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Resumo

A iniciativa da realizagdo do presente estudo foi despertada pelo grande salto da
representatividade da industria calgadista do Ceara. Considerada sem expressao no
cenario manufatureiro do calgado brasileiro, o Ceara a partir da década de 1980
comegou a avangar, gracas a uma agressiva e bem sucedida politica governamental de
atracdo de tradicionais fabricantes do sul e sudeste proporcionando-lhes as condigdes
estruturais de que precisavam para fazerem valer suas estratégias de conquistar novos
mercados no exterior. Ja na década de 1990 o setor calgadista do Ceara comegou a
despontar como poélo de referéncia na fabricacao e exportagao de calgados para todos os
continentes, mercé da qualidade, diversificagdo, incentivos governamentais,
proximidades dos importadores estabelecidos nos EUA e nos principais paises da
Europa. Hoje o setor ocupa o primeiro lugar no ranking da pauta de exportagdes dos
produtos cearenses e se constitui no segundo maior produtor e exportador nacional de
calcados. A tematica do estudo procura conhecer os precedentes e as providéncias que
favoreceram a atracdo das grandes empresas manufatureiras de outros estados; as
vantagens comparativas; as estratégias competitivas e as competéncias de que faz uso o
setor para crescer e assegurar o seu desenvolvimento sustentavel. O trabalho de
investigacdo do tipo exploratorio/descritivo desenvolvido por meio de um estudo de
caso inquiriu empresas e especialistas do setor com o objetivo de colher as informagdes
suficientes para um perfeito entendimento do fendmeno.

Palavras-chave: Calgado, Ceard, estratégias competitivas, competéncias,
responsabilidade socioambiental.
Classificacaio JEL: M1 - Business Administration, L6 - Industry Studies:

Manufacturing.



Abstract

Prior to 1980, the shoe industry in Ceard had a negligible impact on the Brazilian
economy. However, over the past decades the sector has experienced a boom thanks to
aggressive and successful government policies attracting investments from traditional
shoe manufacturers from the South and Southeast of the country in exchange for
government-pledged support and infrastructure required to gain access to new
international markets. In the 1990s the shoe industry in Ceara was already a regional
reference in shoe manufacture and exports worldwide due to excellent product quality
and variety, government incentives and proximity to major importers in the US and
Europe. Today shoes are the most important export commodity in Ceara, and the state
boasts the second-largest cluster of shoe manufacturers in Brazil. The objective of this
case study was to review the history of the shoe industry in Ceard and determine the
factors and strategies responsible for attracting shoe manufacturers from other regions,
including competitive strategies, comparative advantages and competences capable of
promoting sustainable development. The study was exploratory and descriptive and
based on information collected from companies and experts in the field.

Key words: Shoes; Ceara, competences, socioenvironmental responsibility, competitive

strategies.

JEL Classification: M1 - Business Administration; L6 - Industry Studies:

Manufacturing.
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Introducao

O calcado ¢ um produto destinado a proteger e a vestir os pés e tem vdrias
aplicagdes no uso e finalidade. Estd sujeito a influéncia da moda e das estacdes
climaticas, se apresenta com modelos e estilos variados confeccionados de diferentes
materiais o que faz com que o mercado seja muito segmentado. Esta diferenciagdo tem

se acentuado com o passar do tempo.

O processo de produgao do calgado caracteriza-se pelo uso intensivo de mao-de-
obra, com tecnologia de baixas barreiras de entradas, fluxos descontinuos e diferentes

fases de elaboragao.

A ‘globalizacdo acelerada’ lastreada pelo avango da tecnologia da informacao
implicou, a partir da ultima década do Século XX, nos procedimentos pelos quais as
empresas buscam alcancar melhor posicionamento no mercado através de estratégias e
de competéncias que contribuem para a eficdcia operacional e a vantagem competitiva

frente aos contendores.

A pressdo competitiva tem levado a necessidade de maior flexibilidade das
estruturas produtoras e reducdo dos custos mediante a subcontratagdo e do trabalho

informal. Este ¢ um fendmeno generalizado nos novos paises produtores de calgados.

Os mercados diante das novas relagdes de trocas, outrora em situacdo menos
confortavel, se constituem agora no foco das atengdes das empresas competidoras, uma
vez que se tornaram maduros, melhor informados e demandadores de mais valor de
forma a obter maiores vantagens caracterizadas pelos resultados positivos da relagao
beneficios/custos. Enfim, querem mais e melhor por menos Churchill Junior e Peter
(2003).

A crescente sofisticagdo do cliente global tem tornado a competigdo entre as
empresas cada vez mais intensa e qualificada tanto a nivel doméstico quanto no

mercado internacional.

Poucos sdo os setores remanescentes em que a moderna competicdo ainda nao

interferiu na estabilidade ¢ na dominagdo dos mercados. Nenhuma empresa e nenhum

VII



pais tém condic¢des de ignorar a necessidade de competir. Todas as empresas e todos os

paises devem procurar compreender e exercer com mestria a competi¢ao (Porter 1999).

Com o advento da politica de liberagdo e abertura das fronteiras econdmicas no
Brasil, iniciadas gradativamente a partir do final da década de 1980 e intensificadas no
ultimo decénio do século passado, as empresas brasileiras comegaram um processo de
readaptacao tardia, buscando desesperadamente solucdes capazes de reduzir a

defasagem dos seus padrdes de preco, qualidade e prazos de entrega (Humphrey 1994).

A industria brasileira em geral foi impactada pelo novo ambiente competitivo
onde as variaveis macro-economicas exercem forte pressdo alterando substancialmente
seus comportamentos e relacionamentos, suas alternativas e suas possibilidades de

sucesso, provocando assim a necessidade de um novo paradigma de gestdo.

As mudangas protagonizadas na época exigiram das empresas brasileiras novas
posturas em seus negdcios com visdo de longo prazo, implicando tais alternativas na
necessidade de promoverem de forma intensiva modificagcdes em suas estruturas e até
mesmo em suas culturas fazendo uso da reestruturagdo, downsizing, reengenharia etc.
Recorreram também a busca das melhores praticas em companhias mundiais que ja
haviam superado a ‘fase critica inicial’ do ‘novo mundo’; conscientizaram-se da
imperiosa necessidade de criteriosa gestdo de recursos e da implanta¢do de processos de

gestao da qualidade, permitindo a obtenc¢do das credenciais de empresas competitivas.

Muitas empresas recorreram aos procedimentos de fusdes e incorporagdes.
Algumas ndo conseguiram se adaptar as novas imposicdes do ambiente, outras

resistiram a promog¢do das mudancas necessarias decretando suas exclusdes do mercado.

As empresas sdo sistemas sociais abertos envolvidas por um micro € um macro-
ambiente dos quais surgem varidreis que direta e ou indiretamente podem impacta-las
de forma positiva ou negativa. As varidveis positivas proporcionam oportunidades ao

contrario das negativas que provocam dificuldades.

O ambiente de atuacdo das empresas € muito dindmico, as mudangas sao

constantes e intensas, fatos que por si exigem que se mantenham sintonizadas com
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cenarios presentes e futuros e, sobretudo, preparadas para criar, inovar e aproveitar

oportunidades de negocios e contornar as possiveis ameagas.

Diante da acirrada competicdo e dos desafios ambientais, as empresas lancam-se
a desenvolver estratégias inovadoras que lhes assegurem a competitividade sustentavel,

unica via capaz de lhes garantir o desenvolvimento.

A competitividade de uma empresa sustenta Prahalad (1997:6-11), “advém de
sua habilidade de desenvolver competéncias Unicas € essenciais, que permitam gerar

produtos inesperados”, surpreendendo o cliente.

O mesmo autor nos ensina que “a competéncia essencial ndo surge do nada, esta
embutida nos funcionarios das empresas”. “Se almejam possuir competéncia essencial,
sd0 necessarios trés fatores: i) treinar pessoas constantemente; ii) continuamente
atualizar, desdobrar e reconfigurar as competéncias de varias maneiras e, iii) reunir
grupos de pessoas, rompendo ndo s6 as barreiras funcionais, mas também aquelas entre

niveis organizacionais”.

Uma empresa competitiva ndo se contenta apenas em crescer, ela também
procura o reconhecimento no mercado, respeito de toda a cadeia produtiva, admiragdo
dos stakeholders (internos e externos), enfim criar uma esséncia e manter uma imagem

enaltecedora.

A competitividade possibilita aumentar a penetragcdo nos atuais e a conquista de
novos mercados por meio das agdes que a empresa pratica no projeto, na producao, no
marketing, na entrega, no suporte do produto e no relacionamento com o mercado
Porter (1999).

O trabalho em foco, um estudo de caso, trata dentro de uma dimensao mundial
do desenvolvimento do setor calcadista do Ceard tendo como objetivo final identificar
quais as estratégias competitivas e as competéncias de que fazem uso as empresas para

garantir a sobrevivéncia e o desenvolvimento sustentavel no mercado global.

Os objetivos intermedidrios do estudo consistem em:
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e Identificar as competéncias ¢ a eficacia operacional do setor;

o Identificar as estratégias competitivas sustentdveis de que fazem uso as
empresas calcadistas;

e Prospectar novas oportunidades para atuagdo no pais € no exterior;

e Investigar possiveis ameagas para o setor;

e Investigar a possibilidade de agregar mais valor a cadeia produtiva do
setor calgadista;

e Investigar como se posicionam do ponto de vista socioambiental as

empresas integrantes do setor.

Levando-se em conta que a pesquisa tem como base um estudo de caso, optou-se
por trabalhar com pressupostos € ndo com hipoéteses. Tal decisdo permite avangar além
da confirmagdo ou negacdo de afirmagdes provisdrias tendo em vista as situagdes

analisadas e articuladas.

Considerando o referencial tedrico e os dados coletados, se pretende gerar
reflexdes suficientes para contribuir com o desenvolvimento e com futuros estudos
sobre o setor. Algumas premissas foram levantadas: competéncias, estratégias
competitivas, oportunidades e ameacas e responsabilidade socioambiental dos

fabricantes de cal¢ados, tendo como pressupostos os fatores relacionados:

* ao tipo de matéria-prima utilizado;
* a infra-estrutura logistica e a proximidade dos importadores;
* a tecnologia utilizada;

* as aliangas estratégicas;

*

a mao-de-obra utilizada;

*

a capacidade de reagdo do setor;

*

as forgas e fraquezas frente as oportunidade e ameagas;
* as estratégias predominantes;

* a competitividade do setor; e

*

a responsabilidade socioambiental.



O estudo proposto foi objeto de investigacdo, analise, conclusdes e
recomendacdes para o setor calgadista do Ceara, o qual desempenha importante papel
na economia regional. O estado se posiciona como o segundo maior produtor e
exportador de calgados do Brasil. E também o segundo estado brasileiro na geragio de
empregos no setor calg¢adista. O cal¢ado € o principal produto da pauta das exportacdes

cearenses e tem destino para todos os continentes.

A tematica do estudo — Estratégias Competitivas e Competéncias do Setor
Calgadista do Ceara — foi uma escolha orientada pela relevancia das acdes e capacidades
das empresas e pela importancia que o setor representa para o desenvolvimento

socioecondmico do estado.

O trabalho em tela ¢ composto de quatro capitulos: 1) enquadramento teérico —
campo do conhecimento no qual se assenta a investigacdo destacando os objetivos e os
pressupostos; 2) metodologia — na qual se apresenta uma descri¢do do modo como o
estudo foi realizado contemplando os sujeitos, instrumentos, procedimentos de analise e
tratamento dos dados coletados; 3) resultados — apresentacdo dos resultados a que o
estudo chegou, inclusive, com ilustragcdes de figuras, graficos, quadros e tabelas; e 4)
discussao, conclusdes e recomendacdes — etapa na qual se apresenta a interpretacdo e o
confronto dos resultados com o enquadramento tedrico, além das conclusdes e

recomendacoes do autor.

O estudo se completa com a apresentacdo do referencial bibliografico utilizado;
do glossario no qual se explica o significado de siglas e de palavras de significagdao
obscuras citadas no texto; e anexos: questiondrios aplicados € modelo do convite para
participag@o na pesquisa.

A elaboracdo e apresentacdo da dissertagdo seguem as normas técnicas

emanadas do ISCTE - Instituto Superior de Ciéncias do Trabalho e da Empresa.
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Sumario Executivo.

O ambiente contemporaneo no qual as empresas exercem suas atividades ¢
particularizado pela dinamica das mutagdes, constantes e intensas, cujas varidveis
provenientes das envolventes macro e micro, trazem impactos que alteram suas decisdes
estratégicas, taticas e operacionais.

As empresas competem prover os recursos ¢ competéncias alinhados com os
cenarios presentes ¢ futuros de forma a se tornarem proativas diante de situagdes ainda
ndo reveladas. Ha necessidade de fomento as reunides de braintorming com objetivo de
buscar novas idéias, criar e inovar conceitos de novos negocios, produtos e servigos.

A instabilidade competitiva e demais desafios ambientais, estdo a exigir das
empresas o desenvolvimento de estratégias inovadoras de forma a encontrarem uma
sustentabilidade cada vez mais dificil de ser imitada.

A descoberta de habilidades e competéncias Unicas como afirma Prahalad
(1997), assimiladas e utilizadas de forma eficiente irdo garantir diferenciais
competitivos capazes de prolongarem o posicionamento das empresas € seus
relacionamentos com os mercados.

O estudo proposto no presente trabalho - Estratégias Competitivas e
Competéncias do Setor Cal¢adista do Ceara - surgiu da curiosidade de estudar a
singularidade do desenvolvimento apresentado pelo setor em apenas mais de duas
décadas. Inicialmente, deve-se dizer que o atual estagio de desenvolvimento do setor foi
algo criteriosamente estruturado pelas autoridades estaduais ao promoverem o ajuste das
contas publicas, a melhoria da infra-estrutura, a qualificacdo da mao-de-obra, a politica
de subvengdo, incentivos fiscais, apoio material e financiamentos, enfim criaram o
ambiente favordvel para atrair grandes fabricantes instalados no Sul e Sudeste do pais.
Pondere-se, que as empresas atraidas instaladas em seus respectivos estados de origem,
vinham enfrentando vérias dificuldades oriundas da conjuntura econdmica nacional
aquela época e da expansdo no mercado brasileiro do calgado de origem chinesa.

Os grandes fabricantes que demandavam por eficiéncia e competitividade a

nivel ideal para criacdo de valor a cadeia produtiva do setor com vistas & exportagao



sentiram-se interessados ao constatarem que o estado do Ceard oferecia todas as
condi¢des de que necessitavam para a retomada do nivel de suas atividades. Assim
vieram para o Ceara e hoje comemoram os resultados dessa decisdo.

A teoria utilizada no estudo esta baseada na trilogia: estratégias competitivas;
competéncias e sustentabilidade. O objetivo final ¢ identificar quais s3o as estratégias
competitivas e competéncias de que faz uso o setor calgcadista para assegurar sua
sobrevivéncia e seu desenvolvimento sustentdvel no mercado global. O leitor seguira os
seguintes capitulos que orientardo a perfeita compreensao do estudo: 1) enquadramento
teorico — campo do conhecimento no qual se assenta a investigagdo destacando os
objetivos e os pressupostos; ii) metodologia — na qual se apresenta uma descricdo do
modo como o estudo foi realizado contemplando os sujeitos, instrumentos,
procedimentos de andlise e tratamento dos dados coletados: iii) resultados — onde se
apresenta os resultados do estudo, inclusive, com ilustracdes de figuras, gréficos,
quadros e tabelas; e iv) discussdo, conclusoes e recomendagoes — fase na qual estdo
expostos a interpretagdo € o confronto dos resultados com o enquadramento teorico,

além das conclusoes e recomendacdes do autor, como tratado na introducao ao trabalho.

Capitulo 1 - Enquadramento tedrico.

A fundamentacdo da teoria sobre o tema, obtida de varias estruturas existentes
permite explicar a evolucdo percorrida ao longo do tempo sobre o conhecimento do

fendmeno em estudo.

Nos ultimos cingiienta anos, académicos de todo o mundo tém discutido sobre
estratégia empresarial procurando teorias e conceitos explicativos para as diferencas de
desempenho entre as empresas. Diversas abordagens teoricas tém sido desenvolvidas
para entender como o desempenho das empresas ¢ influenciado por fatores internos e

externos as proprias empresas.

A competitividade envolve uma série de fatores que se relacionam entre si. As

forgas internas: politicas, gestao, estratégias, capacidade produtivo-tecnoldgica, pessoas



talentosas, politicas estruturais, - conhecimento do mercado, qualidade dos produtos,
relacionamento com clientes internos e externos ¢ demais publicos de interesse — e
finalmente, dando base para que os fatores anteriores acontecam, as forcas sistémicas
que envolvem uma politica macroecondmica que fornece subsidios para o alcance da

competitividade da industria, Montgomery e Porter, (1998).

A capacidade competitiva de uma empresa resulta, principalmente, das

estratégias utilizadas, dos recursos alocados e das competéncias que dispoe.

O termo estratégia, no meio académico e empresarial, foi introduzido via
conceito de estratégia militar. A palavra derivada do grego strategos se refere a general,
ou comandante, aquele que toma as decisdes a serem operacionalizadas pelos seus

seguidores.

O expoente, ao tratar de estratégia empresarial, ¢ Michel E. Porter, responsavel
pela ampla difusdao do termo e do seu conceito. No entanto, os primeiros ensaios sobre o
tema sdo oriundos da Harvard Business School sob o enfoque do Modelo Estrutura-
Conduta-Desempenho - (E-C-D), instrumento da Organizag¢ao Industrial que, segundo
Scherer ¢ Ross (1990) tinha como objetivo inicial o estudo das varidveis que
influenciavam o desempenho econdmico de uma industria, permitindo a construgao de
modelos teodricos capazes de tratar em detalhes da relagdo entre varidveis em estudo e o

desempenho do setor.

O Modelo E-C-D, portanto, era capaz de proporcionar o entendimento da
maneira como estavam organizadas as empresas em determinado setor, assim como, a
forma de adocdo de algumas acdes, cujo objetivo principal era a melhoria do

posicionamento no mercado.

Em ordem cronoldgica, uma verificagdo dos estudos sobre o tema permite
constatar que o ‘modelo’ antecedeu as analises que enfatizaram a estratégia no meio
empresarial, desenvolvidas por Bain (1959), Scherer (1970) para, a partir da década de

1980 serem amplamente difundidos por Porter.



Outros autores trouxeram significativas contribuigdes para a compreensiao das
estratégias da empresa como Mintzberg (1994), ao considerar que a estratégia ¢ um

plano ou algo equivalente, uma dire¢dao, um curso das agdes futuras.

As estratégias a serem utilizadas por uma empresa tornam-se, entdo, um fator
determinante de seu sucesso ou fracasso no mercado. Tal visdo fica clara na defini¢cao
de competitividade proposta por Ferraz et. al. (1997: 03), quando cita que se trata da
“capacidade da empresa formular e programar estratégias concorrenciais, que lhe
permita ampliar ou conservar, de forma duradoura, uma posi¢do sustentavel no

mercado”.

A gestdo por competéncias se constitui em uma tomada de iniciativa estratégica
que permite desenvolver e fortalecer planos para adequar a for¢a de trabalho aos
recursos ¢ insumos da empresa, combinando-os de forma a possibilitar uma atuacao

unica, decorrente da utilizacdo sistematizada de conhecimentos, habilidades e atitudes.

1.1. Teorias da evolucao e da revolucio

De acordo com Peter Wright, Mark J, Kroll e John Parnell (2000), coube ao
naturalista Charles Darwin, com sua “mudanga evoluciondria das espécies bioldgicas”
influenciar varios pensadores de administracdo a concluirem que as empresas sao
influenciadas pelo ambiente, no qual as mudangas acontecem gradualmente impondo a
elas um ritmo cadenciado e sintonizado, levando-as a eficacia a medida em que

conseguem se adaptar as posturas ambientais.

Outros naturalistas e o economista Joseph Schumpeter, segundo os mesmos
autores, em contraponto a Charles Darwim afirmaram que “a mudanca ambiental ndo ¢

gradual, ocorrendo de maneira revolucionaria e abrupta” (2008:29).

Prosseguindo com a mesma fonte e de forma andloga, nas ciéncias sociais,
Schumpter (2008:29) propds “que um ambiente econdmico ¢ caracterizado por periodo
relativamente longo de estabilidade, pontuado por rdpidos periodos de mudanga
descontinua e revoluciondria”. Essas revolucdes sdo decorrentes do surgimento de

empresas com novas caracteristicas capazes de tornarem as existentes enfraquecidas



para atuagdo num novo modelo de competicdo que comegara a se impor, ao tempo em

que delas passa a exigir esfor¢os reativos ou posturas proativas.

1.2. Teoria da organizac¢ao industrial

Seguindo a abordagem dos mesmos autores tem-se que a organizagdo industrial,
porquanto circunscrita no ambiente setorial, influencia a empresa a adaptar-se as forcas

peculiares do seu setor como meio de assegurar sua sobrevivéncia e prosperidade.

Os setores protagonistas de forcas favoraveis oferecem a oportunidade de
retornos satisfatérios, ao passo que setores com forgas desfavoraveis possibilitam
retornos mediocres. Dai perceber-se que a sobrevivéncia da empresa dependerd da sua

capacidade de ‘surfar’ nas forgas setoriais.

A concorréncia no setor ¢ relativamente homogénea prevalecendo uma
acentuada semelhanca na utilizagdo de estratégias, recursos e competéncias. As
tentativas de diferenciacdo, normalmente, sdo atropeladas pela facil acessibilidade aos

recursos € competéncias tornando a singularidade passageira.

1.3. Teoria economica de Chamberlin

O economista Edwar Chamberlin (1956:231) argumentou que “uma empresa
poderia diferenciar-se dos seus concorrentes desde que seus produtos ou servigos
apresentassem atributos - intrinsecos ou extrinsecos - Unicos aos compradores e por eles

preferidos”.

Por oportuno vale ressaltar que outras formas de diferenciagdo existem em
fun¢do de politicas legais como patentes, ou decorrentes de processos proprios, recursos
unicos ou ainda em fun¢do de estratégias que ndo sdo facilmente imitadas pelos

competidores,



1.4. Teoria da contingéncia

Os seguidores da teoria da contingéncia defendem que o conjunto das forgas
ambientais e das agdes estratégicas implica diretamente no desempenho das empresas.
Estas tém condigdes de se tornarem proativas a propor¢do que optam por atuar nos
ambientes onde as oportunidades e ameacas sejam compativeis com suas forcas e suas

fraquezas.

O uso da teoria da contingéncia tem uma amplitude que se estende da analise
particular da empresa e do setor a que ela pertence, permitindo visualizar toda a
interagdo existente com o ambiente. Sua premissa basica ¢ de que empresas com
recursos mais elevados tém maior facilidade de promover melhor ajuste com o

ambiente.

Segundo argumentos de Foss (1997) o trabalho de Porter (1980) ¢ em alguns
aspectos (por exemplo: o foco em acumulacdo de ativos) muito proximo a insights da
RBV - teoria baseada em recursos. Ressalte-se a posicdo de complementaridade, pois
como afirma sobre os trabalhos de Porter:

..., n10s podemos entender a orientagdo na inddstria na maior parte
do seu trabalho, como fornecendo a parte de ‘Oportunidades —
Ameagas’ do framework SWOT, enquanto os insights baseados
em recursos fornecem uma andlise da parte de ‘Forgas —
Fraquezas’. Isto pode apontar para uma futura ligacdo entre a
pesquisa de estratégia estilo Porter e a abordagem em recursos,
baseada no reconhecimento mutuo das complementaridades

benéficas.

1.5. Teoria baseada em recursos (RBV)

Mais abrangente que a teoria da contingéncia a resource-based-view (RBV)
considera que recursos sao fontes das capacidades da empresa, que por sua vez sdo as
fontes das competéncias essenciais sobre as quais as vantagens competitivas sdo
construidas, ndo se limitam exclusivamente ao fator financeiro, mas a uma gama de

ativos tangiveis, segundo Hitt, Ireland e Hosrisson (2002), desmembrados em recursos



financeiros, recursos organizacionais, recursos tecnoldgicos e recursos fisicos; e ativos
intangiveis desdobrados em conhecimento, lealdade, reputagdo, idéias, capacidades de
inovar, gerenciais e cientificas que a empresa possua os quais se gerenciados
corretamente proporcionardo eficiéncia e eficacia de forma a permitir a empresa
alcangar vantagem competitiva sustentavel, inviabilizando qualquer possibilidade de
duplicacdo por parte dos concorrentes atuais e potenciais por consideravel periodo de

tempo.

Assim, a empresa sendo possuidora de recursos tnicos que lhe permita interagir
com as oportunidades e ameacas ambientais serdo capazes de desenvolver e sustentar

uma vantagem competitiva estratégica.

A RBV ¢ considerada como um complemento tedrico ao modelo das Cinco
Forgas de Porter, Barney (1991). Enquanto o modelo de Porter tem uma visdo do
ambiente externo, a RBV olha para dentro da empresa avaliando os seus recursos ¢

competéncias.
1.6. Teoria Estrutura-Comportamento-Performance (SCP)

Conforme Chandler (1962:15) se refere, “a estratégia de crescimento resulta do
conhecimento das oportunidades e necessidades — criadas pelas mudancas na populagao,
rendimento e tecnologia — para empregar os recursos existentes ou em expansdo, de
forma mais lucrativa. Uma nova estratégia requer uma nova ou, pelo menos,

reformulada estrutura, se a empresa deseja atuar eficientemente.”

A sua posicao € de que o ajuste entre estratégia e estrutura organizacional resulta
em melhor desempenho e defende que diferentes estratégias de crescimento sdo geradas
pela acumulagcdo e emprego de recursos proprios e ajustadas por diferentes estruturas
internas, tais como as funcionais; o que permite aceitar que a evolucdo das estruturas

mais complexas, ¢ conseqiliéncia imposta pelas condigdes do ambiente.

1.7. Teoria dos custos de transacido (TCT)

Precedendo a publicagdo do artigo The Nature of the Firm, de Coase (1937), a

teoria econOmica se reportava exclusivamente de forma detalhada aos custos de



produgdo, embora se reconhecesse a ocorréncia também dos custos de transagdo. Depois
do mencionado artigo, o estudo das condigdes sob as quais os custos de transagdo
deixam de ser relegados se fortalece, passando a ser elemento importante nas decisoes
dos agentes econOmicos, enriquecendo o conhecimento para determinagdo da forma
mediante a qual sdo alocados os recursos da economia.

Williamson (1985) passa a considerar a transacdo como unidade de andlise, e
detém-se em atribuir dimensdes a essas transagdes, por meio da utilizagao de elementos
objetivos e observaveis, permitindo dessa forma que a proposi¢do de Coase (1937),
pudesse ser testada, porquanto os elementos observaveis permitiriam deduzir o nivel de
custos de transacdo e identificar qual a forma organizacional eficiente para conduzir
essa determinada transagdo, uma vez que esta ¢ entendida como a transferéncia de bens
e/ou servigos entre agentes que estdo separados por etapas de producdo
tecnologicamente distintas, estando associados a ela os custos de planejamento,
adaptacdo e monitoramento. Assim abordadas, as institui¢des do capitalismo t€m como

fungdo de destaque, reduzir custos de transagao.

1.8. Modelo das cinco for¢as competitivas de Porter

A intensidade da competicdo num determinado setor ndo € coincidéncia nem ma
sorte. Na luta pela fatia do mercado, a competi¢do ndo se faz presente apenas na figura
dos outros contendores do setor, se manifesta também através do comportamento de
clientes e fornecedores e/ou de entrantes em potencial e produtos substitutos, Porter
(1986). Em conjunto ficaram conhecidas como ‘as cinco forgas competitivas de Porter’
e também como ‘estratégias competitivas de Porter’, as quais variam de intensidade e

sdo determinantes das perspectivas de lucro do setor Figura 1.1.

Entrantes
FPotenciais
Ameacga de Nnovos
entrantes

validade entre as

/ |empresas
Zlientes I

Poder de
negociagéio dos

compradores
‘ Frodites

Substitutos

Zoneorrentes

Fornecedores

Poder de negociagcao
dos fornecedores

Ameaga de produtos ou
servigos substitutos

Figura 1.1 - As cinco forcas competitivas de Porter.
Fonte: Porte (1986).



Ao estrategista da empresa compete a tarefa de posiciona-la diante dessas forgas
de modo que os ventos soprem a seu favor. A tarefa ndo ¢ tdo simples, também nao tao
obscura: 1) faz-se necessario identificar as possiveis fontes da pressdo competitiva; ii)
identificar as fortalezas e fraquezas da empresa; iii) prescrever seu posicionamento no
setor; iv) clarear os espacos em que as mudangas estratégicas sejam mais favoraveis
quanto aos mais prosperos retornos; € v) mapear as tendéncias setoriais mais

expressivas quanto as oportunidades e ameagas ambientais.

Os setores das inimeras atividades econdmicas siao susceptiveis as
manifestagdes isoladas ou coletivas das acdes dessas forgcas competitivas, razdo que

implica na necessidade da busca da compreensao das peculiaridades de cada uma.

1.8.1. Ameaca de novos entrantes

Os novos entrantes geralmente, mas ndo exclusivamente, sdo originarios de
outros setores, sdo empresas que fazendo uso da estratégia de diferenciacdo buscam
oportunidades num setor pretendido de outros mercados. Costumam introduzir
novas capacidades, fazem uso de recursos substanciais e estdo contaminados pelo

desejo de obter market share.

A ameaca de entrada pode possuir dois contrapontos: 1) as barreiras de
entradas e ii) a reagdo dos concorrentes. A primeira pode se manifestar por meio de
seis situacdes: (1) economias de escala, (2) diferenciacdo do produto, (3) exigéncias
de capital, (4) desvantagens de custos independentes do tamanho, (5) acesso a canais

de distribuigdo e (6) politicas governamentais.

O entrante potencial serd cauteloso quanto a reacdo dos existentes e ird
procurar conhecer o nivel da reacdo dos estabelecidos em situacdes anteriores: (1) se
dispdem de recursos significativos, (2) se tém condi¢des de reduzir precos para
manter posi¢do no mercado, e ainda, (3) se a taxa de crescimento do setor ¢

adequada para suportar a absor¢ao de novos concorrentes.



1.8.2. Ameaca de produtos ou servi¢os substitutos
Os produtos ou servigos substitutos costumam entrar em cena se algum fato
aumenta a competicdo do setor e provoca uma redugdo no preco ou melhoria do

desempenho.

Os substitutos ao imporem um limite maximo aos precos dos existentes
passam a protagonizar dificuldades para o setor em termos de receitas e de

prosperidade.

De acordo com Porter (1986) os produtos substitutos que, do ponto de vista
estratégico, exigem a maior aten¢do sio aqueles que (a) estdo sujeitos a tendéncias
que melhoram sua op¢ao excludente preco-desempenho em relagdo aos produtos do

setor, ou (b) sdo produzidos por setores de alta rentabilidade.

1.8.3. Poder de negociacio dos fornecedores

Os fornecedores podem ameacgar os participantes de um setor a medida que
sobre eles exercerem pressao através do poder de negociagdo impondo pregos mais
elevados ou comprometendo a qualidade dos produtos e servigos, de forma a
dificultar a ac¢do dos participantes que ficam impossibilitados de repassarem os
novos custos para o preco de venda ou terem que amargar reclamagdes dos clientes

frente ao comprometimento da qualidade.

Os fornecedores sdo considerados poderosos quando: (a) fazem parte de um
grupo dominado por poucas empresas; (b) seus produtos sdo exclusivos ou pelo
menos diferenciados ou possuem custos de mudanga para o comprador; (¢) ndo sao
obrigados a concorrer com outros produtos nas vendas ao setor; (d) se constituem
uma ameaga concreta de integragdo para frente ou; (e) o setor ndo ¢ um comprador

importante.
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1.8.4. Poder de negociacao dos compradores

Assim como os fornecedores os compradores também se tornam em
determinadas situagdes ameagadores a um setor a propor¢do que sdo capazes de: (1)
forcar a baixa de pregos; (2) exigir melhor qualidade por menos; e (3) cobrar maior
prestagdo de servicos, promovendo a desordem entre os competidores — em

detrimento dos lucros do setor.

E-lhes atribuido o titulo de poderosos quando: (a) estdo concentrados ou
compram em grandes quantidades; (b) adquirem no setor produtos padronizados ou
ndo diferenciados; (c) compram componentes dos produtos que representam
parcelas significativas dos seus custos; (d) seus lucros sdo baixos e for¢am a redugado
dos custos de suas compras; (€) a matéria-prima € insumos nao sao importantes para
a qualidade dos seus produtos e servigos; e (f) se constituem ameaga concreta de

integracdo a montante.

1.8.5. Rivalidade entre as empresas do setor

Assume a forma simplista de uma corrida pela posi¢do no setor — fazendo
uso de taticas como as de competi¢do de precos, lancamento de produtos e lutas

publicitarias.

Uma variedade de fatores torna a rivalidade intensa que costuma se
manifestar quando: (a) os concorrentes sdo muitos € aproximadamente iguais em
tamanho e poder; (b) o setor tem crescimento lento; (c) o produto ou servico nao
tem diferenciacdo; (d) a proporcdo dos custos fixos é elevada ou o produto ¢
perecivel; (e) a capacidade da empresa ¢ aumentada por grandes incrementos; (f) as
barreiras de saida sdo altas; e (g) os rivais sdo divergentes quanto as estratégias,

origens e ‘personalidade’.

Embora uma empresa tenha que conviver com muitos desses fatores —
porque eles sdo parte da propria economia do setor — € possivel a melhoria da

situacdo através de mudancas de estratégias.
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A medida que um setor adquire maturidade, sua taxa de crescimento muda,
provocando o declinio dos lucros e passa a acontecer a exclusdo de concorrentes,

permanecendo apenas os mais competitivos.

1.9. Estruturas das estratégias genéricas

Igor Ansoff (1965:109) propés um modelo de quatro estratégias que se
tornaria conhecido como ‘matriz de Ansoff” ou ‘matriz de produto versus mercado’—
1) penetracdo de mercado, ii) desenvolvimento de produto, iii) desenvolvimento de
mercado e iv) diversificagdo. Nesta matriz o autor evidenciou as grandes opgdes

estratégicas de desenvolvimento das empresas (Figura 1.2.).

Produtos
Existentes
4
|5 Penetracao Desenvolvimento
w B de Mercado de Produtos
w
L
(1]
o
U
E L]
§ Desenvolvimento Di i cacs
3 de Mercado iversificacao

Figura 1.2 - Matriz de Ansoff.
Fonte: Ansoff (1984)

Quinze anos mais tarde, Michael Porter (1980) apresentou o que se tornou a
lista mais conhecida de ‘estratégias genéricas’: 1) lideranca de custo, ii)

diferenciagao e iii1) foco (Figura 1.3.).
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Aoestio | 3A. Enfoque no Custo VI
Diferenciagdo

Figura 1.3 - Estratégias Genéricas de Porter.
Fonte: Porter (1989)

Mas a lista de Porter também era incompleta: enquanto Ansoff tinha se
concentrado nas extensdes da estratégia empresarial, Porter concentrara-se em
‘identificar’ a estratégia empresarial em primeiro lugar Mintzberg, Henry... et al.,

(2006:112).

Para Porter, as empresas que desejam ganhar vantagem competitiva devem
escolher entre as opgdes; “ser tudo para todas as pessoas € uma receita para a
mediocridade estratégica e desempenho abaixo da meédia”. O posicionamento
estratégico tem sua esséncia na escolha de atividades distintas daquelas dos

competidores.

Para obter uma posicdo estratégica sustentavel ¢ necessario a empresa fazer
opcdes excludentes, muito embora uma posi¢do exclusiva ndo seja suficiente para

garantir a vantagem sustentavel, a empresa sempre estard vulneravel as imitagdes.

As opgdes excludentes resultam da incompatibilidade das atividades e tém
como efeito trés causas: 1) inconsisténcias em imagem e reputagdo — alterar o tipo de
valor ofertado ou tentar proporcionar valores incompativeis; i) emanam das

proprias atividades - dificuldades quanto as diversas configuragdes das atividades da
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empresa — 1iii) limitagdes da coordenagdo e do controle internos — risco de

disseminagdo de confusdo nas fronteiras.

Particularizando as estratégias genéricas, ha de se considerar que: a) a
estratégia de custos baixos ¢ utilizada por empresas que fabricam produtos e
servicos sem sofisticagdo para mercado de massa constituido por clientes sensiveis
ao preco, exigindo que os utilizadores dessa estratégia mantenham seus custos totais
tdo baixos quanto possiveis o que ¢ também compativel com a obtengdo de uma
maior fatia de mercado; b) a estratégia de diferenciacdo ¢ aplicada por empresas que
elaboram produtos e servi¢os com alto grau de diferenciagdo para mercado que tem
uma demanda relativamente constante e com clientes dispostos a pagar pregos mais
elevados por beneficios diferenciados, liberando a empresa de maiores esforgos para
reducdo de custos e maior preocupacdo com a qualidade em suas areas funcionais.
Essas empresas investem em pesquisas € desenvolvimento valorizando a evolugao
tecnologica, buscando inovar em seu setor, ou manter-se atualizadas quanto a eles;
c) a estratégia de enfoque do ponto de vista do escopo competitivo tem um alvo-
estreito ao contrario das duas primeiras que tém alvo-amplo. Sua aplicagdo parte da
selecdo de um segmento ou grupo de segmentos no setor para ser atendido, em
detrimento de qualquer outro. A empresa consegue obter vantagem competitiva em
seus segmentos-alvo quando para eles aperfeicoa sua estratégia, quer no ‘enfoque de
custo’ ou no ‘enfoque de diferenciagdes’, variantes que t€ém como base as diferencas

entre os segmentos-alvo da empresa e outros segmentos-alvo do setor.
1.10. Cadeia de valor

A vantagem competitiva de uma empresa quando atua em segmentos de
mercado ou linha de produtos limitados e faz uso de estratégias de enfoque deve ser
compreendida ndo apenas como resultado de atividades internas, mas num horizonte
além de suas fronteiras, isto €, na interagdo com outras empresas do setor, com as
atividades de seus fornecedores e clientes, formando um ‘sistema de valores’, conforme

Figura 1.4.
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fornecedor Empresa canal comprador

Figura 1.4 - Sistema de Valores.
Fonte: Porter. Adaptado pelo autor.

A “cadeia de valor oferece uma forma sistematica de dividir uma empresa em suas
atividades distintas, podendo assim, ser utilizada para examinar como sdo as atividades

em uma empresa € como poderiam ser agrupadas.” Porter, Michael (1989:55).

Uma empresa ¢ formada como elo de uma ‘cadeia de valor’ que resumidamente
pode se explicar como, adquirindo insumos dos fornecedores os transforma em produtos

vendidos a outras empresas ou consumidores finais.

Ao longo do processo que vai do fornecedor ao consumidor final, vérias atividades

especificas sdo desempenhadas e em cada uma delas ¢é acrescentado valor na

transformagao de insumos em produtos ou servigos.

As atividades de uma empresa, segundo Porter (1989), sdo chamadas de: 1)
atividades ‘primadrias’ ou ‘principais’ que tratam da criacdo e entrega, comercializac¢do e
suporte pos-venda e ii) atividades de ‘suporte’ ou de ‘apoio’ que disponibilizam os
recursos € a infra-estrutura que viabilizam as atividades priméarias. Para o primeiro
grupo — atividades primarias — ele considera as categorias de logistica interna, operagao,
logistica externa, marketing, vendas e servicos de manutengdo; para o segundo grupo —
atividades de suporte — as categorias sdo infra-estrutura, geréncia de recursos humanos,

desenvolvimento de tecnologia e de fornecedores, conforme Figura 1.5.
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Figura 1.5 - Cadeia de Valor.
Fonte: Porter (1989). Adaptado pelo autor.

Cada uma das categorias de atividades, primarias e de suporte, acumula tipos de
atividades que desempenham fun¢des diferentes na vantagem competitiva: 1) direta -
proporciona ao comprador beneficios diretos (montagem, marketing, projeto do produto
etc.); 2) indireta - viabiliza a realizagdo de atividades diretas em uma base continua
(manuten¢do, operagdo de instalagdes, geréncia da for¢a de vendas etc.); e 3) garantia de

qualidade - que assegura a qualidade de outras atividades (revisdo, inspecao, testes etc.).

As atividades de valor s3o construtoras da vantagem competitiva. A cadeia de valor
se constitui num sistema de atividades independentes que estdo relacionadas entre si por
meio de elos que se caracterizam nas relacdes entre a maneira como uma atividade €

realizada e o custo ou desempenho de outra.

Os elos entre atividades de valor geralmente tém origem nas seguintes causas
comuns: a) a mesma funcdo pode ser desempenhada de formas diferentes; b) o custo ou
o desempenho de atividades diretas ¢ melhorado através de maiores esforcos em
atividades indiretas; c) atividades executadas dentro de uma empresa reduzem a
necessidade de demonstrar, explicar ou prestar assisténcia técnica a um produto no

campo; e d) fungdes de garantia da qualidade podem ser desempenhadas de formas

diferentes.

A cadeia de valor deve periodicamente passar por um exame, em decorréncia das

provaveis mudancas de condi¢des no decorrer do tempo.
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Segundo ainda o mesmo autor Porter (1989), existe quatro dimensdes de escopo
que afetam a cadeia de valor e que podem ter um efeito significativo sobre a vantagem
competitiva, a saber: 1) escopo do segmento — as variedades de produtos fabricados e
de compradores atendidos; 2) escopo vertical — at¢ onde as atividades sao executadas
internamente ao invés de terceirizadas; 3) escopo geografico — as regides ou paises em
que uma empresa compete com uma estratégia coordenada; e 4) escopo do setor — a
variedade de industrias semelhantes com as quais a empresa concorre com uma

estratégia coordenada.

1.11. Modelo Diamante de Porter

A visdo de uma nova forma de produzir ou de enxergar os processos produtivos

pode levar ndo s6 uma empresa, mas todo um pais a um novo estagio de evolugao.

Tentando uma justificativa para explicar as razdes das inovagdes serem tao
freqiientes em determinados setores ¢ paises promovendo melhorias continuas, Porter
(1990:77), propds um modelo que denominou “Diamante da Vantagem Nacional”, no
qual identificou que a resposta encontra-se em quatro influéncias que, individualmente
ou como sistema, estabelece o espaco de a¢do que cada nagdo deve criar e operar para
suas industrias evoluirem, a saber: 1) condi¢cdes dos fatores - tratados como insumos
dizem respeito aos recursos de producdo (capital, natureza, humano) e as infra-
estruturas (fisica, administrativa, cientifica, tecnologica e de informacao); 2) condig¢des
de demanda - dizem respeito a natureza da demanda doméstica originadas de clientes
sofisticados e exigentes; que se antecipem as necessidades e desejos dos consumidores
globais, e que exercem pressdo por produtos inovadores e sofisticados; 3) setores
correlatos e de suporte - tém como caracteristicas a presenga de fornecedores capazes
e a presenca de setores correlatos competitivos, constituindo-se em aglomerados que
influenciam a competitividade: (a) pelo aumento da produtividade das empresas ou
setores componentes; (b) pelo fortalecimento da capacidade de inovagdo; (c) pelo
estimulo a formag¢do de novas empresas que reforcam a inovagdo e ampliam o
aglomerado; e 4) contexto para a estratégia e rivalidade da empresa - que pode ser
considerado em dois aspectos (a) o crescimento dos investimentos na competicdo que

proporcionard um refor¢o nas modalidades mais sofisticadas de concorréncia e
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conseqiiente elevacdo dos niveis de produtividade, e (b) as politicas locais que

influenciam a propria rivalidade, Figura 1.6.

Estrutura,
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empresa - riwalidade
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-
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b
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relacionadas

Figura 1.6 - Diamante de Porter.
Fonte: Porte (1990).

1.12. Competéncias essenciais

Para Fleury e Fleury; e Ruas (2001) diferentes conceitos e diferentes dimensdes
marcam a apropriacao do termo ‘competéncia’ no ambiente empresarial quanto no
académico. Em relag¢do ao termo ‘competéncia organizacional’, Leonard-Barton (1992)
menciona o fato de o mesmo possuir diversas terminologias na literatura relacionada,
tais como: competéncia essencial, competéncia distintiva, competéncia especifica de
desenvolvimento de recursos e ativos invisiveis. Independentemente da terminologia, ¢
importante destacar que o conceito de competéncia organizacional fundamenta-se na

associacao dos recursos da empresa com seu desempenho, Oliveira Jr. (2001).

As competéncias organizacionais para C.K.Prahalad e Gary Hamel appud
Montgomery, Cynthia A. (1998), se constitui no aprendizado coletivo na organizacdo,
especialmente com a coordenacdo das diversas habilidades de produgdo e com a
integragcdo as multiplas correntes de tecnologias e sdo fundamentais para a vantagem
competitiva da empresa. Competéncia Organizacional ¢ comunica¢do envolvendo
muitos niveis de pessoas e todas as fungdes além de um profundo comprometimento no
trabalho através das fronteiras da organizacao. A equagdo: {Competéncia = (Tecnologia
x Processo de governanga x Aprendizado coletivo)} demonstra sinteticamente o que foi
dito.

A contribui¢do de Prahalad e Hamel (1990) estabelece que as competéncias

organizacionais: a) devem prover acesso potencial a uma ampla variedade de mercados;
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b) contribuir de forma significativa para os beneficios percebidos pelo cliente no

produto final; e ¢) ser de dificil imitagdo pelos competidores.

Com o rapido crescimento do processo da globalizacdo da competicdo, surge a
necessidade de uma abordagem especial para o que se chama de ‘competéncias de
internacionalizagdao’ que no dizer de Knight e Cavusgil (2004) apds estudos realizados
assim as identificaram: a) dominio da tecnologia de processo para sustentacdo em
mercados internacionais; b) capacidade de compreender os mercados; e ¢) habilidade de

agregar parceiros.

A nogao de competéncia tem aparecido nos ultimos anos, como uma forma de
repensar as empresas ¢ o papel dos individuos que as compdem. E entendida como a
condicdo que a empresa possui para selecionar, desenvolver, combinar e aplicar os
recursos de forma integrada, o que contribui para adicionar valor para os clientes Ruas
(2003). De um modo geral, essa noc¢ao aparece geralmente relacionada a trés dimensdes:
1) estratégica - quando t€ém um impacto direto sobre a vantagem competitiva, por isso €
considerada uma alternativa importante para o desenvolvimento da competitividade
Selznick (1972); 2) funcional ou intermedidria - quando sua abrangéncia limita-se a
alguma area ou fun¢do especifica da empresa Teece e Pisano (1994); Becker e Ruas
(2005) e 3) individual - em que estaria incluida a dimensao gerencial Zarifian (2001);

Boterf (2003); Fleury e Fleury (2004), conforme Figura 1.7.
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COMPETENCIA
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'—ﬂ_._‘ '-I—A‘—‘
! Técnica ! Quero fazer
+ Capacidade ¢ ldentidade
¢+ Saber como ¢ Determinagio

Figura 1.7 — As trés dimensdes da competéncia.
Fonte - Durand (2000).
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1.13. Responsabilidade socioambiental

Competitividade ¢ um fator primordial nas organizagdes. A capacidade de
competir em um ambiente totalmente instavel ¢ uma arte que poucas empresas possuem.
Para que a competitividade possa ser fator decisivo no processo concorrencial, as

estratégias e competéncias devem estar alinhadas com as mudancas do ambiente.

Questdes como desenvolvimento social e ambiental passam a fazer parte das
novas demandas do cidadao e dos clientes. Manter-se competitiva neste novo cenario
implica dizer que a empresa precisa oferecer produtos socialmente corretos e
estabelecer um relacionamento ético com os stakeholders. A gestdo socioambiental
passa a ser um significante fator estratégico que compde o conjunto de estratégias

competitivas neste novo século.

Segundo Ashley ET al. (2002:02) “responsabilidade social ¢ o compromisso que
uma organiza¢do deve ter para com a sociedade, expresso por meio de atos e atitudes
que a afetem positivamente, de modo amplo, ou a alguma comunidade, de modo
especifico”, devendo atuar de maneira proativa e coerente com seu papel de destaque na

sociedade contemporanea, prestando contas a ela.

Comportamento €tico e responsabilidade social empresarial sao analisados em
face da possibilidade de ‘atitudes oportunisticas’ decorrentes de ‘assimetrias
informacionais’ que geram custos privados ou sociais para a sociedade, o que requer
monitoramento e controle dos agentes publicos e a producao de leis que acomodem o

comportamento dos individuos, obrigando-os a cooperar Zylbersztajn (2000).

Para Stajn (1999), a responsabilidade social das companhias estd interligada as
questdes dos direitos sociais e humanos, previstos na Constitui¢ao Federal do Brasil de
1988, esta “enfatiza a fungao social da propriedade e a protecdo do meio ambiente”, “ao
dispor sobre os principios que regem a ordem econdmica e financeira” e também “‘a

valorizac¢ao do trabalho humano ¢ a livre iniciativa”.
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Carroll (1999) destaca o trabalho de Sethi, que discute as dimensdes do
desempenho social corporativo nos termos de um comportamento organizacional que
pode ser compreendido em trés estdgios: 1) o da obrigagdo social que ¢ caracterizado
pela resposta necessaria da firma as for¢cas economicas do mercado e as limitagdes
legais; 1ii), a responsabilidade social entendida como uma congruéncia do
comportamento corporativo com as normas sociais, valores e expectativas de
desempenho prevalecentes na sociedade, portanto, Responsabilidade Social Empresarial
(RSE) ¢ percebida como algo além das obrigacdes sociais e, iii), o conceito de
responsividade social que representa a capacidade de adaptagdo do comportamento
corporativo de dar respostas, - comportamento responsivo - de solucionar, tomar a

responsabilidade para si, recepcionar questdes e davidas no intuito de respondé-las.

A tecnologia trouxe grandes beneficios a sociedade, proporcionando o seu
desenvolvimento. Mas, ndo ¢ possivel ignorar os efeitos colaterais negativos que ela
também proporcionou como problemas ecologicos — esgotamento progressivo da base
dos recursos naturais - € problemas ambientais — redugdo da capacidade de recuperagdo
dos ecossistemas. Entre os efeitos ambientais negativos que as inovagdes tecnologicas
podem originar estdo, na consideragdo de Christie et al. (1995): a) a geracdo de
subprodutos téxicos; b) o impacto cumulativo dos novos produtos na demanda de
energia e materiais nos estagios de produgdo e consumo; c) o impacto cumulativo de

novas tecnologias de produto e de processo na capacidade de disposi¢do de residuos.

Segundo North (1992:135) “a producdo industrial envolve a extra¢do de recursos
naturais, a utilizagdo deles na manufatura de produtos industriais, e a disposi¢cdo de
materiais indesejados que nao sdo utilizados no produto final”. A destinagdo desses
materiais indesejados vem tornando-se cada vez mais problematica devido as exigéncias
ambientais. Por esses motivos, entre outros, surge, nos dias de hoje, a necessidade de
adogdo de um novo tipo de desenvolvimento: o desenvolvimento sustentdvel. Segundo
Kinlaw (1997), o conceito de desenvolvimento sustentdvel entrou no vocabulario
popular através do trabalho e publicagdes da United Nations World Comission on
Environment and Development (WCED). A WCED definiu o desenvolvimento
sustentavel como “(...) desenvolvimento (...) que atende as necessidades do presente

sem comprometer a capacidade das futuras geracdes de atender suas proprias
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necessidades” WCED apud Kinlaw (1997:82). De acordo com Lemos & Nascimento
(1998), este novo conceito estd sendo adotado aos poucos pelas empresas devendo-se
em grande parte a fatores externos, como a pressdo por parte da sociedade, dos
governos, das instituigdes financeiras internacionais, a pressdo decorrente da acirrada
concorréncia, as pressoes de organizagdes ndo—governamentais (ONGs), os conceitos
novos referentes a sistemas de qualidade total e ISO 9000, gestdo ambiental,
certificagdo ambiental (BS-7750 e Norma ISO 14000) e produtos que sejam detentores
de ‘selos verdes’ - produtos que desde suas origens possuam elevado padrdao de

comprometimento com a variavel ambiental -, dentre outros.

A empresa deve buscar o desenvolvimento sustentavel, cujos critérios

fundamentais: 1) eqiiidade social, ii) prudéncia ecoldgica e iii) eficiéncia econdomica

devem ser obedecidos simultaneamente, conforme Figura 1.8.

Desenvolvimento Sustentavel - Tripé da sustentabilidade empresarial

ambiental
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« gestao dos riscos = direilos humanos
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Figura 1.8 — Desenvolvimento Sustentavel: Tripé da Sustentabilidade Empresarial.
Fonte: www.cpesul.com.br

Os gestores estrategistas com visdao de futuro e atentos as tendéncias, para ndo
serem abandonados pelos clientes, sabem que ¢ imperativo integrar-se a nova realidade,

ou seja, incorporam em suas organizagoes a variavel ‘socioambiental’ na elaboragao de
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seus cendrios ¢ na tomada de decisdo, criando com isso uma postura proativa de

organizagdo ambientalmente responsavel.

Os clientes passaram a perceber a necessidade da protecdo ao meio ambiente ¢
exigir das empresas acdes voltadas a prevenc¢dao da poluicdo. Tal fato gerou uma
demanda por produtos ambientalmente corretos, passando a priorizar a aquisi¢ao de
produtos com essas caracteristicas. Frente a nova realidade, tornou-se evidente a
necessidade das empresas unirem a prote¢do ao meio ambiente com a prosperidade

economica Porter (1999).

Surge entdo, a necessidade da Gestdo Ambiental na empresa ¢ a duvida mais
freqiiente no que se refere a sua aplicacdo, recai sobre o aspecto econdmico da
organizagdo. Segundo Donaire (1999), qualquer decisdo a ser tomada em relagcdo a
variavel ambiental, d4& uma percep¢ao de aumento de despesas e conseqlientemente
aumento dos custos de produgdo, o que ndo se revela verdadeiro. Porém se os
executivos pudessem avaliar o custo em ndo ter um sistema de Gestdo Ambiental, a
percepcao seria diferente Moreira (2001), permitindo assim compatibilizar os objetivos
das organizagoes - lucro, lideranca e prosperidade - com os objetivos ambientais -
sustentabilidade, reducdo de residuo e conservagdo ecoldgica - contribuindo em

diferentes areas da empresa.

As contribui¢des da Gestdo Ambiental nas diversas areas da empresa podem ser
agrupadas em trés esferas: produtiva, inovagdo e estratégica, Corazza (2003). Na esfera:
1) produtiva, ela contribui pelo controle do respeito as regulamentacdes publicas pelas
divisdes operacionais e atua na elaboracdo e na operacionalizag¢do das agdes ambientais;
i1) inovacdo, a gestdo ambiental proporciona auxilio técnico duplo: a) no
acompanhamento dos dispositivos de regulamentacao e das avaliagdes eco toxicologicas
de produtos e emissdes € b) também auxilia a definir projetos de desenvolvimento; iii)
estratégica, a gestdo ambiental fornece avaliagdes sobre os potenciais de

desenvolvimento e sobre as restricdes ambientais emergentes.

A exploracdo intensiva dos recursos da natureza e o consumo exacerbado de
produtos naturais tornam o homem vitima do proprio modelo consumista. Decorrente aos

efeitos da producdo industrial tem-se a geracao de residuos e o aumento da poluicdo, o que
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denota agdes para reducdo dos impactos ambientais. O conjunto de alteragdes do micro e
macro ambiente influencia a administracdo das organizagdes, exigindo envolvimento do
planejamento estratégico corporativo adaptado as novas tendéncias globais, para atender os

consumidores que privilegiam os produtos corretos Tachizawa (2002).

Capitulo 2 - Metodologia.

A investigacdo cientifica depende de um “conjunto de procedimentos
intelectuais e técnicos adotados para atingir o conhecimento”, Gil (1999:26). O método
cientifico ¢ o conjunto de processos ou operacdes mentais que se deve empregar na

investigacdo. E a linha do raciocinio adotada no processo de pesquisa.

Na investigacao realizada no presente estudo adotou-se o método de abordagem
qualitativo, do tipo exploratério/descritivo desenvolvido por meio da técnica do
estudo de caso. Considerou-se que, para analisar a perspectiva do processo existente na
identificacdo de 1) estratégias competitivas, i) competéncias e iii) responsabilidade
socioambiental do setor, o método qualitativo ¢ o que oferece subsidios para melhor
compreender esses fendmenos por permitir aprofundar reflexdes relevantes e inspirar
articulacdes entre essas temadticas sem a intencdo de construir modelos tedricos. Na
verdade, o estudo também constitui o inicio ou uma base de dados para pesquisas
comparativas subseqiientes. O enfoque principal ¢ interpretar os dados num esforgo para
classificar e contextualizar a informagdo e avaliar o mérito das melhores praticas do

setor.

Fez-se uso da pesquisa exploratéria envolvendo levantamento bibliografico e
documental, em fontes de reconhecido crédito; e levantamento empirico através da
aplica¢do de um questionario estruturado dirigido aos sujeitos — proprietarios e gestores

dos fabricantes e outro a especialistas do setor calgadista do Ceara.

2.1. Universo e Amostra

O universo do estudo inclui micros, pequenos, médios e grandes fabricantes de

calcados do Ceara, classificados de acordo com a quantidade de empregados —
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Classificacdo do Tamanho das Empresas, segundo o Ministério do Trabalho e Emprego
e do Servico Brasileiro de Apoio as Micros e Pequenas Empresas — SEBRAE, Quadro
2.1.

CLASSIFICACAO QUANTIDADE DE EMPREGADOS
Micro Até 19
Pequena De 20 a 99
Média De 100 a 499
Grande Acima de 500

Quadro 2.1 - Classificacdo do Tamanho das Empresas.
Fonte: SEBRAE (2005).

O processo de amostragem na pesquisa empirica iniciou-se pela busca de um
arcabouco amostral, Malhotra (2001) - relacdo contendo o nome das empresas
possiveis de serem selecionadas para a amostra -, recaindo a escolha no Guia Industrial
do Ceara 2008, editado pela Federacao das Industrias do Estado do Ceara — FIEC, no
qual foram identificadas sessenta empresas (universo) de diferentes portes. A sele¢ao
das empresas foi realizada fazendo-se uso da técnica de amostragem aleatoria simples
sem reposicao, utilizando a “Tabela de Numeros Aleatérios”, na qual cada amostra
possivel de um tamanho (n) tem uma probabilidade igual e conhecida de ser a amostra
efetivamente selecionada. Isso 1implica que cada elemento ¢ escolhido
independentemente de qualquer outro, recaindo a escolha em vinte e oito empresas a
serem investigadas, porém somente quinze se dispuseram a responder o questionario as
quais ficaram assim distribuidas: trés micros; cinco pequenas; cinco médias e duas
grandes, conforme (Tabela 3.15). Razdes particulares foram apresentadas pela demais

para a ndo participagao.

Quanto a amostra nao-probabilistica, formada por especialistas do setor, a
escolha deu-se por indicacdo de entidades de classe chegando-se ao numero de trés
especialistas participantes.

2.2. Instrumentos de coleta

No estudo em foco foram aplicados por meio eletronico (e-mail) dois

questionarios estruturados: o primeiro as empresas selecionadas (ANEXO A-1); o
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segundo para especialistas do setor (ANEXO A-2). A coleta de dados por e-mail deu-se
em razao dos pesquisados se encontrarem dispersos por extensa area territorial, além de
consagrar algumas vantagens como: 1) economia de custos financeiro e temporal, ¢ ii)

facilitar a devolugao das perguntas respondidas, evitando digitagao.

2.3. Procedimentos

Antes da elaboragdo do questionario da pesquisa empirica, recorreu-se a
pesquisa exploratoria envolvendo o levantamento: 1) documental, em fontes
secundarias fidedignas como ABICALCADOS, FIEC, SEBRAE-CE, BNB-ETENE,
definidas no (GLOSSARIO), ¢ ii) bibliogrdfico: livros, periddicos, artigos cientificos,

internet etc., que possibilitaram o enquadramento tedrico da pesquisa.

A abordagem dos questiondrios referiu-se aos aspectos relacionados a
identificacio do porte das empresas, estratégias competitivas, competéncias e
responsabilidades socioambientais de que faz uso o setor calcadista, focada nos

objetivos finais e intermedidrios do estudo proposto.

O convite as empresas e aos especialistas para participagdo da pesquisa foi
formulado por e-mail (ANEXO B) no qual se assegurou a confidencialidade dos dados
fornecidos através do compromisso do tratamento de forma agregada e do anonimato

dos questionarios respondidos.

A coleta de dados secundarios foi realizada durante os meses de maio e junho de
2009, enquanto que os dados primarios foram obtidos nos meses de julho, agosto e

setembro do mesmo ano.

A andlise dos dados foi realizada a partir de uma triangulagdo entre os conceitos
identificados na explora¢do bibliografica, na andlise documental e na andlise de
conteudo das respostas aos questionarios da investigagdo empirica, fazendo-se uso de
tabelas de interpretacdo, construidas a partir das informagdes obtidas com o propdsito
de verificar as relagdes entre as varidveis abordadas e estas com o problema da

pesquisa.
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Do ponto de vista da metodologia escolhida para a realizacdo da pesquisa a
dificuldade ou limitacdo surgida diz respeito ao fato de que algumas empresas (treze) se
recusaram a participar. Mesmo tendo-se garantido e contribuido para a nao
identificacdo da empresa investigada as que se recusaram a fornecer dados o fizeram

por entendé-los de uso privativo.

A auséncia dos que se recusaram a participar, embora causem algum prejuizo ao
estudo, ndo chega a comprometé-lo na sua esséncia e quanto aos seus objetivos, uma
vez que se trata de um universo homogéneo no qual as empresas distribuidas em

segmentos quanto ao tamanho, tornam as suas caracteristicas muito semelhantes.

No que diz respeito ao tratamento dos dados usou-se o método fenomenologico-
hermenéutico, ja que se pretende descrever e interpretar e ndo explicar os fendmenos
verificados, motivo pelo qual houve a necessidade de um maior volume de informagoes,

implicando na maior extensdo dos questionarios aplicados.

Algumas dificuldades proprias do estudo foram contornadas com o auxilio de

entidades representativas do setor.

2.4. Analise dos dados

Segundo Fonseca (2002), a andlise consiste inicialmente em organizar os dados

obtidos na pesquisa por meio da ordenagdo e organizagao para posterior interpretagao.

A andlise dos dados, segundo Minayo (1992), se constitui na fase que conduz a
teorizacdo sobre os dados permitindo estabelecer uma comparagdo entre a abordagem

da teoria apresentada e aquilo que a investigagdao empirica indica como contribuicao.

Para Guerra (1999), o objetivo da andlise dos dados ¢ descrever, interpretar e
explicar os fenomenos observados, com o propdsito de que os mesmo apresentem

respostas aos questionamentos e objetivos estabelecidos para o estudo.
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A definicao dos métodos e técnicas de andlise a utilizar exige do investigador o
conhecimento da natureza dos dados obtidos, o tipo de informagdes e as relagdes entre

as variaveis em estudo.

No estudo objeto, a andlise foi realizada utilizando-se tabelas de interpretacao
construidas a partir dos dados coletados, com a finalidade de se estabelecerem relagdes

entre as situagdes estudadas, entre estas, o problema e objetivos propostos.

Capitulo 3 — Resultados.

3.1. Investigacio documental e bibliografica

Na obtencao dos dados secundarios fez-se uso de amplo material disponivel em
documentos de entidades relacionadas com o setor calgadista e em institui¢des oficiais
os quais adicionados aos dados extraidos da bibliografia utilizada e da pesquisa

empirica permitiram a elaborag@o dos resultados obtidos a seguir apresentados.
3.1.1. Contextualizacio dos cenarios:
3.1.1.1. Mundo

Nos ultimos anos a tecnologia de fabricacdo de calgados tem evoluido
intensamente afetando a todas as operagdes tradicionais, especialmente, o desenho do
produto. O surgimento das técnicas de softwares CAD/CAM no desenho de
componentes do produto tem melhorado a fabricacdo e encurtado o tempo de obtencao
de prototipos. Merece destaque a nova tecnologia relacionada com os materiais
sintéticos que tém aportado interessantes novidades na producao dos calgcados de

plastico.

Pelo lado da demanda também tem aparecido fenomenos relevantes. O consumo
tem crescido de forma quantitativa e segmentativamente, onde a intensa competi¢ao

internacional tradicional tem acontecido nos segmentos associados a qualidade média e
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baixa. Os novos segmentos, definidos pelo surgimento de novas utilidades e pela moda

tem aumentado a qualidade em materiais e confecgao.

O contexto internacional tem marcado bastante a industria do calgado por sua
forte implicagdo no comércio mundial. O setor calcadista se assemelha ao téxtil e do
vestiario ¢ ¢ um dos que mais tem se ‘mundializado’, experimentando um réapido
crescimento na produgao € na comercializagdo com intenso intercambio na distribui¢ao

geografica das origens e destinos dos seus fluxos.

Segunda a Resenha ABICALCADOS (2009), em 2007 a China foi o principal
pais produtor e exportador de calgados, cabendo aos EUA a lideranga de importagdes e
consumo, ficando o Brasil como terceiro maior produtor e quinto maior em consumo, €
o sexto maior exportador apos perder para a Bélgica a quinta posi¢cdo em exportacdes

que mantinha em 2006 (Tabela 3.1.).

PRODUTORES IMPORTADORES EXPORTADORES | CONSUMIDORES |

PAIS | PARES | PAIS PARES | PAIS PARES | PAIS PARES
China 10.209,0 | EUA 2.362,3 | China 8.175,0 | EUA 2.393,0
India 980,0 | Japdo 5942 | Vietna 614,6 | China 2.080,1
Brasil 796,3 | Alemanha 4975 | Italia 2453 | India 895,5
Vietna 665,2 | R. Unido 486,0 | Indonésia 229,0 | Japdo 706,7
Indonésia 565,0 | Franga 445,0 | Bélgica 199,1 Brasil 648.,0
Outros 2.858,1 | Outros 4.732,8 Outros 1.797,4 Outros 7.208,2
Total 16.973,6 | Total 9.117,8 | Total 11.260,4 | Total 13.931,5

Tabela 3.1 — Principais paises produtores, importadores, exportadores ¢ consumidores mundiais
de cal¢ados (Milhdes de Pares). — Ano 2007.
Fonte: SATRA 2008. Elaborado pela UIC - ABICALCADOS.

Em valores relativos a China ¢ responsavel por 64% da producao mundial de

calcados liderando as exportagdes com 73% do total. As importacdes e consumo dos
EUA alcangaram, respectivamente, 26% e 17%. O Brasil se apresenta com 5% em

termos de producao e consumo, conforme Tabela 3.2.

IMPORTADORES EXPORTADORES CONSUMIDORES

PAIS | PARES PAIS PARES PAIS PARES | PAIS PARES
China 64% | EUA 26% | China 73% | EUA 17%
india 6% | Japdo 7% | Vietna 5% | China 15%
Brasil 5% | Alemanha 5% | Italia 2% | India 6%
Vietna 4% | Reino Unido 5% | Indonésia 2% | Japao 5%
Indonésia 4% | Franca 5% | Bélgica 2% | Brasil 5%
Outros 17% | Outros 52% | Outros 16% | Outros 52%

Tabela 3.2 — Participacdo relativa dos principais paises produtores, importadores, exportadores e
consumidores mundiais.

Fonte: SATRA 2008. Elaborado pela UIC ABICALCADOS.
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Convém destacar que, com exce¢ao da China, ocorrem expressivas alteracdes no

ranking dos principais paises exportadores, com base nos valores transacionados.

As informagdes agrupadas por continente apresentam a Asia na lideranca da

producdo (83,6%), exportacdo (84,5%) e consumo (38,5%). A Europa ¢ o maior

importador (42,5%). De todo o calgado consumido no mundo a Asia contribui com uma

produgdo de 96,4% e com uma exportacao da ordem de 68,3% (Tabela 3.3.).

CONTINENTE PRODUCAO | IMPORTACAO | EXPORTACAO | CONSUMO
Asia 13.435,1 1.440.2 9.510,8 5.364,5
Europa 985,2 3.874,5 1.366,6 3.493,1
América do Norte/C 220,7 2.637,0 37,6 2.820,0
América do Sul 1.056,1 325.6 196,3 1.185,8
Africa 208.9 3719 552 525.6
Oriente Médio 158,7 326,2 91,3 393,6
Oceania 8,9 1424 2,6 148,9
TOTAL 16.073,6 9.117,8 11.260,4 13.931,5

Tabela 3.3 — Producdo, importacdo, exportagdo e consumo por continente. (Milhdes de Pares).
Fonte: SATRA 2008. Elaborado pela UIC - ABICALCADOS.
Do ponto de vista dos paises importadores € importante ressaltar as estatisticas

mais recentes (2008) que indicam os Estados Unidos da América na lideranca com um

volume de 2.250.705.313 movimentando US$19.072.457.188 Tabela 3.4.

PAIS PARES % US$ %
China 1.955.676.667 86,9% 14.194.783.605 74,4%
Vietni 111.517.839 5,0% 1.211.647.406 6,4%
Italia 20.788.870 0,9% 1.119.341.337 5,9%
Brasil 38.335.665 1,7% 515.136.405 2,7%
Indonésia 37.252.912 1,7% 407.476.681 2,1%
Tailandia 18.252.343 0,8% 243.485.244 1,3%
México 9.125.992 0,4% 203.713.823 1,1%
india 10.639.544 0,5% 187.405.992 1,0%
Espanha 3.339.789 0,1% 169.502.847 0,9%
Taiwan 13.574.181 0,6% 148.734.089 0,8%
Outros 32.201.511 1,4% 671.229.759 3,5%
TOTAL 2.250.705.313 100% 19.072.457.188 100%

Tabela 3.4 — Principais Paises de Origem das importa¢des dos EUA.
Fonte: SATRA 2008. Elaborado pela UIC - ABICALCADOS.
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O mercado mundial apresenta uma segmentacdo na qual os calgados de menor
valor agregado sao fabricados nos paises asidticos enquanto os paises tradicionais na
fabricagdo ocupam nichos de mercados, com produtos de marca, melhor qualidade e

design sofisticado.

Os asiaticos possuem vantagens comparativas lastreadas em baixos custos de
mao-de-obra, menores custos tributdrios, incentivos fiscais, cambiais e alfandegarios
das Zonas Econdmicas Especiais, e ainda elevados volumes de produgdo. A China,
particularmente, tem a maior parcela da sua producdo comercializada sob regime de
terceirizagdo, isto ¢, “[...] os produtores locais estdo subordinados as estratégias de
comercializacdo e distribuicdo de grandes compradores internacionais detentores de
marcas mundialmente conhecidas que simplesmente ‘encomendam’ seus pedidos junto

aos produtores”, conforme Klein; Garcia (2007:10).

Alguns fabricantes tradicionais, como ¢ o caso das empresas italianas, também
estdo adotando estratégias de reducdo de custos contratando empresas e mao-de-obra

em paises asiaticos e do leste europeu.

3.1.1.2. Brasil

As ultimas quatro décadas tém reservado ao Brasil destaque na histéria da
producdo, exportacdo e consumo de calgados. O pais ocupa o 3° lugar no ranking dos
produtores mundiais, 6* posicdo entre os exportadores e 5° lugar como consumidor,
credenciando-se como fabricante que alia qualidade e design a prego competitivo. A
manufatura de couro natural e sintético de qualidade lhe confere uma posicao
intermediéria entre o calgcado chinés de baixo valor agregado e o italiano de melhor
qualidade, marca e sofisticagdo, fatores que contribuem para exportagdes a mais de uma

centena de paises.

Os principais polos produtores do calgado brasileiro estdo distribuidos nas

regides e estados: Regido Sul (Rio Grande do Sul e Santa Catarina); Regido Sudeste
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(Sao Paulo e Minas Gerais); Regido Nordeste (Ceard, Paraiba e Bahia); e Regido

Centro-Oeste (Goias), conforme Figura 1.1.

de Janeiro

Figuras 3.1 — Principais Estados Produtores de Calgados no Brasil.
Fonte: Resenha Estatistica 2009 — ABICALCADOS.

Em comum as regides produtoras tém disponibilidade de mao-de-obra
qualificada, oferta de matéria prima, tecnologia em processos € equipamentos que
contribuem na capacidade de producao de variados tipos de calcados e flexibilidade

para atender de forma 4gil as demandas sazonais.

A Regidao Nordeste se destacou em 2007 como a maior produtora (Tabela 3.5.),
sendo a principal explicagdo para o feito, além dos fatores ja mencionados: 1) a politica

de incentivos fiscais que oferece e ii) 0 menor custo com pessoal.
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REGIAO %
Nordeste 44.4%
Sul 33,8%
Sudeste 21,3%
Centro-Oeste 0,4%
Norte 0,1%
TOTAL 100%

Tabela 3.5 — Produgao brasileira de calgado por regido — Ano 2007.
Fonte: IEMI. Elaborado pelo UIC - ABICALCADOS.

3.1.1.2.1. O Setor

A industria calcadista se constitui de operagdes produtivas intensivas em mao-
de-obra realizadas com tecnologias difundidas, fatores responsaveis pela forte
concorréncia no setor. As caracteristicas essenciais modeladoras das principais
estratégias utilizadas pelas empresas dizem respeito; i) ao processo de produgdo —
modelagem, corte, costura/montagem e acabamento — permitindo que as diferentes
etapas de producdo sejam realizadas em diferentes paises e/ou estados, sob diversas
formas de subcontrata¢dao; e ii) ao fato de trabalhar um produto vinculado & moda,
exigindo permanentes inovagdes em modelos, estilos e materiais. “Assim, existem
calgcados sociais, esportivos, casuais, de seguranga; calgados para homens, mulheres e
criangas; fabricados em couro, em tecido, em materiais sintéticos, entre outros”, Costa,
(2002:5). Em particular a industria brasileira de calgados produz os tipos apresentados

na Tabela 3.6.

TIPO %
Calgado de plastico/borracha 52%
Calcado de couro 31%
Ténis de qualquer material 10%
Calgados de outros materiais 7%
TOTAL 100%

Tabela 3.6 — Producdo brasileira de calgados por tipo — Ano 2007.
Fonte: IEMI. Elaborado pela UIC — ABICALCADOS.

No que se reporta a utilizagdo da mao-de-obra o setor calcadista contribui
significativamente para a economia nacional através de 7.830 empresas localizadas nos
diferentes estados brasileiros gerando mais de 300 mil empregos diretos (4,3%) de toda

a industria de transformacao nacional, conforme demonstrado na Tabela 3.7.
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% POR % POR
ESTADO EMPRESAS ESTADO EMPREGOS ESTADO
Rio Grande do Sul 2.755 35.2% 111.966 37,0%
Ceara 236 3,0% 52.746 17,4%
Sédo Paulo 2.354 30,1% 52.055 17,2%
Bahia 106 1,4% 28.134 9,3%
Minas Gerais 1.382 17,7% 24.770 8,2%
Paraiba 111 1,4% 12.710 4.2%
Santa Catarina 307 3,9% 6.880 2,3%
Sergipe 15 0,2% 3.001 1,0%
Parana 138 1,8% 1.999 0,7%
Pernambuco 52 0,7% 1.653 0,5%
Goias 170 2,2% 1.463 0,5%
Rio Grande do Norte 25 0,3% 1.375 0,5%
Rio de Janeiro 64 0,8% 1.323 0,4%
Espirito Santo 29 0,4% 1.144 0,4%
Mato Grosso do Sul 24 0,3% 1.116 0,4%
Outros 62 0,8% 557 0,2%

TOTAL 7.830 100% 302.892 100%

Tabela 3.7 — Empresas e empregados na fabricagdo de calgados por estados — Ano 2007.
Fonte: MTE — RAIS. Elaborado por UIC — ABICALCADOS.

A estrutura do setor calgadista brasileiro ¢ constituida por fornecedores de
matéria prima, insumos, maquinas, equipamentos € componentes com alto grau

tecnologico de produtos e inovagdes.

Em termos quantitativos o pais conta com mais de 2.400 fabricas de
componentes, mais de 800 empresas de curtimento e arremate do couro que processam
por ano 40 milhdes de peles, e aproximadamente 130 fabricas de maquinas e

equipamentos com tecnologia de ponta agregada.

O setor faz uso de modernos conceitos de fabricacdo e gestdo o que lhe permitiu
alcangar em 2007 uma produ¢do de 808 milhdes de pares dos quais 631 milhdes
(78,1%) comercializados no mercado interno e 177 milhdes (21,9%) exportados para

diversos paises.

3.1.1.2.2. Comércio exterior.

Promovida a partir da necessidade de ampliar a comercializagdo para fora do

pais, simultaneamente, a exportagdo do couro salgado, a primeira experiéncia de
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exportagdo brasileira de calgados em larga escala aconteceu em 1968, realizada pela
empresa Strassburguer ao comercializar para os EUA as sandalias com a marca

Franciscano.

Na década de 1970 o Brasil iniciou sua inser¢ado no mercado internacional com
exportagcdes que cresceram no volume, chegando a 170 milhdes de pares no final dos
anos de 1980, posteriormente, o setor viveu seus melhores momentos, quando em 1993
chegou a 201 milhdes de pares exportados e em 2004 com 212 milhdes de pares. Em
2007 o pais exportou somente 177 milhdes de pares destacando-se em sexto lugar no

cenario mundial.

Pode-se afirmar, todavia, que a re-inser¢ao internacional da industria de calgados
brasileira deu-se no final da década 1990 quando a desvalorizagdo cambial (1999)
proporcionou a retomada da produgdo e das exportagdes que haviam experimentado
quedas consideraveis, em quantidade e valores, resultante da sobrevalorizagao da moeda
brasileira logo ap6s o plano de estabilizacdo monetaria de 1994. A nova realidade, no
entanto, passou por periodos de turbuléncias causadas pela desaceleragao da economia
dos EUA e pela crise da Argentina - principais importadores do cal¢ado brasileiro - e
recentemente com o acirramento da concorréncia chinesa ¢ a valorizagdo do Real,
especialmente no segmento de produtos low price (baixo pre¢o) provocando queda nas

exportacoes.

Para minimizar os efeitos da concorréncia asiatica, as empresas brasileiras
desenvolveram estratégias para 1) penetracdo e desenvolvimento de mercados, ii)
agregacao de valor ao calcado nacional e iii) utilizagdo de canais de comercializagdo
mais dindmicos. Em conseqiiéncia as vendas para paises europeus tiveram aumento
substancial e novas vendas surgiram para outros paises latino-americanos, recuperando

parcialmente as vendas perdidas para os EUA e Argentina.

As estratégias dos fabricantes brasileiros explicam o pequeno aumento na
quantidade de pares exportados (2,5%) entre 2000 e 2008, comparado ao crescimento de
(21,6%) em valor monetario das exportagdes. Enquanto o pais perde participagdo em
mercados de menor preco, cresce em paises onde os produtos de moda tém maior forga,

e o cal¢ado possui qualidade a preco compativel, conforme Tabela 3.8.
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ANO PARES % US$ % PM*-US$
2000 161.585.054 - 1.547.304.850 - 9,52
2001 171.329.560 5,4% 1.617.201.863 4,5% 9,44
2002 164.142.756 -4,2% 1.450.974.425 -10,3% 8,84
2003 188.951.513 15,1% 1.552.074.127 7,0% 8,21
2004 212.460.326 12,4% 1.814.011.741 16,9% 8,54
2005 189.671.565 -10,7% 1.891.559.365 4,3% 9,97
2006 180.435.405 -4,9% 1.863.119.179 -1,5% 10,33
2007 177.052.084 -1,9% 1.911.750.369 2,6% 10,80
2008 165.791.808 -6,4% 1.881.308.351 -1,6% 11,35

Tabela 3.8 — Historico das Exportacdes e do Prego Médio de Calgados do Brasil. Periodo 2000 a

2008

Fonte: MDIC — SECEX. Elaborado pela UIC — ABICALCADOS.

PM = Prego Médio

O Brasil exporta para mais de 140 paises distribuidos em todos os continentes,

destacando-se tradicionalmente como maior comprador do calgado brasileiro os EUA

com uma contribuicdo de US$483.835.214 (25,7%) para um volume de 37.708.586

(22,7%) pares ao preco médio de US$12,83, (Tabela 3.9.), superior ao preco médio do

total das exportagdes que ¢ da ordem de US$11,35 por par.

PAIS USS$ % PARES % PM*USS$
EUA 483.835.214 25,7% | 37.708.586 22,7% 12,83
Reino Unido 254.802.718 | 13,5% 10.236.315 6,2% 24,89
Argentina 192.927.726 | 10,3% 18.536.579 11,2% 10,41
Italia 149.248.555 7,9% 7.499.305 4,5% 19,90
Venezuela 77.611.251 4,1% 9.779.594 5,9% 7,94
Espanha 58.548.330 3,1% 4.667.186 2,8% 12,53
Paises Baixos (Holanda) 46.034.468 2,4% 2.207.582 1,3% 20,85
Portugal 39.287.926 2,1% 3.043.070 1,8% 12,91
Franca 37.276.145 2,0% 2.318.129 1,4% 16,08
Chile 35.576.584 1,9% 2.276.208 1,4% 15,63
Outros 506.158.995 27,0% | 67.519.244 40,8% 7,50
TOTAL 1.881.308.351 | 100% 165.791.808 100% 11,35

Tabelas 3.9. Principais destinos das exportagdes de calgados do Brasil.- 2008.
Fonte: MDIC/SECEX. Elaborado pela UIC — ABICALCADOS.

A industria brasileira ao realizar suas exportacdes de calgados o faz por tipos

segundo a classificacdo estabelecida nas Normas Comuns do MERCOSUL (NCM),

conforme se passa a apresentar no Quadro 3.1.
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DIGITOS TIPO (NCM)
6401 Calgados (Cabedal Injetado).
6402 Calcados (Cabedal Sintético).
6403 Calcados (Cabedal Couro Natural)
6404 Calgados (Cabedal Téxtil).
6405 Outros Calgados.

Quadro 3.1 — Tipos de calgcados exportados pelo Brasil.
Fonte: ABICALCADOS. Elaborado pelo autor.

A produgdo e exportacdo brasileira, tradicionalmente, se destacaram pelo tipo de
calcado com cabedal de couro natural (NCM 6403). No entanto tal tipo vem
gradativamente perdendo volume para as exportagoes de calgados de cabedal sintético
(NCM 6402) e cabedal téxtil (NCM 6404), porém aumentando em valor monetario face
ao preco mais elevado do calgado de couro. As razdes implicitas do fendmeno sdo
identificadas por fatores provocados pelo i) nivel de renda dos consumidores, ii) desejo
por calcados praticos e esportivos e iii) maior facilidade de matéria prima sintética e
téxtil, em contraponto ao couro natural. Mesmo assim as exportagdes de cabedal de
couro em 2008 somaram US$1.301.161.106 (69,2%) para um volume de 54.520181
pares (32,9%) com PM (pre¢co médio) de US$23,87. O inverso se percebe para os
cal¢ados de cabedal sintético cuja exportacdo alcancou US$455.671.868 (24,2%) para
um volume de 99.937,909 pares (60,3%) ao PM (pre¢o médio) de US$4,56. — Tabela
3.10.

NCM US$ % PARES % PM-US$S
6401-Cabedal Injetado 12.353.166 0,7% 2.326.253 1,4% 5,31
6402-Cabedal Sintético 455.671.868 | 24,2% 99.937.709 | 60,3% 4,56
6403-Cabedal Couro Natural | 1.301.161.106 | 69,2% 54.520.181 32,9% 23,87
6404-Cabedal Téxtil 100.238.225 5,3% 8.157.068 4,9% 12,29
6405-Outros Calcados. 11.883.986 0,6% 850.397 0,5% 13,97
TOTAL 1.881.308.351 100% | 165.791.808 100% 11,35

Tabela 3.10 — Exportacdes brasileiras de calgados por tipo. - Ano 2008.
Fonte: MDIC/SECEX. Elaborado pelo autor.

Do ponto de vista das importagdes o Brasil apresenta um fluxo de crescimento
substancialmente superior ao crescimento das exportacdes. Uma comparacdo entre os
dados de 2000 e 2008 permite constatar que o volume de pares de calcados importados
apresentou um crescimento da ordem de 603%, enquanto o incremento das exportagdes

foi de apenas 22%, conforme Grafico 3.1. e Grafico 3.2.
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Grafico 3.1 - Brasil Calg¢ados: Exportagdes versus importagdes em pares.
Fonte: MDIC/SECEX. Elaborado pela UIC ABICALCADOS
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Grafico 3.2 - Indice anual das exportagdes brasileiras de calgados.
Fonte: MDIC/SECEX. Elaborado pela UIC ABICALCADOS.

As explicacdes para o consideravel aumento das importagdes estdo relacionadas

1) a valoriza¢do da moeda brasileira, i1) entrada de calgados de preco baixo provenientes

principalmente da China, iii) grande consumo de massa pela populagdo de menor renda,
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e iv) fabricagdo por micro e pequenas empresas onde o custo da utilizagdo de mao-de-

obra ¢ maior, portanto muito sensiveis a concorréncia externa no mercado doméstico.

O Brasil registrou importacdo de calcados de 55 paises no ano de 2008 num
volume de 39.321.060 pares ao preco médio de US$7,82 perfazendo o total de
US§$307.459.607.

A China com seus calgados de baixo preco e qualidade de baixo valor agregado
posiciona-se como lider em volume e valor das importagdes brasileiras contribuindo
com 33.572.118 pares (85,4%) ao preco médio de US$6,51 num total de
USS$218.715.996 (71,1%), conforme Tabela 3.11.

PAISES US$ % PARES % PM-US$
China 218.315.996 71,1% 33.572.118 85,4% 6,51
Vietna 47.098.722 15,3% 3.213.898 8,2% 14,65
Indonésia 15.459.810 5,0% 1.026.922 2,6% 15,05
Italia 8.566.597 2,8% 74.678 0,2% 114,71
Tailandia 3.919.715 1,3% 223.638 0,6% 17,53
Argentina 3.049.593 1,0% 191.780 0,5% 15,90
Taiwan 2.611.360 0,8% 261.646 0,7% 9,98
Espanha 1.107.236 0,4% 47279 0,1% 23,42
Hong Kong 730.827 0,2% 171.574 0,4% 4,26
Reino Unido 725.932 0,2% 31.331 0,1% 23,17
Outros 5.473.816 1,9% 506.196 1,2% 10,81
TOTAL 307.459.607 100% 39.321.060 100% 7,82

Tabela 3.11. Principais origens das importagdes brasileiras de calgados. — Ano 2008.
Fonte: MDIC/SECEX. Elaborado pelo autor.

3.1.1.2.3. Balanc¢a comercial do setor

A balanca comercial corresponde ao saldo entre os produtos exportados e os
importados. Uma analise do periodo de 2000 a 2008 permite constatar que, a partir de
2006, passa a acontecer uma continuidade de redu¢do das exportagdes € um crescimento
das importa¢des de cal¢ados causando um impacto negativo consecutivo no saldo da
balanga comercial do setor de 3%, 1,2%, 7,5% nos trés anos da série. O indice anual

tem base igual a do ano anterior — US$ FOB conforme demonstrado no Grafico 3.3.
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Grafico 3.3. Indice da Balanga Comercial Brasileira de Calgados.
Fonte: MDIC/SECEX — Elaborado pela UIC ABICALCADOS.

3.1.1.2.4. Taxa de cambio

A taxa de cambio ¢ um fator relevante para a competitividade dos pregos do
calcado brasileiro no mercado externo. Em dezembro de 2008 a taxa média chegou a

R$2,36, a mais alta do periodo 2006/2008, conforme Tabela 3.11A.

2006 2007 2008
Janeiro 2,27 2,14 1,77
Fevereiro 2,16 2,10 1,75
Marco 2,15 2,09 1,68
Abril 2,13 2,03 1,75
Maio 2,18 1,98 1,65
Junho 2.25 1,93 1,63
Julho 2,19 1,88 1,61
Agosto 2,16 1,97 1,56
Setembro 2,17 1,90 1,64
Outubro 2,15 1,80 1,92
Novembro 2,16 1,77 2,18
Dezembro 2,15 1,79 2,36

Tabela 3.11A — Média mensal da taxa de cambio USD (Cotagdo em Real).
Fonte: BCB. Elaborado pela UIC ABICALCADOS. Adaptado pelo autor.

3.1.1.3. Ceara

A Regido Nordeste ¢ a maior produtora de calcados do Brasil (44,4%), - Grafico

3.4., e vem cada vez mais participando das exportagdes brasileiras, destacando-se o

40




estado do Cearda, impulsionado pelas vantagens comparativas: i) facilidade de acesso a
matéria prima e outros insumos, ii) mao-de-obra capacitada e de menor custo, iii)
eficiente politica de incentivos fiscais e governamentais, e iv) aumento das exportacdes

dado a proximidade com os principais consumidores EUA e paises da Europa.

Producdo Brasileira de Calgados por Regiao

0,4% )
- Morte;
0,04%
B Nordeste
| Sul
[ H Sudeste

B Centro-Oeste

B Norte

Grafico 3.4. Produgdo brasileira de calgados por regido.
Fonte: IEME. Elaborado pela UIC ABICALCADOS.

Considerada como de estrutura de formagao recente, a industria calgadista do
Ceard, foco do estudo, passou a ser expressiva a partir dos anos de 1980, fruto de uma
agressiva ¢ bem sucedida politica governamental de atracdo de grandes empresas

manufatureiras do Sul e Sudeste do pais.

Ressalte-se que a tarefa de atrair empreendedores para o estado foi precedida de
uma série de criteriosas providéncias do Governo do Ceara: i) ajuste das contas
publicas; ii) melhoria de infra-estrura; iii) qualificacdo de mao-de-obra; iii) subvengao
fiscal; iv) incentivos fiscais e v) apoio financeiro por meio da viabilizacdo de
empréstimos. Foi criado todo um “ambiente sedutor para a instalagdo de novas

industrias no Ceara”, no dizer de Queiroz; Costa Junior (2008:5).

A migracdo dessas empresas tem como fatores preponderantes: i) a busca por
eficiéncia e competitividade e nivel ideal para a criacdo de valor a cadeia produtiva do

setor orientado a exportacdo; ii) os aspectos ligados a infra-estrura e tecnologia da
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regido direcionada a exportagdo; iii) a histérica tradi¢do dos produtores locais de couros

que abasteciam as pequenas oficinas artesanais de cal¢ados.

No Ceara as fabricas de calgados estdo localizadas basicamente em trés pdlos e
seus respectivos principais municipios produtores: 1) Polo da Regido Metropolitana de
Fortaleza (Fortaleza, Caucaia, Aquiraz, Maranguape, Maracanau, Eusébio, Horizonte);
2) Polo da Regido do Cariri (Crato, Juazeiro, Barbalha); e, 3) Polo Regional de Sobral
(Sobral, Itapajé e Camocim). A interiorizacdo da fabricacdo decorre da politica de

incentivos fiscais progressiva: maiores beneficios para instalacdes no interior do estado.

Segundo a Resenha Estatistica ABICALCADOS (2009), a industria calgadista
do Ceara possui 236 fabricas, (3%) do total brasileiro, gera 52.746 empregos diretos
(17,3%) do setor no pais, paga salarios num total de R$26,8 milhdes com uma média de

R$507,63 per capita.

A producdo cearense ¢ a segunda maior do Brasil, posicdo que também detém
em valores no segmento de exportagdes com faturamento ao exterior de US$347,1
milhdes (18,4%) - Grafico 3.5. -, para um volume exportado de 57.319.388 pares

(34,6%), primeira colocac¢do no ranking nacional.
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Grafico 3.5 - Principais estados exportadores de calgados. — (US$ - 2008).
Fonte: CIN- FIEC.
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O principal destino do calcado cearense ¢ o Reino Unido com exportagdes da
ordem de US$76,5 milhGes (Tabela 3.12.) A exportagdo de calgados ocupa o primeiro

lugar na pauta de exportagdes de todos os produtos do Ceara.

PAIS DE EXPORTACOES % PAIS DE | EXPORTACOES %
DESTINO CEARENSES DESTINO BRASILEIRAS

Reino Unido 76.515.029 22,0% | EUA 483.835.214 21,7%
EUA 73.171.260 21,1% | Reino Unido 254.802.728 13,5%
Argentina 68.402.223 19,7% | Argentina 192.927.726 10,3%
México 16.738.789 4,8% | Italia 149.248.555 7,9%
Venezuela 13.523.984 3,9% | Venezuela 77.611.251 4,1%
Paraguai 12.397.242 3,6% | Espanha 58.478.330 3,1%
Espanha 8.201.484 2,4% | Paises Baixos 46.034.468 2,4%
Bolivia 7.308.791 2,1% | Portugal 39.287.926 2.1%
Angola 3.742.820 1,1% | Franca 37.273.145 2,0%
Panama 3.651.436 1,1% | Chile 35.576.584 1,9%
Outros 63.388.510 18,2% | Outros 506.232.434 27,0%
TOTAL 347.041.568 100% | TOTAL 1.881.308.351 100%

Tabela 3.12. Principais destinos das exporta¢Ges cearenses e brasileiras de calgados. (US$ -

2008).

Fonte: MDIC/SECEX e Centro Internacional de Negocios/FIEC — Elaborado pelo autor.

As importagdes cearenses de calgados em 2008 somaram US$8,5 milhoes
(2,8%) das importagdes brasileiras do setor o que permitiu ao estado um saldo na
Balanga de Pagamento de US$338,0 milhdes (21,5%) de todo o setor brasileiro,

conforme Tabela 3.13.

VALOR VALOR SALDO

EXPORTADO-USS | IMPORTADO-USS | COMERCIAL-USS
Brasil 1.881.308.351 307.459.607 1.573.848.744
Ceara 346.396.937 8.483.149 337.913.788
% Ceara/Brasil 18,4% 2,8% 21,5%

Tabela 3.13. Balanca comercial cearense e brasileira de calgados. — Ano 2008.
Fonte: MDIC/SECEX. Elaborado pelo autor.

A empregabilidade no Ceara recebe um grande contributo da sua industria calgadista,

primeiro por ser uma atividade intensiva em mao-de-obra, e segundo pela dimensdo e
representatividade economica do setor. As empresas calgadistas empregam no estado 52.746
pessoas segundo dados do MTE — RAIS (Tabela 3.7), correspondente a 17,4% do setor a nivel
nacional. Outros milhares de empregos sdo demandados pelas empresas periféricas, assim
consideradas aquelas que vivem em fun¢do da produgdo de calgados. Ressalte-se ainda, a titulo

de informagdo, que muitas pessoas trabalham informalmente como é o caso do trabalho
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desenvolvido na propria residéncia originario da terceirizacdo parcial da produgao, pratica muito

usual adotada por micro e pequenas empresas.

O setor calgadista do Ceara utiliza varios modais de transporte para escoar sua

producdo. Internamente, o modal mais utilizado ¢ o rodovidrio, para o exterior: o maritimo,

rodoviario e aeroviario, através dos corredores relacionados na Tabela 3.14.

CORREDORES EXPORTACOES — US$ %
1. Porto do Pecém (CE) 201.395.642 58,0%
2. Porto do Mucuripe (CE) 95.438.851 27,5%
3. Rodovia Foz do Iguacu (PR) 12.030.624 3,5%
4. Porto de Santos (SP) 7.810.412 2,3%
5. Porto de Suape (PE) 7.446.875 2,2%
6. Rodovia Corumba (MS) 5.845.533 1,7%
7. Porto de Salvador (BA) 2.658.491 0,8%
8. Aeroporto Guarulhos (SP) 2.619.148 0,7%
9. Aeroporto de Fortaleza (CE) 2.253.455 0,6%
10. Porto de Sepetiba (RJ) 1.816.172 0,5%
11. Outros 7.726.365 2,2%
TOTAL 347.041.568 100%

Tabela 3.14 Principais Corredores de Exportacdo dos Calgados do Ceara. — Ano 2008.
Fonte: MDIC/SECEX. Elaborado pelo autor.

3.2. Investigacio empirica

Os resultados da investigagdo empirica corroboram e detalham mais

especificamente os resultados anteriormente apresentados.

Foram pesquisadas quinze empresas segmentadas quanto ao tamanho de acordo

com a Tabela 3.15, possibilitando assim uma compreensdo minuciosa dos dados

coletados permitindo que se faca um cotejo mais preciso com os conhecimentos

elencados no enquadramento tedrico e se trabalhe com melhor qualidade de precisao

quanto aos objetivos final e intermediarios do estudo.

Micro Pequena

Média Grande

Total

03 05

05 02

15

Tabela 3.15 - Quantidade de empresas pesquisadas conforme o tamanho.

Fonte: Pesquisa Empirica realizada pelo autor.
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O setor trabalha com varios tipos de calgcados classificados de acordo com a
NCM — Normas Comuns do MERCOSUL (Tabela 3.16). Conforme a distribui¢do por
empresa pesquisada se constata que os tipos de maior preponderancia sdo: cabedal
sintético (50%) e cabedal de couro (30%). E muito comum uma mesma empresa

fabricar mais de um tipo de calg¢ado, principalmente, as de médio e grande porte.

Tipo Calcado / Cabedal Cabedal | Cabedal Cabedal Total
Tamanho da Empresa Injetado Sintético Couro Téxtil

Micro 01 01 01 03
Pequena 05 05
Média 03 03 01 07
Grande 01 02 02 05
Total 01 10 06 03 20

Tabela 3.16 - Tipo de calcado fabricado.
Fonte: Pesquisa Empirica realizada pelo autor.

Em decorréncia do tipo de calgado produzido a matéria-prima mais utilizada é o
sintético (48%) seguido do couro (26%), o téxtil (17%) e outras (9%), conforme Tabela

3.17. Ressalte-se que toda a matéria utilizada na elaboragao do calgado ¢ adquirida no

Brasil.

Matéria-prima utilizada Micro Pequena Média Grande Total
Couro natural 01 03 02 06
Téxtil 01 01 02 04
Sintético 02 05 03 01 11
Outros 02 02
Total 06 05 07 05 23

Tabela 3.17 - Matéria-prima utilizada.
Fonte: Pesquisa Empirica realizada pelo autor.

O calgado fabricado no Ceara tem como destino: o mercado externo (58%);
outros estados brasileiros (36%); e o proprio Ceard (6%), conforme se demonstra de

forma ponderada na Tabela 3.18.

Destino Micro Pequena Média Grande Total
Ceara 90% 35% 20% 2% 6%
Outros Estados 10% 65% 40% 31% 36%
Exterior 40% 67% 58%
Total 100% 100% 100% 100% 100%

Tabela 3.18 - Destino do cal¢ado fabricado no Ceara.
Fonte: Pesquisa Empirica realizada pelo autor.
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As exportagdes lideram o principal destino do calgado cearense tendo como
principais importadores os paises do Reino Unido (22%), EUA (21,1%), Argentina
(19,7%) e Outros (37,2%), conforme Tabela 3.12.

Muitas empresas ainda ndo exportam fato constatado, principalmente, entre as
micro € pequenas que alegam ndo possuir: 1) preco competitivo; ii) qualidade exigida
pelos importadores; i) e a producdao ser toda voltada para o mercado interno.
Entretanto desejariam exportar para a Argentina, Panama, Venezuela, Caribe e outros

paises.

Dentre as que ja exportam algumas dificuldades foram detectadas, recaindo a
principal no baixo prego do calgados asiatico, seguida da alta competitividade externa e
variacdo cambial, conforme se observa na Tabela 3.19. Todavia, ndo existe por parte
dos paises importadores qualquer barreira especifica restritiva ao calgado fabricado no

Ceard, as pequenas exigéncias sao facilmente contornaveis.

Principais Dificuldades Micro Pequena Média Grande Total
Prego baixo cal¢ado asiatico 01 01 04 01 07
Alta competitividade externa 01 02 03
Variagdo cambial 02 01 03
Outros 01 01 02
Total 02 02 07 05 15

Tabela 3.19 - Principais dificuldades ao exportar.
Fonte: Pesquisa empirica realizada pelo autor.

O escoamento da produgdao do calgado fabricado no Ceara para os mercados
consumidores ¢ feito por diferentes modais de transporte com destaque para o
rodoviario nas operagdes internas € o maritimo para o exterior, conforme se demonstra
na Tabela 3.20. O modal aéreo tem relativa representatividade. O transporte maritimo ¢
utilizado em larga escala para os embarques ao exterior utilizando o excelente porto de
Pecém que fica mais proximo dos principais paises importadores e oferece melhores

condigdes logisticas que os portos de outros estados.
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Destino Maritimo Aéreo Rodoviario Ferroviario
Exterior 06 02 01 -
Brasil 01 03 14 -
Regido 02 14 -
Ceara 08 -
Total 07 07 37 -

Tabela 3.20 - Modais de transporte para escoamento da produgao.
Fonte: Pesquisa empirica realizada pelo autor.

A tecnologia utilizada na confec¢do de calgcados no Ceard apresenta um bom

nivel de sofisticacdo se comparada ao que ha de mais avangado nos demais paises

produtores. O mérito cabe as grandes e médias empresas que possuem plantas

industriais com processos de fabricagdao de ponta. A Tabela 3.21 permite uma leitura

especificada com base no tamanho das empresas, onde se comprova que as empresas de

médio e grande tamanho sdo as que possuem tecnologia atualiza e muito atualizada,

entremente, micro € pequenas estdo aquém do grau

satisfatoriamente.

tecnologico para competir

Grau de Tecnologia Micro Pequena Média Grande Total
Muito atualizado 02 02 04
Atualizado 02 02 04
Nao muito atualizado 03 02 01 06
Nao muito obsoleto 01 01
Obsoleto

Total 03 05 05 02 15

Tabela 3.21 - Grau de tecnologia utilizado na fabricacao.

Fonte: Pesquisa empirica realizada pelo autor.

O posicionamento dos fabricantes cearenses em termos de tecnologia para

competir no mercado doméstico guarda similaridade com a situagdo competitiva no

exterior. Mais uma vez as grandes e médias empresas assumem a vanguarda tecnoldgica

do setor a nivel nacional (Tabela 3.22), enquanto micro € pequenas possuem tecnologia

apenas razoavel.
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Posicionamento Micro Pequena Média Grande Total
Muito bem 04 02 06
Bem 01 02 03
Razoavelmente 02 03 01 06
Ruim

Muito ruim

Total 03 05 05 02 15

Tabela 3.22 - Posicionamento em termos tecnologicos para competir internamente.
Fonte: Pesquisa empirica realizada pelo autor.

O custo logistico do calgado fabricado no Ceara deve ser tratado levando-se em
atencdo as fontes de suprimentos, os tipos processados e os mercados de destino. A
logistica de entrada apresenta custo relativamente elevado para os cal¢ados sintéticos
devido ao fato da matéria-prima e demais insumos serem produzidos e provenientes da
regido sudeste; quanto ao cal¢ado de cabedal de couro e téxtil, o custo logistico de
entrada ¢ inferior, pois expressiva quantidade de matéria-prima e insumos ¢ adquirida
no estado e regido. A logistica de saida ¢ vista por dois aspectos: 1) apresenta custo
elevado quando o calgado produzido tem como destino o mercado interno e 2) custo
inferior quando o cal¢ado tem como destino o mercado exterior — em face de excelente

infra-estrutura e localizag¢ao do porto maritimo.

A representatividade média dos custos logisticos do setor cal¢adista do Ceara
situa-se predominantemente na faixa de até 5% do custo total da cadeia de valor,
podendo ser considerado como razodvel para as operacdes interna, e boa para as

operagdes com o exterior (Tabela 3.23).

Representatividade Micro Pequena Média Grande Total
Até 5% 02 02 03 02 09
De 6% a 10% 03 01 04
Del1% a 15% 01 01
Acima de 15% 01 01
Total 03 05 05 02 15

Tabela: 3.23 - Representatividade do custo logistico na cadeia de valor.
Fonte: Pesquisa empirica realizada pelo autor.

A tecnologia da informacdo exerce representativa importancia nos diferentes
estagios da cadeia de valor dos fabricantes tendo como conseqiiéncia a redugdo de

custos e a diferenciagdo competitiva. Particularizando o setor calgcadista do Ceard, a
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atividade em que mais se utiliza a inovacdo tecnoldgica € na administragdo, seguida de
perto em ordem decrescente, pela fabricacdo, fornecimento insumos, vendas & logistica,
de acordo com a Tabela 3.24.

A inovagdo tecnoldgica nao se constitui apenas num conjunto de mudangas que
cria e/ou aprimora processos € produtos. Sua significancia se faz notar no nivel de
alteracdes que for capaz de provocar na cadeia de valor da organizacdo de forma a

contribuir com a vantagem competitiva da empresa e do setor a qual pertence.

Atividades Micro Pequena Média Grande Total
Fornecimento insumos 01 04 02 07
Fabricagdo 01 02 04 01 08
Administragdo 01 02 04 02 09
Venda & Logistica 01 01 03 01 06

Tabela 3.24 - Influéncia da tecnologia da informagao para a reducdo de custos e diferenciagdo.
Fonte: Pesquisa empirica realizada pelo autor.

No setor calcadista cearense o uso da tecnologia da informacdo assimilado pelas médias
e grandes empresas orienta-se em sistemas voltados para a melhoria das eficiéncias
operacionais, da reducdo de custos, do incremento da diferenciacdo, todos com o objetivo de
tonar as empresas sustentaveis.

Algumas empresas fabricantes de calcados fazem uso da estratégia de terceirizar
parte das suas producdes, procedimento mais acentuado por parte das de pequeno e
médio tamanho, tendo como objetivo reduzir custos, agilizar a produgdo, manter o
turnover sobre controle e ainda, contornar dificuldades com a sazonalidade, conforme

apresentado na Tabela 3.25 e Tabela 3.26.

Terceirizacio Micro Pequena Média Grande Total
Toda producdo

Parte produgio 01 02 02 05
Nio terceiriza 02 03 03 02 10
Total 03 05 05 02 15

Tabela 3.25 - Terceiriza¢ao da producao.
Fonte: Pesquisa empirica realizada pelo autor.

Principais Motivos Micro Pequena Média Grande Total
Redugao de custos 02 02
Agilizar a producao 01 01
Controlar turnover 01 01
Contornar sazonalidade 01 01

Tabela 3.26 - Principais motivos para terceirizar parte da produgao.
Fonte: Pesquisa empirica realizada pelo autor.
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A alta tecnologia aliada a excelente qualidade do calgado fabricado no Ceara
permitiu que “grifes ” mundialmente famosa (Adidas, Reebock, Nike etc.) passassem a
subcontratar grandes ¢ médias empresas do setor para a fabricacdo de calgados
ostentando suas respectivas marcas para comercializagdo nos principais mercados

consumidores mundiais, conforme Tabela 3.22.

Terceirizada por Grife Micro Pequena Média Grande Total
Sim, totalmente
Sim, parcialmente 04 02 06
Nao ¢ terceirizada 03 05 01 09
Total 03 05 05 02 15

Tabela 3.27 - Empresas terceirizadas por grifes.
Fonte: Pesquisa Empirica realizada pelo autor.

A mao-de-obra direta local é expressivamente utilizada pelas empresas

calcadista cearenses, situando-se numa faixa superior a noventa por cento, conforme

Tabela 3.28, contribuindo dessa forma para a melhoria socioecondmica da regido.

Maio-de-obra direta Micro Pequena Média Grande Total
Até 30%

De 31% a 60%

De 61% a 90%

De 91% a 100% 03 05 05 02 15
Total 03 05 05 02 15

Tabela 3.28 - Mao-de-obra direta contratada na localidade.
Fonte: Pesquisa empirica realizada pelo autor.

O setor desenvolve a mao-de-obra, os processos de fabricacdo e de gestdo em
universidades, escolas técnicas e centros de tecnologia localizados nos trés podlos
calcadistas do Ceard, conforme Tabela 3.29. As grandes empresas em sua maioria
costumam criar e desenvolver processos proprios de fabricagdo. A formacdo e o
treinamento continuado s3o resultantes de convénios celebrados com o Governo do

Estado, SEBRAE e SENAI.

Utiliza servicos de Micro Pequena Média Grande Total
Universidades 05 01 06
Escolas Técnicas 01 03 01 05
Centros Tecnologicos 01 03 01 01 06

Tabela 3.29 - Utilizagdo dos servicos de universidades, escolas técnicas e centros tecnologicos.
Fonte: Pesquisa empirica realizada pelo autor.
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A compreensao das regras da concorréncia que determinam a atratividade

de um setor faz surgir a estratégia competitiva, cuja meta principal ¢ lidar com estas

regras, € em termos ideais, modifica-las o seu favor. As regras concorrenciais estao

englobadas nas cinco for¢as competitivas do modelo Porter, as quais para o setor

calcadista do Ceara, segundo a Tabela 3.30, requerem considerar que pela equivalente

aproximacgao, dependem muito da segmentacdo das empresas quanto ao tamanho, do

tipo de calgado que elabora e dos mercados consumidores (interno e externo), etc.:

A concorréncia interna do setor se apresenta entre muito forte e média,
tendo como fatores determinantes, dentre outros: o crescimento do setor;
a parcela correspondente aos custos fixos; a diferenca de produtos; a
concentracdo; a diversidade de concorrentes € os interesses empresariais;
A ameaca de novos concorrentes se apresenta na faixa entre média e
fraca considerando as médias e grandes empresas. Para micros e
pequenas a ameaca ¢ mais significativa uma vez que nio possuem:
economia de escala, produtos patenteados, marcas registradas. Além do
capital exigido do entrante ser relativamente pequeno, o acesso dos
mesmos a insumos necessarios ¢ facil, as vantagens de custos absolutos
também, o custo de aprendizagem muito pequeno, a politica
governamental favoravel, e o poder de retaliagdo dos existentes ndo ser
expressivo;

A ameaca de produtos substitutos no que pese a influéncia da geracao
de novas idéias e das inovacdes ¢ considerada forte para os micros e
pequenos fabricantes e fraco para os meédios e grandes, sendo de
importancia considerar o desempenho do prego relativo dos substitutos,
os custos de mudanca e ainda a propensao do comprador substituir;

O poder de barganha dos fornecedores considerando as mesmas
observacgdes para as for¢as anteriores se apresenta como forte para micro
e pequenos fabricantes e fraco para os médios e grandes situagdo
influenciada pela diferenciacdo de insumos, presenca de insumos
substitutos, concentra¢do de fornecedores, importancia do volume para o
fornecedor, custos relativos as compras totais no setor e a ameaga de

integragdo para frente;
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e O poder de barganha dos clientes se apresenta também como muito

forte para micros e pequenas empresas € fraco para as médias e grandes,

sendo necessario distinguir os seguintes aspectos:

a) alavancagem de negociac¢io:

- concentragdo de compradores X concentragdo de empresas;

- volume do comprador;

- custo de mudanga do comprador em relagdo aos custos de mudanca da

empresa;

- informag¢ao do comprador;

- possibilidade de integracdo a montante; e

- produtos substitutos;

b) sensibilidade de preco:

- prego de compras totais;

- diferenca dos produtos;

- identidade da marca;

- impacto sobre qualidade/desempenho;

- lucros do comprador;

- incentivos dos tomadores de decisdo.

Forcas competitivas Muito Forte Médio Fraco Muito Total
Forte Fraco
Concorréncia setor 04 06 04 01 15
Novos concorrentes 02 03 04 04 02 15
Substitutos 06 03 05 01 15
Barganha fornecedores 01 04 04 05 01 15
Barganha clientes 05 02 04 04 15
Total 12 21 19 19 04 75

Tabela 3.30 - Nivel das for¢as competitivas do setor.

Fonte: Pesquisa empirica realizada pelo autor.

As empresas do setor possuem competéncias para desenvolver novos produtos e para a

entrada em novos mercados especialmente as de médio e grande tamanho, conforme Tabela

3.31 e Tabela 3.32.
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As empresas de médio e grande tamanho adquirem competéncias por meio dos

parceiros institucionais, sindicatos a que estdo vinculadas, enquanto as de micro e pequeno porte

recorrem a parcerias com entidades publicas e corporativas.

Competéncias Micro Pequena Média Grande Total
Sim 02 05 05 02 14
Nio 01 01
Total 03 05 05 02 15
Tabela 3.31 - Competéncia para desenvolver novos produtos.

Fonte: Pesquisa empirica realizada pelo autor.

Competéncia Micro Pequena Média Grande Total
Sim 01 03 05 02 11
Nio 02 02 04
Total 03 05 05 02 15

Tabela 3.32 - Competéncia para entrada em novos mercados.

Fonte: Pesquisa empirica realizada pelo autor.

A estratégia predominante no setor para fazer frente a entrada de novo produto dos

concorrentes no mercado, ¢ a de desenvolvimento de um produto similar ¢ em escala bem

inferior a estratégia de desenvolvimento de um produto melhor, conforme Tabela 3.33.

Estratégia Micro Pequena | Média Grande Total
Desenvolve produto similar 01 02 05 01 09
Desenvolve produto melhor 01 01 01 03
Reduz pregos de venda 01 01 02
Aguarda reagdo do mercado 01 01
Subestima novo produto

Total 03 05 05 02 15

Tabela 3.33 - Estratégia utilizada no caso de entrada de novo produto concorrente no mercado.

Fonte: Pesquisa empirica realizada pelo autor.

Embora a maioria das empresas do setor faca uso da Analise SWOT, a pratica ¢ mais

comum entre as médias e grandes empresas, (Tabela 3.34).

Do ponto de vista da capacidade das empresas para o aproveitamento de oportunidades
e eliminacdo de ameagas, fica constatado que as de médio e grande porte estdo preparadas e
mais ou menos preparadas para as oportunidades, além de mais ou menos preparadas para as
ameagas; enquanto que as de micro e pequeno porte estdo apenas mais ou menos preparadas

para as oportunidades e ameacas, (Tabela 3.35).
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Realiza SWOT Micro Pequena Média Grande Total
Sim 01 02 04 02 09
Nao 02 03 01 06
Total 03 05 05 02 15

Tabela 3.34 - Realizagdo de Analise SWOT.
Fonte: Pesquisa empirica realizada pelo autor.

Situacio Micro Pequena Média Grande
Preparada para oportunidades 04

Mais ou menos preparada para

oportunidades 01 02 02

Nao preparada para oportunidades

Preparada para ameagas
01

Mais ou menos preparas para ameagcas
02 04 02

Nao preparada para ameacas

Tabela 3.35 - Situacdo das empresas para aproveitar oportunidades e rechacar ameagas
ambientais.
Fonte: Pesquisa empirica realizada pelo autor.

As estratégias mais utilizadas para atuacdo no mercado interno dizem respeito
respectivamente a diversificagdo de produtos, a qualidade superior, ao prazo de entrega menor e
ao prego mais competitivo conforme Tabela 3.36, além dos canais de distribuicdo proprios,
propaganda institucional e contato permanente com a rede de revendedores independentes,

conforme Quadro 3.2.

Estratégias competitivas | Micro Pequena Média Grande Total
Qualidade superior 02 01 03 02 08
Pre¢o mais competitivo 01 01 04 06
Diversificagdo 02 02 05 02 11
Prazo entrega menor 01 01 03 02 07
Prazo pagamento maior 01 02 03
Total 06 06 17 06 35

Tabela 3.36 - Estratégias competitivas das empresas no mercado interno.
Fonte: Pesquisa empirica realizada pelo autor.

Quanto ao mercado externo, as estratégias predominantes sdo: qualidade superior, preco
mais competitivo, modelos exclusivos, prazo de entrega menor, conforme Tabela 3.37, além das
negocia¢des em feiras internacionais ¢ agdes desenvolvidas em parceria com associagdes de

classe e a Agéncia de Promogdo as Exportagcdes — APEX, (Quadro 3.2).
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Estratégias competitivas | Micro Pequena Média Grande Total
Qualidade superior 04 02 06
Pregos mais competitivos 04 02 06
Inovagao 02 02
Modelos exclusivos 01 02 03
Prazo entrega menor 02 01 03
Total 11 09 20

Tabela 3.37 - Estratégias competitivas das empresas no mercado externo.
Fonte: Pesquisa empirica realizada pelo autor.

Do ponto de vista das competéncias empresariais frente aos concorrentes nacionais o0s

fabricantes cearenses apresentam graus de competéncias sensivelmente iguais e superiores

(médias e grandes empresas) e inferiores ¢ muito inferiores (micro e pequenas empresas),

conforme Tabela 3.38. ¢ Quadro 3.2.

Graus das competéncias Micro Pequena Média Grande Total
Muito superior

Superior 02 02
Sensivelmente igual 03 05 08
Inferior 02 01 03
Muito inferior 01 01 02
Total 03 05 05 02 15

Tabela 3.38 — Grau das competéncias das empresas frente aos concorrentes nacionais.

Fonte: Pesquisa empirica realizada pelo autor.

Quanto a concorréncia externa os graus das competéncias se apresentam como

sensivelmente iguais e inferiores para as micros e pequenas empresas € sensivelmente iguais e

superiores para as empresas de médio e grande tamanho (Tabela 3.39) e (Quadro 3.2), fato que

permite ao setor calgadista promover negocia¢des mais ageis no mercado externo a exemplo do

que acontece no mercado interno.

Grau das competéncias Micro Pequena Média Grande Total
Muito superior

Superior 02 02
Sensivelmente igual 03 05 08
Inferior 02 01 03
Muito inferior 01 01 02
Total 03 05 05 02 15

Tabela 3.39 — Grau das competéncias das empresas frente aos concorrentes internacionais.
Fonte: Pesquisa empirica realizada pelo autor.
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Os custos das empresas se constituem em fator determinante para sua capacidade de
competir num ambiente onde a disputa por market share & uma constante meta das

organizagoes.

Neste aspecto, sob o angulo interno, o setor cearense de calgados se posiciona
satisfatoriamente, pois seus custos sdo inferiores e sensivelmente iguais aos dos concorrentes de
outras regides do pais, especialmente, os custos da mao-de-obra local e tributarios, conforme

Tabela 3.40 e Quadro 3.2.

Custos Micro Pequena Média Grande Total
Muito superiores
Superiores
Sensivelmente iguais 02 02 01 01 06
Inferiores 01 03 04 01 09
Total 03 05 05 02 15

Tabela 3.40 — Custos das empresas em relacdo aos custos do setor no ambito nacional.

Fonte: Pesquisa empirica realizada pelo autor.

A situagdo se modifica sob o angulo do mercado externo quando os custos do setor se

apresentam como sensivelmente iguais, superiores ¢ até mesmo muito superiores, conforme

Tabela 3.41 e Quadro 3.2., situagdo provocada pela mao-de-obra utilizada e tributos.

Apesar dos constantes esforcos de ganhos de produtividade na indistria a carga

tributaria ¢ fator limitante para que os fabricantes cearenses sejam mais competitivos

internacionalmente.

Custos Micro Pequena Média Grande Total
Muito superiores 01 01 02
Superiores 01 01 01 03
Sensivelmente iguais 01 03 04 02 10
Inferiores
Muito inferiores
Total 03 05 05 02 15

Tabela 3.41 — Custos das empresas em relacao aos custos do setor no ambito internacional.
Fonte: Pesquisa empirica realizada pelo autor.

As vantagens competitivas dos concorrentes externos frente as empresas calgadistas do

Ceard estdo assentadas em varios fatores com destaque para a menor carga tributéria, o baixo
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custo da mao-de-obra (principalmente asiatica) e da matéria-prima utilizada, conforme Tabela

3.42 e Quadro 3.2.

Vantagens competitivas Micro Pequena Média Grande Total
Custo matéria-prima 01 02 02 01 06
Custo de insumos 01 01 02
Custo mio-de-obra menor 01 01 03 02 07
Qualidade superior 01 01
Carga tributaria inferior 02 02 04 01 09
Carga tributaria

Proximidade consumidores 01 01
Total 06 05 11 04 26

Tabela 3.42 — Vantagens competitivas dos concorrentes internacionais.
Fonte: Pesquisa empirica realizada pelo autor.

As vantagens competitivas dos fabricantes de calcados do Ceara sobre os
concorrentes internacionais sdo destacadamente os incentivos governamentais, a
qualidade superior, o custo da mao-de-obra e o custo da matéria-prima para o cal¢ado
de cabedal de couro e téxtil, a aceitagdo de pequenas encomendas e a maior

proximidade dos principais paises consumidores conforme demonstrado na Tabela 3.43.

e Quadro 3.2.

Vantagens das empresas Micro Pequena | Média Grande | Total
Custo matéria-prima 01 03 04
Custo insumos 01 01 02
Custo mao-de-obra 01 01 03 05
Qualidade superior 01 01 03 01 06
Incentivos governamentais 01 01 04 01 07
Carga tributdria inferior

Proximidade dos consumidores 01 01 01 03
Total 04 06 14 03 27

Tabela 3.43 — Vantagens competitivas das empresas sobre os concorrentes internacionais.
Fonte: Pesquisa empirica realizada pelo autor.

A capacidade das empresas calgadistas do Ceara para construir competéncias a custos

mais baixos ¢ de forma mais rapida que a dos concorrentes nacionais € intermediaria, conforme

Tabela 3.44.
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Capacidade construir competéncias Micro | Pequena | Média | Grande Total
Sim 01 04 02 07
Nio 03 04 01 08
Total 03 05 05 02 15

Tabela 3.44 — Capacidade para construir competéncias organizacionais a custos mais baixos e
de forma mais rapida que os competidores nacionais.
Fonte: Pesquisa empirica realizada pelo autor.

Do ponto de vista do mercado externo, a auséncia de capacidade para a construgdo de

competéncias ¢ maior, a exce¢do fica por conta das grandes empresas, pois até mesmo as

médias apresentam debilidades (Tabela 3.45).

Capacidade construir competéncias Micro | Pequena | Média | Grande Total
Sim 02 02 04
Nio 03 05 03 11
Total 03 05 05 02 15

Tabela 3.45 — Capacidade para construir competéncias organizacionais a custos mais baixos e
de forma mais rapida de que os competidores internacionais.
Fonte: Pesquisa empirica realizada pelo auto.

No que se reporta aos recursos que as empresas do Ceara ndo dispdem para construir

competéncias organizacionais e essenciais no mercado interno e no externo, sao mencionados:
pessoal especializado, tecnologia de processos, compreensdo de mercados, maquinas e

equipamentos, conforme se observa na Tabela 3.46. e Tabela 3.47.

Recursos Micro Pequena Média Grande Total
Tecnologia de processos 01 04 05
Pessoal especializado 02 04 06
Maquinas e equipamentos 01 02 03
Instalagdes adequadas 01 01 02
Agregar parceiros 02 02
Compreender mercados 01 02 03
Total 06 15 21
Tabela 3.46 — Recursos que as empresas ndo possuem para construir competéncias
organizacionais no mercado interno.

Fonte: Pesquisa empirica realizada pelo autor.

Recursos Micro Pequena Média Grande Total
Tecnologia de processos 03 03
Pessoal especializado 02 03 05
Maquinas e equipamentos 02 02 04
Instalagdes adequadas 02 02
Agregar parceiros 02 02
Compreender mercados 02 02 04
Total 06 14 20
Tabela 3.47 — Recursos que as empresas ndo possuem para construir competéncias

organizacionais no mercado externo.
Fonte: Pesquisa empirica realizada pelo autor.
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As atitudes das empresas quanto ao suprimento das competéncias que lhes faltam sdo
auspiciosas uma vez que, dez dentre as quinze empresas pesquisadas ja iniciaram providéncias
ou embora ndo as tenham iniciado ja decidiram adota-las, conforme Tabela 3.48. As decisdes

favoraveis integram os programas de modernizagdo e expansdo do setor.

Atitude Micro Pequena Média Grande Total
Iniciou providéncias 02 01 01 02 06
Nao iniciou providéncias,

mas ja decidiu adota-las 01 02 01 04
Vai esperar mais um pouco

para adota-las 03 03
Ainda ndo decidiu se vai

adota-las 02 02
J& decidiu que nao vai adora-

las

Total 03 05 05 02 15

Tabela 3.48 — Atitude das empresas para suprir as competéncias que nao possuem.
Fonte: Pesquisa empirica realizada pelo autor.

As empresas calcadistas demonstram forte interesse quanto ao acompanhamento e
inovagdes no setor: participando de eventos orientados para a atividade, lancamento de insumos,
lancamento de equipamentos, palestras com estilistas e designers, acompanhamento de
tendéncias pela midia especializada, realizacdo de pesquisas e inovagdo, identificacdo das
necessidades/desejos dos mercados e por fim, copiam langcamentos em feiras, conforme Tabela

3.49.

Procedimento Micro Pequena Média Grande  Total
Participa de eventos lancamento de
insumos 02 02 02 02 08
Participa de eventos lancamento de
equipamentos 01 01 03 02 07
Participa de eventos com estilistas e
designers 01 02 03 01 07
Acompanha tendéncias pela midia
especializada 02 04 01 07
Realiza pesquisa e inova

01 04 02 07
Procura compreender as
necessidades/desejos dos mercados 04 02 06
Copia langcamentos em feiras

01 03 02 06
Total

06 10 22 10 48

Tabela 3.49 - Procedimentos adotados para acompanhar inovacdes no setor.

Fonte: Pesquisa empirica realizada pelo autor.
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Além dos resultados apresentados acrescente-se a pratica das empresas do setor
em fazer aliancas estratégicas tanto no mercado interno como no mercado externo tendo
como parceiros entidades de classe, concorrentes do setor, empresas multinacionais
detentoras de marcas mundialmente consagradas e demandadas (Reebock, Adidas,
Nike, etc.), centros nacionais e internacionais de moda, tecnologia, estudo de mercado e

identificacdo de tendéncias (Quadro 3.2).

As agdes socioambientais do setor calcadista do Ceara ainda sdo incipientes. A
investigacao revelou que apenas trés das quinze empresas pesquisadas participam ou financiam
algum tipo de programa orientado para o bem-estar coletivo, predominando a atuagdo dos

fabricantes de grande tamanho, conforme Tabela 3.50.

Participa/financia Micro Pequena Média Grande Total
Sim 01 02 03
Nao 02 05 05 12
Total 03 05 05 02 15

Tabela 3.50 — Participacdo em programas socioambientais.
Fonte: Pesquisa empirica realizada pelo autor.

Os programas socioambientais proporcionados a comunidade por algumas empresas do

setor se resumem a manutencdo de creche, contribuicdo a APAE e incentivo a coleta seletiva do

lixo escolar (Tabela 3.51).

Programa Micro | Pequena | Média | Grande Total
Creche 01 01
Contribui¢do APAE 01 01
Incentiva coleta seletiva do lixo

escolar 01 01
Total 01 02 03

Tabela 3.51 — Programas socioambientais proporcionados a comunidade.
Fonte: Pesquisa empirica realizada pelo autor.

Poucas empresas fazem algum tipo de exigéncia aos demais integrantes da cadeia

produtiva voltada ao combate da polui¢do e para a conservagdo ambiental, os destaques ficam

para a exigéncia de certificacdo ambiental e reciclagem de produtos (Tabela 3.52).
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Exigéncias Micro Pequena Média Grande Total
Reciclagem de produtos 01 01
Certificagao ambiental 01 01 02
Total 01 01 01 03

Tabela 3.52 — Exigéncias das empresas aos demais integrantes da cadeia produtiva de calgados
para a nao poluigdo ambiental.
Fonte: Pesquisa empirica realizada pelo autor.

As exigéncias governamentais para a conduta ambientalmente correta das empresas

calcadistas sdo principalmente o licenciamento e o cumprimento da legislacdo ambiental

conforme descrito na Tabela 3.53.

Exigéncias Micro Pequena Média Grande Total
Licenciamento ambiental
03 05 05 02 15
Monitoramento ambiental
03 01 04
Inspecdes ambientais
01 01 02
Concessdo financiamentos
01 01 02
Concessao beneficios fiscais
Concessdo de incentivos
governamentais
Cumprimento legislacao
ambiental 03 05 05 02 15
Total 07 10 15 06 38

Tabela 3.53 — Exigéncias governamentais para conduta ambientalmente correta.
Fonte: Pesquisa empirica realizada pelo autor.

A investigacdo com especialistas do setor calgadista do Ceara foi realizada

através de quinze abordagens tendo os mesmos apresentado suas respostas em cada uma

das colunas do Quadro 3,2.

Abordagem Especialista A Especialista B Especialista C
1. -Politica de atragdo | -Conjunto de acdes | -Politica e
Fatores que mais | de empresas | promovidas pelo | credibilidade do
contribuiram para o | manufatureiras de | Governo do Estado, | Governo Estadual
atual estagio do setor | outros estados através | BNB, SEBRAE, | com relagdo a
calgadista do Ceara. de: incentivos fiscais; | SENAI e Grupos | incentivos fiscais,
incentivos Empresariais interiorizagdo do

governamentais e | constando de: | desenvolvimento;
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financiamentos em | incentivos fiscais; | proximidade de
longo prazo. financiamentos paises europeus,
atrativos; prédios e | africanos, e América
instalagbes  cedidos | do Norte;
em comodato; | disponibilidade  de
programas de | area fisica para as
formagao e | empresas; facilidade
treinamento de | de mao-de-obra ¢
pessoal; infra- | questdes sindicais de
estrutura  portuaria | menor intensidade.
favoravel.
2. -Nao -As mesmas | -Exigéncias dos
Existéncia de existentes para outros | paises importadores
barreiras a estados, porém de | facilmente
importagao do pequena monta. contornaveis.

calgado fabricado no
Ceara.

3.
Grau de qualidade e
preco do calcado

fabricado no Ceara

- Grau de qualidade
alinhado com os dos
fabricantes nacionais;
preco alinhado com o

- Qualidade e
modelagem superior
e preco competitivo
frente aos

- Ha uma constante
preocupagdo em se
trabalhar a qualidade
e a inovagdo, quanto

frente ao apresentado | dos competidores | contendores ao preco praticado se
por competidores | nacionais € pouco | nacionais; 0 mesmo | apresenta no mesmo
nacionais e | superior aos | acontece com relacdo | nivel do calgado
internacionais. praticados na | ao mercado externo, | nacional e  mais
competicao externa. acrescido da | elevado em média
capacidade de | que 0 calcado
fabricar cal¢ados de | fabricado em outros
acordo com  as | paises.
especificagdes  dos
importadores a precos
competitivos no
mercado
internacional.
4, - As proprias | - A formagdo e |- A mdao-de-obra de
Quem desenvolve a | empresas, o SEBRAE | treinamento producdo geralmente
mao-de-obra utilizada | e o SENAL continuado resultam | ¢ capacitada pela
pelo setor. de convénios | propria empresa com
celebrados entre | apoio do SENAIL O
empresas, Governo | pessoal
do Estado, SEBRAE | administrativo é
e SENAL capacitado por

escolas técnicas.

5.
Niveis da forgas
competitivas do setor.

-Sédo todas
consideradas  muito
moderadas.

-As forgas
competitivas do setor
em conjunto, passam
por influéncias tais
como: tipo do
calcado  produzido;
porte das empresas;
tipo de  matéria-
prima; mercados

-A competi¢do entre
empresas ¢ forte. O
setor € muito afetado
pelo competidor
externo

principalmente chinés
que aliado a empresas
nacionais  informais
na  clandestinidade
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fornecedores e
mercado de destino.
Assim, pode-se
considerar o nivel de
intensidade das forgas

praticam pre¢o muito
baixos.

do setor como
mediano.
6. Praticamente ndo | As empresas de | As micros € pequenas
Competéncias do | possui. grande porte possuem | empresas recorrem a
setor para competéncias parcerias com
desenvolver  novos proprias.  As  de | entidades como
produtos e entrar em pequeno e médio ndo, | SENAI E SEBRAE
novos mercados. porém, sdo auxiliadas | para obtengdo de
por entidades | competéncias  para
publicas e | desenvolver  novos
corporativas para esse | produtos. As de
mister. médio e  grande
tamanho alcangam as
competéncias
necessarias por meio
dos sindicatos
representativos  das
mesmas.
7. Em torno de 1% do | Nas empresas de | Sob a influéncia do
Nivel de | faturamento. grande porte os | SEBRAE ¢ outras
investimentos do investimentos entidades varias
setor em P&D de proprios sdo | empresas estdo
novos processos de significativos. Nas de | despertando para a
fabricacdo e de novos pequeno e médio | necessidade de
produtos. porte esse | investirem em P&D.
instrumento € suprido | Estdo buscando
algumas vezes por | universidades e
fornecedores de | centros tecnoldgicos
equipamentos e | e firmando parcerias
insumos. e/ou contratos
individuais.
8. Custo de fabricagdo | Canais de | Campanhas focadas
Estratégias mais baixo; | distribuicdo proprios, | nas feiras nacionais e
competitivas adaptacdo dos | propaganda internacionais ¢ a¢des
utilizadas pelo setor | produtos fabricados | institucional na midia | desenvolvidas em
no mercado nacional | aos langamentos | apropriada, parcerias com
e internacional. realizados em feiras | participacdo em | associagdes da classe,
nacionais e | feiras, contato | ¢ a Agéncia de
internacionais. permanente com a | Promocdo a
rede de | Exportacdo-APEX
distribuidores.
9. A nivel nacional as | Pode-se  considerar | O setor tem
Nivel das | competéncias sdo | um nivel tranqiilo, | conseguido
competéncias do | boas, porém a nivel | isto é, as | desenvolver
setor considerando os | internacional o nivel | competéncias do | competéncias
competidores ¢ baixo setor sdo equivalentes | adequadas aos
internos e externos. ao dos competidores | procedimentos
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internos e externos.

internacionais
permitindo
negociacdes mais
ageis nos mercados
interno e externo.

10. Em comparacdo aos | Em relacao ao | Mesmo com a busca
Comportamento dos | contendores mercado interno os | constante para 0
custos totais do setor | nacionais os custos | custos de mao-de- | aumento da
frente ao dos | do setor sdo | obra e tributdrios sdo | produtividade, a
competidores inferiores, ja4 com | menores. Quanto a | carga tributiria na
nacionais e | relagdo ao mercado | relagdo  com  os | indastria é  fator
internacionais. internacional os | competidores limitante para que os
custos sdo superiores. | externos os custos de | produtos sejam mais
mao-de-obra e | competitivos nos
tributarios sdo | mercados interno e
maiores. Uma das | externo.
principais vantagens
de custos do setor € o
de logistica
favorecido pelo porto
do Pecém.
11. Com relagdo aos | Com relagdo ao | Duas vantagens sfo
Vantagens concorrentes mercado interno: | vistas como
competitivas do setor | internos: 1) custos | custos inferiores; | importantes: o custo
frente aos | inferiores e ii) | incentivos fiscais e | da mao-de-obra ¢
concorrentes internos | incentivos fiscais. | outros e logistica. | menor internamente e
e externos. Com relacdo aos | Quanto aos | os custos com
concorrentes concorrentes transporte =~ menores
externos: 1) melhor | externos: nas exportacdes.
proximidade dos | proximidade com os
principais mercados | principais paises
consumidores e 1ii) | consumidores;
aceitacao de | qualidade e
pequenas incentivos fiscais.
encomendas.
12. Vantagens dos | Vantagens dos | A falta da produgdo
Vantagens dos | concorrentes concorrentes de alguns insumos e
concorrentes internos | internos: i) | internos: proximidade | maquinas no estado
e externos sobre o | diversificacdo na | das fontes supridoras | torna 0 setor
setor calcadista do | oferta; il) | de insumos; custos | vulneravel em relagao
Ceara. proximidade das | logisticos menores. | as estados da regido
fontes de insumos e | Vantagens dos | sul e sudeste e a
iii) custos logisticos | concorrentes competi¢ao do
menores. Vantagens | externos: mao-de- | exterior.
dos concorrentes | obra e insumos de
externos: i) variedade | menor custo
de produtos maior e | conseqiientemente
ii) pregos menores. praticam menor,
principalmente, no
calcado de consumo
de massa.
13. As atitudes em geral | Integram os | Mesmo com
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Atitudes dos | sdo timidas. programas de | entidades que
integrantes do setor modernizagao e | representam o setor
para preencher expansao das | nas esferas politico-
lacunas de empresas do setor. institucionais  falta
competéncias mais integragcdo dos
essenciais. investidores para
obterem a melhorias

necessarias.
14. Sim, com entidades | Sim, com centros | As grandes e médias
Uso de aliangas | de classe, parceiros | nacionais e | empresas fazem
estratégicas para | concorrentes no setor, | internacionais de | aliangas estratégicas.
atuacdo no mercado | e com empresas | moda, de | As pequenas
interno e externo. multinacionais desenvolvimento de | raramente as fazem
detentoras de marcas | tecnologias, de | porque o empresario
mundialmente estudo de mercados, | € culturalmente
conhecidas e muito | de identificagdo de | individualista e vé o

demandadas. tendéncias dos | parceiro

consumidores, etc. exclusivamente como

concorrente.

15.

Procedimentos do
setor relacionados a
questoes
socioambientais.

Basicamente voltado
para o atendimento
do que estabelece a
legislacdo ambiental.
Alguns casos de
reciclagem industrial
sdo verificados.

A remocao e
destinacdo de
residuos de
fabricagdo estdo de
acordko com  os
critérios dos oOrgaos
oficiais de gestdo
ambiental. As
empresas de grande
porte possuem
sistemas proprios de
reaproveitamento de
residuos.

As grandes empresas
através de consultores
e entidades t€m se
adequado a
adiantados processos
de acdes ambientais.
As pequenas
empresas estdo ainda
num processo de
sensibilizagdo  para
estas questoes.

Quadro 3.2 — Resultado da investigacdo com especialista do setor calgadista do Ceara-2009
Fonte: Pesquisa empirica realizada pelo autor.

Capitulo 4 - Discussido, conclusoes e recomendacdes.

O presente capitulo cuida especialmente da discussdo,

recomendacgdes sobre os resultados do estudo,

pressupostos e a consecucao dos objetivos.
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4.1. Discussao

4.1.1. Contribui¢des para o atual estagio do setor

As respostas apresentadas pelas empresas sdo semelhantes aquelas apresentadas
pelos trés especialistas reforcando e detalhando o levantamento documental e
bibliografico. A visdo dos especialistas ¢ mais ampla permitindo um melhor
entendimento das respostas, especialmente, quando se leva em consideragao a

segmentacao baseada no tamanho, caracteristicas, agdes e mercados explorados.

O estudo demonstra que o fator que mais contribuiu para o atual estagio do setor
calcadista do Ceara indiscutivelmente contempla a politica de atragdo de empresas
manufatureiras das regides Sul e Sudeste, fundamentada em um conjunto de agdes
promovidas pelo Governo do Estado, BNB, SEBRAE, SENAI, ¢ Grupos Empresariais,
dentre as quais: incentivos fiscais; financiamentos atrativos; prédios e instalagdes
cedidos em comodato; programas de formagdo e treinamento de pessoal; infra-estrutura
energética e de comunicacdes e transportes, satisfazendo as necessidades das empresas
migratorias que buscavam eficiéncia e competitividade a nivel ideal para criacdo de

valor a cadeia produtiva orientada & exportagao.

A estratégia de atrair empresas manufatureiras detentoras de know-how
competitivo se enquadra no “Modelo do Diamante de Porter” aqui adaptado para o
“Diamante da Vantagem Estadual”, isto ¢, a visdo de uma nova maneira de produzir ou
enxergar oportunidades para um novo estagio de evolucdo do setor calgadista e do

desenvolvimento regional.

Com a chegada das novas fébricas o setor foi fortemente influenciado e teve o
seu espaco de acdo ampliado através de aglomerados logo identificados como ‘pdlos
calgadistas’, (Regido Metropolitana de Fortaleza, Cariri e Sobral), reconfigurados com
novos conceitos de usos dos recursos de producdo, de estrutura fisica, administrativa,
tecnologica e de comunicagdes. Considere-se por oportuno, os avangos nos setores
correlacionados pela influéncia na competitividade, pelo aumento da produtividade, do

fortalecimento da capacidade de inovagao e pelo estimulo a geragdo de novas empresas.
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O marco do atual estagio de desenvolvimento do setor cal¢adista do Ceara, que
se posiciona como o segundo maior produtor e exportador de calgados do Brasil,
nasceu, portanto de uma larga visdo de negdcios e de estratégias externas as empresas,
concebidas e dinamizadas pelos atores ja mencionados, de onde se pode ressaltar que as
faces do diamante se fizeram destacar e a continua lapidacdo ¢ uma constante para

novas conquistas (Figura 1.6).

4.1.2. O campo das estratégias

O setor faz uso de diversas estratégias orientadas para o alcance de seus

objetivos no mercado interno e externo.

As estratégias de fabricacdo dizem respeito a diversificagdo dos produtos - tipos
e modelagens — (Tabela 3.16) e (Tabela 3.17), a qualidade superior a dos contendores,
ao prazo de entrega menor € ao prego mais competitivo baseado em custos mais baixos

de producgao e transagao.

O setor faz uso relativo da estratégia de ‘terceirizar’ parte da producdo, pratica
mais usual por parte das pequenas e médias empresas, que destacam como motivos para
tal a necessidade de reduzir custos, tornar agil a producao, reduzir o turnover e controlar

a sazonalidade.

A pratica se subcontratacdo por empresas transnacionais detentoras de grifes
mundialmente famosas se faz verificar nas empresas de médio e grande tamanho

(Tabela 3.27).

No aspecto da transacdo as estratégias mais utilizadas estdo relacionadas ao uso
de canais proprios de distribui¢do, propaganda na midia apropriada, participagdo nas

principais feiras e contato permanente com a rede de revendedores (Tabela 3.36).

No mercado externo, muito mais exigente e concorrido, as estratégias de
qualidade superior e precos mais competitivos sdo as prevalecentes, seqiienciadas pelo

lancamento de modelos exclusivos e prazos de entrega menor (Tabela 3.37), também se
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constata a aceitagao de pequenas encomendas (Quadro 3.2), um diferencial competitivo

com relagdo aos produtores asidticos que somente aceitam grandes encomendas.

Com a elevacao do nivel da concorréncia onde inovagdes surgem a cada instante
o setor ndo tem sido muito criativo, pois geralmente desenvolve um produto similar
para enfrentar a entrada de novos produtos concorrentes e raramente busca

diferenciagdo competitiva ou desenvolve um produto melhor (Tabela 3.33).

Particularmente, para minimizar a concorréncia asiatica as empresas
desenvolveram estratégias de penetragdo nos mercados atuais via: i) reducao de custos
de fabricagdo e de comercializa¢do para o calgado sintético; ii) agregacao de valor ao
calcado de couro natural, normalmente, demandado por consumidores que estdo mais
interessados na melhor qualidade e ndo no baixo preco; iii) utilizacdo de canais de
comercializacdo mais dinamicos. Além disso, estdo orientadas para o desenvolvimento
de novos mercados tirando proveito da politica nacional de busca de novos parceiros

comerciais concebida pelo Governo Federal.

Percebe-se que o setor faz uso do que estd contemplado nas “estruturas das
estratégicas genéricas” — Matriz de Ansoff — (Figura 1.2), evoluida para as “estratégicas
genéricas de Porte” (Figura 1.3). As empresas que fabricam cal¢ados (cabedal sintético)
destinados ao mercado popular constituido por clientes sensiveis a prego, que
concorrem diretamente com os produtos de baixo preco (low price) de origem asiatica,
fazem uso da estratégia de custo baixo. As empresas que elaboram produtos com maior
grau de diferenciacdo e qualidade (cabedal de couro) destinado a mercados com
demanda estavel nos quais os clientes aceitam pagar precos mais altos pelos beneficios

auferidos, adotam o enfoque da diferenciagao, (Figura 1.3).

4.1.3. A influéncia das competéncias

A nocdo de competéncia se apresenta como uma maneira de repensar as

empresas € o papel dos individuos que as compdem e subentende a condi¢do possuida

para selecionar, desenvolver, € combinar os recursos disponiveis de forma integrada.
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No setor calgadista do Ceara prevalece a posi¢ao de que as grandes empresas
possuem competéncias proprias e as médias recorrem ao auxilio de entidades publicas e
corporativas para obté-las. Entre as empresas micro e pequenas as competéncias sao
conseguidas por meio de parcerias com entidades como SENAI e SEBRAE (Quadro
3.2).

A mao-de-obra contratada pelo setor ¢ quase que totalmente recrutada nas
localidades onde as fabricas estdo instaladas (Tabela 3.28), sendo formada e
desenvolvida em universidades, escolas técnicas e centros tecnoldgicos (Tabela 3.29).

As grandes empresas costumam treinar e desenvolver o seu proprio pessoal.

O setor se julga possuidor de competéncias para desenvolver novos produtos e
entrar em novos mercados (Tabela 3.31) e (Tabela 3.32). Todavia, ndo é o que se
constata quando se busca conhecer o grau de tecnologia utilizado na fabricagdo e se
comprova que apenas as médias e grandes empresas apresentam-se com grau atualizado
e muito atualizado (Tabela 3.21). Idéntica constatacdo se obtém quando se busca
conhecer o posicionamento tecnologico das empresas do setor € mais uma vez se
verifica que as médias e grandes estdo muito bem e bem situadas, enquanto micro e

pequenas ocupam posicao apenas razoavel (Tabela 3.22).

O nivel das competéncias da industria utilizada para a competicdo interna e
externa € considerado como sensivelmente equivalente com tendéncia para inferior

(Tabela 3.38) e (Tabela 3.39).

A capacidade das empresas de construir competéncias a custos mais baixos e de
forma mais rapida que os concorrentes nacionais sdo sensivelmente equivalentes
(Tabela 3.44). Quando comparado com os contendores externos a capacidade ¢

significativamente inferior (Tabela 3.45).

Dentre os recursos que necessitam para construir competéncias organizacionais e
essenciais ¢ destaque: pessoal especializado; tecnologia de processos; maquinas e
equipamentos; conhecimento dos mercados, capacidade de agregar parceiros e

instalacdes adequadas, dentre outras (Tabela 3.46) e (Tabela 3.47).
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Cientes da importancia das competéncias essenciais, significativa parcela das
empresas que ndo as possuem ja iniciaram providéncias para adquiri-las, enquanto
outras em menor escala embora nao tenham iniciado as providencias ja decidiram adota-
las. Uma minoria decidiu-se por esperar mais um pouco, ou ainda nao decidiu adota-las

(Tabela 3.48).

Considerando a relevancia das competéncias organizacionais ¢ merecedor
destacar que do ponto de vista estratégico elas sdo consideradas fundamentais para o
desenvolvimento da competitividade. As empresas necessitam de conhecimentos que
lhes permitam por meio da informagdo saber o que fazer e por que fazer; de habilidades
técnicas que lhes assegurem saber como fazer; e de atitudes demonstradas pelo interesse

e determinagdo de querer fazer (Figura 1.7).

4.1.4. As forcas e as vantagens competitivas

O nivel das forgas competitivas na industria (Figura 1.1) ¢ muito influenciado
pela segmentacdo quanto ao tamanho da empresa, do tipo de calgado fabricado e dos

mercados consumidores.

A rivalidade entre as empresas apresenta uma escala entre muito forte a média,
fato decorrente da existéncia de muitos contendores de tamanho e poder relativamente
equivalentes, que elaboram produtos de baixa diferenciagdo e competem praticamente

baseados em preco.

A ameaga de novos entrantes pode ser considerada como mediana e se faz mais
proxima as empresas que se tornarem vulneraveis a propor¢do que ndo estiverem

preparadas para reagirem eficientemente as ameacas dos novos competidores.

Os produtos substitutos apresentam um grau de ameaga moderado porquanto a
variedade dos tipos de calgados existentes utiliza matérias-primas comuns e possuem
precos bem aceitos pelo mercado, no que pese a capacidade de inovagdo e a evolugao

tecnologica.
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O poder de negociagdo dos fornecedores, tradicionalmente, tem se mantido
estavel, com tendéncia a permanecer aceitavel, pois fazem parte de um grupo com
muitas empresas, cujos produtos ndo sdo exclusivos e tdo pouco diferenciados, nao

apresentam custos de mudancgas e nao apresentam sintomas de integracao para frente.

O poder de negociagdo gerado pelos compradores do setor ¢ mais acentuado
quando comparado com o dos fornecedores, pois influenciados por fatores macros e
conjunturais, tendem a provocar desordem no mercado ao barganharem a baixa de
precos, ao exigirem melhor qualidade por menos, ao exigirem prazos de pagamentos

mais longos e a solicitarem mais servigos.

As principais vantagens competitivas da industria calgadista cearense frente aos
competidores nacionais se manifestam pelos custos inferiores provocados
precipuamente por custos tributarios e de mao-de-obra menores (Tabela 3.40). Quanto
ao mercado externo, apesar dos custos em geral serem sensivelmente iguais, as
vantagens se manifestam puxados pelos incentivos fiscais, qualidade superior, custo da
mao-de-obra e da matéria-prima dos fabricantes do cal¢ado de couro, e também pela
proximidade dos principais mercados consumidores (Tabela 3.41). Em contrapartida,
considerando todos os tipos de calcados fabricados as principais vantagens dos
fabricantes externos sobre os cearenses se resume em menor carga tributéria, custo de
mao-de-obra e matéria-prima - principalmente os sintéticos asiaticos de qualidade

inferior aos produzidos no Brasil, (Tabela 3.42).

Considerando o escopo competitivo da industria calgadista cearense faz-se
necessario ressaltar do ponto de vista do ‘alvo estreito’: 1) o enfoque no custo que ¢
dado para os calcados de cabedal injetado e cabedal sintético, cujos pregos de
comercializagdo sdo orientados por um mercado de massa e pela forte participagdo
mundial dos cal¢ados asidticos — chineses — com a pratica do low price (preco baixo),
onde o fator determinante da compra nao ¢ a qualidade e sim o preco; e ii) o enfoque na
diferenciagdo, estratégia utilizada na fabricacdo e comercializagdo do calgado de
cabedal de couro, direcionado para um mercado onde a moda e a qualidade sdo fatores
determinantes e os consumidores estdo dispostos a pagar o preco em fungdo da

qualidade representada pelo conforto, design, e durabilidade.
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O setor tem uma larga preocupacao com a qualidade e inovagdo (Quadro 3.2).
Dentre os procedimentos que pratica para acompanhar as inovagdes vale destacar a
participacdo em eventos de lancamentos de insumos e equipamentos; a participagdo em
eventos onde ocorrem apresentacdes de estilistas e designers; o acompanhamento das
tendéncias pela midia especializada; a realizagdo de pesquisas ¢ a geracdo de idéias
buscando a inovagdo constante; a realizagdo de pesquisas onde busca compreender as
necessidades e desejos dos mercados; e também a pratica de copiar lancamentos em

feiras e exposi¢des (Tabela 3.49).
4.1.5. O uso da Analise SWOT

As forgas ambientais combinadas com as agdes estratégicas impactam
diretamente o desempenho das empresas. A medida que fazem a opgdo de atuacdo em
ambientes nos quais as oportunidades e ameagas sejam vidveis para suas forgas e

fraquezas as empresas tornam-se mais proximas da prosperidade.

As empresas através do uso da analise SWOT, ferramenta que permite
conhecerem a si proprias — forgas e fraquezas —, assim como o ambiente em que se
inserem — oportunidades e ameagas -, possibilitando uma visualizagdo mais estreita da

forma como interagem, ficam menos vulneraveis as incertezas ambientais.

A investigacdo realizada permite perceber que a realizagdo da analise SWOT ¢
pratica mais comum nas médias e grandes empresas (Tabela 3.34) e quando realizadas
demonstram que estas estdo preparadas ou mais ou menos preparadas para a exploracao
das oportunidades € mais ou menos preparadas para conter ou minimizar ameagas. Do
ponto de vista das micro e pequenas que fazem uso da andlise, os resultados
apresentados dizem estarem mais ou menos preparadas para as oportunidades e para as
ameacas.

Segundo Schumpter (2008), ao se referir a teoria da evolucao e da revolucao, o
ambiente econdmico atual se caracteriza por periodo relativamente longo de
estabilidade, pontuado por mudangas rapidas e repentinas, exigindo das empresas
contemporaneas um monitoramento constante das varidveis incontrolaveis e das

variaveis controldveis, a ponto de permitir uma atuagao sem sobressaltos.
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As empresas investigadas se distinguem em dois grupos: micro/pequenas e
média/grandes; e uma vez analisadas em grupo, fazem uso de estratégias, recursos e
competéncias muito semelhantes, o que de acordo com a teoria da organizagdo
industrial, estdo sob influencia das forgas peculiares do setor fato que permite que

sobrevivam e prosperem.

A investigacdo ndo identificou competéncias Unicas significativas nas empresas
do setor, alguma diferenciacdo resulta da politica de subcontratagdo que inclui a

transferéncia temporaria de processos e tecnologias.

A inexisténcia de recursos exclusivos por parte das empresas calcadistas
cearenses elimina a possibilidade do setor desenvolver e sustentar vantagem competitiva

estratégica por razoavel periodo de tempo.

A estrutura funcional das empresas do setor, a excecdo das médias e grandes,
ndo ¢ suficiente para o conhecimento das oportunidades e necessidades provocadas

pelas mudangas ambientais.

A reducdo de custos, a busca da inovacdo e da qualidade superior, sdo
preocupacoes constantes na producao e na transacdo. Mao-de-obra e matérias-prima de
precos mais acessiveis, associados aos incentivos fiscais € governamentais, contribuem
para uma produ¢do com vantagem competitiva superior a das empresas de outras

regides produtoras - sul e sudeste.

4.1.6. Cadeia de valor

A cadeia de valor se caracteriza pelo processo que partindo dos insumos dos
fornecedores passa por transforma-los em produtos para se constituirem em proposta de

marketing a clientes intermedidrios e/ou finais.

O setor calcadista do Ceard ao elaborar produtos que tém como base matérias
naturais e sintéticas o faz de forma a acrescentar valor a cada uma das etapas do

processo produtivo assim como acontece também em outros setores econdomicos.
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As atividades consideradas primarias, em termos da logistica interna e externa,
sao acrescentadoras de valor a medida que tém sua trilogia — custo, tempo e qualidade -,

atendida de forma eficiente.

O fluxo fisico de montante para jusante, até o mercado final, acrescido do fluxo
informacional tem como objetivo servir e fidelizar clientes segundo Carvalho

(2004:21).

O setor se abastece de matérias naturais (couro e téxtil) na propria regido
nordeste, enquanto as matérias sintéticas (plastico e EVA) sdo adquiridas na regido
sudeste do pais. Nas duas situagdes o transporte ¢ realizado utilizando o modal

rodoviario com infra-estrutura de qualidade satisfatoria, porém de custos elevados.

A producao ¢ escoada para o mercado interno, também por via rodoviaria e para
o mercado externo, predominantemente, pelo modal maritimo fazendo uso da estrutura
e da favoravel localizagdo geografica do porto de Pecém caracterizada pela proximidade
dos EUA e paises da Europa considerados como os principais destinos das exportacdes

do calcado cearense.

O marketing utilizado pelo setor tira proveito do amplo conhecimento do
mercado consumidor interno e razoavel do mercado externo, da definicao das estacdes
climaticas e das tendéncias da moda de roupas e calgados cujos langamentos acontecem

concomitantemente.

A qualidade dos servicos ¢ assegurada pela capacidade do setor de atender
encomendas de qualquer tamanho e também em prazos mais curtos, liberando o cliente
intermedidrio para trabalhar com estoques menores, possibilitando aos mesmos a

possibilidade de melhor manuseio do capital de giro proprio.

No que diz respeito as atividades de ‘suporte’ ou ‘apoio’, deve-se considerar que
o setor, a excecao das grandes e médias empresas, ainda nao possui um nivel ideal de
infra-estrutura empresarial, de pessoal qualificado, de tecnologia de equipamentos e de
processos, etc., capaz de assegurar uma vantagem competitiva sustentdvel frente aos

contendores nacionais e principalmente os internacionais.
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4.1.7. A importancia da responsabilidade socioambiental

Sabendo-se que a responsabilidade socioambiental ¢ um compromisso ético que
a empresa deve ter para com a sociedade, em respeito aos direitos sociais € humanos,

ndo se pode afirmar que o setor calgadista do Ceard, seja um exemplo a ser seguido.

Uma minoria entre as empresas investigadas participam ou financiam programas
socioambientais ou exigem dos demais integrantes da cadeia produtiva a¢des voltadas
ao combate da poluicdo e a conservagdo ambiental (Tabela 3.50) e (Tabela 3.51). As
atitudes verificadas sdo timidas, limitando-se a obten¢ao do licenciamento ambiental e o

cumprimento da legislagdo pertinente (Tabela 3.53).

O incipiente grau de iniciativa voluntaria de preservagdo da natureza e de agoes
sociais ndo ¢ condizente com um setor que ja alcangcou maturidade econdomica, mas que
fica distante de obter um desenvolvimento sustentavel. Este se conquista com
comportamento orientado para a eqiiidade social e a prudéncia ecoldgica a0 mesmo

tempo em que demanda a efici€éncia econdmica.

A sustentabilidade empresarial ¢ obtida quando os fatores ambientais,
financeiros e sociais se integram de forma harmodnica e se conjugam em suas respectivas
caracteristicas: 1) ao cuidar do planeta (protecdo ambiental, recursos renovaveis,
ecoeficiéncia, gestdo de residuos e gestdo de riscos); ii) ao assegurar a prosperidade
(resultado econdmico, direito dos acionistas, competitividade e relagdo entre clientes e
fornecedores); e 1i1) ao promover a dignidade humana (direitos humanos, direito dos
trabalhadores, envolvimento com a comunidade, transparéncia e postura ética),

conforme Figura 1.8.

4.2. Conclusoes

O cenario mundial tem sido palco para intensas e profundas mutacdes

geopoliticas, econdmicas e socioambientais para a humanidade provocadas pela busca

da competitividade e da necessidade de desenvolvimento das organizagdes e das nagdes.
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O estudo em tela abrange empresas industriais do Setor Calgadista do Estado do
Ceard, regido Nordeste do Brasil compreendendo: micros, pequenas, médias e grandes
empresas, respectivamente identificadas em fun¢ao da quantidade de funcionarios que
empregam, a saber: micro até 19 pessoas; pequena de 20 a 99 pessoas; média de 100 a
499 pessoas e grande: acima de 500 pessoas, segundo classificacio do SEBRAE —
Servico de Apoio as Micros e Pequenas Empresas ¢ do Ministério do Trabalho e

Emprego.

A investiga¢do alcangou todos os tipos de calgados abrangidos pela NCM
(Normas Comuns do MERCOSUL), a saber: cabedal injetado, cabedal sintético,
cabedal de couro natural, cabedal téxtil, compreendendo cal¢ados masculinos,
femininos, infantis, de seguranga, ortopédicos e esportivos, destinados ao mercado

doméstico e ao mercado internacional.

Algumas empresas de grande porte localizadas nos estados do Rio Grande do
Sul e S3ao Paulo tém gradualmente migrado para outros estados considerados

emergentes, especialmente o Ceara.

O estado do Ceard, impulsionado pelas vantagens comparativas: proximidade
geografica com os principais mercados importadores como EUA e Europa, mao-de-obra
capacitada, custos menores, proximidade da fonte de matéria prima (couro) e outros
insumos, tecnologia disponivel, infra-estrutura energética, de transporte e de
comunicacdo eficientes, tem evoluido significativamente no setor calgadista, chegando
atualmente a se constituir no segundo maior produtor, posicdo também conquistada em

valores monetarios nas exportagoes.

A expressividade do estado do Cear4 no cenario calcadista brasileiro comegou
com um plano estratégico bem concebido e aplicado pelas autoridades governamentais
da década de 1980 ao contemplarem uma série de providéncias estruturantes como:
ajuste das contas publicas; melhoria da infra-estrutura; qualificacdo de mao-de-obra;
subvencao fiscal; incentivos fiscais e governamentais; facilidade de financiamentos,
enfim criando todo um ambiente sedutor para atrair grandes empresas manufatureiras a
migrarem suas plantas para o estado. Aquelas que necessitavam de eficiéncia e

competitividade, em nivel de criar valor a cadeia produtiva quanto as exportagdes,
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encontraram as forcas que permitiram a aproxima¢do dos principais mercados

consumidores internacionais: reais e potenciais.

O governo estadual visando a implantagdo de um modelo de desenvolvimento
descentralizado quanto ao aspecto territorial, contemplou na politica de incentivos
fiscais maiores beneficios as empresas que se instalassem no interior do estado, e
mapeou o territdrio calgadista para a instalacdo em trés polos: Regido Metropolitana de

Fortaleza; Regido do Cariri e Regido de Sobral.

Os resultados da iniciativa governamental tém sido auspiciosos no que pese as
dificuldades conjunturais mais recentes provocadas pela queda das importagdes norte-

americana e argentina e a valoriza¢do cambial da moeda brasileira frete ao dolar.

A investigacdo das estratégias competitivas e competéncias das empresas
calcadistas cearenses com vistas a garantia da sobrevivéncia e o desenvolvimento
sustentavel no mercado global, revelou através das técnicas: bibliografica, documental,
levantamento empirico com empresas ¢ com especialista do setor; que as teorias
orientadoras do estudo estdo presentes nas agdes empresariais que dinamizam as

atividades do setor permitindo alcancgar o objetivo final e os intermedidrios do estudo.

Antes da apresentacdo de qualquer detalhamento conclusivo ¢ importante
ressaltar duas caracteristicas do estudo realizado: 1) todo o setor foi abordado
considerando as particularidades dos quatros tamanhos de empresas e 1i) aos quatro
principais tipos de calcados fabricados. Para o item (i) convencionou-se tratar em
grupos distintos as empresas quanto ao tamanho, primeiro face as suas caracteristicas
proprias, e segundo, devido os diferentes aspectos tratados do ponto de vista da
legislagdo brasileira. Assim temos o ‘grupo das micro/pequenas’ e o ‘grupo das
média/grandes’. Quanto ao item (ii) se aborda a producdo do ‘calgado natural’ (couro e
téxtil) e do ‘calgcado sintético’ (Eva e plastico). Tal procedimento permite entender
melhor a distingdo entre matéria-prima utilizada, processos, comercializacdo e
mercados.

A fabricacdo de tipos de calgados por tipos de empresas ¢ muito pulverizada,
além do que algumas empresas costumam ter linhas de produgdo para mais de um tipo

de calgado.
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4.2.1. Tipo de matéria-prima utilizada

Com relacdo aos pressupostos do estudo procurou-se iniciar pelo tipo de
matéria-prima mais utilizada, que em decorréncia do tipo de calcado mais
comercializado, recaiu evidentemente na matéria sintética em larga escala adquirido na
regido sudeste; na seqiiéncia aparece o couro, material intensamente obtido com relativa
facilidade na regido fabricante; em menor escala o material té€xtil também muito comum
na regido, em menor escala ainda se faz presente outras matérias-prima como: o coco, a
borracha, o linho da carnatba, etc. O rigoroso critério de escolha da matéria-prima

utilizada contribui substancialmente para a garantia da qualidade do produto final.

4.2.2. Infra-estrutura logistica e proximidade dos importadores

Favorecido pela eficiente infra-estrutura logistica e proximidade dos principais
mercados importadores, EUA e paises europeus, o setor calgadista cearense tem como
principal destino de sua producdo o mercado externo (58%); o mercado de outros
estados brasileiros (36%); e o proprio estado do Ceard que consome (6%) da sua

producao.

Os mercados externo e interno consomem diferentes tipos do calgado fabricado
no Ceard. A segmentacdo prevalecente ¢ a socio-econdmica, porquanto o calgado
sintético tem preco de comercializagdo sensivelmente inferior ao do calgado de couro

natural e também do téxtil sendo preferido pelo publico de menor poder aquisitivo.

No escoamento da producao do calgado cearense para o exterior, o setor faz uso
intensivo do modal maritimo (91,3%), dos quais 85,5% utilizando os portos de Pecém e
Mucuripe localizados no proprio estado. O modal rodovidrio € responsavel por 5,2% da
movimentagdo ao exterior (Foz do Iguacu e Corumb4d), e o aerovidrio apenas 1,2%

(Aeroporto de Guarulhos (SP) e Fortaleza (CE)).

O estado ¢ bem servido e interligado a outras pragas por uma estrutura aérea,

maritima, rodoviaria e ferrovidria de boa qualidade permitindo que o fluxo de
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mercadorias a montante e a jusante do processo de industrializagdo acontega de forma

eficiente.

O ponto negativo quanto ao uso do sistema de transporte existente ¢ a baixa
utilizagdo pelo setor dos servicos ferroviarios. Os pélos interioranos produtores (Cariri e
Sobral) deveriam encomendar estudos com o proposito de identificar as oportunidades

que o modal apresenta nas respectivas interligacdes com os portos maritimos do Ceara.

A implantagdo de empresas logisticas no estado trouxe um novo conceito para o
processo de movimentacdo e informagdes de cargas do setor, favorecendo o
atendimento dos clientes nacionais e internacionais com melhor custo, agilidade e

seguranga.

4.2.3. Tecnologia utilizada

A tecnologia utilizada pelo setor no processo de fabricacdo e comercializacao
apresenta um nivel equivalente ao que ha de mais avangado nos demais paises
fabricantes; o crédito fica para as médias e grandes empresas. No campo das micro e
pequenas empresas a situagdo ¢ significativamente oposta o que reduz a capacidade

competitiva do setor se analisado como um todo.

A tecnologia da informag¢do também desempenha papel relevante no setor.
Novamente, as grandes e médias empresas, se destacam pelo uso de sofisticados
sistemas informacionais envolvendo toda a cadeia de valor. J& entre micro e pequenas o

uso ¢ restrito a utilizagdo de alguns softwares em determinadas areas funcionais

isoladamente.

4.2.4. Aliancas estratégicas

O setor faz uso de aliancas estratégicas com entidades de classe, orgdos de
desenvolvimento, entidades do conhecimento, empresas concorrentes e clientes,
procurando sempre recursos, competéncias e outras vantagens que lhes assegurem obter

condig¢des de formular melhores propostas de valor aos clientes.
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Os sindicatos presentes no estado e vinculados as empresas calgadistas t€ém
demonstrado vitalidade na busca da promog¢ao de inovagdes, apoio técnico e logistico, e

realizagdo de eventos que agregam valor as competéncias e recursos das empresas.

As pequenas e micro empresas em particular, recebem significativo suporte
técnico e gerencial do SEBRAE-Ce — Servico Brasileiro de Apoio as Micro e Pequenas
Empresas do Ceard. As empresas de médio e grande tamanho sdo respaldadas pelos
esforcos dos seus sindicatos em proporcionar via SENAI-Ce — Servigo Nacional de
Aprendizagem Industrial do Ceard, capacitagao técnico industrial aos funcionarios, além

de apoio institucional.

Algumas grandes empresas, notadamente, aquelas que detém processos proprios

de fabricagdo e comercializacdo treinam e desenvolvem diretamente sua mao-de-obra.

Do ponto de vista das parcerias com concorrentes e clientes o destaque fica para
a terceirizacdo de parte da producdo, mais comum entre as pequenas e médias empresas,
com o proposito de reduzir custos, aumentar a producdo, controlar o furnover e
contornar a sazonalidade. Nas médias e grandes empresas se constata a subcontratagdo
por parte de empresas detentoras de grifes consagradas - Nike, Adidas, Reebock, etc. -
para a produgdo de calgados que sdo comercializados nos mais sofisticados mercados

consumidores mundiais ostentando as suas respectivas marcas.

4.2.5. Mao-de-obra utilizada

A mao-de-obra formada e desenvolvida no estado ¢ expressivamente utilizada
pelas empresas do setor calgadista. Uma rede bem estruturada de universidades, escolas
técnicas e centros de desenvolvimento tecnologicos dao suporte a necessidade de
qualificacdo demandada pelas empresas. Novamente, a dicotomia se faz presente
através da alta utilizacdo pelas médias e grandes, e a baixa utilizacdo pelas micro e
pequenas empresas. As parcerias com universidades, escolas técnicas e centros de
desenvolvimento tecnoldgicos ja sdo comuns e tém proporcionado significativos

avancgos ao setor.
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O setor calcadista cearense embora tenha se tornado conhecido como muito
criativo tem demonstrado ultimamente menor grau inovador. O fato ainda carente de
explicacdes mais consistentes parece guardar relagdo com a exaustdo dos tipos e
modelos ja criados ou decorrentes dos baixos investimentos em pesquisa € inovagao

aplicados no setor.

4.2.6. A capacidade de reacio do setor

Constata-se que quando da entrada de novo produto concorrente oriundo de
outras fontes produtoras, o setor cearense tem uma reagdo timida, manifestada por
significativa quantidade de empresas ao fazerem frente apenas com o langamento de
produto similar. Poucas s3o as que reagem com melhorias no produto, outras pior ainda,

caem na vala comum de redugdo de precos.

4.2.7. As forgas e fraquezas do setor

O setor tem necessidade de conhecer melhor a si proprio: suas forcas e
fraquezas, assim como o envolvente, sobretudo o macro, constituido de varidveis

incontroldveis que fazem surgir oportunidades e ameagas.

Poucas empresas fazem uso da Analise SWOT, ferramenta bastante util para
identificar condi¢des que permitam o alinhamento dos recursos e competéncias das
empresas com as oportunidades e ameacas existentes no meio envolvente (micro e

macro).

4.2.8. Estratégias predominantes

O setor faz uso, predominantemente, da estratégia de diversificagdo (calgado
masculino, feminino, infanto-juvenil; cabedal de couro, cabedal sintético, cabedal téxtil;
sapatos, ténis, sandalias, alpargatas, ‘rasteirinhas’ etc.)..., alinhada a qualidade superior,
ao prazo de entrega e ao pre¢o competitivo, para impor diferencial competitivo aos
contendores nacionais e internacionais. Essas estratégias sao possiveis pelo fato do setor
dispor de matéria-prima superior (couro e téxtil) a precos inferiores; de mao-de-obra

especializada de custo mais acessivel; de incentivos governamentais e fiscais exclusivos
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quando observado do ponto de vista dos competidores nacionais. Com relacdo aos
competidores de outros paises o setor cearense ¢ mais competitivo apenas quanto a

matéria-prima (couro), qualidade e proximidade dos principais paises consumidores.

As principais vantagens da industria calgadista estrangeira sobre o setor cearense
recaem na carga tributdria menor, nos custos da mao-de-obra e da matéria-prima

sintética sensivelmente inferiores.

Outro fator que vem de certa forma afetando negativamente a competitividade
do cal¢ado cearense ¢ a constante valorizacdo da moeda brasileira sobre o doélar
americano. Destaque-se ainda, no ambito interno, a presenga do calcado asiatico
ingressado ilegalmente no pais e a fabricag@o clandestina de calgcados ostentando marcas
de grifes famosas, em ambos 0s casos os pregos praticados sdo inferiores aos precos
correntes no mercado ¢ encontram facil aceitagdo dos consumidores de renda mais

baixa.

4.2.9. As competéncias do setor

O grau das competéncias do setor cearense frente aos competidores de outros
estados ¢ considerado sensivelmente igual, quanto aos competidores internacionais o
quadro apresenta pequena variagdo para baixo. Mais uma vez as grandes empresas se
distinguem como detentoras de competéncias e recursos superiores pelo uso de
tecnologia de ponta, pessoal especializado, processos de fabricagdo modernos,
capacidade inovadora, aliados a recursos gerais em instalagdes adequadas,
equipamentos modernos, condic¢des traduzidas pelo alto nivel de qualidade dos produtos

fabricados, facilmente percebido e admirado pelo mercado consumidor.

No que pese as citagdes apresentada no topico teorico dedicado as competéncias,
se faz importante acrescentar mais alguns conceitos sobre o tema, da lavra de Prahalad
(1999:14), ao afirmar que “uma empresa ¢ um portfolio de competéncias essenciais, as
quais combinam vérias tecnologias — hard e solf, aprendizado coletivo multinivel e
multifuncional e capacidade de compartilhar além fronteiras da empresa”. Para o

mesmo especialista (1997:46), deve-se “identificar dois componentes: o conhecimento,
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incorporados pelas pessoas — tacito e explicito — e o conhecimento incorporado pelas

empresas e os fornecedores”.

O que se observa no setor calgadista cearense ¢ que o uso de competéncias
organizacionais e essenciais ¢ algo quase exclusivo das grandes empresas, com poucas

manifestagdes entre as médias e praticamente nulo entre as pequenas € micros.

O setor através dos seus sindicatos representativos e 6rgaos de apoio precisam
desenvolver mecanismos que possibilitem a obten¢do das eficacias a partir de
competéncias latentes das empresas de varios tamanhos e de forma coordenada e

harmoénica buscarem o fortalecimento do setor em termos de vantagens competitivas.

O constatado na investigacdo empirica mencionado anteriormente ndo ¢ capaz

de assegurar vantagem competitiva sustentavel.

E preciso atentar para o que nos ensina Prahalad (1997) ao afirmar que para ter
competéncia essencial, sdo necessarios trés fatores: i) treinar os funciondrios
continuamente, pois o conhecimento explicito ndo acontece por acaso; ii) as
competéncias devem ser usadas continuamente, desdobradas, reformuladas de diversas
formas, significando transferir os funciondrios de um setor para outro dentro da
organizagdo e iii) as competéncias podem ser desenvolvidas, quando a empresa rompe

suas barreiras funcionais, organizacionais para haver trabalho em equipe.

Prahalad e Hamel (1990) diferenciam competéncias organizacionais e
competéncias essenciais. As competéncias essenciais sao aquelas que seguem trés
critérios; 1) oferecem reais beneficios aos consumidores, 2) sdo dificeis de imitar e, 3)

possibilitam acesso a diferentes mercados.

Constata-se no estudo que o setor carece do desenvolvimento de competéncias
organizacionais e principalmente das essenciais. O setor precisa melhorar a capacidade
de gerir empresas fato que depende de sua capacidade de produzir inovagdes
tecnologicas. O processo de inovagdo tecnologica ndo se restringe apenas a criagdo e
aprimoramento de processos e produtos. Vai muito além, altera a estrutura da cadeia de

valor repercutindo na vantagem competitiva da empresa (inovagdo tecnoldgica e
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eficiéncia operacional) ou nas caracteristicas do setor. Trata-se de um aspecto da
competitividade, embora se saiba que a busca da mesma nao se restringe ao incremento
de tecnologias avangadas e/ou rearranjos produtivos. Sugere-se a promocao de ajustes
nos processos produtivos, a incorporagao de novas tecnologias e, sobretudo a

requalificacdo da mao-de-obra utilizada nas micros, pequenas e médias empresas.

Uma iniciativa exitosa que se verifica no Ceard ¢ a formagao de consdrcios entre
pequenas empresas destinados ao fomento das vendas ao exterior — PSIs, desenvolvidos
pela Agéncia de Promogdo das Exportagdes do Brasil — APEX, e coordenado pelo
SEBRAE-CE. O programa precisa receber adesdo de mais empresas, pois seu leque de
oportunidades ¢ bastante significativo. Os resultados até entdo alcangados acontecem
tanto no volume de cal¢ados exportados como na agregacdo de valor ao produto e a

consolidacao do setor FIEC (2007).

Outra contribuicao expressiva ¢ possibilitada pela ASSINTECAL - Associacao
Brasileira de Empresas de Componentes de Couro e Calgados — ao prestar servicos aos
associados orientados para o desenvolvimento tecnoldgico e o desenvolvimento
competitivo do setor, por meio da busca permanente de acesso as tecnologias mais
avangadas e o acompanhamento mais proximo das tendéncias internacionais, além de
criar facilidades para que os calgadistas possam atender aos requisitos do mercado

interno e externo contribuindo assim para o avango das competéncias do setor no Ceara.

4.2.10. Responsabilidade socioambiental

Segundo Ashley ET al. (2002) responsabilidade social “¢ o compromisso que
uma organizagdo deve ter para com a sociedade, expresso por meio de atos e atitudes
que a afetem positivamente, de modo amplo, ou a alguma comunidade, de modo
especifico”, devendo atuar de maneira proativa e coerente com seu papel de destaque na

sociedade contemporanea, prestando contas a ela.

4

O setor calcadista do Ceara ¢ carente de maior grau de consciéncia socio-

ambiental. Somente as empresas de grande e médio porte possuem programas sociais €
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ambientais a nivel competitivo como o que se observa nos melhores centros produtores

de calcados.

As empresas menores se limitam a obtencdo do licenciamento ambiental ¢ o
cumprimento da legislacdo especifica. Nao restam duvidas que estdo corretas, mas
distantes da obtencdo de um padrio de qualidade que lhes permita reconhecimento

sustentavel.

Aquelas que desejam exportar precisam entender que procedimentos
ambientalmente corretos sdo condi¢cdes minimas exigidas pelos importadores e que
precisam estar respaldadas por normas de organismos internacionais de qualidade como

ISSO 9000, gestao ambiental, certificagdo ambiental BS-7750 e normas ISSO 14.000.

4.3. Recomendacoes

As recomendagdes aqui apresentadas estdo direcionadas as empresas do setor
calgadista do estado do Ceara e¢ aos estudiosos que demonstrarem interesse na

continuidade da exploracdo de tdo empolgante tema.

A regido nordeste do Brasil na qual o estado do Ceara se insere ¢ a que tem
apresentado maior desenvolvimento no pais. O Ceard tem demonstrado invulgar
capacidade de atracdo de empresas calcadistas manufatureiras de outras regides,
tradicionalmente reconhecidas nacional e internacionalmente como detentoras de alta
tecnologia e de produtos de alto conceito. O plano de atragdo de novas industrias ¢
zeloso ao estabelecer incentivos progressivos para as fabricas que se instalarem no
interior; sabia demonstra¢do de promocao do desenvolvimento social e economico em
areas de baixa densidade fabril. A proximidade das principais pracas comerciais
mundiais aliados a infra-estrutura logistica disponivel possibilitam ao setor vantagem

comparativa no atendimento do mercado brasileiro e internacional.

O setor dispde ainda de boa conectividade e logistica com as principais fontes de

suprimento do pais, respaldo de instituicdes mezzo (federagdes, sindicatos, SEBRAE,
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SENAI, centros de ensino, instituicdes de crédito e outros), além de bom

relacionamento com a ABICALCADOS e o Brazilian Footwear.

4.3.1. Macro oportunidades para o setor

O setor precisa assumir o risco de quebrar alguns paradigmas dentre os quais
merecem destaque internamente: i) quebrar o modelo de “mercados nacionais” para a
exploracdo de uma nova estratégia baseada em “mercados geograficos e climaticos”; e
i1) abandonar a pratica de lancamento de duas cole¢des anuais (“primavera/verdo” e
“outono/inverno”) para se dedicar ao langamento de uma unica coleg¢do, com calgados
de diferentes modelos e tipos recomendados para diferentes estacdes climaticas. A nova
estratégia permitiria ao setor, ganhos de produtividade e ao mercado consumidor melhor

liberdade de escolha.

Externamente o setor poderia explorar de forma eficiente o verdao nos dois
hemisférios; melhorar o foco nas grandes concentracdes urbanas, nos paises com maior
éxodo rural e nos paises islamicos, onde as mulheres usam bastante as sandalias

“rasteirinhas”.

Do ponto de vista da matéria-prima o setor poderia pesquisar novas alternativas,
como fibras vegetais largamente disponiveis na regido (cdco, carnatba, babagu, sisal

etc.)

4.3.2. O calcado esportivo

Vem ganhando espago cada vez maior no mercado consumidor a presenga do
calgado esportivo. Tanto os orientados a pratica de atividades esportivas especificas e

aqueles utilizados nos momentos de lazer e entretenimento.

Dentre as estratégias sugeridas estdo a fabricacdo utilizando materiais mais
resistentes e confortaveis, designs mais futuristas, eficiente logistica de importacao de

insumos e forte combate a “pirataria”.
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4.3.3. Compreender os mercados

As empresas do setor precisam dedicar mais aten¢ao a coleta e analise de
informacdes sobre consumidores finais dos atuais e dos mercados potencias. A
identificacdo de oportunidades e também de ameagas passa necessariamente pela
identificacao de tendéncias e de desafios para qualquer setor econdmico. Conhecer bem
o cliente final envolve identificar suas caracteristicas socioecondmicas, psicograficas e
comportamentais de compra e uso/consumo de produtos.

As estratégias das diferentes areas funcionais precisam estar alinhadas as
estratégicas organizacionais. O marketing das empresas deve ser praticado em toda a
sua abrangéncia iniciando pela identificacdo de necessidades e desejos do cliente,
passando por suprimento de matérias e diferentes insumos, a concepg¢ao e elaboragao do
produto, a distribuicdo envolvendo a logistica, a comunicagdo, a transacdo e a pos-
transagao.

A competitividade exige dentre outros requisitos o encurtamento do ciclo de
produgdo, a eliminagdo da demora das informagdes, a melhoria da comunicacdo interna
e externa, o constante esforgo para inovar produtos e servigos, o melhor relacionamento
humano na empresa estabelecido nas relagdes interpessoais entre os colaborados, na
qualidade e nas praticas eticamente consagradas.

O setor calgadista do estado do Ceard ndo pode prescindir do amplo uso de
‘sistemas integrados de gestdo empresarial’, ferramenta de grande contribuicdo as
diversas fases da cadeia produtiva. As atividades de compras de insumos precisam ser
revistas € modernizadas com o acesso “on line” as operacdes. As vendas “on line”
devem ser intensamente bem utilizadas. O uso eficiente da informadtica e o acesso de
qualidade a internet poderao se constituir num dos principais fatores impulsionadores do

desenvolvimento do setor.

4.3.4. O verde-amarelo

O Brasil vem se destacando no cendrio mundial como uma forga emergente

possuidora de caracteristicas muito proprias relativas as suas vantagens comparativas. O

pais possui em abundancia os principais recursos e competéncias para atender as
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necessidades do mundo de hoje e do amanha, excepcionalmente, os provenientes da

natureza e os da miscigenac¢do do seu povo.

A competéncia formada pela trilogia - conhecimentos, habilidades e atitudes - a

cada dia vem amadurecendo e ganhando forga.

Uma sinergia mais consistente entre o publico e o privado ¢ apenas questao de
tempo. Os dois lados devem romper com praticas ultrapassadas e assumir posturas
vanguardistas. Nosso desejo ¢ nos tornarmos uma nagao préspera capaz de ostentar
indices sociais € econdmicos mundialmente admirados € que possamos ser aqui uma
“casa” para acolher pessoas juridicas e naturais comprometidas com o desenvolvimento

sustentavel, a solidariedade e a paz entre as nagdes.
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GLOSSARIO

ABICALCADOS — Associagao Brasileira das Industrias de Calgados.

ANPAD — Associacao Nacional dos Programas de P6s-Graduacdo em
Administragao.

APEX — Agéncia de Promoc¢do das Exportacdes do Brasil

ARTESAO-Profissional, em geral sem formacio técnica, que trabalha individualmente
na produc¢ado de oficio manual e ai obtém a sua renda.

BNB — Banco do Nordeste do Brasil S/A.

BS-7750 — Norma emitida pelo Instituto Britanico de Normatizagdo (BSI) que
especifica os requisitos para o desenvolvimento, implanta¢do e manutencao de Sistemas
de Gestdo Ambiental que visem garantir o cumprimento de politicas e objetivos
ambientais definidos e declarados.

CABEDAL - Parte superior do calgado fixada ao solado.

CABEDAL DE COURO - Parte superior do calcado confeccionada em couro animal
natural.

CABEDAL TEXTIL - Parte superior do calgado confeccionada com material téxtil.
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CABEDAL SINTETICO - Parte superior do calgado confeccionado com material
sintético.

CABEDAL INJETADO - Parte superior do cal¢ado confeccionado com material
injetavel.

CADEIA DE VALOR - Conjunto de atividades desempenhadas por uma organizagdo
desde as relagdes com fornecedores e ciclos de producdo e de venda até a fase da
distribuicao final.

CEARA — Unidade federativa (estado) da Repuiblica do Brasil, localizado na Regido
Nordeste.

CIN — Centro Internacional de Negocios

CLUSTER - Concentracdo de empresas relacionadas entre si, numa zona geografica
relativamente definida, que conformam um pdlo produtivo especializado em vantagens
competitivas.

COMPETENCIAS - Combinagdo especifica de conhecimento aplicado, habilidades e
atividades que precisam atender a trés requisitos: oferecer percebiveis beneficios aos
clientes/consumidores; ser dificil de imitar; e prover acesso a ampla variedade de
mercados, estando também associada a um processo sistematico de aprendizagem, que
envolve descoberta, inovagao e capacitacao de recursos humanos.

CRA — Conselho Regional de Administragao.

DOWNSIZING - Técnica aplicada em administragdo voltada a eliminar burocracia
corporativa desnecessaria. Em curto prazo envolve demissdes, achatamento da estrutura
organizacional, reestruturacdo, redugdo de custos e racionalizacao.

ESTRATEGIA COMPETITIVA - Se refere a como uma empresa decide competir em
um mercado em resposta as estratégias e posi¢des de seus competidores de modo a
ganhar uma vantagem competitiva.

FIEC — Federagao das Industrias do Estado do Ceara.

FLAMEWORK - Estrutura conceitual basica usada para resolver questdes complexas.
ESTADO GAUCHO - Denominagio dada ao estado do Rio Grande do Sul, uma das
unidades federativas do Brasil, localizada na Regido Sul.

ETENE — Escritorio Técnico de Estudos Econdmicos do Nordeste.

EVA — Etileno vinil acetado.

GRIFE - Palavra utilizada em francés para designar produto de luxo.
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IEMI, Instituto de Estudos e Marketing Industrial, Brasil.

INSIGHTS - Informagdo e orientacdo sobre idéias com o proposito de exemplificar
conhecimentos.

ISO 9000 — Conjunto de Normas Técnicas que estabelecem um modelo de gestdo de
qualidade para organizagdes em geral, qualquer que seja o seu tipo ou dimensao.

ISO 14000 — Série de Normas Técnicas desenvolvidas pela International Organization
for Standardization (ISO) que estabelece diretrizes sobre a area de gestdo ambiental na
empresa.

JIT — Just in time - Sistema de administracao da producao que determina que nada deve
ser produzido, transportado ou comprado antes da hora exata. Tem como objetivo
reduzir estoques e custos decorrentes.

KBV — Knowledged Based View — Visao da empresa baseada no conhecimento.

MADE IN BRAZIL — Palavra utilizada em inglés para designar produto fabricado no
Brasil.

MDIC — Ministério do Desenvolvimento Industria e Comércio Exterior.

MATRIZ SWOT — Ferramenta utilizada para fazer anélise do ambiente, sendo usada

como base para planejamento e gestdo Estratégica.

MERCOSUL — Mercado Comum do Sul — Integracdo dos Estados Partes (Argentina,
Brasil, Paraguai e Uruguai) por meio da livre circulacdo de bens, servigos, fatores
produtivos e compartilhamento de valores que encontra expressdo nas sociedades
democraticas, pluralistas e defensoras das liberdades individuais.

NCM - Nomenclatura Comum do MERCOSUL - E a Nomenclatura Comum do
MERCOSUL, adotada desde 1995, pelo Uruguai, Paraguai, Brasil e Argentina e que
toma por base o SH (Sistema Harmonizado).

MTE — Ministério do Trabalho e Emprego.

POLO CALCADISTA — Localidade (cidade, estado ou regifio) onde se localizam varias
fabricas de calgados atraidas por algum fator produtivo.

RAIS — Relagdo anual de Informacgdes Sociais.

RBV — Resource Based View — Instrumento economico utilizado para determinar o

papel estratégico dos recursos disponiveis para uma empresa.

RESPONSIVIDADE — Comportamento de dar resposta, comportamento responsivo, de
solucionar, tomar a responsabilidade para si, recepcionar questdes e diividas no intuito
de respondé-las.

SATRA - Footwear Technology Center. World Footwear Markets — England.

SEBRAE — Servigo Brasileiro de Apoio as Micros e Pequenas Empresas.
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SEBRAE-CE — Servi¢o Brasileiro de Apoio as Micro e Pequenas Empresas.
SECEX — Secretaria de Comércio Exterior

SELO VERDE - Certificacdo emitida pela Forset Stewardship Council (FSC) atribuido
a produtos retirados da natureza de forma ambientalmente correta e enquadrados em um
plano de manejo.

STAKEHOLDERS — Qualquer pessoa ou entidade que mantém relacionamento direto
com a empresa intervindo de alguma forma em suas atividades ou simplesmente nelas
interessada.

STRUCTURE-CONDUCTURE-PERFORMANCE — Estrutura — Conduta -
Performance: paradigma dominante nas organizagdes industriais a partir de 1950 até a
década de 1970.

THE COMPETITIVE ADVANTAGE OF NATIONS — A Vantagem Competitiva das
Nacoes.

UIC — Unidade de Inteligéncia Comercial.

WCED - United Nations World Comission on Environment and Developement —

Comissao Mundial sobre Meio Ambiente e Desenvolvimento.

VANTAGEM COMPETITIVA — Uma ou um conjunto de caracteristicas que permite a
uma empresa ser diferente por entregar mais valor sob o ponto de vista dos clientes,
diferenciando-se da concorréncia e, por isso, obtendo vantagens no mercado.
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ANEXOS:
ANEXO A-1 - Questionario aplicado as empresas calcadistas.

ISCTE £ Business School

Instituto Universitario de Lisboa

2009
QUESTIONARIO DA PESQUISA

Assinale com (x) a(s) alternativa(s) que julgar conveniente e preencha 0s espacos em
branco quando for o caso.

1. Qual o tamanho da empresa?
a. Micro ( 1a19 funcionarios ). ()
b. Pequena (20 a 99 funcionarios ). ()
c. Média ( 100 a 499 funcionarios ). ()
d. Grande ( Acima de 500 funcionarios ). ()
e.
2. Qual tipo de calcado a empresa fabrica de acordo com a NCM (Normas
Comuns do MERCOSUL)?
a. Cabedal injetado. ()
b. Cabedal sintético. ()
c. Cabedal couro natural. ()
d. Cabedal téxtil. ()
e. Outros calgados. ()
3.

Qual matéria-prima a empresa utiliza na confec¢io dos seus cal¢cados
e onde a adquire?

a. Couro natural ( ) a.aAdquire em:

b. Téxtil ( ) a.b Adquire em:

c. Sintético ( ) a.cAdquire em:

d. Outros: ( ) a.dAdquire em:

e. Onde a empresa adquire insumos utilizados na fabricacio de seus

calcados?
a. Brasil ()
b. Exterior ()

4. Qual o mercado de destino dos cal¢ados fabricados pela empresa?

a. Local () %
b. Estado do Ceara () %
c. Outros Estados () %
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d. Exterior () %

. Se a empresa nao é exportadora. Indique as duas principais razdes:

. Para qual (is) pais (es) desejaria exportar e ainda nao foi possivel?
a. Indique os dois principais motivos:

po o

o

. Quais os principais fatores foram decisivos para a empresa se instalar no
Estado do Ceara?

a. Proximidade de mercados compradores internacionais
Proximidade do mercado da capital Fortaleza

Acesso mais facil aos clientes nacionais

Acesso mais facil aos clientes regionais

Incentivos fiscais

Incentivos governamentais

Custo da matéria-prima mais acessivel

Custo de insumos mais baixos

Mao de obra especializada

Custo com pessoal menor

Outros:

T Be tho oo o
N\
N N N N N N N N N N N

A empresa se beneficiou ou se beneficia de algum incentivo governamental?
Quais os dois principais?

a. Incentivo fiscal ()
b. Instalagdes ()
c. Equipamentos ()
d. Promogao ()
e. Outros ()

. A empresa tem encontrado dificuldades para exportar?
a. Sim ()
b. Nao ()

Em caso afirmativo quais as duas principais dificuldades?

. Existem barreiras por parte de algum pais para o calcado fabricado no
Brasil?
a. Sim ()

Nao ()
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11.

12.

13.

Em caso afirmativo quais os dois principais paises e as duas principais
barreiras?

Qual (is) o(s) modal (is) de transporte que a empresa utiliza para escoar
seus produtos para?

o

a. Exterior: ( )maritimo ( )aéreo ( )rodoviario ( )ferroviario
b. Brasil:  ( )maritimo ( )aéreo ( )rodoviario ( )ferrovidrio
c. Regido: ( )maritimo ( )aéreo ( )rodoviario ( )ferroviario
d. Capital: ( )maritimo ( )aéreo ( )rodovidrio ( )ferroviario
Como a empresa avalia o grau de tecnologia utilizado na fabricacio frente

ao que ha de mais avancado no mundo?
a. Muito atualizado

b. Atualizado

c¢. Nao muito atualizado
d. Ndo muito obsoleto
e. Obsoleto

NN AN AN AN
~— N

Em qual atividade da cadeia de valores da empresa a tecnologia da
informacdo exerce maior influéncia na reducio de custos e na
diferenciaciao?
a.Fornecimento

b.Fabricacao
c.Administragao

d.Servigos (vendas e logistica)

AN NN N
N N N N N

e.Outros:

Como a empresa se posiciona com o que ha de mais evoluido em termos de
tecnologia no setor cal¢adista para competir internamente?

a. Muito bem ()

b. Bem ()

c. Razoavelmente ()

d. Ruim ()

e. Muito ruim ()

14. Quanto representa o custo de logistica na cadeia de valor da empresa?

15.

%.
A empresa terceiriza sua producio ou parte dela?
a.Terceiriza toda a producao ()
b.Terceiriza apenas parte da producao ()
c. Nao terceiriza nada ()

Se responder a. ou b. indique os dois principais motivos.
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16.

17.

18.

19.

20.

21.

22,

A empresa ¢é terceirizada por alguma grife?

a.Sim, totalmente ()
b.Sim, parcialmente ()
c. Nao ¢ terceirizada ()

A empresa € terceirizada por algum outro fabricante?

a.Sim, totalmente ()
b.Sim, parcialmente ()
c.Nao ¢ terceirizada ()

Qual o percentual de mao-de-obra direta que a empresa contrata na
localidade onde estar instalada?

%.

Qual a rentabilidade da empresa comparada a rentabilidade do setor na
regiao onde esta instalada?

a.Maior ()
b.Menor ()
c.Aproximadamente igual ()
d.Nao sabe ()

A empresa faz uso dos servicos de universidade, escola técnica, centro de
tecnologia para treinar seus funcionarios ou desenvolver processos?

a.Sim ()

Quais os dois principais?

b.Nao ()

A empresa enfrenta algum tipo de concorréncia imperfeita em algum pais
para onde exporta?

a.Sim ()
Qual os dois principais:

b.Nio ()

Quais os niveis das forcas competitivas que a empresa enfrenta?
a.Concorréncia interna no setor:

() Muito forte () Forte ( )Médio ( ) Fraco ( ) Muito fraco
b.Entrada de novos concorrentes:

() Muito forte () Forte ( )Médio ( ) Fraco ( ) Muito fraco
c.Produtos substitutos:

() Muito forte () Forte ( )Médio ( ) Fraco ( ) Muito fraco
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d.Poder de barganha do fornecedores:

() Muito forte () Forte ( )Médio ( ) Fraco ( ) Muito fraco
e.Poder de barganha dos clientes:

() Muito forte () Forte ( )Médio ( ) Fraco ( ) Muito fraco

23. A empresa dispde de competéncias suficientes para desenvolver novos
produtos para os mercados em que atua?

a. Sim ()

b. Nao ()

24. A empresa dispoe de competéncias para entrar em novos mercados?
a. Sim ()
b. Nao ()

25. No caso da entrada de novos produtos no mercado atual qual a estratégia
utilizada pela empresa?
a. Desenvolve um produto similar ao do concorrente (
b. Desenvolve um produto melhor que o do concorrente  (
c. Reduz o prego de venda dos seus atuais produtos (
d. Aguarda para ver a reagdo do mercado ao novo produto (
e. Subestima o novo langamento (

N N N N N

26. A empresa realiza a Analise SWOT para conhecer o ambiente em que atua
e 0 seu proprio ambiente interno?

a. Sim ()

b. Nao ()

27. Caso tenha respondido sim na pergunta anterior a empresa detectou,
quanto ao ambiente externo, oportunidades e ameacas. Como se encontra a
empresa em termos de pontos fortes e pontos fracos para tirar proveito das
oportunidades e rechacar as ameacas?
a.Preparada para as oportunidades
b.Mais ou menos preparada para as oportunidades
c.Nao preparada para as oportunidades
e.Preparada para as ameagas
f.Mais ou menos preparada para as ameagas
g.Nao preparada para as ameacgas

AN AN AN AN AN AN
~— O N

28. Quais as principais estratégias competitivas a empresa utiliza no mercado
interno?
a.Qualidade superior dos produtos
b.Pre¢os mais competitivos
c.Diversificagdo de produtos
d.Prazo de entrega menor
e.Prazo de pagamento maior
f.Outra:

NN
N N N N N N’
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29. Quais as principais estratégias competitivas a empresa utiliza no mercado
externo?
a. Qualidade superior dos produtos
b. Pregos mais competitivos
c. Inovagao de produtos
d.Modelos exclusivos
e. Prazo de entrega menor
f. Outra:

Y e Y Yan e N
N’ N N N N N

30. Qual o grau das competéncias da empresa frente aos concorrentes
nacionais?
a. Muito superior
b. Superior
c. Sensivelmente igual
d. Inferior
e. Muito inferior

NN AN AN AN
~—

31. Qual o grau das competéncias da empresa frente aos concorrentes
internacionais?
a. Muito superior
b. Superior
c. Sensivelmente igual
d. Inferior
e. Muito inferior

NN AN AN AN
~— N

32. Os custos da empresa com relacdo aos custos médios do setor no ambito
nacional sdo:
a. Muito superiores
b. Superiores
c. Sensivelmente iguais
d. Inferiores
e. Muito inferiores
33. Os custos da empresa com relacio aos custos médios do setor no ambito
internacional sao:
a. Muito superiores
b. Superiores
c. Sensivelmente iguais
d. Inferiores
e. Muito inferiores

NN AN AN AN
N N N N N’

NN AN AN AN
~— N

34. Quais as principais vantagens competitivas os concorrentes internacionais
tém sobre a empresa?

a. Custo de matéria prima mais baixo

b. Custo com insumos mais baixo

c. Custo de mao-de-obra mais baixo

d. Qualidade superior

e. Incentivos governamentais superiores

f. Carga tributéria inferior

NN AN AN AN AN
~— N
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g. Concorrentes instalados em ZPEs* ()
h. Proximidade de mercados consumidores ()

* ZPEs- Zonas Especiais de Exportagdes, onde existem incentivos: fiscais,
cambiais, administrativos, alfandegarios etc.

35. Quais as principais vantagens competitivas a empresa tem sobre os
concorrentes internacionais?

a. Custo de matéria prima mais baixo

b. Custo com insumos mais baixos

c. Custo de mao-de-obra mais baixo

d. Qualidade superior

e. Incentivos governamentais

f. Carga tributaria inferior

g. Proximidade de mercados consumidores

NN AN AN AN AN AN
e e N N

36. A empresa tem capacidade para construir competéncias organizacionais com
custo mais baixos e de forma mais rapida que os competidores nacionais e
internacionais?

NACIONAIS INTERNACIONAIS
a.Sim () a.Sim ()
b.Nao () b.Nao ()

37. Em caso da resposta ter sido nio em uma ou em ambas alternativas
pergunta-se: Quais os dois principais recursos que a empresa nio possui para
construir as competéncias organizacionais? Nacional Internacional

a. Tecnologia de processos (

b. Pessoal especializado

d. Maquinas e equipamentos

e. Instalagdes adequadas

f, Capacidade de agregar parceiros

g. Capacidade de compreender os mercados

h. Outros:

R e e e N N
NN AN AN AN AN AN
N e e e N N

(
(
(
(
(
(

38. Qual a atitude da empresa para suprir as competéncias que niao possui?
a. Iniciou providéncias ()
b. Nao iniciou providéncias mas ja decidiu adota-las
c. Vai esperar mais um pouco para adota-las
e. Ainda nao decidiu se vai adota-las
f. Ja decidiu que ndo vai adota-las

()
()
()
()

39. Quais os dois principais procedimentos da empresa para acompanhar as
inovacoes do setor calcadista?

a. Participa de eventos de lancamentos de insumos ()

b. Participa de eventos de lancamentos de equipamentos ()

c. Participa de eventos com estilistas e designer do setor ()
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d. Acompanha as tendéncia pela midia especializada ()
e. Realiza pesquisas e inova ()
f. Procura compreender necessidade/desejos dos mercados ()
g. Copia lancamentos realizados em feiras ()

40. A empresa financia ou participa de algum programa social ou ambiental
direcionado para a comunidade onde esta instalada?

a. Sim ()

b. Nao ()

Quais os dois principais:

41. A empresa exige dos integrantes de sua cadeia produtiva acées para nio
causar poluicio ao meio-ambiente?

a. Sim ()
b. Nao ()
Qual(is):

42. Quais as principais exigéncias governamentais utilizadas como poder de
pressiao para ado¢ao de condutas ambientais corretas?

a. Licenciamento ambiental

b. Monitoramento ambiental

c. Inspegdes nas instalagdes da empresa

d. Concessao de créditos financeiros

e. Concessao de beneficios fiscais

f. Concessdo de incentivos governamentais

g. Outros:

Y Y Yen e e N
N’ N N N N N N
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ANEXO A-2 — Questionario aplicado a especialistas.

ISCTE £ Business School

Instituto Universitario de Lisboa

Julho de 2009
Pesquisa destinada a instruir a dissertacdo de Renato de Castro Santos Jinior

TEMA

ESTRATEGIAS COMPETITIVAS E COMPETENCIAS DO SETOR CALCADISTA

)
2)
3)
4)

5)

6)

7)

DO CEARA.
QUESTIONARIO

Quais os fatores que mais contribuiram para o atual estagio do setor calgadista
do Ceara?

Existem por parte de outros paises barreiras a importacdo do calgcado fabricado
no Ceard? Quais?

Qual o grau de qualidade e preco do calcado produzido no Ceara frente a
competidores nacionais € internacionais?

A mao-de-obra utilizada pelo setor ¢ desenvolvida por universidades e escolas
técnicas do Ceard, pelas proprias empresas ou em outras localidades?

Quais os niveis das forcas competitivas (concorréncia interna do setor, entrada
de novos concorrentes, produtos substitutos, poder de barganha dos fornecedores
e poder de barganha dos clientes) existentes no setor?

O setor dispde de competéncias {Competéncia = (Tecnologia x Processo de
governanc¢a x Aprendizado coletivo)} para desenvolver novos produtos e entrar
em novos mercados? Quais?

Qual o nivel de investimentos do setor em P&D (Pesquisa e Desenvolvimento)
de novos processos de fabricacdo e de novos produtos?
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8) Quais as principais estratégias competitivas utilizadas pelo setor no mercado
nacional e internacional?

9) Qual o nivel das competéncias do setor considerando os competidores internos e
externos?

10)Como se comportam os custos totais do setor frente aos dos competidores
nacionais e internacionais?

11)Quais as vantagens competitivas do setor frente aos concorrentes internos e
externos?

12)Quais as vantagens competitivas dos concorrentes internos e externos sobre o
setor calcadista do Ceara?

13) Quais as atitudes de integrantes do setor para preencher lacunas de competéncias
essenciais?

14) O setor faz uso de aliancas estratégicas para atua¢do no mercado nacional e
internacional? Quais?

15) Quais os procedimentos do setor relacionados as questdoes socioambientais?
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ANEXO B - Convite para participar da pesquisa.
Fortaleza, 09 de junho de 2007

A

Ind. de Calgados...
Rua...

Fortaleza — (CE).

Ref. CONVITE PARA PESQUISA.

Senhor ou Senhora.

Apresento-me como mestrando de Gestdo de Empresas, do
ISCTE - Instituto Superior de Ciéncias do Trabalho e Emprego de Lisboa-Portugal,
realizado com mddulos no Brasil sob o abrigo da FGV — Fundagao Getalio Vargas do
Rio de Janeiro.

Pela importancia que o setor calgadista representa para a
economia do Estado do Ceard, para as exportagdes brasileiras e pela relevancia do
assunto no desenvolvimento das empresas contemporaneas, escolhi para minha
Dissertagao de Mestrado realizar um estudo de caso tendo como tema: “Estratégias
Competitivas e Competéncias da Industria Calcadista do Ceara”.

O meu objetivo somente sera concretizado se vier a contar com a
decisiva participac¢ao e colaboracao das empresas do setor o que me leva a formular o
CONVITE para que vossa empresa empreste o seu apoio no sentido de responder o
Questionario de Pesquisa, anexo.

Devo ressaltar o compromisso que assumo de manter os dados
coletados exclusivamente para os propositos do estudo, devendo os mesmos ser
abordados de formula agregada e preservando o anonimato da empresa.

Contando com o vosso apoio destaco que o questionario devera
ser respondido e devolvido para o email: rcsantosjunior@gmail.com sem qualquer
informagdo que possa identificar a empresa participante.

O trabalho final — Dissertagdo do Mestrado — sera disponibilizado
a cada empresa participante da pesquisa em meio virtual, como gratiddo a colaboragao
recebida e de alguma forma contribuindo para um melhor conhecimento sobre a
industria cal¢adista do Ceara.

Cordialmente.
Renato de Castro Santos Junior
Administrador CRA PI N°0070
Mestrando
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