1. APRESENTAGAO

Esta Tese de Doutorado foi originada em pelo menos sete anos de estudos e
experiéncia pratica especificos sobre os clusters de empresas produtoras de
calgados, com foco na Industria Calgadista Brasileira. O interesse pelo assunto
iniciou nos anos de estudos e elaboracdo da dissertacdao de Mestrado, que versou
sobre o tema da Industria de Calgados, com o titulo: Analise da Competitividade da
Industria de Calgados de Couro Bovino da Cidade de Franca — Sao Paulo, 2001, sob
a orientacao do Prof Dr Oduvaldo Vendrametto, um dos estudiosos da cadeia carne-
couro-calgados no Brasil.

O interesse pelo tema foi aumentado ainda mais quando da preparacao do Projeto
de Pesquisa para ser apresentado ao Programa de Pdés-Graduacdo da Escola
Politécnica da Universidade de S&do Paulo, um dos requisitos para o ingresso ao
doutorado.

Aprovado o projeto de pesquisa, e definido o orientador da tese Prof Dr Nilton Nunes
Toledo, um dos maiores conhecedores da estratégia competitiva, os estudos formais
foram iniciados.

A pesquisa da literatura pertinente foi ampliada na Biblioteca da Escola Politécnica,
intensificaram-se as reunides periddicas com o orientador, e assim a idéia do
trabalho foi amadurecendo.

Surgiu a oportunidade de complementar os conhecimentos sobre os clusters na
Italia, com sede numa das Escolas mais conceituadas da Europa, no departamento
de “Ingegneria Gestionale” do Politécnico di Milano, justamente o pais dos “distretti
industriali”.

Ja motivado pelo incentivo e constantes lembrangas realizadas pelo Chefe do
Departamento de Engenharia de Produgédo da Escola Politécnica, Prof Dr Afonso
Fleury, para que os pés-graduandos, principalmente os de doutorado fagam estagio
no exterior, 0 que s6 valoriza ainda mais o trabalho da tese, pelo aumento das
informagdes, conhecimentos, abertura de horizontes.

As sugestdes e o apoio em geral do Coordenador do Programa de Pds-Graduagao
em Engenharia de Produgdo da Escola Politécnica, Prof Livre Docente Fernando

José Barbin Laurindo foram indispensaveis para a elaboragao deste trabalho.



Foi apresentado o projeto de pesquisa, e demais exigéncias ao departamento de
“Ingegneria Gestionale” do Politécnico di Milano, para o programa de Doutorado de
Pesquisa.

Tendo sido aprovado o projeto, definiu-se a orientadora da pesquisa na Italia, Profa
Raffaela Cagliano, especialista renomada, professora associada do corpo docente
do departamento de “Ingegneria Gestionale”.

O estagio na ltalia teve inicio nos primeiros dias de janeiro de 2006, e terminou em
30 de junho deste mesmo ano.

Na ultima semana do més de marco de 2006, apds muitas reunides, e discussdes
envolvendo varios outros professores do departamento, representante da ANCI de
Mildo, orientador da tese no Brasil o Prof Dr Nilton Nunes Toledo, o coordenador do
programa de Pds-Graduagéo no Brasil, Prof Fernando José Barbin Laurindo (esses
dois ultimos por meio de constantes e-mails e telefonemas internacionais), e outros
interessados no tema, resolveu-se realizar uma modificagdo no assunto pratico da
tese, alterando para um tema que esta em primeiro lugar nas discussées, temores,
planejamento, de uma quantidade enorme de alunos e professores, empresarios, e
dirigentes de empresas de todos os segmentos no mundo todo. O grande impacto
na economia mundial provocado pelos produtos chineses, trazendo o desafio de
enfrenta-lo, para todas as empresas, todos aqueles que pretendem preservar seus
negocios, suas empresas, continuar lutando pela fatia de mercado conquistada até o
momento.

Foi definido em comum acordo com a participacdo do autor da tese, seu orientador
brasileiro, sua orientadora italiana, o coordenador do programa de pos-graduagao da
Politécnica da USP, pela alteracdo do foco do estudo de pesquisa original, para
assunto que ao mesmo tempo pudesse ser analisado sob a d6tica académica e
tivesse utilizagao pratica, de contribuicdo para a sociedade e que fosse muito atual.
E dessa forma com o aproveitamento da grande maioria do trabalho realizado pelo
autor no Brasil sobre clusters, a pesquisa oficial Brasileira passou a versar sobre o

tema com titulo:

“COMO ENFRENTAR O “FENOMENO CHINA” NA PRODUGAO DE CALGADOS:

Proposta de Estratégia Competitiva para a Industria Calgadista Brasileira”,



que resultou no presente trabalho, sugestdes, comentarios e na proposta final
apresentada.

E oportuno antes de ingressar no texto da tese, observar um breve comentario sobre
a China atual, principalmente suas principais caracteristicas politico-econdmicas,
para comecgar a evidenciar diversos aspectos que facilitardo o entendimento da
proposta desta tese. (vide cap. 4).

Alguns outros pontos importantes sobre a industria calgadista no Brasil, Italia,

e China, serao apresentados no corpo do texto da tese.



2. INTRODUGAO

As empresas que atuam no setor calgadista brasileiro adotaram a partir de meados
da década de 90, estratégias competitivas, reestruturagdo organizacional e
reorganizagao dos setores produtivos para manutencdo da competitividade nos
mercados nacional e internacional, como também estratégias competitivas.

Este estudo visou identificar essas estratégias, e para tanto, realizou-se estudos de
caso em empresas calcadistas brasileiras, instaladas no cluster cal¢adista de Franca
| SP, especializado em sapatos masculinos, utilizando na coleta de dados,
entrevistas semi-estruturadas e analise de documentos e dados secundarios.

Foram selecionadas empresas de pequeno, médio e grande porte, que formam a
opinido, definem estratégias em conjunto com diversas outras empresas a elas
associadas, formam parcerias em redes de producdo, ou sao eleitas como referéncia
na definicdo de estratégias competitivas.

Essa investigagdo no Brasil foi completada com investigacdo de pontos
considerados importantes, no cluster calgadista de Verona, na ltalia.

Considera-se que as empresas instaladas nos clusters calcadistas sdo ainda as que
possuem as melhores condigdes de enfrentar a concorréncia, em comparagdo com
as empresas instaladas fora do cluster, considerando-se todas as vantagens

competitivas que podem ser obtidas nesses aglomerados produtivos.

2.1 CONSIDERACOES INICIAIS

Quando se faz uma analise do mundo em sua etapa de desenvolvimento atual,
percebe-se que iniciou atividades na chamada fase da economia pés-industrial
fortemente embasada no conhecimento e na tecnologia.

Os efeitos da globalizagdo continua e sempre em crescimento, aliados ao aumento
do comércio internacional, geram enorme impulso no desenvolvimento econémico e
como consequéncia possibilitardo oportunidades muito atraentes para todos aqueles
que perceberem como proceder e atuar com relagéo as regras desse novo e hostil
cenario competitivo mundial.

Nesse contexto, um importante fator € a competitividade, que significa desempenho

de classe mundial associado a uma atividade de ambito global.



Outro importante elemento, é o equilibrio adequado entre as perspectivas globais e
regionais, pois conforme Cagliano (2002), ndo apenas as empresas, mas também
regides produtivas estdo concorrendo com maior intensidade.

Tanto a competicdo regional como a internacional estdo sendo protagonizadas
preferencialmente por regides, e em decorréncia entre as empresas que formam os
clusters dessas regioes.

Essa competigdo cresceu, ampliou-se e também se ocupa na busca dos melhores
talentos profissionais e das melhores e mais atrativas fontes de investimento, em
qualquer regiao do mundo.

De acordo com a opinido de Coutinho, Ferraz (1994), a andlise de paises que
possuem as economias mais avangadas do mundo, demonstra que o
desenvolvimento econ6mico foi decididamente alcangado pela unido de:
concentragao geografica, recursos naturais € mao de obra disponivel a baixo custo.
Esses fatores, considerados vantagens competitivas tradicionais contribuiram para o
crescimento de muitas nagdes.

Todavia, para Suzigan, Vilela (1997), atualmente a construgdo das economias
industriais modernas estd baseada menos nessas vantagens comparativas
estaticas, e mais nas vantagens comparativas construidas e sistémicas.

Essas atuais vantagens comparativas sdo entendidas por Chandler (1990) como
sendo dindmicas, dependendo de investimentos adequados na tecnologia do
produto e do processo; inovagdes nos sistemas de distribuicdo e apoio ao usuario,
em concomitancia com economias de escala e de escopo tecnoldgico.

Afirma Chandler (1990), que as empresas industriais modernas necessitam n&o
apenas de estratégias empresariais cuidadosas, mas: sistemas financeiros
eficientes; adequada infra-estrutura a disposicdo das empresas; pequenos e médios
fornecedores habilitados e idéneos; e oferta de mao de obra qualificada para todos
0s niveis requisitados, para conseguir atingir nivel adequado de competitividade.
Todavia, os clusters tém sofrido o impacto das alteragées que a produgdo mundial
de bens, servicos e informagdes impuseram nos ultimos quinze anos; foram fortes
mudancas, muitas tendo sido radicais e surpreendentes.

Os mais experientes analistas, estrategistas e estudiosos do assunto, tém tido
dificuldades de prever algumas tendéncias, e propor com seguranga, solugdes e

estratégias a serem seguidas.



Empresas solidamente constituidas, amparadas em planos estratégicos
reconhecidos, acabaram sendo obrigadas a se consorciar, fundir-se.

Conforme Vendrametto (2002) as dificuldades sdo enormes para entender e
preparar-se para as novidades que surgem a todo instante.

A liberalizacdo do mercado imposta pela globalizagédo, abre portas a um processo de
concorréncia insuportavel para as empresas nacionais, que sofrem o assédio de
poderosas corporagdes e de empresas instaladas em paises com série de fatores
que possibilitam a criagdo de vantagens competitivas aparentemente imbativeis.
Especialmente no setor de manufatura, a possibilidade de entrada no pais, de
produtos com qualidade e precos acessiveis a populagéo, agrava essa situacgao.
Entre muitos exemplos, podemos considerar os casos das industrias de autopecas,
linha branca de eletrodomésticos, alimentos, confeccbes e calcados entre uma
infinidade de outros.

Empresas de capital intensivo, apoiadas em fortes bases de desenvolvimento
tecnoldgico nos seus paises de origem, de acordo com Vendrametto (2002) n&o
tiveram dificuldades em adquirir empresas brasileiras em crise e adapta-las
relativamente a alguns produtos, em especial aquelas em que haviam vantagens ou
competéncias reconhecidas.

A tendéncia mundial para as empresas médias e pequenas conseguirem enfrentar a
concorréncia e serem mais bem sucedidas tem sido a unido, a luta conjunta contra
as forgas antagbnicas e implacaveis da concorréncia internacional.

E a unido das empresas estabelecidas em clusters tem se mostrado mais segura e
eficaz para enfrentar a concorréncia e possibilitar o crescimento.

Exemplos de crescimento espontaneo de clusters, podem ser considerados: a
industria de brinquedos de Nuremberg; o império do cinema em Hollywood; o cluster
de alta tecnologia no Vale do Silicio, o cluster de calgados masculinos de Franca no
Estado de Sdo Paulo entre outros.

Conforme Porter (1998), o distrito industrial de uma cidade formara um cluster se
todas as empresas ai presentes se dedicarem a produzir o mesmo tipo de produto e
se 0 agrupamento dessas empresas fizer com que a competicdo assuma
caracteristicas diferentes.

Se o distrito industrial for formado por empresas sem relacionamento entre si para

formar um conjunto competitivo, esse distrito ndo contera um cluster.



A sobrevivéncia ou expansao de um cluster inclui a atragdo de novos investimentos
realizados por firmas externas a ele e o desencadeamento de novas iniciativas
empresariais, entre outras medidas conjuntas.
As empresas rapidamente descobrem as vantagens da maior proximidade e
integracdo com fornecedores, compradores, funcionarios e pesquisadores e seus
inumeros resultados positivos, entre os quais se destaca a redugdo dos custos das
transacgoes.
Os clusters reunem os talentos profissionais, o conhecimento da industria, as
relagdes comerciais e o capital, transformando-se em pélos de crescimento, com
capacidade de incentivar a inovacgao e o desenvolvimento.
A despeito de vivermos nesta era de globalizagdo e avangados sistemas de
telecomunicagdo, os executivos estdo redescobrindo as grandes vantagens
provenientes da proximidade.
Quanto mais completo for o cluster maior chance de concorrer com sucesso no
mercado ele tera, e conforme Zaccarelli (2000), para um cluster poder ser
considerado completo precisa atender os seguintes requisitos:

e Alta Concentragao Geografica;

e Existéncia de todos os tipos de Empresas e Instituicbes de apoio,

relacionadas com o produto / servigo do cluster;

e Empresas altamente especializadas;

e Presenca de muitas empresas de cada tipo;

e Total aproveitamento de materiais reciclados ou subprodutos;

e Grande cooperagao entre as empresas;

¢ Intensa disputa: substituicio seletiva permanente;

e Uniformidade de nivel tecnolégico;

e Cultura da Sociedade adaptada as atividades do cluster.
A chamada de acordo com Giglio (2001), reagdo da Nova Italia, que inclui
principalmente as regides da Lombardia, Véneto, Toscana e Emilia Romagna,
principiou nos anos 70, como uma resposta a velha Italia, presa a um jogo politico
autoritario, radicalizado e corrupto.
Com o objetivo de vencer a grande instabilidade econémica do pais, ocorreu um

redescobrimento de valores culturais tipicamente italianos: solidariedade, constante



busca da criatividade e do bom gosto, dinamismo da agdo empreendedora coletiva,
resisténcia a qualquer forma de racionalizacgao.

Em breve tempo foram formadas organizagdes virtuais, dotadas de grande
solidariedade, agilidade e eficiéncia, com centenas e centenas de pessoas e
empresas, em processo de permanente negociagado entre si, constantemente na
busca de oportunidades.

Com objetivos, e metas bem definidas, estas organizagbes anarquicas e virtuais
conseguiram uma objetividade ndo encontrada nas organizagdes formais.

Em muitas ocasides quando necessario, conseguiam reunir setenta, oitenta ou mais
empresas para o desenvolvimento de uma colecdo de moveis, calgcados ou
roupas.Sendo capazes de em quinze dias ou menos, alterar o “design” e a produg¢ao
visando conquistar um novo mercado, um novo cliente.

A parceria envolve além das empresas, as autoridades regionais das provincias e
dos municipios, camaras de comercio e industria, nucleos de servigos e promogdes,
e consorcios e convénios criados pelas proprias empresas.

Como resultado da formacéo dessas redes de producao, a Italia ainda esta entre os
lideres mundiais na exportacdo de calgcados e, em particular dos calgados “top de
linha”, apesar de também estar sentindo os efeitos do “Fenémeno China”.

Em relacdo direta com os calgcados exportados, a Italia também é lider mundial na
exportacdo de muitos outros produtos relacionados com os calgados, como por
exemplo, maquinas, curtimento de couro e servigos de design e criagdo dos sapatos.
Amato Neto (2000 ) comenta que estas industrias estdo sempre em estreito contato,
existe constante dialogo entre elas, se conhecem em detalhes, pressionam-se
mutuamente.

Sao essas empresas que desenvolvem e inspiram as tendéncias mundiais da moda
no setor, seguidas por todas as empresas do mundo.

Esta forma de agir de empresas italianas instaladas em “distritos”, € considerada por
Porter (1998), evidéncia de cluster completo, que pode ser entendido como
fundamental para o sucesso dos empreendimentos, e que em adicdo lembra que a
vantagem competitiva ndo € gerada a partir de uma empresa solitaria mas a partir do
conjunto de empresas concentradas na regido geografica especifica.

Todavia, a economia é muito dinamica, e apesar do sucesso apresentado pelos
clusters mesmo em seus diferentes graus de desenvolvimento nos diversos paises,

e em particular na Italia, surgiu fator de desequilibrio na concorréncia mundial, o



fator prego praticado pelos produtores asiaticos, principalmente os chineses
utilizando o prego como poderosa arma para possibilitar a sua entrada em mercados

tradicionalmente atendidos por produtores ocidentais.

2.2 ESCOPO

Esta tese estuda o impacto da producédo chinesa de calgados, sobre as empresas
calgadistas brasileiras produtoras de calgados masculinos de couro.

Para tanto foi selecionado o cluster calgadista da cidade de Franca no Estado de
Sao Paulo, maior pélo produtor de calgados masculinos confeccionados em couro do
pais, conforme o Ciesp Franca; e como uma fonte adicional para servir de
inspiracdo, comparagdao, e até para “benchmarking”, a ANCI (Associazione
Nazionale Calzaturifici Italiani) de Mildo, recomendou realizar os estudos no cluster
calcadista de Verona, que muito se assemelha, tanto no porte como nos produtos,
ao de Franca, e por ter predominio de produtores de sapatos masculinos com
padrao meédio de preco, o que possibilitou estudos, andlises e até comparacgdes

entre os dois clusters.

2.3 O PROBLEMA

De acordo com Gil (1999), problema na acepgéao cientifica € qualquer questdo nao
resolvida, que pode ser objeto de discussdo, em qualquer dominio do conhecimento.
Para Lakatos e Marconi (2000), o problema se trata de uma dificuldade tedrica ou
pratica, no conhecimento de alguma coisa de real importancia, para o qual se deve
encontrar uma solugao.

Enunciado do problema abordado nesta tese:

“ Como enfrentar a Industria chinesa de calgados que tem conseguido fabricar
e entregar em diversos pontos do mundo, calcados com qualidade adequada e

a pre¢os muito mais baixos que os seus concorrentes brasileiros.”

2.4 IMPACTO DO PROBLEMA

Perda continua da competitividade dos calgcados brasileiros, indicada pela reducao
acentuada das exportagdes, e também pela diminuicdo das vendas no mercado
interno das empresas instaladas nos clusters calgadistas, principalmente nas faixas

de mercado em competicdo direta com os chineses.
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2.5 JUSTIFICATIVA - O motivo deste estudo de como enfrentar o desafio dos
produtores chineses de calgados.

Trata-se de tema bastante atual, um forte desafio que tem afligido a industria
calgadista brasileira, a qual seguidamente vem experimentando perdas de
participacdo nos mercados onde atua, incluindo o seu proprio mercado domeéstico.

O que justifica o interesse pelo estudo, que possibilitou analisar a dificil situagéo
enfrentada pelas empresas calgadistas brasileiras, e emitir diagndstico que serviu de
base para a proposta.

As informacdes e verificacbes de técnicas e estratégias em pratica nos fabricantes
de calgados masculinos de couro instalados tanto em Franca como em Verona,
ficaram conhecidas por meio de pesquisa de campo, associadas e apoiadas por
forte fundamentacgao tedrica, e dessa forma puderam ser entendidas e analisadas.

E com base nestes conhecimentos adquiridos foi elaborada a proposta de estratégia

competitiva para este tipo de industria no Brasil.

2.6 IMPORTANCIA DO TEMA ESCOLHIDO

O tema se reveste de grande importancia, considerando o impacto que os pregos
dos calgados produzidos na China tem provocado no mercado mundial, gerando
uma revolugdo nos conceitos estratégicos e gerenciais, necessarios para a

sobrevivéncia ou manutencao das posicdes ocupadas pelas industrias calgadistas.

2.7 OBJETIVO

1. Investigar as estratégias competitivas que estdo sendo atualmente utilizadas pelas
empresas da industria calcadista.

2. Analisar o comportamento das industrias concorrentes internacionais que estao
competindo com as brasileiras.

3. Propor estratégias que melhorem a capacidade competitiva das industrias

calcadistas brasileiras.

2.7.1 Expectativas
Esperou-se como resultado desse estudo, a obtencdo de conhecimentos para a

proposi¢cao de agdes estratégicas que fossem tanto respostas para as necessidades



"

de muitos executivos do setor, como também progresso no estado da arte no
assunto.

Selecionou-se como foco do projeto a industria de calgados, porque representa
produgdao com uso intensivo de mao-de-obra, e tem sido uma das industrias mais

fortemente atingidas pela concorréncia chinesa.

2.8 ESTRUTURA DO TRABALHO

O presente estudo foi dividido em nove capitulos:

No primeiro capitulo, o autor apresenta breve relato sobre a execucido da tese de
doutorado, desde o inicio do interesse pelo assunto na apresentacao da dissertagao
de mestrado, até a defesa da tese de doutorado.

No segundo capitulo encontra-se a introdug¢do ao trabalho, onde sdo apresentados:
0 escopo; o problema é claramente definido; o impacto causado pelo problema é
comentado; o estudo do tema, a sua importancia e objetivo sdo justificados e
discutidos, e é feita uma breve apresentagao da China para facilitar o entendimento
futuro do assunto a ser discutido.

O terceiro capitulo realiza uma pesquisa na literatura que serve de apoio direto para
os assuntos desenvolvidos no trabalho de estudo e pesquisa da tese, onde sao
revistas com detalhes as bases e conceitos relativos a estratégia. Analisa-se o
conceito de clusters, base do desenvolvimento das operagdes industriais em
verificacdo; sendo estes, os principais assuntos relativos ao objeto da tese.

No quarto capitulo, é realizada uma apresentacao da China atual, incluindo viséo da
industria calgadista chinesa.

O quinto capitulo se caracteriza por fornecer os dados para o entendimento da
industria alvo deste estudo e inicia apresentando a industria calgadista onde sao
analisados: os aspectos da sua importancia; sao apresentadas as origens dos
sapatos; apresenta-se de forma resumida o processo produtivo do calgcado; a
industria calgadista internacional é avaliada; a industria Brasileira de calgados é
analisada como apoio ao estudo particular da industria de calgados do cluster de
Franca / SP, que é apresentada logo a seguir no texto; o mesmo procedimento se
repete para a industria italiana de calgados abrindo a apresentacédo para a industria
de calcados do cluster de Verona / Italia ser avaliado.

E dessa forma é apresentada série interessante de dados e informacdes, que sido de

grande utilidade no entendimento do cenario onde se insere o problema em estudo.
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No sexto capitulo é descrita a metodologia adotada.

O sétimo capitulo apresenta em detalhes a realizacdo da pesquisa, tanto no Brasil
no cluster de Franca, como na Italia no cluster de Verona.

No oitavo capitulo sdo apresentados os resultados e comentarios da pesquisa.

No nono capitulo é apresentada a proposta da Estratégia Competitiva.

Sao listadas as Referéncias Bibliograficas.
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3. FUNDAMENTAGAO TEORICA / REVISAO BIBLIOGRAFICA

3.1 PANORAMA MACROECONOMICO BRASILEIRO

Neste capitulo, faremos uma incursao pelo ambiente macroecondmico brasileiro com
o auxilio de consideragbes e opinides de alguns economistas contemporaneos de
renome, e também de empresarios, que nos ajudardo a ter uma visédo atual e real do
contexto em que estdo inseridas as empresas brasileiras produtoras de calgados.
Para efeito desse estudo, sdo consideradas apenas as empresas instaladas em
clusters, em sua luta pela sobrevivéncia, e permanéncia no mercado em que atuam,
na busca de conquistar ou reconquistar participacdo tanto no mercado doméstico
como no mercado mundial, perdida para os competidores internacionais,
notadamente os produtores chineses de calgados.

Conforme Guandalini (2006), o Brasil no inicio da década dos anos oitenta, se
destacava como uma das nagdes de maior crescimento no mundo, e ja vinha
demonstrando esse comportamento por umas duas décadas, com indices de
crescimento anual médio, acima de dez por cento, com um pico significativo em
1973, de quatorze por cento.

Com o surgimento da China no cenario econdbmico mundial, que tem apresentado
desempenho anual médio de nove por cento, considerando o periodo 1996 a 2005,
€ colocado em evidencia um dos piores periodos da economia brasileira, que nesse
mesmo periodo apresentou desempenho em torno de dois por cento, e renda per
capita sem progresso algum.

A investigagdo das causas desse comportamento negativo da economia brasileira,
cenario onde se desenvolve este estudo relativo aos clusters calcadistas € de
grande auxilio na consolidagdo das informacdes necessarias para tomada de
decisao estratégica.

Para tanto, arguidos por Guandalini (2006), sete vencedores do prémio Nobel de
Economia, expressaram suas opinides relativas aos motivos que tém impedido o
Brasil de crescer, por exemplo, como os chineses, as quais a seguir sdo resumidas.
Para Gary Becker da Universidade de Chicago, premiado em 1992, as reformas
agraria e industrial; permissdo para os camponeses e operarios ficarem com parte

da producéo; reducado substancial da tributacdo, e adogao de sistema burocratico
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facilitado e reduzido, implantados na China no fim da década de 70 podem ser
considerados entre os principais fatores do sucesso.

Como exemplo latino americano, Becker cita o Chile, que adotou modelo muito
semelhante ao chinés, com as seguintes principais praticas: abertura econdémica;
reducdo da participacao do estado na economia, e mercado de trabalho flexivel.

E alerta que ainda no presente, no Brasil, México e outros paises similares, ainda
continua sendo praticado o “capitalismo de compadres”. Nesse tipo peculiar de
capitalismo, familias e setores protegidos da economia conseguem concessdes,
empréstimos, e favores do governo, de forma preferencial. E este fato para Becker, é
uma das principais causas do atraso econémico brasileiro.

James Heckmam premiado em 2000, também da Universidade de Chicago aponta o
excesso de burocracia e das regulamentacbes como seérios obstaculos ao
crescimento econdmico brasileiro, representando elevados custos para os negdcios.
Heckman observa que nao existem incentivos, estimulos para que os cidadaos
sejam mais competitivos, predominando pensamento que lembra o mercantilismo,
que é o de viver em um universo de castas e de toda forma protegé-lo como ele é;
nao permitindo haver economia competitiva e flexivel. Esta convicto que este
comportamento, o excesso de regulamentagdes, o alto custo das contratagdes de
empregados, séo fatores derivados da heranga negativa legada pelos portugueses e
espanhdis.

Outro economista de renome como o premiado de 1993, Douglas North, da
Universidade de Washington, observa que apesar do Brasil ser um pais com grande
potencial para o crescimento, foi dominado por grupos de interesse que souberam
se aproveitar e ainda se aproveitam do Estado para beneficio préprio, protegendo-se
da competicao, situagao que fecha a economia e prejudica a eficiéncia.

Comenta North, que isto também acontece na China; todavia tem seus efeitos
prejudiciais bastante aliviados pela abertura econdmica chinesa, e que apesar da
China ter adotado a economia de mercado, o que colaborou com o seu rapido
crescimento, ainda existem muitas empresas de propriedade do governo, que se
comportam como empreendimentos com eficiéncia muito baixa, gerando prejuizos
que se acumulam.

Essas empresas estatais, conforme North s6 conseguem sobreviver por causa do
suporte propiciado pelos subsidios do governo, fazendo com que boa parte da

economia chinesa seja canalizada para negdécios sem eficiéncia.
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A evolugdo social e econbmica por menor que seja em um pais, possibilita que
grupos de pessoas fiquem mais ricas, e com chance de se organizar em torno de
seus proprios interesses, como acontece no Brasil, e comecem a interferir nas
decisbes nacionais.

Para explicar porque alguns paises enriquecem e outros permanecem atrasados,
North (2003) argumenta que a nagao que progride € a que possui governantes que
se empenham em garantir a competicdo entre as empresas; e também fortalecem as
instituicdes; fatores que North considera mais importantes que as riquezas naturais,
clima favoravel ou agricultura.

Afirma também que as instituicdes na América Latina apresentam atraso histérico,
por possuirem instituicdes muito frageis para conseguir criar energia positiva que
impulsione a economia.

Com relacao ao Brasil, North lembra que possui abundancia de matérias primas,
mas o atraso verificado das instituicbes tem prejudicado muito o seu
desenvolvimento.

Os interesses das nacbes desenvolvidas impdéem ou permitem as suas empresas
que operam em outros paises, principalmente nos menos desenvolvidos ou
emergentes, regras e comportamentos que sobrepujam a ética e tolhem o direito
desses paises se desenvolverem.

A idéia de colbnia dos séculos XVII e XVIII, principalmente, na qual sé era permitido
a economia extrativista e primaria, parece nao ter deixado de ser o destino dos
paises subdesenvolvidos ou em desenvolvimento.

Como se observa ainda hoje, muito pouco se acrescentou a melhoria da estrutura
econdmica e social dos paises que recebem ou facilitam a entrada de empresas
estrangeiras. Exemplos desse legado encontram-se na Africa, América Latina e
Asia.

Quando se considera que as empresas devem ser fortes € preciso identificar o
“‘génesis” dessa empresa, pois ter uma empresa estrangeira extremamente forte,
pode possibilitar que ela se torne mais poderosa que o préprio governo constituido.
O que se confirma pela verificagdo de como as lideres mundiais de exploracao de
petréleo, montadoras de automoveis e bancos, entre muitas, se comportam nos
paises onde se instalam.

Os paises da América Latina importaram seu modelo de Portugal e Espanha, na era

colonial, e sem duvida principiaram em desvantagem.
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A peninsula ibérica colecionava instituicdes ineficientes, que nao possuiam calibre
nem maturidade para pensar ou estimular crescimento econémico.

Embora, tenha tido na época do Império uma ligagdo umbilical com Portugal, a
influéncia inglesa no Brasil, beirava a intervengdo para impor seus interesses.
Posteriormente, com a decadéncia da Inglaterra, no inicio do século XX, o Brasil
passou a ser satélite econbmico dos Estados Unidos. Em nenhum desses dois
estagios nos aproximamos do desenvolvimento técnico, tecnologicos e social desses
paises.

North (2003) ainda afirma que:

“Se uma nacgdo quer ser moderna, precisa deixar de lado as negociacdes pessoais e
criar um conjunto de instituicbes baseado na objetividade capitalista. Em pleno
século XXl, paises da América Latina ainda usam um sistema de trocas muito
atrasado”.

E com relacdo a participagdo do governo nos mercados e industrias ele diz o
seguinte:

“E fungdo do governo incentivar a competicdo para tornar a iniciativa privada mais
eficiente, e é sb6l. A histéria mostra que governos ndo sao eficientes quando
inventam de intervir nos detalhes da economia de um pais’.

Acredita-se que os chineses apesar de terem conseguido crescer com fartura
durante regime ndo democratico; € fato liquido e certo que n&o terdo condigdes de
manter esse ritmo acelerado indefinidamente sem construir instituicdes politicas
soélidas e promover uma transigao para democracia plena.

Robert Solow do MIT (Massachusetts Institut of Technology), premiado em 1987,
afirma que o desafio do Brasil ndo é imitar a China, mas manter a estabilidade.

O modelo chinés nao pode ser imitado, principalmente por causa da falta de politica
adequada, que € muito mais dificil quando o governo ndao tem maioria estavel no
Congresso.

Conforme Solow, a China mantém uma populacdo enorme em situacdo de extrema
pobreza no campo, e o Brasil por suas tradicdbes democraticas ja nao pode seguir o
exemplo

Solow também argumenta que a China possui: enorme e disciplinada for¢ca de
trabalho, com salarios extremamente baixos; situacdo politica que aparenta ser
estavel, oferecendo seguranga para empresas americanas e europé€ias investirem,

que apesar da falta de respeito aos direitos autorais e de propriedade, as condi¢des
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de operagao possibilitam alta margem de lucratividade, proveniente principalmente
do baixo custo da mao-de-obra, incentivando os empresarios a assumir 0s riscos.
Solow sugere que a China possui saldo elevado no balango dos pagamentos,
dissipando quaisquer duvidas sobre transferéncia dos lucros as matrizes, e de sua
moeda ter permanecido e continuar desvalorizada, incentivando as exportagdes.
Uma grande incerteza surge, que é a de quanto tempo ainda a China vai conseguir
conviver com salarios tao baixos, pois ja esta existindo uma tendéncia de aumento.
Surgiram muitos novos ricos e esta se formando uma classe média forte. Por outro
lado milhdes de trabalhadores produzem para consumidores estrangeiros, e gastam
muito pouco no mercado interno. Nao se sabe até quando essa situacdo podera se
manter.

De acordo com Robert Mundell, premiado em 1999, da Universidade Columbia: “O
Brasil adotou uma politica protecionista num momento em que a economia do resto
do mundo estava se abrindo internacionalmente”.

Conforme Mundell, o Brasil se colocou em 81° em um “ranking” de abertura
econbmica criado pela Heritage Foundation, onde participaram 157 paises,
confirmando ser um dos paises mais fechados no mundo.

E alega o autor, que uma das caracteristicas comuns a todos os paises com
economia fechada como o Brasil, é ter baixa renda per capita, sendo também um
outro fator importante, a impossibilidade de crescimento econémico sem
empresarios, sem empreendedores que iniciem novos negocios.

Lembra Mundell, que diversos paises latinos americanos criam barreiras a abertura
de novas empresas, provocando uma demora de meses, enquanto nos EUA, uma
empresa pode ser constituida em poucas horas.

Tanto a China, como os EUA tem obtido sucesso na atracdo de investimento
estrangeiro direto, fator basico para o crescimento econémico, portando capital,
tecnologia e novos mercados. No Brasil, o sistema tributario brasileiro desestimula
os investimentos.

Mundell também defende que outro requisito importante, é a estabilidade
macroecondmica, sem a qual ndo ha crescimento duradouro, e considera que a
melhor maneira de atingir a estabilidade macroeconémica é tornar-se parte de uma
grande area de moeda comum.

Para Mundell, um bom exemplo € o da Europa que conseguiu estabilidade

econdmica quando instituiu o euro, que se tornou tao estavel quanto o dolar.



18

Sugere que o Brasil deveria liderar o Mercosul no sentido de maior abertura
comercial, e defender a existéncia de uma moeda unica na América Latina, sendo o
Brasil o centro dessa moeda sul-americana atrelada ao dolar.

Afirma Mundell, que o sucesso chinés se deve: a sua elevada taxa de poupanca; ao
enorme influxo de investimento estrangeiro direto; ao superavit na balanca de
pagamentos e a taxa de cambio fixa e competitiva.

Para Edward Prescott, da Universidade do Arizona, premiado em 2004, a “Chave do
sucesso é criar poupanga”. Lembra que o Brasil conseguira se aproximar do padréao
de vida dos paises desenvolvidos somente se os brasileiros se convencerem que as
boas praticas politicas devem ser implantadas e mantidas ao longo de varios anos.
Afirma Prescott: “A Unica esperanca, é que o Brasil se descentralize”.

Recomenda descentralizar o poder de Brasilia, e reduzir drasticamente os impostos
federais. “Os estados da federagdo devem ser autbnomos e competir entre si por
investimentos”.

Se for instituido agora, um sistema de poupanga confiavel, Prescott prevé que em
vinte e cinco anos, o Brasil podera apresentar crescimento significativo.

No caso da China, Prescott, acredita que n&do pode continuar crescendo no atual
ritmo. Boa parte de seu atual e rapido avanco, se deve apenas a transigcao de um
setor agrario tradicional para um moderno setor urbano.

Analisando o que chamou de “O Preco do Populismo Politico” Paul Samuelson,
também do MIT (Massachussetts Institut of Technology), premiado em 1970,
comenta que o milagre econdbmico chinés reproduz um ciclo historicamente
conhecido, quando tecnologia, conhecimento e técnicas de engenharia e
administragao sao passados de paises mais ricos para paises mais pobres.

Lembra Samuelson, que foi exatamente isto que ocorreu na Europa pds-segunda
guerra mundial, principalmente na ltalia, Alemanha, e Franga, que com a posse da
tecnologia americana conseguiram crescer mais rapidamente do que a prépria
economia americana, usando para esse objetivo a alavanca das exportagoes.

Para Samuelson, na América Latina e no Brasil o padrao politico de democracias
populistas parece ter sido fator de inibicdo do desenvolvimento, e ele formulou a
seguinte questao: “Por que o Brasil, onde ndo restavam muitos nativos indigenas e

havia muitos imigrantes europeus, ndo avangou como 0s paises asiaticos?”
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Ele proprio respondendo a pergunta, afirma acreditar que no caso brasileiro as
explicacbes sao politicas e sociolégicas, tendo o pais herdado do catolicismo
portugués uma sociedade sem tradigdes igualitarias.

Essas idéias e proposigdes nos ajudam a formar um bom conceito sobre as
provaveis causas do nao desenvolvimento econdmico brasileiro e sua luta para
sobreviver nesse novo ambiente econdmico mundial que surgiu com o avango dos
concorrentes chineses como novos protagonistas, atores de peso significativo no
dificil jogo da economia internacional.

Deve ser considerado que os anos finais da década dos anos 80 e inicio dos anos
90 testemunharam essas mudangas decisivas, contundentes no meio competitivo
em que as empresas brasileiras atuam, fazendo com que os diversos setores da
industria brasileira e as empresas que os compdem sentissem de forma diferenciada
os impactos desse novo ambiente competitivo., sendo a industria calgadista uma das
que mais tem sofrido com essas mudancas ao longo dos anos.

Com relagdo a escalada chinesa no cenario industrial mundial, Batson (2006)
adverte que ha alguns anos atras a industria de autopegas chinesa tinha a reputacéo
de ter qualidade muito baixa, e muitas vezes com custo mais alto do que as pecas
fabricadas nos Estados Unidos ou na Alemanha.

Acreditava-se conforme Batson que a engenharia de precisdo necessaria a
producao das melhores pecas estava fora do alcance das inexperientes empresas
chinesas e de sua mao-de-obra barata. Todavia, surpreendentemente, a China,
fechou o ano de 2005, exportando mais pecas do que importou, no setor
automotivo.

A producédo de veiculos triplicou, e se continuar nesse ritmo, a China ameaca
desbancar a Alemanha como a terceira maior fabricante de veiculos do mundo.

O mercado automotivo chinés ja é o segundo do mundo, com milhdes de chineses
comprando um automovel pela primeira vez, e a expectativa € de aumento na
quantidade desses compradores a medida que houver aumento da renda e redugao
dos precos.

A China esta competindo hoje em dia, em uma série enorme de produtos; o que
acontece num momento delicado para os Estados Unidos da América, para a
Europa, para o Brasil e também para alguns outros paises onde tem sido cada vez

mais dificil preservar postos de trabalho na industria.
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Mesmo paises que contam com alguma vantagem no custo da mao-de-obra em
relacdo aos EUA e Europa, tais como Brasil e México ja estdo sofrendo com a
concorréncia chinesa.

A China, como apoio a capacidade e melhoria da producédo adotou duas praticas de
alto impacto e rapidez: a transferéncia de tecnologia e o aprendizado.

Ao obrigar as empresas que se instalarem fisicamente na China para aproveitar as
inumeras vantagens que oferece, obriga que levem para la também suas
tecnologias.

Sendo, a outra exigéncia, que o Governo participe como sécio, facilita-se
sobremaneira o processo de aprendizagem. Com a aprendizagem a transferéncia de
tecnologia se efetiva realmente, alem de capacitar os recursos para o
desenvolvimento de novas tecnologias e melhoria da qualidade dos produtos. Veja-
se alguns exemplos em que setores brasileiros foram envolvidos.

A EMBRAER montou um fabrica de avides na China em parceria com o Governo
Chinés que é socio majoritario. Para la transferiu equipes de alta competéncia
tecnoldgica que trabalham em conjunto com técnicos e engenheiros chineses.

No prazo de cinco anos a expectativa € que, salvo o projeto do avido, os chineses
terao adquirido competéncia para fabricar avides.

O mesmo tem acontecido com fabricantes de calgados e brinquedos. Saliente-se
que o aprendizado foi considerado o mote do desenvolvimento do Jap&o e depois
dos “Tigres Asiaticos”.

Considerando que 75% dos brinquedos; 75% dos reldgios; 55% dos calgados; 50%
das camaras fotograficas digitais; 50% dos containeres; 45% dos monitores; 35%
dos telefones méveis; 33% dos o6nibus; 30% dos fornos microondas; 30% dos
televisores; 27% do aco; 20% das geladeiras; 19% dos caminhdes; 17% dos
produtos téxteis; 14% dos automodveis e utilitarios; 13% dos navios entre diversos
outros produtos consumidos no mundo ja s&o produzidos na China (de acordo com
TDC trade.com, Oica, monitor), e que as exportagées chinesas crescem 35% ao
ano, e ano passado atingiram aproximadamente US$600 bilhdes, tem trazido mais
que apenas preocupacao, mas provocado um desequilibrio na economia mundial
com o esmagamento de setores produtivos inteiros, como os téxteis, e em grande
parte o calcadista.

Sao valores que realmente assustam, parece que nao pretendem parar de crescer

no curto ou médio prazo. Ja estdo conquistando o mundo, e os clientes das
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empresas exportadoras brasileiras, conquistados com enormes dificuldades e altos
custos, sem duvida estdo na mira dos chineses.

A relagcdo comercial entre o Brasil e a China nos ultimos cinco anos apresenta
balanca comercial positiva para o Brasil, mas n&do pode ser esquecido que o Brasil
comercializa minérios e commodities agricolas, e compra principalmente produtos
industrializados.

Exportou para a China nos anos de 2002 a 2004: 40% em produtos agricolas; 35%
em manufaturados; 23% em minérios; e 2% em combustiveis.

Importou da China no mesmo periodo: manufaturados 87%; combustiveis 11%.

Na atual conjuntura, ou os produtores brasileiros em geral conseguem reduzir no
minimo 20% do prego, ou seréo retirados do mercado mundial.

Relembrando que as empresas brasileiras tiveram que enfrentar desafio parecido no
inicio dos anos 90, com a abertura da economia, encerrando longo periodo de
praticas protecionistas, e os analistas mais pessimistas fizeram previsbes sombrias
relativas ao futuro da industria brasileira e manutencao de postos de trabalho de
bom padrao.

O que se pode observar atualmente, quinze anos depois, € que as empresas que
conseguiram sobreviver estdo mais preparadas e fortalecidas para enfrentar o
mercado internacional.

O que esta acontecendo agora se assemelha muito com este fato passado, e as
empresas brasileiras que quiserem sobreviver tém a urgente necessidade de rever,
reinventar seu modelo empresarial, reverificar rapidamente suas estratégias.
Competitividade tdo elevada ainda € motivo de espanto para todos e em particular
para os especialistas que tentam decifrar a sua origem.

Comparando China e Brasil percebe-se enorme disparidade relativa aos volumes
produzidos; considerando o PIB, o da China tem crescido 10% ao ano e atualmente
ja é igual a trés vezes o PIB do Brasil; as exportagbes chinesas ja sdo seis vezes
maiores que as do Brasil.

Se considerarmos as exportagdes de apenas um dos setores da economia chinesa,
por exemplo, o setor téxtil, constatara que supera a balanga total de exportagdes
brasileiras.

Com relacado aos calgados, a producao chinesa é de 7 bilhdes de pares por ano, e

as de nosso pais estao préoximas dos 760 milhdes de pares.
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Esse gigante asiatico consegue ter vantagem significativa no custo da méo de obra,
possuindo uma reserva praticamente inesgotavel de trabalhadores que séao
recrutados entre os setecentos e cinquenta milhdes que fazem parte da parcela
economicamente ativa da populacao chinesa.

Existe o registro de que desde o ano 2.000, duzentos milhdes de chineses, trinta
milhées a mais que toda a populacédo de nosso pais, migraram da zona rural para as
cidades para trabalhar nas empresas sediadas em clusters e também em locais
isolados, nao pertencentes a clusters.

E nao é dificil inferir que tanta mao-de-obra disponivel faz com que com haja um
enorme abaixamento do piso salarial na regiao, tornando os chineses imbativeis
nesse recurso, em termos de custos.

Por exemplo, de acordo com Solow (2006) montadoras automotivas americanas
estdo pagando o trabalhador montador, US$ 37.00 por hora, nos EUA, enquanto na
China, o maximo, que conseguem ganhar é quase US$2.00 por hora.

Fato de relevo conforme pesquisa da Mckinsey € que o trabalhador brasileiro na
industria montadora de veiculos, possui 0 dobro da produtividade em comparacao
com os chineses, todavia ja existe informagao que a China esta conseguindo ganhos
de produtividade significativos, diminuindo dessa maneira a diferenca desfavoravel
da sua produtividade.

Conforme Ramén Suarez Fernandez, presidente da Industria Nacional de Autopecas
do México, um trabalhador especializado custa US$3.00 por hora no México, e
segundo dados da KPMG, US$ 0.88 na China. (set. 2006).

Desde 1990, as exportagdes chinesas apenas de autopecas para os EUA,
cresceram quase cem vezes, superando o Canada, México e Japao como
fornecedores do mercado americano.

Uma idéia factivel seria pesquisar o mercado interno chinés a procura de parcerias,
pratica comum de muitas empresas japonesas e coreanas, aproveitando espago
ainda nao explorado pelos chineses (dificil) e aproveitar o vacuo do crescimento do
mercado.

Essa forma de atuar tem sido utilizada também por muitos fabricantes brasileiros de
pecas para a industria automobilistica, reforcando o fato da China ter se convertido

nos ultimos anos em grande polo de investimentos da industria automobilistica.



23

Também acredita que as industrias metalurgicas brasileiras possuem muito mais
condicbes de participar da dificil disputa internacional, pois nesta industria o Brasil
ainda é bastante competitivo.

Analisando historicamente percebe-se que a China ndo esta praticando nada novo
no mercado internacional, pois anos atras, os chamados tigres asiaticos formados
por: Taiwan, Cingapura, Coréia do Sul e Hong Kong, ja roubavam mercados, com as
mesmas armas e pelos mesmos caminhos percorridos pela China.

Todavia, tdo logo cresceram conquistando patamares intermediarios da economia,
deixaram de produzir apenas produtos de baixo valor, concentrando esforcos nos
produtos com maior valor agregado.

Surpreendentemente no caso da China, tudo esta indicando uma forte disposi¢cao de
entrar e disputar posi¢coes em todos os tipos e tamanhos de mercado, atuando tanto
nos mercados de produtos de valor baixo, como nos de produtos com alta
sofisticagao e valor.

Como exemplo desse fato podemos lembrar da compra da divisdo de computadores
pessoais da IBM em 2004 pela empresa chinesa Lenovo, surpreendendo e de certa
forma trazendo receio aos americanos em geral e em especial aos especialistas que
acreditam que em pouco tempo a Dell, maior fabricante do setor, estara sob
ameagca.

Recorrendo a Porter (1986), poderiamos sugerir uma fixacdo das empresas nos
itens produtivos que melhor conseguirem fazer, focando seus esforgos e o destino
de seus recursos. Outra possibilidade seria as empresas diferenciarem-se com, por
exemplo: inovacdo em seus produtos e investimentos em marketing. N&o
esquecendo que mesmo que ndo dispute mercado de produtos com baixo valor, é
essencial, estratégico, a busca constante dos menores valores para o custo da
produgao de seus produtos.

No setor de calgados, podemos relembrar ao exemplo classico da Nike, que de
acordo com Dupas (1999), mantém a marca, e a inovagao (criacdo) de seus
produtos, ndao produzindo nada, terceirizando totalmente a fabricacéo, contratando o
fabricante em qualquer local do mundo onde o custo da producdo seja vantajoso
naquele momento.

Esta pratica sem duvida ja esta incluindo a China como produtora de calgados Nike,

mesmo que ainda oficialmente como produtores que vendem apenas o servico.
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Outra pratica poderia ser o fortalecimento das cadeias produtivas como um todo, e
deve ser considerado que a somatéria das redugdes dos custos nos diversos
estagios da cadeia, beneficia todos os envolvidos, e ndo pode ser esquecido que
nessa pratica ndo existem barreiras geograficas, podendo os componentes de um
produto ser comprados na propria China, pois se deve levar em consideragao que os
fabricantes chineses em geral, operam com volume produtivo enorme, o que
favorece grande redugao dos custos.

Neste estudo; nas reunides, discussdes, conversas, mantidas tanto no Brasil, como
na lItalia, foi possivel inferir que essa ofensiva chinesa tem que ser encarada e
enfrentada com novas posturas gerenciais e empresariais, com modificacdes
estratégicas radicais, profundas.

Todavia, esse avango acontece num momento em que os fabricantes chineses estao
cada vez mais enfrentando problemas com a pressdo de alta dos salarios e dos
custos de energia e matéria prima; obrigando a industria chinesa a aumentar a
eficiéncia e depender cada vez menos da mao-de-obra com salarios muito baixos; o
que pode teoricamente enfraquecer um pouco o impeto industrial chinés.

Para Scott Summerville (2006), superintendente para a Asia e Oceania da Rockwell
Automation Inc., produtora de equipamentos e software de automacao industrial,
embora ainda exista muita manufatura com uso intensivo de mao-de-obra, ha forte
tendéncia para conseguir que as empresas chinesas sejam mais competitivas em
escala mundial, e esse fato ndo depende apenas da mao-de-obra de baixo custo.
Conforme Brandao Jr (2006), a China esta vencendo a concorréncia direta com os
manufaturados brasileiros em mercados internacionais como o americano, um
reduto forte das exportagdes brasileiras em geral e principalmente de calgados.
Outro fator de peso é o cambio, pois esta desfavoravel ao Brasil e muito vantajoso
para a China. Em outros paises além dos Estados Unidos da América, as perdas de
participagcdo das exportagdes brasileiras foram 29,7% no Chile; 14,5% (US$ 130
milhdes) e 11,8% na Argentina (US$ 50 milhdes).

Considerando os EUA, a produgao e exportacao chinesa de calcados, é responsavel
pela perda de participagdo da industria de calgados brasileira de aproximadamente
80%.

Na industria de calgados, os produtos chineses custam até 40% mais barato, sendo
de responsabilidade da China pouco mais da metade da producdo mundial de treze

bilhées de pares de sapatos por ano.
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No Brasil, juntamente com a industria de calgados, ja estdo sofrendo o impacto das
investidas chinesas no mercado mundial, principalmente as industrias de:
Brinquedos; Eletroeletronicos; Téxteis; Optica.

E em curto prazo poderdao sentir o assédio mais diretamente as industrias:
Automobilistica; Aeronautica e Aciarias.

E deve ser levado em conta que enquanto o Brasil estd vendendo principalmente
minérios e “commodities” para a China, as importagcdes brasileiras séao
principalmente de produtos industrializados.

Além da necessidade da rapida e radical revisdo estratégias empresariais; dos
conceitos, técnicas de gerenciamento e producao, esse atual desafio chinés esta
impondo desafios e reagdo também ao pais.

Esse incrivel avango da China representa mais uma afirmag¢ao da vitalidade do
sistema de economia capitalista, no qual o mais eficiente teoricamente sempre deve
vencer a disputa, deixando aos perdedores talvez uma outra oportunidade se
conseguirem reagir corrigir o rumo e voltar a competicdo mais preparados e
fortalecidos, caso contrario deverao encerrar suas atividades.

Estudiosos defendem que os chineses tomaram a dianteira porque montaram
sistema econdmico que aproveita 0 que possuem de melhor, e ainda o reciclam
sempre, essa reciclagem muitas vezes representa desmanchar o atual, em operagéo
e reinventar novas formas; destruindo o existente para reconstruir, renascer muito
mais fortalecidos, como apregoa Schumpeter (1984) em seu livro “Capitalismo,
Socialismo e Democracia” onde faz brilhante explanacdo do que denominou
“Processo de Destrui¢cao Criativa”; partindo da afirmativa de que o capitalismo é um
processo evolutivo, um método de mudanca econémica e ndo é, nem pode ser
considerado estatico, estacionario; sendo fundamental a percepcdo de que quando
tratamos do assunto capitalismo, estamos tratando de um processo em constante
evolugdo, como ja havia sido enunciado por Karl Max; e mesmo assim muitos
especialistas da economia continuaram n&o considerando tal fato no capitalismo
moderno, mas que agora face aos acontecimentos estdo sendo obrigados a
reconhecer e estudar, formas, meios de enfrentar o desafio.

Schumpeter lembra que geralmente os estudiosos analisam o problema de como o
capitalismo administra suas estruturas, quando é totalmente recomendavel,

significativo, relevante, entender, perceber como o capitalismo cria e destréi essas
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estruturas; e até que percebam e reconhecam este fato, realizardo estudos,
pesquisas, e trabalhos sem um sentido claro, um proveito dirigido.

Notadamente empresas que pesquisam, desenvolvem, investem em inovacédo de
processos produtivos, sistemas gerenciais, novos produtos, novas formas de
organizar o trabalho, novas formas de administrar equipes normais, equipes com
diversidades, etc, conseguem se tornar mais competitivas, executando realmente o
que Schumpeter (1984) chama de processos de destruigdo criativa, a base evolutiva
do capitalismo, sendo nesta atmosfera que devem se preocupar em viver e
permanecer as empresas realmente capitalistas.

Afirma que o carater evolutivo do capitalismo considerando, por exemplo, o
progresso tecnolégico e industrial entre outros, ndo deve ser considerado
consequéncia apenas de variagdbes e mudancgas sociais e suas consequéncias
como: guerras, revolugdes, catastrofes naturais, aumento da populagédo, aumento do
capital ou ainda variagbes dos sistemas monetarios, fatores que podem até em
alguns casos ajudar, empurrar um pouco as mudangas, mas nao podem ser
considerados os impulsores principais dessas evolugoes.

Para Schumpeter (1984) a verdadeira causa, o que possibilita o apoio de base para
criar e impulsionar os movimentos progressistas do capitalismo € a inovagao nos
bens de consumo, 0s novos sistemas e processos produtivos, o desenvolvimento de
novos mercados, de novas formas de organizagdo empresarial e industrial; cujos
exemplos mais famosos podem ser encontrados no progresso, na evolugao de
industrias como a do ago, que evoluiu da utilizagdo de fornos de refino a 6leo;
carvao, para os modernos fornos elétricos; na evolugcdo da operacao e administragao
das fazendas, atualmente mecanizadas, com varias facilidades na area da logistica;
na area da geracado da eletricidade, saindo da geragao de eletricidade por rodas
d’agua e evoluindo para as modernas hidrelétricas, na abertura de mercados tanto
estrangeiros como domeésticos entre outros casos.

Quando os especialistas conseguem perceber a relevancia da consideracdo de
como o capitalismo destrdi e cria suas estruturas em evolugao constante, comeca a
nao considerar tdo forte o conceito do tradicional sistema de operagcdo da
concorréncia apenas por precos, valorizando a concorréncia por qualidade e
atendimento diferenciado nas vendas, variaveis que conseguiram deslocar a variavel

preco de sua posicao privilegiada de dominio.
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Enfatiza o autor que ainda ocupam lugar de destaque, métodos de producao e
formas de organizagao industrial (base 1984), sendo que na atualidade do
capitalismo a concorréncia que realmente acontece é através de novos produtos,
novas tecnologias, novas fontes de oferta, novos sistemas administrativos, novos
tipos de organizagao entre outros, sempre em constante evolucéo, destruindo a
forma antiga e criando a nova que ocupa o lugar da antiga.

Afirma ainda que considerando o comércio varejista, a concorréncia que tem se
destacado € a que acontece entre lojas de departamentos; cadeias de lojas;
supermercados; cujo destino previsto € destruir as lojas varejistas convencionais,
ocupando seus lugares. Promovendo neste setor como exemplo, o processo de

destruicao criativa.

3.2 ESTRATEGIA

A palavra Estratégia conforme Henderson (1989) apud Laurindo (2003) é oriunda do
termo grego stratego que significa general; na divisdo classica das atividades da
guerra entre as operacionais, taticas e estratégicas; sendo que as atividades
estratégicas estao diretamente ligadas ao planejamento.

Os primeiros textos que ilustram pensamentos de estratégia sdo muito antigos, e
talvez o mais antigo encontrado, seja o de Sun Tzu, “ A Arte da Guerra” escrito no
século IV Ac., e reeditado diversas vezes em todo o mundo, sendo que esta versao
editada no idioma portugués consultada, foi impressa em 1983. Este trabalho reforga
bastante a necessidade, obrigacdo dos generais conhecerem bem a si e a seus
adversarios. O mesmo valendo para os gerentes, supervisores, coordenadores,
diretores e homens publicos dirigentes das modernas empresas, cidades, estados e
paises.

Outro ponto importante, € que se deve tentar fazer com que o adversario nao deseje
a batalha, sendo o mérito supremo para Sun Tzu,, quebrar a resisténcia do inimigo,
do concorrente, sem lutar, o que tem acontecido em muitos casos empresariais
modernos envolvendo os produtores chineses, em concorréncia no mundo.

Sun Tzu e sua obra, exerceram e exercem muita influéncia sobre o pensamento
empresarial, tendo varios desdobramentos focalizando os diferentes aspectos das

organizagoes.
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Michael Porter, no inicio da década de 80, foi um dos precursores da chamada
escola do posicionamento, originada pela busca de roteiros e declaragbes de
principios dirigidos para a estratégia dos negaocios.

No século XVI, Machiavelli Niccolo (1998) (Nicolau Maquiavel) fez publicar sua obra
mais famosa, ‘Il Principe” (O Principe), no ambiente extremamente turbulento da
[talia renascentista, com reinos lutando entre si, e a luta também era forte entre
alguns cidadéos, pela conquista dos governos desses reinos.

O pensamento de Machiavelli influenciou ndo apenas a politica, mas a literatura dos
negocios, principalmente na voltada para recomendagdes da atuagao de executivos,
e pode ser encontrado nos trabalhos dos pensadores da “escola do
empreendedorismo” que evidenciam o papel a ser desempenhado pelo principal
executivo da empresa, o CEO, na formulagéo e definicdo da estratégia.

Portanto, na pratica o processo de elaboragéo de estratégias esta diretamente ligado
ao processo essencial de dominar o conhecimento sobre 0 negdcio e os recursos da
empresa, nos seus ambientes operacional e institucional.

As idéias de estratégia militar foram transportadas para o mundo dos negdcios
desde a segunda metade do século XX, sendo bastante comum o uso dos mesmos

conceitos usados na guerra, nas batalhas dos negécios.

3.2.1 A Estratégia Competitiva

Conforme Porter (1998), a Estratégia Competitiva € a busca de uma posicéao
competitiva favoravel em uma industria, a arena basica onde ocorre a concorréncia,
visa estabelecer uma posicdo lucrativa e sustentavel contra as forgcas que
determinam a concorréncia na industria.

A atratividade da industria com relagéo a rentabilidade a longo prazo, e os fatores
que determinam essa atratividade sao responsaveis pela posicdo competitiva
relativa dentro de uma industria, e podem ser construidas pela empresa, fato que
torna a estratégia competitiva excitante e desafiadora, sendo um de seus objetivos,
a geracao de vantagem competitiva.

As industrias passam por fases de maior e menor atratividade em fungao do tempo,
e a manutengdo ou obtencdo da posicdo competitiva obriga disputa continua e

incessante entre os concorrentes.
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A vantagem competitiva surge fundamentalmente do valor que uma empresa
consegue criar para seus compradores, que deve ser maior que o custo de
fabricacdo da empresa.

Valor é aquilo que os compradores estdo dispostos a pagar, e valor superior provém
da oferta de precos mais baixos que os da concorréncia por beneficios equivalentes,
ou do fornecimento de beneficios sem similares, compensando pre¢co mais alto.
Existem trés tipos genéricos de vantagem competitiva: lideranga em custo, foco e

diferenciagao.

3.2.2 A Analise Estrutural de Industrias

A Estratégia Competitiva para Porter (1986), deve surgir de um entendimento das
regras da concorréncia que determinam a atratividade de uma industria, e a meta
final é utilizar estas regras em beneficio da empresa.

Na geracdao de qualquer produto ou servigo em uma industria nacional ou
internacional, a concorréncia se processa de acordo com cinco forgas: entrada de
novos concorrentes; poder da negociagdo dos compradores; poder da negociagao
dos fornecedores; ameaca de produtos ou servicos substitutos e a rivalidade entre
0s concorrentes.

Essas cinco forgas determinam a rentabilidade da industria porque influenciam os
precos, os custos e os investimentos, principais elementos de retorno sobre o
investimento.

Os precos praticados pela industria, bem como os investimentos e o custo da
producdo, sao influenciados diretamente pelo poder de negociacdo dos
compradores.

O poder de negociagao dos fornecedores impacta positiva ou negativamente no
custo das matérias-primas e de outros insumos.

A intensidade da rivalidade influencia tanto os precos, como os custos da
concorréncia nos setores: fabrica, desenvolvimento de produto, publicidade e forca
de vendas.

Os precos e investimentos sao influenciados pela ameaga de novos entrantes na

industria.
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Novos Entrantes

Ameagas de Novos Entrantes

Poder de Negociagao

CONCORRENTES NA INDUSTRIA
Fornecedores |:'> Compradores
RIVALIDADE ENTRE EMPRESAS EXISTENTES

Ameaga de Produtos ou Servigos Substitutos.

Substitutos

Poder de negociagéo

FONTE: PORTER - Estratégia Competitiva
Figura 1: Forgas que dirigem a concorréncia na industria.

Elementos importantes da estrutura da industria sao:

Barreiras Contra Novos Entrantes

Podem ser consideradas as seguintes barreiras: Economias de escala; Produtos
patenteados; Marca reconhecida; Custo para a mudanca; Capital necessario;
Distribuicdo; Vantagens de custo absoluto; Curva de aprendizagem; Facilidade de
acesso a insumos necessarios; Politica do governo; Retaliagao.

Poder de negociagéo dos Fornecedores

Fatores de influéncia: Custos de mudancas dos fornecedores e das empresas;
Insumos substitutos; Concentracdo dos fornecedores; Importancia do volume para o
fornecedor; Custos relativos a compras totais na industria; Impacto dos insumos
sobre custos ou diferenciacao.

Ameaca dos Produtos Substitutos: Desempenho do precgo relativo dos substitutos;
Custos de mudanca; Propensdo do comprador a substituir; Vantagens adicionais
oferecidas ao cliente.

Fatores Determinantes do Poder do Comprador

Alavancagem de negociagao;-Concentragdo dos compradores x concentragdo de
empresas; Volume do comprador; Custo de mudanca do comprador em relacdo aos
custos de mudanca da empresa; Informagdo do comprador; Possibilidade de
integracdo para tras; Produtos substitutos; Sensibilidade ao preco: Pregco das
compras totais; Diferenca dos produtos; Marca reconhecida; Impacto sobre

qualidade/desempenho; Lucros do comprador; Incentivos dos tomadores de decisao
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Fatores Determinantes da Rivalidade: Crescimento da industria;-Custos fixos/valor
agregado; Excesso de capacidade cronica; Diferenca de produtos; Marca
reconhecida; Custos de mudanca; Concentracdo e equilibrio; Diversidade de
concorrentes; Interesses empresariais.

Barreiras de saida: A estrutura industrial € relativamente estavel, mas pode
modificar-se com o passar do tempo a medida que a industria se desenvolve. Uma
mudancga estrutural altera a total e relativa das forgas competitivas, influenciando
positiva ou negativamente a rentabilidade da industria.

As empresas, através de suas estratégias podem influenciar as cinco forgas. Se uma
empresa pode modelar a estrutura, ela pode modificar fundamentalmente a
atratividade de uma industria para melhor ou para pior.

Estratégias que modificam a estrutura industrial podem ser uma faca de dois gumes,
porque uma empresa pode destruir a estrutura e a rentabilidade da industria com a
mesma facilidade com que pode melhora-la. O projeto de um novo produto que corta
barreiras de entrada ou aumenta a atividade da rivalidade, por exemplo, pode minar
a rentabilidade a longo prazo, embora empresa iniciante possa conseguir
temporariamente lucros mais altos.

Ou ainda, um periodo prolongado de promogdo com pregos menores, pode
prejudicar a diferenciagéo.

Com relacdo a estrutura industrial e as necessidades do comprador; € bastante
comum ouvir-se que a satisfacdo das necessidades do comprador € a chave para o
sucesso em um empreendimento comercial, 0 que é pré-requisito para a viabilidade
de uma industria e das empresas dentro dela, e para a rentabilidade, mas nao é
suficiente.

Os compradores precisam estar dispostos a pagar um prego por um produto acima
de seu custo de produgao, ou uma industria ndo sobrevivera a longo prazo.

A questao crucial na determinagado da rentabilidade é se as empresas podem captar

o valor por elas criado para o comprador, ou se este valor é capitalizado por outros.

3.2.3 Estratégias Competitivas Genéricas

Conforme Porter (1986), importante fator em estratégia competitiva reside na
posicao relativa de uma empresa dentro da industria que pertence, que ao
posicionar-se bem é capaz de obter altas taxas de retorno, mesmo que a estrutura

industrial seja desfavoravel e a rentabilidade média da industria modesta.
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A vantagem competitiva sustentavel é o fundamento para o bom desempenho; e
pode ter dois tipos: o baixo custo e a diferenciagao, que sao originados da estrutura
industrial, como resultantes da habilidade da empresa em enfrentar as cinco forgas
antagbnicas com mais sucesso que a concorréncia. Esses tipos basicos de
vantagem competitiva combinados com o escopo de atividades para as quais uma
empresa procura obté-los, originam trés estratégias genéricas para alcangar o
desempenho acima da média em uma industria: liderangca em custo, diferenciacao e
enfoque. As estratégias de lideranga no custo e de diferenciacdo buscam a
vantagem competitiva em grande diversidade de segmentos industriais, enquanto a
estratégia de enfoque visa uma vantagem de custo ou diferenciagdo num segmento
restrito.

A estratégia de enfoque tem duas variantes: enfoque no custo e enfoque na
diferenciagao.

Conceito fundamental do conceito das estratégias genéricas € que a vantagem
competitiva esta na base de qualquer estratégia, e para obté-la & preciso definir qual

o tipo de vantagem competitiva que se pretende obter e qual escopo.

3.2.3.1 Estratégia da Lideranca no Custo

As fontes de vantagem no custo variam e dependem da industria; podem ser: a
busca de economias de escala, uso de tecnologia patenteada, acesso preferencial a
matérias-primas,etc.

Um fabricante de produtos de baixo custo deve descobrir e explorar todas as fontes
de vantagem de custo; normalmente vende produto-padrao sem sofisticacdo, o que
possibilita a pratica de precos equivalentes ou mais baixos do que a concorréncia
propiciando maior rentabilidade.

Todavia, se o produto ndao for comparavel ou aceitavel pelos compradores, havera
obrigagdo da redugdo dos precos para valores abaixo da concorréncia para

conseguir vender, o que pode anular os beneficios de sua posi¢édo de baixo custo.

3.2.3.2 Estratégia da Diferenciagao
Neste tipo de estratégia, a empresa procura ser unica em sua industria, ao longo de
algumas dimensdes amplamente valorizadas pelos compradores; seleciona um ou

mais atributos que muitos compradores consideram importantes, posicionando-se
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numa situagdo sem similar para satisfazer essas necessidades, sendo
recompensada por poder praticar pre¢go mais elevado.

Uma empresa se diferencia da concorréncia se conseguir ser unica, ter produto sem
similar, e que possua algum item com valor para os compradores; ndo se limitando
a praticar apenas precos baixos para estimular as vendas, o que conforme Porter
(1989) ainda auxilia a empresa poder praticar precos maiores no mercado que atua
(pregcos-prémio), ou consiga outros retornos interessantes como por exemplo a
lealdade do comprador durante quedas de demanda ciclicas ou sazonais.

Os principais fatores que podem criar exclusividade no que faz podem ser
considerados o0s seguintes: selecdo de politicas; elos; oportunidades;
localizagao;inter-relagbes; aprendizagem; integragdo; escala produtiva; fatores
institucionais, etc.

Normalmente a diferenciagdo aumenta os custos, pois a empresa é obrigada a
incorrer em alguns custos para ser unica, pois para ter vantagem exclusiva, precisa
executar suas tarefas melhor que a concorréncia; e algumas formas de diferenciagéo
podem se tornar bem mais caras que outras.

Um produtor diferenciado, ndo pode ignorar sua posicdo de custo porque sua
vantagem de praticar precos-prémio podera ser anulada por concorrentes com custo
inferior; e deve buscar uma paridade ou a uma proximidade de custo em relagcédo aos
seus concorrentes; reduzindo custos em todas as areas que ndo afetem a
diferenciagao.

Se houver varios atributos valorizados pelos compradores, havera mais de uma
estratégia de diferenciagao dentro da industria.

Considerando que os concorrentes imitam inovagcao bem sucedida, a empresa
inovadora s6 podera permanecer como diferenciada investindo, acrescentando
custo.

Deve sempre avaliar o custo da diferenciacdo, comparando o custo de ter a primazia
de ser a unica em determinado item de fornecimento com o custo de operar no nivel
exatamente & concorréncia.

Todavia Porter (1989) alega que nao basta ser unica em alguma atividade, algum
item oferecido ao mercado;pois isso apenas nao gera a diferenciagcdo, esse item
novo , ou diferente tem necessariamente que resultar em valor para o comprador.

Isso pode ser feito de duas maneiras: reducéo do custo para o comprador, ou auxilio
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no aumento do desempenho do comprador, na forma de acdo de sua cadeia de

valores, sobre a cadeia de valores do comprador

3.2.3.3 Estratégia do Enfoque

A terceira estratégia genérica € o enfoque. Esta estratégia é bem diferente das
outras, porque esta baseada na selecdo e em um ambiente competitivo estreito
dentro de uma industria.

A empresa que opta pelo enfoque, geralmente seleciona um segmento ou um grupo
de segmentos na industria e adapta sua estratégia para atendé-los, excluindo os
outros; e busca a obtengao de vantagem competitiva em setores onde atua, mesmo
nao possuindo uma vantagem competitiva geral. A vantagem competitiva pode ser
obtida por “focalizacédo no custo” ou “focalizagdo na diferenciacao”.

Ambas estratégias baseiam-se nas “diferencas” entre os segmentos-alvo e outros
segmentos na industria, que sao a forma inconveniente como os segmentos sao
atendidos por concorrente com que nao é focalizado, efetuando o atendimento em
paralelo para diversos outros segmentos.

A grande maioria das empresas atua em diversos segmentos, e cada um que
envolva uma necessidade diferente do comprador, ou um sistema de producéao
diferente, ou exceléncia na entrega, € passivel de ter dedicada uma estratégia de

enfoque.

3.2.3.4 O Meio-Termo: Empresa que procura utilizar mais de uma estratégia
genérica, e ndo se define por nenhuma delas, pode ser classificada como operando
no “meio-termo”, ndo possuindo nenhuma vantagem competitiva.

Este comportamento estratégico, normalmente conduz a um desempenho abaixo da
média, e possuira atrativos se a estrutura de sua industria for realmente favoravel,
ou se a empresa tiver concorrentes que também estdo no meio-termo. Todavia,
sera muito menos lucrativa do que os concorrentes que conseguirem se definir e

implantar uma das estratégias genéricas.

3.2.3.5 Utilizacao de Mais de uma Estratégia Genérica: Se a empresa tiver mais
de uma area produtiva independente dentro de uma mesma unidade, e cada uma

utilizar uma estratégia genérica diferente; a menos que seja feito uma separagao
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muito bem executada dessas unidades, pode ocorrer o comprometimento da
capacidade de qualquer uma delas de atingir a vantagem competitiva desejada.

A tentativa de operar com a estratégia da lideranga em custos em conjunto com a
diferenciagdo, é praticamente impossivel, pois em geral a diferenciagdo gera
aumento dos custos.

A reducdo de custos pode ser em alguns casos efetuada sem prejudicar a
diferenciagao (caso da produgao de calgados da faixa média e média alta de precos,
utilizando recurso de local com custo mais baixo da mao-de-obra) e diversas
empresas descobriram formas de reduzir os custos sem alterar o grau da
diferenciagao, conseguindo aumentar esse grau, utilizando praticas mais eficientes e
eficazes, ou empregando tecnologia mais atualizada.

Todavia, conseguir a redugédo de custos ndo € a mesma coisa que obter lideranga
em custos.

Se ocorrer da empresa conseguir a lideranca no custo e em paralelo a diferenciacao,
o resultado sera bastante positivo, pois os beneficios sdo cumulativos; e a
diferenciagao possibilita a pratica de pregos-prémio ao mesmo tempo que lideranga
no custo gera custos mais baixos.

Consideram-se trés situacbes onde a empresa pode obter em paralelo a lideranca
no custo e a diferenciagao.

a) Concorrentes que estdo praticando o meio-termo; todavia, esta situagéo
normalmente é temporaria.

b) O custo é fortemente afetado pela participagdo no mercado ou inter-relagoes, e
nao pelo projeto do produto, pelo nivel de tecnologia, pelo servigo oferecido ou por
outros fatores.

Outra possibilidade de serem obtidas a lideranca no custo e a diferenciagcdo em
paralelo, ocorre quando existem inter-relagdes importantes entre industrias que uma
empresa tem acesso garantido e seus concorrentes nao.

c) Uma empresa é pioneira em uma importante inovagao

Uma inovagao tecnoldgica significativa, pode permitir que uma empresa reduza o
custo e intensifique a diferenciacdo em paralelo, e obtenha ambas estratégias, mas
ser uma empresa diferenciada e em paralelo ter baixo custo, é funcdo que sera

valida enquanto s essa empresa possuir essa recente inovacao.
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Uma empresa deve sempre buscar agressivamente todas as oportunidades de
reducao de custo que nao sacrifiquem a diferenciacdo. E também todas as

oportunidades de diferenciagdo que ndo aumentem o custo.

3.2.3.6 Sustentabilidade da Estratégia: A sustentabilidade de qualquer uma das
trés estratégias genéricas exige que a vantagem competitiva da empresa resista a
reacao da concorréncia, ou evolugado da propria industria, estimulando a empresa
possuir barreiras que dificultem pelo maior tempo possivel, a imitagdo da estratégia.
Dependendo da estrutura da industria, existe uma variedade de formas para que se
atinja a vantagem competitiva, base dos conceitos das estratégias genéricas.

Conceitos que podem auxiliar empresas atingir o sucesso, como podem induzir
grande quantidade de empresas pertencentes a uma industria escolher o mesmo

tipo de vantagem competitiva, com resultados nada satisfatorios.

3.2.3.7 Estratégias Genéricas e a Estrutura da Organizagao:

Cada estratégia genérica significa necessidade de qualificagbes e exigéncias
diferentes para que se atinja o sucesso, e que normalmente se traduzem em
diferengas na cultura e na estrutura organizacionais.

A opcéo pela lideranga no custo requer: sistemas rigidos de controle, redugao das
despesas indiretas, ado¢cdao de economias de escala e dedicagdo a curva de
aprendizagem.

Deve ser observado que esses fatores podem ser contraproducentes para empresa
que escolhe a diferenciagao através de constante inovar seus produtos.

A cultura, caso seja adequada, pode reforgar vigorosamente a vantagem competitiva
de uma estratégia genérica.

Com relacao a empresa diversificada, o elo entre estratégia genérica e organizagao
também exerce influéncia.

Existe tendéncia das empresas diversificadas adotarem mesma estratégia genérica
na maioria das suas unidades; pois qualificagcdes e confianca sdo desenvolvidas
para seguirem meétodo particular para vantagem competitiva.

Todavia, o emprego de uma estratégia genérica comum, envolve alguns riscos que
devem ser apontados. Um risco ébvio € que uma empresa diversificada ira impor
uma estratégia genérica particular a uma unidade empresarial cuja industria

provavelmente nao ira suporta-la.
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3.2.3.8 Estratégias Genéricas e o Processo de Planejamento Estratégico: Para
Zaccarelli (2000) um problema bem formulado ja esta cinquienta por cento resolvido,
e o tratamento da estratégia como problema é questdo fundamental.

Considerando o papel fundamental da vantagem competitiva para um desempenho
superior, a pec¢a central do plano estratégico de uma empresa deve ser sua
estratégia genérica, que especifica o método fundamental para a vantagem
competitiva que uma empresa esta buscando e fornece o contexto para a tomada de
acdes em cada area funcional.

Todavia, muitos planos estratégicos sao relagdes de agdes sem uma articulagéo
clara da vantagem competitiva que uma empresa tem ou busca conseguir e como
vai conseguir isso.

Como parte integrante de seus processos de planejamento estratégico, muitas
empresas diversificadas categorizam unidades empresariais através de um sistema
do tipo construir, manter e colher, e mesmo que possam ser uteis quando se
pretende decidir sobre alocagdo de recursos, é procedimento que gera confusao
com estratégias.

A estratégia de uma unidade empresarial € o caminho para a vantagem competitiva
que determinara o seu desempenho, e o objetivo estratégico para as unidades

empresariais deve ser alcangar a vantagem competitiva.

3.2.4 Estratégia Defensiva

Conforme Porter (1991), toda empresa esta sempre vulneravel aos ataques que
podem ser provenientes de dois tipos de concorrentes: novos entrantes na industria
e concorrentes estabelecidos que estao procurando um reposicionamento.

Uma estratégia defensiva bem implementada constitui a melhor defesa contra o
ataque de empresas desafiantes. Tem por meta: reduzir a probabilidade de ataques;
desviar ataques para caminhos com menos riscos para a empresa atacada ou
reduzir sua intensidade, fazendo com que a vantagem competitiva de uma empresa
seja mais sustentavel.

Quase todas as estratégias defensivas efetivas exigem investimento, e obriga a
empresa ceder parte da rentabilidade de curto prazo para acentuar a
sustentabilidade.

As estratégias competitivas de maior sucesso combinam componentes de ataque e

defesa.
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No caso da defesa, uma estratégia defensiva adequada, deve ser formulada no
contexto da investida integral e ndo de apenas um movimento.

A estratégia defensiva visa influenciar a estimativa do desafiante sobre o retorno
esperado relativo & entrada ou ao reposicionamento, levando-o a crer que a
empreitada é desinteressante, ou ainda optar por uma estratégia menos perigosa.
Na maioria dos casos segundo Porter (1985) o defensor investe em taticas de
defesa, sendo que a grande maioria dessas taticas € onerosa reduzindo a

rentabilidade a curto prazo, de modo a aumentar a sustentabilidade.

3.2.5 Ataque a uma empresa ou industria lider do mercado
Se considerarmos a estratégia ofensiva, fator de importancia é que se fundamenta

em trés tipos de taticas:

o Erguer barreiras estruturais;
° Aumentar a retaliagao;
. Reduzir a indugao ao ataque.

Os lideres geralmente possuem certas vantagens ao se defenderem tais como:
reputacdo, economias de escala, aprendizagem acumulada e acesso preferencial a
fornecedores ou a canais. Estdo comprometidos com a industria em que atuam e
possuem recursos para retaliagdo prolongada, fortemente prejudicial e perigosa
contra qualquer desafiante.

Portanto, é bastante arriscada e dificil a investida contra lider de mercado.

Regra fundamental em estratégia ofensiva, é nao atacar de imediato com uma
estratégia imitativa, independente dos recursos ou da resisténcia.

Para que o ataque a um lider de mercado tenha chances de ser bem sucedido o

desafiante precisa satisfazer trés condicdes basicas:

o Possuir uma vantagem competitiva sustentavel;
. Proximidade em outras atividades;
o Possuir algum impedimento para a retaliagao do lider.

3.2.6 Caminhos para o ataque a Lideres
O ataque bem sucedido a um lider sempre exige algum tipo de discernimento

estratégico; normalmente um desafiante deve procurar encontrar uma estratégia
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diferente para neutralizar as vantagens naturais do lider e reconhecer ou criar

impedimentos para a retaliagao do lider.

ESCOPO COMPETITIVO MESMA CADEIA DO LIDER | NOVAS ATIVIDADES NOVA CADEIA
Igual ao Lider Mero Desembolso Reconfiguracédo Reconfiguracédo
Diferente do Lider Redefinicdo Reconfiguragdo e Redefinigao Reconfiguragdo e Redefinigao

FONTE: PORTER - VANTAGEM COMPETITIVA (1989)
Quadro 1: Caminhos para o Ataque a Lideres.

Legenda:
o Reconfiguragao: Desafiante inova no modo como executa atividades na
cadeia de valores ou na configuragao da cadeia inteira;
o Redefinicao: Desafiante redefine seu escopo competitivo em relagao ao lider;
. Mero Desembolso: Desafiante compra posicdo no mercado através de
recursos superiores ou de uma maior disposicdo para investir, de onde provém a

vantagem competitiva.

3.2.7 A Esséncia da Competitividade

Toda empresa que estiver competindo numa industria, de acordo com Porter (1998)
deve possuir sua propria estratégia competitiva, que tanto pode ter sido
desenvolvida de forma explicita por meio de um processo de planejamento, como
pode ter evoluido implicitamente por meio das atividades dos diversos
departamentos funcionais da empresa.

E o desenvolvimento de uma estratégia competitiva, € em esséncia, o
desenvolvimento de uma formula ampla do modo como uma empresa ira competir,
incluindo quais deveriam ser suas metas e quais as politicas necessarias para se
conseguir atingir as metas definidas.

Para atingir as metas tragadas os concorrentes do mundo empresarial sao
envolvidos numa situagao de estratégia que segundo Henderson (1989) opera do
mesmo modo que o reino animal. Acredita utilizando raciocinio do professor Gause,
que ficou conhecido como “Principio de Gause da Exclusdo Competitiva® que: duas
espécies ndo podem coexistir, se obtém o seu sustento de maneira igual. Conclui
também que a competicdo existiu muito antes da estratégia, pois afirma que quando
duas espécies quaisquer, competem por um mesmo recurso essencial, uma delas

ira deslocar a outra.
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Duas empresas que produzem ou comercializam os mesmos bens e servigos, num
mesmo territério, da mesma forma e com os mesmos clientes, ndo podem coexistir
de forma igual. Cada uma precisa ser diferente o suficiente, para possuir vantagem
competitiva.

A estratégia esta associada a habilidade de decisdo por um conjunto de agdes,
objetivando determinada meta.

Sempre que uma empresa projeta sua estratégia, esta definindo um conjunto
especifico de agdes que visam a conquista de determinado objetivo. Sob esta ética,
estratégia esta associada a habilidade de definicdo por um conjunto de a¢des, e com
padrao global de decisbes que posiciona a empresa em seu ambienta, visando a
criagdo de vantagem competitiva.

Conforme a competicao se intensifica, € importante que as empresas definam acdes
de negdcio, que possam representar estratégias competitivas fundamentais para
garantir a continuidade da empresa.

Conforme Porter (1998) o entendimento dos fatores e do ambiente competitivo no
qual esta atuando a empresa é condigao basica para atingir a eficacia empresarial; e
nenhuma empresa pode se permitir ignorar a necessidade de competir com grande
conhecimento das forcas de competicdo que conformam as estratégias de seus

negocios.

3.2.8 Estratégias para aplicagdo em Empresas de Pequeno, Médio e Grande
Porte.

Wright (2000) ao definir estratégias para as pequenas e médias unidades de
negocios, alega que se destinam para as que fabricam produtos e prestam servigos
para tipo de consumidor que considera o preco decisivo. E recomenda as seguintes

estratégias, e suas combinagdes para aumentar as chances de sucesso:

o nicho-custos baixos;
. nicho-diferenciagao e
) nicho custos baixos / diferenciagao,

A estratégia nicho-diferenciacdo, como sugestdao do autor deve ser aplicada em
negocios que gerem produtos ou servigcos com grande diferenciagdo, naquele casos
em que devem ser atendidas as necessidades especificas de uma pequena classe

de clientes ou mesmo de um nicho de mercado.
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O caso da estratégia de nicho- custos baixos / diferenciagao, aplica-se as pequenas
unidades de negdcio, em que as unidades produzem bens ou servigos altamente
diferenciados para atender as necessidades especificas de grupo seleto de clientes
ou um nicho de mercado, e ao mesmo tempo mantendo custos baixos.

Wright (2000) mostra diversas formas através das quais as empresas podem
simultaneamente diferenciar seus produtos / servigos e reduzir seus custos.

No caso das empresas grandes Wright indica estratégias de:

. custos baixos;
o diferenciagao e
. custos baixos / diferenciagao.

Em muitos casos, as estratégias de diversificagdo também podem apresentar
vantagem competitiva, pois ao ingressar em novos negdcios diferentes daqueles em
que atua, introduzindo um novo produto no mercado, a empresa esta também

diferenciando o produto para aquele mercado.

3.2.9 Estratégia Empresarial

O termo estratégia quando utilizada numa organizagao, exige o entendimento da
estrutura organizacional dessa empresa. Se for uma empresa corporativa, uma
corporagado diversificada em varias unidades de negdcios, a estratégia devera
incorporar o posicionamento desejado, no seu ambiente global, econédmico politico e
social.

Sera composta de muitas decisdes, entre elas sobre quais tipos de negdcio a
corporagdo quer participar, em quais localidades geograficas deseja operar,se é
interessante a aquisicdo de novos negdcios, a possibilidade de se desfazer de
negocios desalinhados com a estratégia, definicdo de aplicagbes, escolha de
investimentos, entre outros, que sao identificadas e conhecidas como estratégia
corporativa da organizagao.

Cada unidade de negocios, componente da corporagéo, deve elaborar sua propria
estratégia de negdcios, que consiste em definir a missdo e os objetivos, para o
ambiente e mercados em que atua, sempre em acordo com 0s objetivos da
corporagdo. E cada area funcional do negocio deve também elaborar identificagéo
de seu papel, em termos de contribuicdo efetiva para os objetivos estratégicos ou

competitivos da unidade de negdcios.
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AMEACAS e OPORTUNIDADES

1

[ TENDENCIAS E CONDICIONANTES AMBIENTAIS ]

> AVALIACAO PARA SELECAO DA MELHOR ALTERNATIVA ENTRE

> ANALISE DE TODAS AS COMBINAGCOES POSSIVEIS.
OPORTUNIDADES E RECURSOS .

J

RECURSOS DISPONIVEIS
PONTOS FORTES E FRACOS

ESTRATEGIA
CORPORATIVA
SELECAO DO NEGOCIO,

PRODUTOS E MERCADO

Figura 2: Esquema basico para desenvolvimento de uma estratégia corporativa

FONTE: GIANESI, I. G.; CORREA, H

Hayes; Wheelwright (1984) sugerem a identificacao da estratégia relacionada com a

gestdo do negocio em trés niveis, conforme ilustrado na figura 3.

[ Estratégia Corporativa ]

NEGOCIO A NEGOCIO B NEGOCIO C
ESTRATEGIA ESTRATEGIA ESTRATEGIA

ESTRATEGIA ESTRATEGIA ESTRATEGIA ESTRATEGIA
DE DE DE DE
MARKETING MANUFATURA FINANGAS Rec Hum

Figura 3: Niveis de Estratégia

3.2.9 1 Estratégias Corporativas

A Estratégia Corporativa esta relacionada ao processo de tomada de decisdo em

nivel mais elevado da hierarquia de uma organizagao, principalmente na definicao

do negdcio onde a empresa ira participar; e na aquisi¢ao e distribuicdo dos recursos

corporativos para cada negocio.

Porter (1998) considera estratégia corporativa como o planejamento global da

empresa, dividida em unidades de negédcios, e possuidora de dois niveis ; a

estratégia global ou corporativa do grupo empresarial, e a estratégia das unidades

de negdcio ou estratégia competitiva.
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Para Thompson (1993) a estratégia corporativa é fundamentalmente decidir em que
tipo de negdcios a organizacdo ira atuar e qual conjunto de atividades a ser
estruturado e administrado.

Considerando cada negdécio em particular, a estratégia corporativa tem o dever de

especificar os: mercados, produtos e/ou servicos e concorrentes por meio de analise

ambiental que descubra as fraquezas, forgas, oportunidades e ameagas ao negdcio.

Para que a estratégia competitiva seja bem sucedida, e possa agregar valor, deve

ser baseada em premissas que possibilitem as unidades de negdcios gerar

beneficios que consigam compensar o uso dos recursos. Essa premissas conforme

Porter (1998) podem ser consideradas:

e A competicdo acontece entre as unidades de negodcio. “Uma estratégia
corporativa para ter sucesso deve ser gerada a partir de uma estratégia
competitiva e torna-la mais forte”.

e Porter (1998) acredita que uma corporagao nao deve prescindir de formular para
a unidade de negdcios uma Vantagem Competitiva.

e Diversificacdo, sem duvida acrescenta custos e restricbes as unidades de

negocios.

3.2.9.2 Estratégia do negécio

A unidade de negdcio, € sempre quem executa o0s objetivos corporativos, e de
acordo com Pires (1995) “Uma unidade de negbcios em geral é uma: divisdo,uma
empresa, uma unidade fabril, ou uma linha de produtos da empresa’.

Estratégia Competitiva foi denominada por Porter (1986) estratégia de uma unidade
de negdcio, e seu desenvolvimento é a geragdo de formas como a empresa ira
competir, suas metas e politicas necessarias para atingir essas metas.

Pode ser verificado na figura 4 a seguir, onde Porter (1986) indica como a estratégia
competitiva € uma combinagdo das metas e objetivos que a empresa deseja
alcangar com os meios, politicas funcionais e operacionais.

Na figura criada por Porter, pode-se observar no centro as metas e objetivos; que
representam visdo geral do modo como a empresa planeja competir, seus objetivos

de desempenho financeiros e nao financeiros.
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VVVVVV

Distribuicao

Pesquisas e
Desenvolvimento

Fabricagso

FONTE: PORTER,M. Estratégia Competitiva, 1986.

Figura 4: Estratégia Competitiva — Caracteristicas Fundamentais

Os raios representam as politicas operacionais basicas com as quais a empresa vai
procurar atingir suas metas.E conforme o tipo de negdcio, a administracdo pode ser
mais ou menos especifica na articulacdo destas politicas operacionais basicas, e
que apods especificadas , o conceito de estratégia pode ser empregado como guia do
comportamento global da empresa.

Porter (1986) também considera que a elaboracdo de uma estratégia competitiva

envolve quatro fatores basicos como ilustrados na figura 5.

Pontos Fortes Ameacas e

Pontos Fracos Oportunidades
FATORES INTERNOS A

FATORES INTERNOS
EEEEEEEE ESTRATEGIA A EMPRESA.
COMPETITIVA
Valores_ pessoais dos principais Expectativas mais amplas da sociedade
implementadores.

FONTE: PORTER, M. Estratégia Competitiva, 1986

Figura 5: Contexto onde a Estratégia Competitiva € Formulada
A formulagdo de uma estratégia competitiva implica na consideragdo de quatro
fatores basicos que determinam os limites do que uma empresa pode realizar com
sucesso.
Pontos fortes e fracos da empresa sado seus ativos e as qualificagcbes em relagao a
concorréncia, incluindo recursos financeiros, postura tecnoldgica, identificagdo de
marca, etc. Valores pessoais sdo as motivacbes e as necessidades dos seus
principais executivos e de outras pessoas responsaveis pela implementagao da

estratégia escolhida.
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Pontos fortes e pontos fracos combinados com os valores determinam os limites
internos na empresa, da estratégia competitiva.

Os limites externos sédo determinados pela industria e por seu meio ambiente. As
ameagas e oportunidades definem o meio competitivo, com seus riscos
consequentes e recompensas potenciais.

Expectativas da sociedade refletem o impacto sobre a empresa de fatores como a
politica governamental, interesses sociais, etc.

Esses quatro fatores devem sempre ser considerados antes de uma empresa
desenvolver um conjunto objetivo, realista e possivel de ser aplicado com maior
chance de sucesso.

Para Hayes; Wheelwright (1984), a estratégia do negocio define: A extensdo do
negocio e como se processa a ligacao da estratégia do negdcio com a corporativa; e
também a base na qual a unidade de negdcio alcancara e mantera uma vantagem
competitiva.

O planejamento total de um negocio pode ser conduzido como o de um produto ou
servico unico. Este fato acontece em muitas empresas, principalmente nas
pequenas € meédias que possuem ou operam apenas uma unidade de negdcio.
Sendo que nesses casos as estratégias corporativas se fundem com as
competitivas. Usando este conceito, Hill (1993), considera ser o conteudo da
estratégia corporativa, o resultado da compilagdo de estratégias funcionais, e s6 a

integracao leva a resultados satisfatorios.

NiVEL ESTRATEGICO DE TOMADA DE | PRINCIPAIS DECISOES ESTRATEGICAS
DECISOES

ESTRATEGIA CORPORATIVA Em que éareas de negdcio atuar ?

Qual o nivel de Diversificagao ?

Quais Negocios adquirir e quais vender ?

Qual critério para destinar capital nos diferentes negécios ?
Como gerenciar as relagdes entre os diferentes negdcios ?

ESTRATEGIA COMPETITIVA - s -
Definir a misséo do negécio.

Definir os objetivos estratégicos do negécio.
Estabelecer a forma pela qual o negdécio deseja competir em seus mercados.

Como gerenciar as estratégias funcionais para atingir os objetivos estratégicos.

ESTRATEGIA FUNCIONAL Qual papel desempenhar com relagéo a contribuicdo aos objetivos estratégicos do
negocio ?

Como traduzir os objetivos competitivos e do negécio em objetivos funcionais ?
Como gerenciar os recursos da fungdo de forma a atingir os objetivos funcionais ?
Quais os fatores criticos de sucesso das atividades funcionais para assegurar o
melhor desempenho e alcancgar os objetivos funcionais ?

FONTE: Adaptado de SLACK et al. Administragdo da Produgao- 1997.
Quadro 2: Principais Decisdes nos Diferentes Niveis da Hierarquia das Estratégias.
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Estratégia Corporativa

Estratégia do Negdcio
Estratégia da Funcao

FONTE: SLACK,N. et al . Administragao da Produgdo. Sdo Paulo:Atlas, 1997.
Figura 6: Visdo Panoramica da Hierarquia das Estratégias

Estratégia do Negoécio

//l\\

Estratégla Estratégua Estratégm Estratégla Estratégm
>
P&D Marketlng Manufatura Flnangas Recursos Humanos
Estratégia de Manufa!ura \ Estratégia de Manufa!ura
égia de Micro- operagoes

Micro- operagoes

das
Micro-operagées

FONTE: SLACK|N. et al . Administragdo da Producao. Sdo Paulo:Atlas, 1997.

FIGURA 7: Detalhamento da Estratégia de cada fungao

3.2.10 Estratégia Competitiva — “O Diamante”

Michael Porter em seus livros; “A Vantagem Competitiva das Nag¢des” (1990) e “Em
Concorréncia” (1998) desenvolveu um modelo no qual as vantagens competitivas
sdo geradas pela concentragao espacial de empresas de uma determinada industria

que interagem com fatores regionais e nacionais conduzindo a lucratividade.
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Para tanto Porter representa a vantagem competitiva regional como um
‘Diamante. As quatro arestas desse Diamante sdo constituidas pelas caracteristicas

competitivas da industria:

. . Alinteragdo das empresas com seus fornecedores;
o . A interacdo com os clientes bem informados
. . Fatores de custo especificos do Pais;

Condigcdes de suprimento.

Quando aplicado a economia regional, o modelo de Porter indica o crescimento da
industria regional em relagdo a infra-estrutura, a proximidade espacial das industrias
que fornecem entradas para o processo produtivo, e a proximidade espacial dos
clientes que adquirem os produtos e servigos dessa industria.

A industria consiste de empresas que competem por trabalhadores, entradas e
clientes dentro e fora da regido. As empresas em competicdo podem interagir de
varias formas: formando aliangas, desfrutando em conjunto organizagdes
profissionais e colaborando em vastos programas industriais, como forga-tarefa em
treinamentos. Para permanecer competitiva, toda empresa é forcada a desenvolver
novos produtos, e a perseguir a maior eficiéncia produtiva.

Porter (1990) argumenta que as industrias regionais que se adequarem a esse perfil
regional irdo possuir vantagem competitiva, pois serdo mais eficientes e mais
provaveis de inovar do que os competidores de outras regides, principalmente as
empresas nao instaladas em clusters.

O modelo de Porter tem muitas virtudes, unindo muitos conceitos da economia
industrial e da ciéncia do gerenciamento.

O desenvolvimento econdmico baseado em clusters apresenta a oportunidade de
projetar e implementar politicas de desenvolvimento industrial regional.

O papel do governo no Modelo do Diamante de Porter é: agir como um catalisador e
um desafiador; incentivar ou mesmo obrigar; fazer as empresas levantarem suas
aspiragdes e mover-se para niveis mais elevados em termos de desempenho
competitivo.

O Governo deve incentivar as empresas a:

Aumentar seu desempenho; estimular a demanda por produtos avancgados;
incentivar o foco na criacdo especializada do fator e estimular rivalidade local

limitando a cooperacéo direta e reforgcando regulamentos anti-truste.
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O modelo de Porter é bastante citado e aceito como de alta confiabilidade na

comunidade de desenvolvimento econbmico.

3.3 Clusters
Conforme comentario de Bartezzaghi (2002); que se nos anos 80 a vantagem

competitiva de uma empresa era avaliada em relacdo a sua cadeia interna de
valores e nos anos 90 era vista como resultado de sua competéncia e capacidade
de gerenciamento de seu “know-how”, no inicio deste novo milénio a imagem
atomistica da empresa, chamada a competir pelo lucro, disputando espagco com
outras empresas individualmente esta se tornando obsoleta e inadequada para
explicar o comportamento e as estratégias bem sucedidas deste mercado com téao
elevada turbuléncia e complexidade.

As empresas estdo se defrontando de fato com mudangas dramaticas no contexto
que determinou uma crescente dificuldade para construir o sucesso competitivo com
base apenas nos recursos internos, e que mudaram o foco da estratégia e da gestao
juntamente com os recursos e competéncias necessarios para realizar o produto
oferecido ao cliente final.

Em artigo para um periddico italiano, Bartezzaghi (1999) ja afirmava que o jogo da
competicido estava sendo praticado entre redes de empresas, € ndo mais entre
empresas individuais, 0 que ja estava obrigando diversas empresas médias e
pequenas a realizar drasticas modificagbes estratégicas e organizacionais para
enfrentar os novos desafios, sobreviver e crescer.

Portanto, a rede completa de fornecimento, e ndo mais somente a empresa
individual, se tornou objeto de atengao central para a atividade de gerenciamento e
melhoramento dos servigos.

O gerenciamento da rede de fornecedores “Supply Chain Management” conforme
Cooper e Ellram (1993); deve ser entendida como o gerenciamento integrado das
atividades de fluxo das informacgbdes e de materiais ao longo de toda a cadeia de
valores, indo da produgao da matéria prima até a obtencao do produto acabado.

De acordo com Cagliano (2002), o desafio da globalizagao para os clusters envolve
o conhecimento de que as fronteiras nacionais nao representam mais barreiras para
a difusdo dos bens e servicos, de métodos de producao e das preferéncias dos

consumidores.
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A organizacgao espacial da producédo se apresenta em escala internacional, global,
através de intensa troca de mercadorias, servigos, “know-how”, e de um controle
sobre o mercado que ultrapassa as fronteiras nacionais.

Esse processo de integracdo tem sua raiz em fatores institucionais e econémicos.
Os acordos comerciais multilaterais para areas de livre comércio, a crescente
liberalizacdo do mercado de capitais, os numerosos acordos de cooperacado entre
empresas, apontam na direcdo de uma integragdo econémica sempre maior.

A analise sob o ponto de vista econbmico, mostra que a competi¢cao cresce entre as
instituicdes financeiras internacionais, aumenta o peso das empresas multinacionais
e transnacionais, muda a forma de competicdo baseada no “know-how” tecnolégico
pela crescente convergéncia dos conhecimentos e da formagdo de acordos de

cooperagao tecnologica.

3.3.1 Concentragoes Geograficas

O fendbmeno da concentragdo geografica de empresas recebeu uma série de
denominagbes com pequenas diferengas entre elas, tem sido bastante discutido no
Brasil nos meios universitarios, econdmicos, empresariais entre outros, e tem
causado certa confusdo a denominacao utilizada para este fenémeno.

Na literatura especializada, encontramos varios autores e Instituicdes que
estudaram, analisaram e expressaram suas opinidbes sobre o fendbmeno da
concentragdo geografica das empresas, cada um conceituando o evento
praticamente com o mesmo teor e significado, mas denominando de forma diferente,
como por exemplo: Porter (1990) denominou cluster ; Bagnasco (2000) optou por
distritos industriais; também Brusco (1982) denominou distritos industriais, Amato
prefere a denominagao clusters; Diniz (2000) utiliza aglomerados simplesmente.
Zaccarelli (2000) também utiliza cluster como denominagao e entende que a palavra
cluster, significa um agrupamento de objetos similares; e alega que Porter foi o
primeiro a utilizd-la no mundo empresarial para representar um conjunto de
empresas que formam um conglomerado para competir com outras, né&o
pertencentes ao cluster, ou, ainda, para competir com outro cluster.

A nocgao de territorio para Brusco (1982) é fundamental para a atuagdo em clusters.
No entanto, a idéia de territério ndo se resume apenas a sua dimensdo material ou
concreta. Territorio € um campo de forgcas, uma teia ou rede de relagdes sociais que

se projetam em um determinado espaco. Nesse sentido, o cluster também & um
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territério onde a dimensao constitutiva € econdmica por definicdo, apesar de nao se
restringir a ela.

Portanto, o cluster compreende um recorte do espago geografico, podendo ser:
parte de um municipio, um conjunto de municipios, bacias hidrograficas, vales,
serras, etc., que possua sinais de identidade coletiva, como: sociais, culturais,
econdmicas, politicas, ambientais ou historicas.

Além disso, ele deve manter ou ter a capacidade de promover uma convergéncia em
termos de expectativas de desenvolvimento, estabelecer parcerias € compromissos
para manter e especializar os investimentos de cada um dos atores no proprio
territério, e promover ou ser passivel de uma integragcdo econémica e social no
ambito local “Abandona-se o conceito da macro regi&do, para organizar o processo de
desenvolvimento em bases locais, a partir de um conjunto de atividades a serem
desenvolvidas em regime de parceria e cooperagao entre a sociedade e o Estado.
No Brasil, os principais clusters sado principalmente os de confec¢gdo, moveis,
turismo, artesanato, ovino e caprinocultura, fruticultura, calcados, apicultura,
mandioca, petréleo e gas, tecnologia da informacéo, gesso e marmore, piscicultura,
ceramica, cachaga, leite, organicos, babacu, floricultura e fitoterapicos.

Para Enright (1993y), dentro deste cenario, o conceito de clusters como células de
crescimento acelerado da economia, responsaveis por maior agregagao de valor e
oferta de trabalho, adquire grande reconhecimento e importancia.

O conceito esta sendo aplicado em um numero crescente de regides, tanto em
paises desenvolvidos como nos paises em desenvolvimento.

Clusters, geralmente surgem e se desenvolvem de forma espontanea, mas podem
também ser idealizados, construidos, planejados, induzidos e monitorados a partir
de fatores potenciais relativos a regiao.

E com respeito ao conceito de “distrito industrial” conforme existente na ltalia; de
acordo com o especialista no assunto Giacomo Becattini, economista italiano que
executou a primeira analise organica da economia dos distritos como preferem os
italianos; o distrito italiano pode ser definido como:

“O distrito produtivo italiano é uma entidade socio-territorial caracterizada pela
presenga mutua ativa, em uma area territorialmente circunscrita, naturalistica e
historicamente determinada, de uma comunidade e de uma populagdo de
empresas industriais” BECATTINI (1998).
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Na opinido de Belussi e Gottardi (2000), o distrito € a estrutura com maior
capacidade de reter e acumular os conhecimentos produtivos nédo codificados da
cultura empresarial e de incorpora-los as instituicdes sociais.

E importante uma compreensdo mais adequada de quais deverdo ser as tendéncias
de locais de desenvolvimento e distributivas do novo ciclo de expansao da economia
brasileira, assim como os seus rebatimentos espaciais.

E 6bvio que se deseja o crescimento econémico do Brasil, porque ele traz mais
empregos, mais bens e servigos, e teoricamente melhor padrao de vida.

Quanto mais rapido for o ritmo do crescimento, maiores serdo as chances de se
incluirem mais familias brasileiras nos padrdes civilizados de consumo.

Porém, o crescimento econémico é uma condicdo necessaria, mas nao suficiente
para o desenvolvimento brasileiro, ja que este pressupde um processo de inclusao
social, com uma vasta gama de oportunidades e opg¢des para as pessoas. Clusters,
existem desde a antiguidade, mas atualmente, o mundo esta repleto de exemplos de
crescimento espontaneo desse fenémeno.

O conceito de clusters, que foi inicialmente adotado pelos paises desenvolvidos, tém
maior difusdo nos paises em desenvolvimento, nos mais diversos setores
econdmicos, principalmente no setor industrial, como uma reacgao inteligente as
novas e crescentes exigéncias dos mercados globais.

A grande dificuldade para a execugao de uma definicdo precisa do termo cluster foi
indicada por Altemburg e Meyer-Stamer (1999) que utilizaram pressupostos de
abordagem da eficiéncia coletiva e definiram o clustering como: uma aglomeragao
de empresas instaladas em uma area delimitada espacialmente, dotada de perfil
diferenciado de especializacdo onde tem forte influéncia a especializacdo inter-
empresas e 0 COmercio.

Anos antes, Porter (1990) havia definido cluster como: um grupo de empresas
praticando atividades similares ou relacionadas dentro de uma economia nacional,
enfatizando a importancia da proximidade geografica para o desenvolvimento
dindmico das empresas, tanto com relagao aos fornecedores como em relagao aos
concorrentes e consumidores.

Conforme Enright (1993)y, Schmitz (1992) considera que o cluster é uma
concentragcédo geografica e setorial evidenciando o aspecto espacial na elaboragéo

do seu conceito.
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Os clusters normalmente motivados por uma série de caracteristicas locais, se
formam espontaneamente, e se apresentam na forma de: oferta de matéria prima,
capacitagdo da méo-de-obra e dos empresarios, organizagao social e proximidade a
mercados, fatores de grande importancia na determinagao da origem dos clusters.
Apos a fase inicial os clusters em formagéao ou ja formados, devem ter o apoio
adequado do governo no sentido de incentivar as vocagdes locais e identificar as
condicbes necessarias que ainda nao estdo disponiveis no cluster para entao
disponibiliza-las.

Atualmente, 6érgaos publicos e privados brasileiros estdo providenciando varias
iniciativas objetivando aumentar o desenvolvimento regional baseado em estratégia
que foi e em alguns casos esta sendo usada com sucesso em diversos paises. Que
se trata do modelo de crescimento baseado em clusters, tendo como meta o
desenvolvimento e melhoramento do desempenho do aglomerado de empresas,
com base na concentragao setorial e geografica dessas empresas.

Sob este aspecto, nos alerta Amato Neto (2000) que os clusters podem ser
considerados formados apenas quando os aspectos setorial e geografico estédo
concentrados, sempre devendo ser encontrado nos clusters a divisdo de tarefas
entre as empresas, e também a especializacdo e inovagdo, abrindo espacgo
significativo para a acédo conjunta, prevendo uma grande interacdo entre as
empresas pertencentes a este cluster como membros da cadeia produtiva, fato que
dificilmente acontece com empresas instaladas fora desses aglomerados.

Estudos desenvolvidos por Krugman (1995) evidenciam a importancia das
concentragbes geograficas, as vantagens competitivas geradas, e a real
possibilidade da obtencdo de beneficios por meio tanto das economias externas,
como das agdes conjuntas que podem ser desenvolvidas pelos fabricantes e outros

participantes da cadeia produtiva.

Muitos estudiosos e autores consideraram que para as pequenas empresas
vencerem as limitagdes relativas ao crescimento e a competicdo, contam
diretamente com as vantagens geradas pela aglomeragdo de empresas da mesma
industria (clustering), sendo que seu grande auxilio acontece principalmente nos
estagios iniciais das atividades produtivas destas empresas onde uma série de

dificuldades, relacionadas as esferas de producéo e distribuicdo estdo presentes:
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como baixos niveis de produto e processo tecnoldgico, dificil acesso ao capital, falta

de infra-estrutura fisica, mercado reduzido, etc.

Sob este aspecto, a proximidade geografica das empresas e atividades relacionadas
representam um fator muito importante, principalmente para os paises em
desenvolvimento como o Brasil, quando se leva em consideracdo o desenvolvimento

setorial / regional.

Com relagdo a formacdo de aglomerados geograficos de empresas (clustering),
foram identificados por Visser (1996) dois processos diferentes: o primeiro
entendido como resultado das decisdes individuais e exclusivas dos empresarios
para iniciar a operagdo dos seus negocios na regidao do cluster; e o segundo
processo, baseado em permanente formulagdo de estratégias visando buscar
ativamente o desenvolvimento de vinculos complementares: com os diversos elos da
cadeia produtiva; com outras pequenas e médias empresas, como uma forma de
insercao competitiva nos mercados internos e externos, que sao beneficios ativos do
cluster, favorecem a redugdo dos custos, e melhoram o design, a qualidade, as
inovacgoes, etc.

Analise executada por Amato Neto (2000) indica que no atual ambiente competitivo
mundial é verificada forte preocupacdo das empresas em conquistar flexibilidade,
aumentar o nivel da capacitagdo tecnologica e gerencial, manter o acesso ao
mercado e sempre estar em sintonia com as novidades e mudangas internacionais.
Amato ainda aponta como uma das mais notaveis caracteristicas dessas mudancas
a crescente importancia das relagdes inter-firmas e também interinstitucionais.
Continuando sua reflexdo, Amato Neto (2000) afirma que as experiéncias
internacionais indicam que ha importante papel a ser desempenhado pelas
pequenas e médias empresas, com base nas condicdes estabelecidas pelo novo
paradigma de produgao industrial flexivel.

Para o caso brasileiro, espera o autor, um aumento significativo na quantidade de
novas pequenas e médias empresas, que deverdo surgir devido a maior
descentralizagao produtiva por parte das grandes organizagoes.

Visser (1996); e Klapwijk (1997) efetuaram estudos comparativos do desempenho
das empresas instaladas e atuando em cluster, com o desempenho de empresas
instaladas fora de cluster, identificando os grandes beneficios para as empresas que

fazem parte ativa do cluster. Conseguiram demonstrar por meio de estudo e analise
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dos resultados das pesquisas que, as empresas pertencentes a um determinado
cluster, apresentaram melhor desempenho do que as que operavam isoladamente
de forma dispersa ou desvinculada, demonstrando que a opg¢ao das empresas em
operar em cluster, possibilita maior amparo para enfrentar a acirrada competigao
internacional.

Schmitz (1995) alega que a despeito da grande importancia concedida a formacgao e
concentragdes regionais de empresas da mesma industria (clustering), ele ndo pode
e nado deve ser considerado como algo milagroso, capaz de impulsionar o
desenvolvimento redentor de pequenas empresas.

Estudos realizados no mundo demonstram que, como existem clusters bem
sucedidos, que conseguiram aumentar sua competitividade e atingir os mercados
internacionais, existem outros ainda pouco desenvolvidos e artesanais, com
pequena mobilidade e dinamismo quase inexistente, que s&do incapazes de expandir
ou inovar.

Comenta Schmitz (1995), que os “clusters” bem sucedidos ndo s&o criados a base
apenas do improviso, devendo ser respeitados alguns principios basicos com o
objetivo de definir estratégias e a¢des para atingir a competitividade desejada como:
a producao orientada para o consumidor, onde as empresas devem conhecer as
necessidades dos seus consumidores; o principio coletivo, onde a colaboragao
direta entre os grupos de empresas reduz os custos de transagdo e estimula a
cooperagao e a aprendizagem mutua; e o principio cumulativo, implicando na
capacidade de melhoramento continuo.

O ambiente econémico e social onde o cluster e suas empresas estao localizados
conforme Garcia (2006), pode influir decisivamente no sentido de limitar o
desenvolvimento deste cluster, de acordo com estudos efetuados por Mccormick
(1998) e também posteriormente por Perez (1999), e dessa forma mesmo com a
utilizacado de diferentes e especificos procedimentos para cada diferente categoria
de cluster, varios fatores externos podem afetar significativamente o seu
desempenho.

Estes fatos levam a concluséo, que o sucesso dos clusters pode estar condicionado
tanto a fatores internos como: economias externas locais / interacdo entre os
diversos atores da cadeia produtiva, como externos ao sistema, necessitando uma
analise cuidadosa desses fatores quando da adogao ou consideracao deste modelo

de desenvolvimento.
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3.3.2 Origem dos “clusters”.

A grande maioria dos clusters tem origem num passado remoto, sempre a partir de
um evento ou “acidente histérico” que determinou a localizacdo daquela atividade
produtiva naquela determinada regido. Nos casos das industrias de calgados e de
moveis, praticamente todas as aglomeragdes produtivas surgiram desse modo.
Todavia, ha casos em que a formacao do cluster se da em torno de uma fonte de
externalidades criadas, por exemplo, por instituicbes de ensino e pesquisa ou por
politicas publicas.

Ndo deve ser esquecido que a evolugdo de um cluster pode ser fortemente
redirecionada por um evento que gera uma bifurcagédo na sua trajetéria. Esse evento

pode ser uma mudanga tecnoldgica ou uma nova forma de organizagao industrial.

Segundo Schumpeter (1984) a inovagao constitui-se no fendmeno fundamental do
desenvolvimento econémico, e pode acontecer por meio de uma ou mais dentre as
seguintes situagdes: introducdo de um novo bem; introducdo de novo método de
producgao; abertura de novo mercado; conquista de nova fonte de matéria prima ou
de bens semi-manufaturados; estabelecimento de nova organizagdo de qualquer

industria.

3.3.3 Fatores que Influenciam o Fenémeno da Concentracao Geografica

Podem ser percebidos diferentes niveis de integracdo e interagdo entre os
participantes ativos de wuma concentragdo geografica nos periodos de
desenvolvimento e aumento da quantidade de novas empresas. Os clusters
geralmente tém origem espontanea, normalmente motivados por uma série de
caracteristicas locais como: oferta de matéria prima, capacitacdo da mao-de-obra e
dos empresarios, organizagado social e proximidade a mercados, fatores de grande

importancia na determinagao da origem dos clusters.

O apoio do governo deve existir sempre no sentido de incentivar as vocagodes locais
e identificar as condicbes necessarias que nao estido disponiveis para entao
disponibiliza-las.

O modelo de clusters para Becattini (1990), contempla, além da aglomeragéo
setorial e geografica de empresas, uma forte interagcdo entre todos os agentes

envolvidos na cadeia produtiva.
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No meio literario especializado houve grande tendéncia em afirmar que o clustering
auxilia as pequenas empresas a superar as limitagdes de crescimento e competir
nos mercados externos.

De acordo com os estudiosos do assunto, sua importancia € verificada
principalmente nos estagios iniciais das atividades produtivas destas empresas onde
uma série de dificuldades, relacionadas as esferas de produgao e distribuicdo estao
presentes: como baixos niveis de produto e processo tecnologico, dificil acesso ao
capital, falta de infra-estrutura fisica, mercado reduzido, etc.

Sob este aspecto, a proximidade geografica das empresas e atividades relacionadas
representa um importante fator, principalmente para os paises em desenvolvimento

se for considerado o desenvolvimento setorial / regional.

3.3.4 Especializagao da Produgao em Clusters Pontos Fracos e Pontos Fortes

As origens histéricas influem fortemente na determinagcdo da especializacdo do
cluster em algum tipo especifico de produto. Os estudos de casos da industria de
calgados sao bastante ilustrativos, ja que cada um dos Clusters dessa industria é
especializado num segmento do mercado.

Conforme Bimbatti (2001), no estado de Sdo Paulo os produtores de Franca séo
especializados na produgdo de calgados masculinos, os de Birigui em calgados
infantis e os de Jau em femininos; em Nova Serrana, Minas Gerais, a especializacao
€ na fabricagao de ténis, e no Vale dos Sinos, onde todos os tipos de calgcados séo
fabricados, mas predominando a especializagdo em calgados femininos

Amato Neto(2000), lembra que essa especializagdo produtiva decorre também dos
poderosos transbordamentos ou migragdo dos conhecimentos, que ocorrem nas
estruturas produtivas localizadas, gerando os chamados spin-offs, que se tratam de
novas e pequenas empresas que sdo criadas com raizes em outras, como por
exemplo, praticamente todas as empresas de semicondutores do Vale do Silicio,
foram derivadas e surgiram de modo alguma forma da Fairchild, que também por
sua vez € um spin-off da Shockley Transistor, evidenciando o potencial e a
habilidade dos clusters em fomentar a inovagcdo, e também que o processo de
aprendizado se da quase que naturalmente entre os produtores.

Se considerarmos a industria calgcadista de Franca; a industria de moveis de

Votuporanga, ou a industria de folheados de Limeira, grande parte dos empresarios
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que atuam nesses clusters,se originaram a partir do trabalho nas préprias empresas
locais.

Geralmente quando existe na regido uma forte especializagdo produtiva, os
processos de diversificagdo por parte das empresas locais sdo bloqueados ou
inibidos, pois na situacao citada, as capacitagcdoes estdao muito fortemente baseadas
naquela determinada especialidade técnica produtiva.

Os fabricantes de Jau, por exemplo, produzem quase que exclusivamente calgados
femininos, porque foram formadas ao longo do tempo habilidades e capacitagdes na
fabricacdo desse tipo de produto a partir do fabricante pioneiro. As informacdes
circulantes mais atualizadas tanto técnicas como de mercado, estdo sempre

relacionadas com a produc¢ao e o mercado de calgados femininos.

A aleatoriedade da origem do cluster em muitos casos gera um problema de
deficiéncia de infra-estrutura como de: transportes, comunicacbes, acesso a
mercados, que, considerando os custos que sao impostos as empresas, limita a
capacidade de competicdo e pode atrapalhar o processo de crescimento e

desenvolvimento.

3.4 A Especializacao Flexivel para as Pequenas e Médias Empresas

Varios autores e estudiosos do problema que estdo enfrentando as pequenas e
médias empresas para conseguir sobreviver no cenario mundial como: (Schmitz
1989), e também Armin Bauer, Jonathan Dawson, Hartmut Elsenhans, David Evans,
Wolfgang Fach, Harald Fuhr, John Humphrey, Raphie Kaplinsky, Harald Kohler,
Lakis Kaounides, Antigone Lyberaki, Zoe Mars, Robin murray, Roberta Rabellotti,
Frieder Schlupp, Werner Sengenberger, Brigitte Spath e Cissy Wallace, que
participam de estudos em conjunto com Schmitz.

Constataram que pode ser aprendido da experiéncia, o fato da maioria dos paises
em desenvolvimento entrarem em periodo de recessao econdbmica (1989), com
consequéncias devastadoras para a industria e percentual de empregos; indicando
para os seus governos a urgente necessidade de novas abordagens politicas.
Observaram com mais atencédo os setores de pequenas empresas, porque podem
se adaptar com maior flexibilidade para vencer os obstaculos e contribuir na

reconstrugdo da industria. Perceberam também que existem alguns setores e
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regides que possuem forte presenga das pequenas e médias empresas, as quais
tem demonstrado crescimento mesmo durante as crises dos anos 70 e 80.

Foram alertados para a importancia da especializacdo flexivel nos paises em
desenvolvimento. A Especializagdo Flexivel nos Paises Avangados aponta no
sentido de que o modelo Fordista de produgdo em grande escala esta em declinio, e
que a especializagao flexivel é a resposta para a reestruturagao industrial.

O Novo Paradigma que pode ser considerado um dos principais temas da analise de
Schimtz, é a principal mudanga na organizagédo industrial, o relativo declinio do
modelo Fordista de producdo e a expansao das atividades baseadas em estruturas
mais adaptaveis e menos rigidas (Piore e Sabel 1984; Scott 1988; Storper 1989;
Murray 1988; Hirst e Zeitlin 1989); e foi fonte de inspiragdo as observacdes, em
particular do crescimento das pequenas empresas nos distritos italianos estudados
por Bagnasco(1977), Becattini (1978, 1987), Brusco (1982, 1986) e outros cientistas
sociais italianos.

Um dos estudos de maior influéncia nesse assunto € o de Piore e Sabel,
denominado Second Industrial Divide (1984) que é resumido a seguir, cujo principal
teor da tese é: “A presente deterioracdo nos resultados do desempenho econémico,
partindo dos limites do modelo de desenvolvimento industrial encontrado na
produgdo em massa, o sinal, caminho para a prosperidade esta na especializacéo
flexivel, que significa ficar longe das linhas de produgdo em grande escala, e das
legibes de trabalhadores desmotivados,fabricando produtos padronizados, e se
aproximar mais de sistemas inovadores e flexiveis dotados com maquinas de uso
multiplo, operadas por trabalhadores bem preparados e motivados para responder
as continuas mudancgas e desafios”.

Piore e Sabel (1984) registraram duas observagdes praticas:

1. A economia da produgcdo em massa esta em crise, como é evidenciado em
particular pelos EUA.; 2. As economias que favorecem a especializagao flexivel
estdo florescendo, como evidenciado pelas experiéncias da Italia, Alemanha
ocidental e Jap&do. Nao havendo nenhuma necessidade tecnolégica para acontecer
esse evento, mas sim vontade politica.

A produgdo em massa requer grandes investimentos em equipamentos altamente
especializados, e trabalhadores treinados. Que é lucrativa apenas em mercados com

tamanho suficiente para absorver as quantidades enormes de produtos
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padronizados, como também adequadamente estavel para manter os recursos
envolvidos sempre ocupados.

Mercados como esse ndo ocorrem naturalmente, tem que ser criados.As grandes
organizagdes sao criadas para esse proposito, € também preciso a criacdo de um
sistema Keynesiano para conciliar a produgéo e o consumo na economia como um
todo.

Ao longo do século anterior, a produ¢do em massa estava em colisdo direta com a
producao sob encomenda, que é baseada na idéia de ferramentas flexiveis e na
habilidade e inteligéncia dos trabalhadores para produzir os mais variados produtos,
pequenas empresas sempre desenvolveram novas tecnologias sem se tornar
maiores.

Para Becattini (1999), os distritos industriais possuem trés caracteristicas
mutuamente dependentes:

1. Produzem uma grande variedade de produtos para atender as necessidades de
mercados em constante mutacao e altamente diferenciados.

2. Essa relacdo com o mercado conduz ao uso flexivel de tecnologia de ampla
aplicacéo, e com a produtividade sempre crescente.

3. Isso pode somente ser desenvolvido em um ambiente institucional onde a
inovacéao seja estimulada por um equilibrio entre a competigdo e a cooperagao entre
as empresas.

O caso italiano é particularmente interessante pois demonstra a emergéncia do setor
de pequenas empresas.

O centro da nova onda de crescimento italiano foi uma vasta rede de empresas
realmente pequenas espalhadas em vilas e pequenas cidades do centro e nordeste
da Italia, e também e ao redor de: Bologna, Florenca, Ancona, e Veneza, os proprios
italianos comegaram a chamar essa regidao de “Terceira Italia” para destaca-la do
antigo triangulo industrial definido por Mildo, Torino e Genova, como também do sul
do pais, menos desenvolvido, produzindo essa “Terceira Italia”, produtos como:
sapatos, ceramica, tecidos, motocicletas, equipamentos agricolas, autopecgas, e
maquinas operatrizes; variando em porte, mas todas extremamente pequenas,
empregando em média dez trabalhadores.

O governo local desempenha um importante papel, as autoridades estaduais e

municipais sempre melhoram a infra-estrutura (estradas, escolas técnicas, centros
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de pesquisa, zonas industriais), também auxiliam no estabelecimento de altos
padrdes para a saude e seguranca.

O maior estimulo para a modernizagédo organizacional e tecnolégica das pequenas
empresas € proveniente das empresas maiores das quais sdo fornecedoras, pois
recebem extensa assisténcia técnica e mantém uma boa estabilidade para os
empregados, conseguindo desta forma criar e manter uma rede eficiente de
fornecedores; essa especializagao flexivel conseguida no decorrer do atendimento
as empresas médias e grandes, foi passada para essas ultimas por meio de
sistemas de sub-contratacao.

Existe muito pouca integracédo vertical entre os grandes produtores. Na industria
automotiva a terceirizagdo atingiu sua forma mais avangada através de duas
inovacgoes.

1. Comprador e fornecedor se comunicam através de computadores;

2. Producéo just-in-time; a manufatura integrada por computador — CIM e o sistema
JIT também é caracteristica internamente as organizagdes produtivas.

A especializagédo flexivel &€ um paradigma de grande relevancia para a
industrializagdo nos paises em desenvolvimento, mas necessita ser desenvolvida
através de trabalho tedrico e pratico.

A competitividade tem como pré-requisito a capacidade da empresa se adaptar
rapidamente as mudancgas, e Cagliano (1992) defende a idéia de que essa
capacidade de adaptagdo as mudangas nédo pode ser conseguida pela pequena
empresa sozinha.

O crescimento industrial requer modernizagdo tecnoldgica, para as pequenas
empresas nos paises em desenvolvimento, o acesso a tecnologia & geralmente
dificil, ou por ser essa tecnologia de origem estrangeira ou por necessitar de grande
investimento.

Aglomeragbes de produtores industriais oferecerdo maiores beneficios, se todos
forem especializados em mais ou menos 0 mesmo produto.

Economias de aglomeragdes crescem quando uma rede de fornecedores de
materiais, ferramentas, maquinas novas, maquinas usadas, pecas de reposi¢ao,
servigos de manutencgao etc, estiver presente no aglomerado.

As pequenas empresas sozinhas para Cagliano (1992), ndo conseguem operar com

a especializacao flexivel, a aglomeracdo setorial (cluster) consegue, sendo por
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intermédio dessas aglomeragdes setoriais que as empresas quando obrigadas a
enfrentar uma crise, podem vencer as dificuldades mais facilmente.

Considerando o trabalho excedente, o crescimento potencial das pequenas
empresas e sua resisténcia durante as crises, depende criticamente de sua
eficiéncia coletiva e de sua flexibilidade, Piore e Sabel (1984) defendem que a
principal arma na competicdo € a inovagao permanente.

Devido a dimensdo do trabalho nos paises em desenvolvimento, a énfase na
competicdo influi mais do que a inovagao.

As forgcas politicas locais sao responsaveis e essenciais para o0 modelo de
especializacao flexivel, no qual colocam competicdo em relagdo com a inovagao. O
sucesso da especializagao flexivel na Europa é um fato concreto.

S&o0 necessarias diversas diferentes condi¢gdes para a especializagéo flexivel se
desenvolver e crescer. Existem experiéncias para Piore e Sabel, que indicam que o
governo local ndo tem uma forga estratégica por tras do sucesso, mas o Estado nao
deve nunca sair de cena, pois pode se tornar fator importante de incentivo as
atividades.

E muito importante que as pequenas empresas se ajudem. Os gargalos que
aparecem geralmente s6 podem ser resolvidos pelos membros do setor, pois o
governo muitas vezes ndo esta aparelhado para o caso, mesmo que possua 0s
recursos financeiros, geralmente ndo tem velocidade e conhecimento especifico,
neste ponto as associagoes de classe sao essenciais no apoio necessario.

A protec¢ao da industria dos paises em desenvolvimento contra importacdes tem uma
historia repleta de problemas, e geralmente conduzem a ineficiéncia da producao e
baixo nivel de aprendizado.

A conducdo das importagdes com habilidade, € uma importante tarefa institucional
que condiciona a especializagao flexivel nos paises em desenvolvimento.

Na especializacao flexivel, a pequena empresa tem provado sua for¢ga econdmica e
tecnoldgica. Existem regides e setores nos paises mais avangados que possuem
uma forte presenca das pequenas e médias empresas, as quais tem demonstrado
crescimento continuo durante as crises dos anos 70 e 80.

Considerando a saturacdo do mercado mundial com os produtos industriais comuns,
provenientes de paises de baixo custo da mao-de-obra, como a China, o
crescimento das exportacbes dos paises em desenvolvimento dependerao

essencialmente da habilidade em suprir.
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Os baixos custos de mao-de-obra, dependendo da faixa de precos em questao, de
acordo com Pinamonte (2006) interessam menos dependendo do caso,do que as
respostas rapidas,inovadoras e confiaveis, criatividade, design, e marca.

A producgao dos paises em desenvolvimento para os mercados internos ndo podem
escapar deste fato, primeiro porque para muitos produtos € uma regra internacional;

segundo, porque existem muitas possibilidades para substituicao de importagdes.

3.5 A Eficiéncia Coletiva Nos Clusters

Schmitz (1995) analisou o crescimento da industria regional de pequenas empresas
nos paises em desenvolvimento, e percebeu caminho particular para o crescimento
dessas empresas, que foi a aglomeragdo de empresas de uma mesma industria,
formando um cluster, e a vantagem competitiva gerada pelas economias externas
locais e agao conjunta, captada no conceito de eficiéncia coletiva.

O que foi diferente nos anos 90 para Schmitz (1995), € que a maioria das economias
estava mais aberta em relagdo ao passado, e as perspectivas de crescimento dos
produtores sao determinadas de formas mais imediatas pela habilidade em competir
com as importacdes, ou vender no mercado internacional. Sob este aspecto, a
estratégia baseada na criagdo de novas empresas ou expansdao das empresas
existentes locais tem se tornado mais dificil.

Essas aglomeragdes regionais de empresas, abrem a possibilidade de vantagens
competitivas e ganhos que uma empresa individualmente raramente pode obter.

A eficiéncia coletiva é definida por Schmitz (1995), como a vantagem competitiva
derivada das economias externas locais e da agdo conjunta, em parceria.

O “clusters” sdo comuns em uma grande quantidade de paises, mas o modo como
sdo organizados € bastante variado, como também as suas experiéncias de
crescimento.

A grande importancia da aglomeragdo de empresas para o progresso, pode ser
percebida por estudos de casos os quais demonstram o sucesso dos produtores
locais em conquistar mercados de exportacdo, ou se sair bem em crises nos
mercados domésticos, como o estudo realizado por Schmitz (1995a) que analisou a
manufatura de calgados no sul do Brasil, a qual se desenvolveu em duas décadas e
meia, partindo de um cluster de pequenos sapateiros e tornando-se uma importante

forca produtiva de calgcados no mercado internacional.
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Existe uma vasta gama de possibilidades de divisao do trabalho entre as empresas e
também da especializagdo e inovagao, fatores essenciais para competicdo nos
mercados regionais, o que aumenta também a abrangéncia da atuagao para a agao
conjunta.

Como ja comentado, a formagao de aglomerados de empresas da mesma industria
possibilita ganhos de eficiéncia que os produtores individuais raramente conseguem.
Um aglomerado formado por grupo de produtores fabricando os mesmos produtos
ou produtos similares com grande proximidade um do outro, ndo formara um cluster
com possibilidade de operar e usufruir de eficiéncia coletiva, pois apenas tal
concentracao geografica e setorial possibilita poucos beneficios, mesmo sendo um
importante fator de facilitacdo. Para ser um cluster bem sucedido de acordo com
Zaccarelli (2000), poder gerar e utilizar sua eficiéncia coletiva, com o beneficio das
vantagens obtidas, € necessario que as seguintes condigdes estejam presentes:
divisdo do trabalho e especializagdo entre os pequenos produtores; provisao de
seus produtos especializados rapida e prontamente; a emergéncia de fornecedores
de matérias-primas e componentes; maquinas novas e usadas; pecas de reposicao;
emergéncia de agentes de vendas distantes para mercados nacionais e
internacionais, emergéncia de prestadores de servigo nas areas contabil, técnica e
financeira; a emergéncia de assalariados especialistas em diferentes setores; a
formacdo de consoércios para tarefas especificas e de associagcbes fornecendo
Servicos e apoio para seus membros.

Para autores como: Schmitz (1997) e Zaccarelli (2000), quanto maior quantidades

desses itens estiverem presentes, mais real se torna a nogéo de eficiéncia coletiva.

3.6 A Cadeia de Valores e a Vantagem Competitiva

Porter (1986) salienta que a vantagem competitiva ndo pode ser compreendida
observando-se a empresa como um todo, tem a sua origem nas inumeras atividades
distintas que uma empresa executa no projeto, na produgédo, no marketing, na
entrega e no suporte de seu produto. Cada uma dessas atividades pode contribuir
para a posicao de custos relativos de uma empresa, além de criar uma
diferenciagao.

Uma empresa obtém vantagem competitiva, quando executa as atividades
estratégicas com baixo custo ou melhor do que a concorréncia, a obtencéo e a

sustentacdo de uma vantagem competitiva dependem da compreensao néo so6 da
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cadeia de valores da empresa, mas também do modo como a empresa se enquadra
no sistema geral de valores.

Considerando a Cadeia de Valores de acordo com Porter (1995), toda empresa é
uma reunido de atividades que sédo executadas para projetar, produzir, comercializar,
entregar e sustentar o produto. Todas estas atividades podem ser representadas,
fazendo -se uso de uma cadeia de valores.

Em termos competitivos, valor € o montante que os compradores estdo dispostos a
pagar por aquilo que uma empresa lhes fornece.

Criar valor para os compradores que exceda o custo do produto, deve ser a meta de
qualquer estratégia genérica. O valor, e ndo o custo, deve ser usado na analise da
posicdo competitiva, pois em geral as empresas deliberadamente elevam seu custo
para impor um preco com valor superior no mercado de atuacéo, via diferenciagao.
O valor total é demonstrado pela cadeia de valores, e consiste em “margem” e
“atividades de valor”. As atividades de valor sdo as atividades fisica e
tecnologicamente distintas através das quais a empresa cria um produto com valor
para seus compradores. A margem € a diferenga entre o valor e o custo total da
execucao das atividades de valor, que podem ser entendidas como “primarias” e “de
suporte”.

As atividades primarias sdo as componentes da criacéo fisica do produto e da sua
comercializagao, entrega, assisténcia pds venda, incluindo também atividades como:
logistica interna, operagdes, logistica externa, marketing, etc.

As atividades de suporte sustentam as atividades primarias e a si mesmas,
fornecendo insumos adquiridos, tecnologia, recursos humanos e varias fungdes no
ambito da empresa.

A forma de execucdo de cada atividade de valor, combinada com sua economia,
determinara se uma empresa tem custo alto ou baixo em relagdo a concorréncia, e
também ira determinar sua contribuicdo para as necessidades do comprador e para
a diferenciacgao.

Existem 5 categorias genéricas de atividades primarias envolvidas na concorréncia
em qualquer industria:

Logistica interna: recebimento, armazenagem e distribuigdo de insumos.

Operacodes : transformacdo dos insumos em produtos, trabalho com maquinas,
embalagens, montagem, manutencdo de equipamentos, testes operagbdes de

produgao.
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Logistica externa: coleta, armazenamento e distribuicdo fisica de produtos para os
compradores.

Marketing e vendas: meios pelos quais os compradores possam rar o produto e
induzi-los a fazer isto.

Servigo: fornecimento do servico para intensificar ou manter o valor do produto
(instalacao, treinamento do cliente, assisténcia técnica, etc.).

Em qualquer empresa, todas as categorias de atividades primarias estdo presentes,
e contribuem de formas diferenciadas para a vantagem competitiva.

Porter (1998) assinala que as atividades de apoio envolvidas na concorréncia em
qualquer tipo de industria podem ser divididas em 4 categorias genéricas:

Aquisicao; Desenvolvimento de tecnologia; Geréncia de recursos humanos, e Infra-
estrutura da empresa:

Para diagnosticar a vantagem competitiva, Porter (1985) argumenta ser é necessario
definir a cadeia de valores de uma empresa para competir em uma industria em
particular. Comegando com a cadeia genérica, atividades de valor sédo identificadas
na empresa particular. Cada categoria genérica pode ser dividida em atividades
distintas.

O principio basico é que as atividades devem ser isoladas e separadas se:

(1) Possuirem economias diferentes;

(2) Tiverem um alto impacto em potencial de diferenciagédo ou

(3) Representarem uma proporgao significativa ou crescente do custo.

Tudo que uma empresa faz deveria ser classificado em uma atividade primaria ou de
apoio.

As atividades de valor para Porter (1989) estéo relacionadas por meio de elos dentro
da cadeia de valores. Estes elos sao relagdes entre 0 modo como uma atividade de
valor é executada e o custo ou o desempenho de uma outra.

A vantagem competitiva frequentemente provém de elos entre atividades, da mesma
forma que provém das préprias atividades individuais.

Os elos podem resultar em vantagem competitiva de 2 formas: otimizacédo e
coordenacao.

Por exemplo: O projeto de um produto mais caro; especificacdes de materiais mais
rigorosas; ou uma inspecdo maior no trabalho em andamento; podem reduzir os
custos do servigco. A empresa deve se preocupar em otimizar estes elos, refletindo

sua estratégia de modo a obter vantagem competitiva.
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Os elos também podem refletir a necessidade de coordenar atividades. A habilidade
em coordenar elos freqientemente reduz custo ou aumenta a diferenciagao.

A identificacdo dos elos € um processo de busca de como cada atividade de valor
afeta ou é afetada por outras. Considerando a dificuldade de reconhecer e
administrar elos, a habilidade de executa-la, geralmente gera fonte sustentavel de
vantagem competitiva.

Os elos existem nao s6 dentro da cadeia de valores de uma empresa, mas também
entre a empresa e as cadeias de valores dos fornecedores e dos canais de
comercializacao, sdo os chamados elos verticais.

O custo das atividades da empresa ou canal de comercializacao € influenciado pela
forma de execucao das atividades dos fornecedores; e os elos existentes entre as
cadeias de valores dos fornecedores e da empresa, aumentam a intensidade da
vantagem competitiva, criando uma relagdo em que ambos podem ganhar.

Os compradores também possuem cadeias de valores, e o produto fornecido pela
empresa representa um insumo comprado para a cadeia do comprador. A origem da
diferenciagdo de uma empresa esta na forma como sua cadeia de valores esta
relacionada a cadeia de seu comprador.

A definicdo do escopo competitivo ao estabelecer a configuragcdo e economia da
cadeia de valores exerce poderoso efeito sobre a vantagem competitiva. Existem
quatro dimensdes do escopo que afetam a cadeia de valores:

1. As diferencas nas necessidades ou nas cadeias de valores, criadas para
atender diferentes segmentos de produtos ou compradores, podem resultar
na vantagem competitiva do enfoque.

2. Aintegracao vertical define a divisdo de atividades entre uma empresa, seus
fornecedores, canais e compradores; se essa integragao (ou desintegracao),
reduz ou nado o custo ou acentua a diferenciagdo depende diretamente da
empresa e da atividade.

3. O escopo geografico pode permitir que uma empresa compartilhe, ou
coordene atividades de valor empregadas para atender diferentes areas
geograficas.

4. As inter-relagdes geograficas podem intensificar a vantagem competitiva, se o
compartilhamento ou a coordenagao de atividades de valor reduzir o custo ou

acentuar a diferenciacao.
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3.7 Cadeias Globais

Gereffi (1994), e Dupas (2000) apresentaram estudos muito bem elaborados e
interessantes sobre as cadeias produtivas, denominados “cadeias produtivas
globais” (global commodity chains), onde alegaram que a forma de organizacdo da
cadeia produtiva é determinante de quais os principais elementos que conferem aos
participantes dessa cadeia, a capacidade de comando da relacdo entre as
empresas.

Os autores definiram duas configuragdes basicas das cadeias produtivas globais
para ilustrar o pronunciamento:

1. Cadeias Globais comandadas pelo produtor; onde deve ser destacada a
importancia dos ativos produtivos e tecnoldgicos, considerando que o comando da
cadeia produtiva se associa, primeiro com a posse de esquemas industriais
integrados e, em seguida com a capacidade da empresa em comandar
melhoramentos tecnoldgicas em produtos e processos.

Alguns exemplos sdo os diversos ramos das industrias metal-mecanica, eletrénica e
quimico-farmacéutica.

2. Cadeias Globais comandadas pelo comprador, em que os ativos chave sao de
ambito comercial e organizacional, ao invés de produtivo e tecnoldgico.

Para esse segundo caso, o comando da cadeia produtiva global esta associado a:
posse de marcas estabelecidas; dominio de planejamento e design de produtos e a
capacidade de gerenciamento da rede, muitas vezes internacional, de fornecedores
e distribuidores.

Como exemplo podemos considerar: as industrias téxtil, do vestuario, calgados e
moveis, entre outros, nos quais as empresas comandantes do processo muitas
vezes nao possuem sequer os ativos produtivos totais ou parciais, pois tém a
habilidade e experiéncia de coordenar uma extensa rede fornecedores.

Exemplos dessa forma de configuracdo sdo: as empresas italianas Benetton,
Ermenegildo Zegna, Gucci, Giorgio Armani, do setor de confecgbes, e a empresa
americana Nike, no setor de calgados esportivos.

Gereffi (1994) alega que os ganhos em cadeias conduzidas pelos compradores nao
provém da escala, volume, e avangos tecnologicos como nas cadeias conduzidas
pelos produtores, mas de combinagbes unicas de pesquisa de alto valor, design,

vendas, marketing e servigos financeiros que permitem aos varejistas e vendedores
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atuarem como intermediarios estratégicos unindo fabricas e comerciantes com

nichos de produtos que evoluem nos principais mercados consumidores.

A rentabilidade € maior nos segmentos relativamente concentrados de cadeias

globais caracterizadas por altas barreiras a entrada de novas empresas.

ITEM

CADEIAS CONDUZIDAS PELOS PRODUTORES

CADEIAS CONDUZIDAS PELOS COMPRADORES

Condutores Das Cadeias Globais

Capital Industrial

Capital Comercial

Core Competencies

Pesquisa e Desenvolvimento

Producéo

Desenho
Marketing

Barreiras para entrar

Economias de escala

Economia de escopo

Setores Econémicos

Consumidor duradouro
Bens Intermediarios

Bens de capital

Consumidor n&o duradouro

Industrias Tipica

Automéveis, computadores, aeronaves

Vestuario, calgado, brinquedos

Relagbes de propriedade das

empresas fabricantes

Empresas transnacionais

Firmas locais com predominio em paises em
desenvolvimento

Principal relacédo da rede

Baseada em investimentos

Baseada em negécios

Estrutura predominante da rede

Vertical

Horizontal

FONTE: AMATO NETO, J. Redes entre Organizagdes. Sao Paulo: Atlas, 2005.
Quadro 3: Principais caracteristicas das cadeias globais

3.8 Redes de Cooperacgao Produtiva

Um sistema de cooperacgao entre empresas pode ser descrito de acordo com Pyke
(1992) como:

“Um sistema de cooperacéo entre empresas é composto normalmente por pequenas
empresas independentes, organizado em um local ou regido como base,
pertencendo ao mesmo setor industrial, empresas individuais que se especializam
em uma fase em particular do processo produtivo, organizadas juntas, e utilizam as
instituicbes locais, através de relacionamento de competicdo e cooperagao”.
Conforme Amato Neto (2000a) a cooperagdo entre as empresas, muitas vezes
viabiliza o atendimento de varias necessidades das empresas, que seriam dificeis de
serem atendidas se essas empresas estivessem atuando isoladamente, como:
Poder oferecer uma linha de produtos com qualidade maior e com maior

diversificacao;
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O poder de compra fica fortalecido;

As experiéncias em conjunto favorecem o compartilhamento dos riscos e dos custos
da exploracado dessas novas oportunidades;

Possibilidade de ser exercida maior pressdo no mercado, podendo ser transferida
para o cliente a forga da competitividade conseguida;

Fortalecer-se para poder atuar nos mercados internacionais;

Reunir competéncias e utilizar o know-how de outras empresas;

Poder dividir os custos da realizagdo de pesquisas tecnoldgicas, repartindo o

desenvolvimento e os conhecimentos adquiridos.

3.8.1 Redes de Cooperagao Produtiva: graus variados de integragao local

No caso da industria de calgcados brasileira, os clusters do Vale do Sinos e o de
Franca tém uma cadeia produtiva completa.

Empresas de todos os segmentos sdo atraidas ao cluster em razao da existéncia de
forcas exclusivamente de mercado, ja que la elas encontram uma demanda
expressiva para os seus produtos.

A estimativa da dimensdo que possui a estrutura produtiva pode ser realizada
através de dados quantitativos indicadores das classes de industrias instaladas no
local, variando conforme o tipo de produto e a extensdo do cluster, que sao fatores
limitantes em alguns casos, da possibilidade de implementar politicas destinadas ao
adensamento das cadeias produtivas locais.

Conforme Bimbatti (2001), tanto no Vale dos Sinos, como em Franca, estado
instalados, além de fabricantes de calgados, fornecedores de varios tipos de
insumos como couro, material sintético, adesivos e seladores, solados de diversos
materiais, formas para calgados, entre outros; produtores de maquinas e
equipamentos para a fabricagao de calgados; prestadores de servigos nas areas de
informagdes, técnicas e de mercado, de design e de comercializagao.

O desenvolvimento desses negdcios, fez com que alguns segmentos da industria
local tivessem participagao decisiva no mercado doméstico e, algumas vezes, nas
vendas externas desses produtos; que se evidencia bastante no caso dos
produtores de maquinas para calgados, que chegam a exportar até 30% de sua
producao.

Conforme os autores Olave e Amato Neto (2005), a partir da ampliagdo da

internacionalizagao da economia, foi intensificada a necessidade da reorganizagao
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dos fatores produtivos e dos sistemas de gestdo empresarial com objetivo de alinhar
a organizacdo com padrdes internacionais de qualidade e produtividade. E por isso
sdo adotadas pelas organizagdes, novas formas de gestédo de trabalho nos produtos
e processos da produgéo, realizando algo novo com relagdo a preocupagao de se
ajustar com as exigéncias mundiais.
As estratégias das maiores empresas foram reformuladas em funcdo desses
movimentos de reestruturacio.
De Souza (1993), alega que este fato se trata de momento de transicdo no qual
convém evidenciar:
o O ritmo intenso das mudangas tecnoldgicas que provoca a aceleragao
da obsolescéncia técnica de equipamentos, processos e produtos;
. As flutuacdes crescentes do mercado;
. A diluicdo das fronteiras e o aumento das condi¢gbes de incerteza e de
risco em que devem ser tomadas as decisdes dos agentes econdmicos;
o As empresas que em muitos paises se defrontam com crescentes
tensdes nas areas politicas, trabalhistas e de legislagao.
Por causa deste novo cenario, as relagdes de cooperacdo sdao aumentadas com o
objetivo da redugéo das dificuldades que se traduzem como “custos de transagao”
para as empresas, que sao justamente os custos que ultrapassam os custos de
produgao.
Com respeito a cooperagao que deve (ou pode) existir nas redes, aliangas, e novas
formas organizacionais, para Gray e Wood (1991), o conceito do que se trata essa
cooperacao e como ela ocorre pode ser entendido como:
“Cooperacao é um processo através do qual, diferentes partes, vendo diferentes
aspectos de um problema, podem construtivamente, explorar suas diferencas e
procurar visées limitadas (...), ocorre quando um grupo de empresarios, com o
conhecimento de um problema se envolvem em um processo interativo, usando
divisdo de papeis, normas e estruturas, para agir ou decidir questées
relacionadas ao problema.”
Para Quandt (1997), a necessidade de colaboracdo origina-se das caracteristicas
particulares do conhecimento técnico, em particular seu conteudo tacito e especifico.
As empresas buscam acordos de cooperagao para obter acesso rapido a novas

tecnologias ou mercados, beneficiar-se de economias de escala oriundas de P&D e
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da produgao em conjunto,para obter recursos da capacitagao externa e compartilhar
riscos.

Para Mancur (1995), € comum a idéia de que empresarios almejem lucros maiores,
trabalhadores desejem salarios mais elevados e consumidores procurem sempre
precos mais vantajosos. O que nado vale quando as agdes sao coletivas.

Piore e Sabel (1984) e também De Souza (1993), ja consideram que novas relagoes
entre as empresas representam um paradigma de vinculagao “flexivel”, as vezes por
meio de mecanismos n&o institucionais e com relacbes de competéncia em
mercados regionais, mas com desenvolvimento de formas de cooperagcdo ante

mercados mais amplos, nacionais ou internacionais.

3.9 Governanga
A Governanga é definida por Humphrey & Schmitz (2001) como a habilidade que
possuem alguns elos da cadeia de coordenar as atividades dos outros participantes
e de definir os parametros sob os quais a cadeia funciona.
Os autores observaram que nas cadeias globais de suprimento, a racionalidade
limitada e os custos das informag¢des podem levar organizagées a assumir o papel
do mercado na coordenacao das atividades econdémicas.
Essa analise de cadeia € importante devido aos seguintes aspectos basicos:

Sao os elos mais fortes que tém acesso ao mercado;

Aumentam a capacitacdo das pequenas empresas nos processos produtivos, pois
aceleram sua curva de aprendizagem,;
. S&o os elos que determinam a distribuigdo dos ganhos;

Sao pontos de convergéncia de politicas publicas e fontes de assisténcia técnica
especializada.
Os governantes da cadeia disseminam padrdes produtivos e influenciam a definicao
de quatro grupos de paréametros: o que produzir, como produzir, quando produzir e
quanto produzir; portanto, a governanga pressupde que algumas empresas da
cadeia trabalhem segundo parametros impostos por outras.
Isso pressupbe a exigéncia de que existam mecanismos de transmissdo de
informagdes e obediéncia a tais mecanismos.
Governanga na conceituagao de Gereffi (1994) apud Humphrey & Schmitz, (2001),

como também Dupas (2000), considera a existéncia de dois tipos de empresas que
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comandam as atividades do grupo: os produtores (producer driven) e os
compradores (market driven ou buyer driven).

Quando a governanga pertence aos produtores, os parametros sdo determinados
por empresas que controlam a tecnologia, tanto do produto como do processo.
Exemplo de governanga dirigida pelo produtor ocorre na industria automobilistica.
Quando a governangca € exercida pelos compradores, o0s parametros sao
estabelecidos por empresas varejistas e empresas detentoras de marcas, que
focalizam seu comando no desenvolvimento de produtos e comercializagao.

Essas empresas freqlientemente ndo possuem plantas produtivas, como € o caso
da Nike.

Alguns fatores de acordo com Kaplinsky (2000), como as normas relativas aos
produtos ou processos, podem ser definidos por agentes externos a cadeia
produtiva, como agéncias governamentais e organizagdes internacionais; podendo
ser: as normas de seguranca alimentar, normas para brinquedos, normas para

equipamentos elétricos, controle de produtos perigosos.

3.9.1 Governanga nos Clusters

Foi Williamson (1985) quem primeiro utilizou o termo “Governanga” para identificar a
coordenacgao das atividades econdmicas, tanto no ambito publico como privado nos
mercados doméstico e mundial.

Porter (1998) um dos mais considerados autores sobre a abordagem estratégica dos
“clusters” esclarece o assunto governanga, no artigo “ Clusters and the New
Economics of Competitions” onde analisa alguns dos principais clusters no mundo
identificando os seus principais atores e o relacionamento entre eles.

Imagina Porter uma possivel harmonizagédo entre a competicdo e a cooperagao, o
que facilita a exploracdo das competéncias locais concentradas geograficamente.

E possivel a identificacdo da rede de relacionamentos entre as empresas instaladas
em clusters e outras importantes instituicbes para a competitividade, sendo que
essas redes incluem fornecedores de matéria prima, equipamentos e servicos.

A coordenacgao publica e privada do local € executada em muitos clusters pelas
agéncias do governo e outras instituicdbes como universidades, escolas
profissionalizantes, e associa¢des de classe, respectivamente.

Conforme Porter (1998) os clusters influenciam a competitividade principalmente em:

formagao de novos negécios, produtividade, volume da produgao e inovagao.
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As empresas instaladas em clusters possuem teoricamente a entrada facilitada nos
mercados mundiais, possibilitando melhor base para negociacbes e ligagdes
comerciais nas cadeias globais, e também é criada a possibilidade de modificagdes
no tipo de Governanca. Estudiosos e pesquisadores que atuaram depois de
Williamson utilizaram e desenvolveram o termo “Governanga” como: Jessop (1998),
Hoolingsworth e Lindberg (1986), e Humphrey e Schmitz (2000).

Humphrey e Schmitz (2000), identificaram através de revisdo literaria sobre
governanca trés tipos diferentes: governanga de rede, governanga quase-hierarquica
e governanga hierarquica.

O significado de “Governanca” é conforme os autores, possivel de ser distinguido
entre trés formas de coordenagdo da atividade econdmica: mercado, rede e
hierarquia. Apresentam um quadro onde sao relacionadas as diferentes abordagens
usadas pelas transagdes econdmicas de custos, e a abordagem de Jessop sobre
governanga.

Humphrey e Schmitz (2000) analisando o que & governado nas cadeias de valor
citam Gereffi que define as estruturas de governanga como: “relagbes de autoridade
e poder que determinam como 0s recursos financeiros, materiais € humanos sao

alocados e fluem dentro da cadeia de valores”.

JESSOP WILLIAMSON HUMPHREY & SCHMITZ
Anarquia de trocas Mercado 1. Relagdes de mercado curtas
Heterarquia auto-organizada Rede 2. Rede

3. Quase Hierarquia

Hierarquia Organizacional Integragao Vertical 4. Hierarquia
FONTES: Jessop (1998); Williamson (1979); Humphrey and Schmitz (2000)

Quadro 4: Tipos de coordenacgao das atividades econémicas.

Os autores Humphrey e Schmitz (2000), analisando o que € governado nas cadeias
de valor, citam Gereffi que define as estruturas de governanga como: ‘relagbes de
autoridade e poder que determinam como oS recursos financeiros, materiais e

humanos sdo alocados e fluem dentro da cadeia de valores”.
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GOVERNANCA DETERMINANTES

Nenhuma Comprador e fornecedor ndo necessitam colaborar na definigcdo do Produto. Ou o
Produto é padrao,ou o fornecedor o define sem preocupagao com os compradores. Os
riscos para o comprador sdao pequenos, ou por que os requisitos sao faceis de serem
atendidos, ou por que o fornecedor tem uma capacidade reconhecida de atingir os

requisitos.

Rede Cooperagao entre mais ou menos “iguais”. O fornecedor e o comprador definem o
produto em conjunto e utilizam as suas competéncias complementares. Isto é mais
comum quando ambos comprador e fornecedor sdo inovadores, préximos da fronteira
da tecnologia ou mercado.Os riscos para o comprador é minimizado pelo alto nivel de

competéncia do fornecedor.

Quase Hierarquia Alto grau de controle do comprador sobre o fornecedor; o comprador define o produto.
O comprador incorrera em perdas provenientes das falhas de desempenho do
fornecedor. Onde alta competéncia do fornecedor nao é generalizada, os compradores

investem em fornecedores especificos e procuram manté-los na cadeia de suprimento.

Hierarquia O comprador assume comando direto das operagdes de desenvolvimento no pais; define
a produgéo, que pode incluir tecnologia proprietaria. Os riscos pelo fraco desempenho
dos fornecedores independentes aumentam se o comprador usar qualidade como um
atributo da marca. Esses fatores contribuem para o controle direto sobre o processo

produtivo.

Quadro 5: Determinantes da Governanga em Cadeias de Valor

3.10 Empresas Virtuais

A diferenca basica entre as empresas virtuais em relacdo a outros modelos de
cooperacao, € a frequéncia e a intensidade desta cooperacao.

Consideram os autores Bremer e Corréa apud Amato Neto (2001), que as empresas
de grande porte, arcam com a responsabilidade do desafio de reestruturar seus
niveis hierarquicos para modelos mais enxutos e autbnomos.

Para vencer as barreiras da deficiéncia de recursos e conhecimentos, as pequenas e
meédias empresas perceberam a necessidade da cooperagao; tais como joint
ventures, outsourcing, aliangas,etc.

Séao identificados cinco elementos essenciais das comunidades virtuais: enfoque
determinado; capacidade de integrar conteudo e comunicagao; apreciagdo de
conteudo gerada por membro; acesso a vendedores concorrentes; orientagao
comercial.

Com relagcdo aos grupos de industria, ndo podem ser considerados comunidade
virtual, mas tém o potencial para a formacido de empresas virtuais no atendimento a

oportunidades de negdécios ou novos negocios. Anderson (1994), utilizou para
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definicdo dos tipos de relacbes entre as empresas como: relagdes comprador-
fornecedor; relagbes competidor; relagdes de informacao.

Conforme Schriner (1995) considerando um grupo, ele deve ter as seguintes
caracteristicas: infra-estrutura; oportunidades; imagem e atencdo. No caso das
empresas virtuais o principio da virtualidade vem de um conceito amplamente
utilizado pelos computadores em servigco, que para otimizar a capacidade de
processamento usam parte da memdria rigida ou alta, para armazenar informagdes
a serem processadas pela memoéria de trabalho ou RAM. Nas empresas virtuais
evita-se o formalismo legal, apoiando-se fortemente na confiancga.

Goranson (1995) apresenta quatro tipos de empresas virtuais: direcionada a
oportunidade; direcionada a capacidade; cadeia de fornecedores; consorcio; além do
que sao consideradas cinco caracteristicas basicas para descrever uma empresa
virtual que sao: especializagdo nas competéncias essenciais; cooperacao pro-ativa;
negocios baseados em oportunidades; organizagdo virtual, capacidade de
integragao.

As empresas virtuais sdo um tipo de comunidade virtual, e segundo Byrne (1993) os
atributos principais a serem atendidos por tais organizagbes sao: exceléncia;
tecnologia; oportunismo; confianga; auséncia.

Davidow (1993) considera empresa virtual um meio de organizar atividades de
negocios onde diferentes e independentes parceiros exploram uma oportunidade de
negocio especifica por meio de cooperagao entre empresas.

Uma rede, € um tipo de organizagao que se origina como um projeto basico para a
construcdo de um grupo social.

Organizagao virtual pode ser definida como uma rede estavel de empresas,
destinada a formagao de E.V's (Empresas Virtuais), ligadas de acordo com suas
competéncias essenciais e estratégias de mercado, suportada pela utilizacdo da
tecnologia da informacgao.

Sobre o planejamento de vida de uma EV (Empresa Virtual) citam: a instanciagao; o
planejamento genérico; a selecdo de parceiros; o planejamento detalhado. Com
relagdo a entrada dos pedidos numa empresa virtual, comentam sobre a atividade
dos “brokers”, que sdo os que direcionam as competéncias dos membros dos grupos
de EV’s.

Produtos tipicos e essenciais de EV's, sao produtos acabados como: componentes

eletrbnicos, produtos de plasticos, etc. Os processos essenciais sao:
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Desenvolvimento de Produtos; Gerenciamento da Cadeia de Suprimentos;
Gerenciamento da Producéo, etc. Nos negdcios virtuais globais, uma EV é criada
guando uma boa oportunidade pode ser explorada pelo “broker”.
Com base no quadro 8, podemos entender o que significa, Ambiente de Negdcio
Virtual Global que é composto pelas areas de atividades:
o Grupo Virtual de Industrias: Concentracdo de empresas de diversos
setores da industria, com competéncia bem definida com o objetivo de obter
acesso a novos mercados e oportunidades de negdcios pela alavancagem

dos seus recursos.

Oponur)iO!ades | DESEMPENHO / |
de Negécios IPRESA VIRTUAL | EMPRESAS VIRTUAIS
Explorar oportunidades de negdcios |
Busca de competéncias . Operar o Negdcio
Integragéo de empresas . . Dissolver a E.V.
Formagao / configuragéo de E. V.
I_l EMPRESAS VIRTUAIS L[>
|| Informagées
sobre
Competéncias
GRUPO VIRTUAL DE INDUSTRIAS EMPRESAS v
Procurar e qualificar parceiros Conseguir membros para grupo virtual.
Identificar competéncias Receber ou explorar novos negécios
Divulgar GVI Iniciar novas cooperagdes
Gerenciar competéncias agregadas
FONTE: BREMER, C.F. e CORREA, G.N. Manufatura - Classe Mundial. Sdo Paulo: Atlas, 2001.
Figura 8: Estrutura para os Negécios Virtuais Globais
. Broker da Empresa Virtual (EV): Entidade de negdcio responsavel pela

busca de oportunidades no ambiente global e por habilitar a criagcédo das
Empresas Virtuais; desempenha os processos de procura e selecdo de
parceiros e configura infra-estruturas adequadas para formacéo / dissolugao.
Para cumprir suas metas, o “broker” utiliza os servigcos do Grupo Virtual de
Industrias.
. Empresas Virtuais: Se tratam de redes temporarias de empresas
independentes, ligadas por Tecnologia da Informagdo e que compartilham
competéncias, infra-estrutura e processos de negdcios, com o propdsito de
preencher novos requisitos de mercado.

Atualmente, a operagdo com a utilizagdo da Tecnologia da Informagao, se sobrepde

a restricdo da proximidade geografica dos grupos industriais, possibilitando a criagéo
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de grupos de industrias com base em uma estrutura de ambito mundial, podendo ser

os melhores de seu setor.

PRODUTOS ESSENCIAIS PROCESSOS ESSENCIAIS COMPETENCIAS ESSENCIAIS
Grupo Informacgéo de competéncias Gerenciamento do Grupo

Virtual essenciais. Qualificagdo da Empresa

de Formagao do Grupo

Industria Gerenci 1to da c¢ téncia

p
Identificagdo de competéncias essenciais
Construcao / ldentificagdo das competéncias
essenciais

Exploragdo / Identificacdo das competéncias
essenciais

Protecdo / Identificagdo das competéncias

essenciais
Broker Empresas Virtuais Buscar / selecionar oportunidades de negécios Agregacdo de Conhecimento para:
da Identificar oportunidades de negécios
Empresa Analisar oportunidades de negdcios Desenvolvimento de negécios
Virtual Selecionar oportunidades de neg[6cios para Configuragao da empresa
exploragao ou venda Integragao das empresas
Buscar / Selecionar Parceiros Coordenacao da empresa

Analisar o ciclo de vida do produto

Identificar competéncias

Encontrar competéncias e parceiros

Formacéo / Dissolugao

Configuragao dos parceiros da Empresa Virtual
Configuragdo da infra-estrutura da Empresa
Virtual

Integragdo da Empresa Virtual

Coordenacgao da Empresa Virtual

Exploragédo da oportunidade de negécio
Formalizagdo da empresa

Criagdo da empresa

Empresas Produtos Finais Operagéo Agregagio de conhecimento
Virtuais Empresas Engenharia Simultdnea Produtos
Joint Ventures Gerenciamento de Suprimentos Processos de negécios
(EV) Cooperagdao de Longo Gerenciamento Global do Projeto Tecnologia
Prazo Coordenacéo Global
Dissolugao

Responsabilidades residuais
Ativos

Planos para relagdes de longo prazo.

FONTE: BREMER, C.F. e CORREA, G.N. Manufatura - Classe Mundial. Sdo Paulo: Atlas, 2001.

Quadro 6: Ambiente de Negdcio Virtual

Especialistas acreditam que a EV pode tornar-se uma alternativa de grande
importancia na valorizagdo das PME’s, e como consequéncia na geracao de novos
empregos.Muitos autores,entre eles, Mowshowitz (1986); Arnold e Hartling (1995);
Goldman et al. (1995); Goranson (1995) acreditam que a EV sera o modelo de
empresa da década 2000; mesmo nao havendo ainda um consenso sobre a forma

operacional e tipos de EV.
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Considerando a realidade brasileira, o modelo das EV é muito interessante como a
alternativa para entrada em mercados globais, ou mesmo para atuacdo dentro do
pais

Para o caso das pequenas e médias empresas, a EV apresenta uma forma criativa
de obtengdo de recursos para alavancar seus negdcios, principalmente se
imaginarmos que possibilita a empresa nacional estar associada a uma empresa
internacional, ou de maior porte, gerando facilidade para muitas atividades, incluindo
a obtencao de recursos e créditos.

A grande dificuldade para as EV's, consiste na falta de sistemas de telecomunicagao
adequados e na falta de maior tradicao de cooperagdes internacionais.

O desenvolvimento do modelo EV no Brasil, depende de incentivo a formagéo ou
constituicdo de “brokers” ; como instituicdbes, empresas ou grupos dentro de suas
organizacgdes, responsaveis pela busca de oportunidades, e formagéao gerencial de
EV.
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4. O “FENOMENO CHINA”

Apresenta-se uma sintese jornalistica das fases mais recentes que conduziram a
China ao estagio atual. Um histérico mais longo e detalhado demandaria tempo e
espaco nao disponiveis e nem de é escopo deste trabalho.

No entanto, foi possivel perceber que em médio prazo a China devera experimentar
dificuldades que ja estdo no horizonte com forte potencial de agravamento. Entre
elas estdo: reivindicacdes trabalhistas para obtencdo de direitos; insuficiéncia de
trabalhadores qualificados para cargos hierarquicos mais elevados; rotatividade de
trabalhadores qualificados devido a disputa pelas empresas inflacionando salarios;
preferéncia dos trabalhadores sem qualificagdo em se manter nos campos e a
insustentabilidade ambiental.

Por outro lado, observa-se que economias fortes como, Japao, Estados Unidos,
Alemanha, entre outros, tem se beneficiado do desempenho econémico chinés, seja
na compra de titulos da divida publica, na importagdo altamente favoravel de
produtos como forma de controle da inflacdo e com a exportacdo de seus produtos
de base tecnoldgica.

Embora a China traga ameagas para alguns setores econémicos, no todo o seu
comportamento ainda parece ser favoravel a essas economias fortes. Esse interesse
dos paises desenvolvidos podera minorar ou atrasar um possivel desmoronamento
da economia chinesa.

A situagao tornou-se aflitiva para os paises ditos emergentes e pobres em que,
normalmente, competem com poucos produtos e sao fundamentados em utilizagao
extensiva de mé&o de obra desqualificada, de baixa tecnologia. Estes s&do afetados
cruelmente pela desenvoltura chinesa que Ihes toma sistematicamente os mercados.
A reducdo ou estabilizacdo da economia chinesa, embora hajam indicadores
confiaveis, ndo tem como ser estimada com precisao.

Enquanto isso ndo acontece, € necessario encontrar de inicio um caminho para a
sobrevivéncia de setores como o de calcados, e se possivel desencadear uma

estratégia que permita competir em condi¢des de pre¢o de venda mais proximos.

4.1 China - Principais Informacgoées.
A Republica Popular da China é o terceiro maior pais em area e o mais populoso do

planeta, ocupando parte consideravel da Asia Oriental.
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POPULAGAO ESTIMADA EM 2005
DENSIDADE POPULACIONAL

1.306.313.812 habitantes
136,1 hab./ km?

PIB
TOTAL ( ESTIMADO 2005)
PER CAPITA

US$ 8.859 Trilhdes
US$ 7,204

IDH (BASE 2003)
MORTALIDADE INFANTIL

0.755 (85°) - médio
29.61 / mil nasc. (84°)

ANALFABETISMO 11,60 % (87°)

MOEDA Renminbi (Yuan) ( RMBY)
FUSO HORARIO UTC +8

CcOD. ISO CHI

COD. INTERNET cn

COD. TELEF. + 86
FONTE: CCIBC

4.2 Historia — Breve Relato

Conforme relato oficial da Camara de Comércio e Industria Brasil-China, obtido da
CRI-P (2004); a Republica Popular da China foi fundada em 1 de Outubro de 1949
por Mao Tsé-Tung. Os lideres da primeira geracdo da Nova China comegaram a
dirigir o povo rumo a construgdo de um pais socialista.

A partir desta data foram iniciadas as reformas, sendo as mais importantes: a
reforma agraria que ja era muito solicitada pelos camponeses, e o restabelecimento
da economia.

O periodo inicial foi extremamente dificil, por ter permanecido submetida a invaséao,
dominio e saques praticados por outras poténcias, pelas guerras entre os caudilhos
militares e ao decadente governo do Kuomintang, a base industrial da China era
precaria, a producao agricola insignificante e, de uma forma geral, o pais enfrentava
uma grande caréncia de mercadorias.

Completando esse quadro, os paises capitalistas liderados pelos Estados Unidos da
América impuseram um bloqueio contra a Nova China socialista, que mantinha

relagdes apenas com o bloco socialista, liderado pela ex-Unido das Republicas
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Socialistas Soviéticas (URSS), unico relacionamento internacional que naquele
momento podia proporcionar uma assisténcia em larga escala a China.

No final dos anos 50, a deterioracdo das relagdes bilaterais entre a China e a URSS,
levou a ultima a suspender toda a assisténcia tecnoldgica aos chineses.

Durante duas décadas, a China se apoiou nas proprias forcas e quase assumiu uma
condicdo de completo isolamento ao exterior, a fim de construir economicamente o
pais e o seu sistema de defesa.

A Nova China estava determinada a construir um pais socialista e transplantou
quase inteiramente o sistema social e o modelo econbmico da Unido Soviética,
mantendo-o por pelo menos 20 anos.

No entanto, com o decorrer do tempo, os pontos fracos do modelo soviético se
evidenciaram, a saber: os poderes para a administracdo econdmica estavam
concentrados nos departamentos estatais e o papel regulador do mercado e da
sociedade absolutamente abandonado.

Além do cenario externo desfavoravel, os dirigentes chineses cometeram algumas
falhas em suas decisdes, 0 que causou uma grande confusdo econémica no final
dos anos 50 ao pais.

A partir de 1956, foram adotadas politicas, sem grande sucesso, como a Campanha
das Cem Flores em 1956, e o Grande Salto Adiante de 1958, que pretendia tornar a
China uma poténcia econédmica em poucos anos.

Como consequéncia do insucesso dessas politicas houve o afastamento de Mao
Tsé-Tung do poder, e em seguida desentendimentos com a aliada URSS.

Apesar disso, o pais obteve sucesso nos anos 60 e 70 prosperou com base em
algumas agdes bem sucedidas: novas cidades surgiram uma apos outra, a
expectativa de vida da populagdo aumentou, obteve-se o desenvolvimento da
bomba atbmica, misseis de defesa e de satélites artificiais. Tais fatores elevaram a
projecéo externa chinesa.

Em 1966, Tsé-Tung apoiado pela Guarda Vermelha, e pelo exército chinés langou a
Grande Revolucdo Cultural Proletaria, na qual foram exonerados os lideres do
Partido Comunista, e Mao Tse Tung reconquistou sua influéncia sobre o Partido;
vindo a falecer em 1976.

Pouco tempo depois, Deng Xiaoping tornou-se o principal lider da nova coletividade

dirigente chinesa.
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Depois de profundas reflexdes sobre as trés décadas anteriores, Deng considerou
que a China deveria adotar um novo modelo econémico em busca de um
desenvolvimento mais acelerado, ao invés de continuar optando pelo modelo
soviético.

Com base neste pensamento, ele decidiu realizar uma série de profundas
transformacgdes internas e adotar a politica de abertura e reforma ao exterior.

As reformas das politicas internas imaginadas por Deng Xiaoping se mostravam em
dois aspectos:

1. Acabar com os movimentos politicos que se sucederam e perturbaram nos anos
passados a construgao econémica e,

2. Adotar a construgdo econdmica como a prioridade dos trabalhos em todo o pais,
reformando gradualmente o sistema de gestdo do Estado para o setor econémico
com o desenvolvimento do papel do mercado através de algumas transformacgdes.
Nas relacbes com o exterior, Deng Xiaoping formulou a necessidade de adotar uma
atitude positiva e ativa para ampliar a abertura chinesa ao exterior, aumentar os
fatores econdmicos nos intercambios e assimilar toda e qualquer experiéncia
favoravel ao desenvolvimento da China; especialmente no que se refere as
avancgadas experiéncias dos paises industrializados na gestdo econémica, atragao e
administragao de investimentos.

Em 1978, o desenvolvimento econémico foi considerado prioridade e foi adotada
uma nova politica, a das Quatro Modernizagdes — industria, defesa, agricultura,
ciéncia e tecnologia, e desde entdo, a reforma e abertura vém impulsionando o
rapido processo de expansao socio-econémico da China.

A China recuperou a soberania sobre Hong Kong em 1997 e sobre Macau em 1999.
Em 1982, uma nova Constituicdo foi promulgada e em 1983, Li Xiannian foi eleito
presidente da Republica.

Em 2003 aconteceu a substituicdo dos governantes chineses, tendo Hu Jintao como

lider.

Fonte: China Radio International - Portugués
http://po.chinabroadcast.cn/
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A Republica Popular da China é subdividida em 23 provincias, 5 regides autbnomas,
4 cidades administradas diretamente pelo governo central e 2 Regides
Administrativas Especiais.

Possui area de aproximadamente 9 600 000 km?, e uma linha fronteirica de cerca de
22 000 km.

4.3 Economia Chinesa

A Republica Popular da China se auto-intitula conforme Alcéntara et al (2006), um
Estado Socialista com sistema econbmico de “socialismo de mercado, o que
significa uma economia de mercado onde a iniciativa do Estado se sobrepbe a
iniciativa privada.

Esse sistema econbmico, tem sido uma das principais causas do acelerado
crescimento que a economia chinesa conheceu nas ultimas décadas.

A economia da China ja é a 42 mais poderosa do planeta, ficando atras apenas dos
EUA, Japao e Alemanha; possui a maior taxa de crescimento anual entre os paises
com mais de 100 milhées de habitantes, com 9% ao ano. Todavia sua qualidade de
vida, pelo método do PIB per capita, se compara a pequenos e pobres paises
africanos.

A China investe macicamente em tecnologia e ja possui um dos maiores e mais
poderosos parques industriais do mundo, com uma producdo diversificada que vai

muito além dos produtos populares exportados pelos chineses para todo o mundo.

4.4 Demografia

Conforme Alcantara et al (2006), a China se destaca como o pais de maior
populacdo de todo planeta com 1 bilhdo e 313 milhdes de habitantes. (estimativa
para Julho de 2006).

As populagdes dos grandes centros, onde a populagédo chega as cifras dos milhdes,
vivem razoavelmente bem, ja ndo se verificando o mesmo nas zonas rurais.
Enquanto que as grandes metrdpoles chinesas nao perdem em nada para cidades
como Toquio e Nova lorque, a populagdo rural que € a maioria absoluta da
populagdo, se concentra no campo vivendo em condicbes de miséria total, em

alguns casos vivendo em condi¢des idénticas ha centenas de anos.
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A China possui muitas das cidades que se destacam entre as maiores do planeta,
sendo possivel encontrar cidades do interior do pais com o tamanho de Sao Paulo
gue € a maior cidade da América do Sul com 10.677.019 habitantes em 2000, e que
junto com cidades vizinhas formam a 42 maior regido metropolitana do mundo com
18,3 milhdes de habitantes, ficando atras apenas de Toquio, Cidade do México e
Nova lorque.

Conforme Jardim apud Alcéntara et al (2006), a China é o pais que mais cresceu
nos ultimos vinte e seis anos, e ndo para de crescer, tendo mantido uma média de
crescimento de 9,6% ao ano, cresceu no primeiro semestre de 2006 mais 10,9%.

E n&o cresceu apenas na economia, mas também em qualidade.

Se considerarmos a tecnologia eletrbnica, em cada dez aparelhos DVD Sony,
Philips, Panasonic ou de outra marca de primeira linha comercializados no mundo,
sete sdo produzidos na China.

Em 2005, foram produzidos na China, quatrocentos bilhdes de délares em artigos de
alta tecnologia.

A previsdo é que ainda por décadas, a China continuara fabricando produtos
extremamente baratos em concomitdncia com a criagdo de marcas chinesas
mundiais, e a producgao de artigos de alta tecnologia.

O suporte para a base da piramide da m&o-de-obra é garantido diariamente pela
chegada aos centros urbanos de grande quantidade de trabalhadores pobres da
zona rural em busca de melhores oportunidades de ocupacédo e aumento da receita
mensal.

Como exemplo, Alcantara et al (2006) informam que apenas a regido de Xangai
recebe por dia aproximadamente trinta mil trabalhadores, candidatos a servigos que
exigem jornadas de seis a sete dias por semana, com doze horas de trabalho por
dia., completando por semana oitenta e quatro horas trabalhadas, com um salario
meédio de cento e cinquenta dolares por més.

Para ocupar a parte do meio e a do topo da piramide, sdo graduados por ano mais
de 100 mil cientistas e engenheiros.

Mesclando os pontos favoraveis do comunismo e do capitalismo, a China tem
conseguido uma notavel capacidade produtiva, envolvendo: baixos salarios; partido
politico unico; auséncia de direitos civis; impossibilidade de reivindicacdes; decidida

busca pela produtividade; meritocracia; abundéancia de capital; grande atragdo de
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estrangeiros para o trabalho nos diversos niveis e grande investimento em capital
humano.

Possui além do maior mercado interno do mundo, também o maior mercado externo
representado pelos Estados Unidos da Ameérica, com o qual tem acordo de
dependéncia mutua em termos de economia, fazendo que a situagao econémica
saudavel de um pais favorecga o outro.

O incentivo ao empreendedorismo propiciado pela quase eliminacdo da burocracia
tem gerado grande desenvolvimento, tanto para os casos de empreendimentos
NOVOS COMO em execugao.

Considerando o setor automotivo, a China estd em processo acelerado de
consolidagdo. Muitos analistas prevéem que em futuro proximo, o ingresso com
mais vigor vai criar seérios problemas para a industria automotiva americana, sediada
principalmente em Detroit.

Com relagao ao custo da mao de obra na industria automotiva, nos EUA uma hora
de trabalho de um operario custa trinta e sete ddlares, enquanto que na industria
automotiva chinesa custa dois dolares.

Fato de grande importancia no incentivo ao rapido desenvolvimento empresarial,
consiste na forte pressao das autoridades chinesas para que junto com as joint
ventures celebradas entre empresas chinesas e estrangeiras de médio e grande
porte, seja garantida a transferéncia de tecnologia.

Isto evidencia a grande influéncia que o poder publico exerce na economia; controla
e é responsavel por 50% do PIB; significando que toda empresa tem uma
participagéo percentual variavel do estado como socio.

A China ja iniciou agdes para ter suas proprias marcas reconhecidas mundialmente;
pode ser considerado exemplo o logotipo Lenovo, substituindo os logotipos dos PC’s
IBM.

Com relagdo a propriedade intelectual, a China ocupou o décimo lugar em 2005
entre os paises que mais solicitaram registro de patentes a Organizagcdo Mundial de
Propriedade Intelectual.

Todavia apresenta alguns problemas tao grandes quanto seu crescimento, e um dos
mais graves se trata da fragilidade de seu sistema financeiro, pois seus bancos
oficiais estdo com uma divida enorme relativa a empréstimos vencidos e ndo pagos,
que as estimativas apontam ser de aproximadamente novecentos bilhdes de

dolares.
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Motivados por obrigagdes com a OMC, bancos estrangeiros poderdo operar na
China, o que podera dar novo alento e profissionalizar mais o setor bancario chinés.
Relativo a mao-de-obra, a China precisa continuar a promover a transferéncia de
cidaddos da zona rural para a urbana, que de acordo com os estudiosos sao
duzentos milhdes de pessoas nos proximos dez anos; maior fluxo humano da
histéria em tao curto periodo que ira ocupar postos de trabalho no parque industrial
chinés aliviando a concentragdo de gente na zona rural onde ainda estdo vivendo
seis de cada dez chineses.

O que gerara outro problema que é o de conciliar essa enorme migragdo com a
disponibilidade de alimentagdo que nos centros urbanos aumenta.

E também, esse grande progresso da China criou um paradoxo: a economia
mundial é dependente da economia chinesa para continuar forte.

O meio ambiente esta sofrendo e ainda sofrerd muito; considerando o acelerado
crescimento atual, sem os devidos cuidados relativos, incluindo a futura escassez de
matéria prima.

A renda per capita anual do chinés é de hum mil e trezentos ddlares, que em
comparacgao com a brasileira equivale a trinta por cento.

A China possui atualmente uma ineficiéncia muito grande no setor energético; para
cada dolar que produz, gasta cinco vezes mais energia que os EUA, e doze vezes
mais que o Japao; por outro lado novas fontes de energia tem sido desenvolvidas, e
a China esta providenciando a troca da sua matriz energética.

A maior poténcia econdmica do mundo, os EUA, necessita por dia de dois bilhdes de
dolares para o financiamento de sua divida, e significativa quantidade desse dinheiro
vem da China.

De acordo com Alcantara et al (2006), atualmente de cada dois produtos vendidos
pela rede Wal-Mart nos EUA, um seguramente é “Made in China”, e tem um
significado muito mais profundo do que indicar a manutengdo de um intenso
comércio bilateral e forte alianga financeira.

O governo chinés tem comprado sistematicamente titulos do Tesouro americano, o
que significa que quase todo o dinheiro gasto pelos americanos na compra de
produtos chineses, volta aos EUA.

Importar da China a baixos precos cria uma certa dependéncia, 0 enorme
crescimento da Wal-Mart nos ultimos dez anos alcancando o posto de maior

empresa do mundo esta diretamente ligada com o “Fenémeno China”.
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Das seis mil fabricas mundiais que fornecem para Wal-Mart, 80% estao na China, o
que por outro lado provoca a perda de empregos em diversos outros lugares do
mundo.

O problema relativo a quantidade de empregos tem preocupado muitos governos, e
muitos especialistas, tanto que para o estudioso do assunto como Friedman (2005),
para os EUA e outros paises do primeiro mundo, resta a incumbéncia da
preparagao, e formagao de profissionais com habilidade, capacidade de criar, gerar
idéias que possam ser comercializados em todo o mundo.

Acredita Friedman que a quantidade de bons empregos na industria possui limite,
mas o numero de bons empregos gerados por boas idéias nao.

Todavia, outros estudiosos contra-argumentam que é sO6 questdo de tempo e a
China também estara formando gente para criar boas idéias, o que nao deixa de ser
uma grande possibilidade.

Esse fato, da possibilidade dos chineses logo estarem atuando também nessa
atividade, conforme Friedman (2005) € mais uma questdo que preocupa bastante o
mundo.

A explicagado do motivo das prateleiras, e estoques do Wal-Mart; Target; Best-Buy e
Home Depot, entre varias outras cadeias de varejo de atuagado nacional na América,
estarem sempre repletas de produtos chineses, reside no fato de que esse
procedimento ajuda a manter a inflagdo americana proxima do zero.

Conforme o economista Ken Rogoff, da Harvard University, aproximadamente
metade da produtividade da economia americana € proveniente dos produtos
chineses chegarem aos consumidores a um prego baixo, e ainda assim
possibilitarem aos comerciantes uma margem de lucro altissima, que nunca seria
atingida se comprassem de um outro pais produtor, ou mesmo do seu mercado
doméstico.

Como exemplo apresenta o caso de um par de botas “Made in China”, revendido
pelo Wal-Mart por cinquenta dolares, considerando uma margem de lucro de sete
por cento, representa um lucro de trés délares e cinquenta centavos de dodlar;
todavia o fabricante chinés exporta esse par de botas que chega a prateleira do Wal-
Mart por quinze dolares e trinta centavos, obtendo um lucro antes dos impostos de

sessenta e cinco centavos de délar.
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Concluindo, Rogoff comenta que a enorme quantidade da riqueza gerada por esta
operacao fica nos EUA, e cinqlenta por cento do aumento da produtividade
americana € devida ao esfor¢o dos trabalhadores chineses.

As familias americanas economizaram seiscentos bilhdes de ddlares nos ultimos dez
anos como resultado da importacdo de produtos chineses.

A China é também de grande importancia para outras duas poténcias econémicas
mundiais, o Japdo e a Alemanha, que ocupam o segundo e terceiro lugar
respectivamente, pois 0 maior comprador da Alemanha atualmente € a China, e com
relagdo ao Japao, grande parte da recuperagdo de sua economia se deve ao
‘Fenébmeno China”.

Os produtores chineses de produtos com precos baixos, representam um dos fatores
que explicam o controle da inflagdo em grande parte dos paises ocidentais, tanto
desenvolvidos como subdesenvolvidos, em desenvolvimento, emergentes, etc.
Desde o inicio do ano de 2005, a China possui 0 maior volume de reserva de moeda
estrangeira do mundo, hum trillhdo de ddlares, e continua crescendo.

Desse trilhdo, 60% estao aplicados em dodlares e titulos do governo dos EUA, o que
possibilita aos americanos reduzir suas taxas de juros, que sdao em parte
responsaveis pelo crescimento rapido do mercado imobiliario americano, e que
motivou o renomado economista americano Paul Krugman a comentar:

“Os EUA se converteram numa nagédo onde as pessoas ganham a vida vendendo
casas e pagam por elas com dinheiro da China”

Comenta Shenkar (2005), que a China possui enorme territério com grande
quantidade de méo-de-obra, o que pode permitir uma elevacdo na escala
tecnoldgica sem sacrificar ainda por muitos anos a atual vantagem nos custos.

A economia de escala, a produtividade e a logistica tornam os chineses imbativeis.
Considerando as 500 maiores empresas americanas, 450 ja se instalaram na China,
o que significa muito; todas as decisées de investimento das empresas globais
passam pela China.

Com relacdo ao Brasil, a China € o terceiro maior parceiro comercial, os EUA
ocupam o primeiro lugar, e a Argentina o segundo; é também o pais que mais
importa matérias primas do Brasil, como: ago; minério de ferro; ou soja, assumindo
desta forma uma grande importancia para a economia brasileira.

Como enfrentar esse “Fendmeno” que leva para dentro de suas fronteiras os

empregos dos trabalhadores do mundo inteiro ?
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Ha quinze anos quando o governo brasileiro abriu a economia, reduzindo ou
isentando de taxas de importacdo enorme quantidade de produtos importados,
muitos previram o caos, todavia o que aconteceu foi aumento da produtividade e
grande fortalecimento especialmente das empresas que se prepararam e
enfrentaram racionalmente a nova realidade econémica.

Como exemplo a Gradiente, optou pela terceirizagdo da manufatura e ja produz 60%
de sua linha de aparelhos eletronicas na China.

Nao se pode comparar a China com o Brasil; o territorio € s6 um pouco menor que o
da China, mas tem uma populagdo muito menor.

O territério brasileiro tem mais agua, luz abundante, grandes florestas, minerais mais
variados, regides propicias a agricultura com possibilidades muito superiores as
regides rurais chinesas, que sdo em boa parte ocupados por geleiras e desertos
inabitaveis.

Lembra Shenkar (2005) , que vinte anos atras Brasil e China produziam mais ou
menos a mesma quantidade de ago (25 milhdes de toneladas), enquanto hoje a
China produz 330 milhdes de toneladas e o Brasil s6 35 milhdes.

No ritmo em que vamos, o Brasil vai ficar bem para tras, pois alguns estudos indicam
que a China ja passou a Alemanha como terceira maior economia do mundo, e pode
passar os Estados Unidos e o Jap&o na proxima década.

Em termos da paridade de poder de compra, o tamanho da economia chinesa fica

hoje maior, e a nossa, significativamente menor.

4.5 A Situagao Paradoxal Chinesa

O novo desafio da economia chinesa para Poloni (2006) é fato conhecido; nas
ultimas décadas, a China conquistou o0 mundo com produtos a precos
inacreditavelmente baixos.

Para conseguir isso, as empresas chinesas nao fizeram inovagdes ou investimentos
em fabricas com equipamentos, processos, sistemas de gestdo caros e
complicados; foi suficiente terem explorado um recurso até agora encontrado em
abundancia no pais: a mao-de-obra com baixo custo.

Com essa forte vantagem competitiva, a China dominou com facilidade grande
quantidade de mercados mundiais, principalmente nos setores de: calgados,

brinquedos, eletrénicos e vestuario.
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A industria automotiva foi recentemente atingida pela ofensiva desses concorrentes
que como ja anteriormente comentado, pagam um operario menos de dois dolares
por hora, comparados aos mais de trinta e sete ddlares dos salarios dos operarios
que executam as mesmas fungdes nos Estados Unidos e na Europa.

Todavia, este ciclo vertiginoso de transformacbes que estdo ocorrendo no
capitalismo chinés, esta armando uma armadilha para o proprio pais.

A China cresceu tanto nos ultimos anos que as industrias locais e as multinacionais
que la investem estdo tendo dificuldades para recrutar empregados para varios
setores, principalmente para os cargos mais graduados.

Parece um absurdo quando se considera escassez de mao-de-obra num pais com
1,3 bilhdo de habitantes.

A situacdo é mais surrealista ainda quando se considera a taxa de desemprego atual
de 10% registrada nos centros urbanos, mas é que esta ocorrendo.

Apesar do esforgco do governo chinés em melhorar a educagado da populagéo; o
investimento em 2004 foi de cinquenta bilhdes de ddlares, a capacidade da China de
formar gente qualificada ndo acompanhou o ritmo acelerado de sua evolugao
econbmica.

Como resultado é que a elite da mao-de-obra vem sendo extremamente valorizada,
0 que a leva a trocar de emprego com muita velocidade, sempre por causa de
propostas melhores.

Esse panorama tem gerado um aumento médio consideravel no custo do operario,
criando uma Inflagao trabalhista.

O valor médio do salario dos empregados em algumas cidades chinesas, pode ser

observado na tabela 2 a seguir:
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Tabela 2: Inflagao Trabalhista — Principais cidades chinesas

Cidade Renda Média Anual Aumento % /
US$ 2005

Pequim 2,800.00 9

Chengdu 1,500.00 10

Wuham 2,700.00 9

Xangai 3,000.00 9

Chongging 1,800.00 11
Guangzhou 3,400.00 8

Suzhou 2,400.00 10

FONTE: HEWITT ASSOCIATES 2006

O "paradoxo chinés", como os especialistas chamaram o fendmeno, vem sendo
detectado em varias pesquisas.

Recente pesquisa realizada pelo Bureau Nacional de Estatisticas da China, 6rgao
oficial de pesquisa do governo, indicou que os salarios continuam subindo, tendo
aumentado quatorze por cento no primeiro semestre de 2006.

Conforme os especialistas, ndo ha sinais perceptiveis de que essa tendéncia
continua va perder forga.

Para escapar desta tendéncia, as empresas tém se desdobrado para absorver os
aumentos dos salarios.

Estudo do escritorio da Camara Americana de Comércio na China mostra, que
quarenta e oito por cento das multinacionais no pais reduziram as margens de lucro,
para evitar o reajuste dos precos de seus produtos.

Permanecendo uma incégnita, por quanto tempo as empresas suportardo essa
situacdo; sendo que a pressao para repassar o0 aumento do custo da mao-de-obra
para o consumidor tende a se intensificar, esperando-se uma nova pressao para
aumento dos salarios nos meses do inicio de 2007.

O Citigroup realizou estudo no qual indica que mesmo que o aumento dos salarios

aconteca lentamente, pode anular a principal vantagem competitiva dos produtos
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“‘Made in China”, ndo prejudicando apenas a China, o “paradoxo chinés” tem forga
para provocar aumento das taxas de inflagdo no mundo inteiro.

A cidade de Guangdong no sul da China esta com dois milhdes e meio de vagas de
empregos para serem ocupadas, e continuam procurando candidatos para o
preenchimento dessas vagas, sem sucesso.

Estima-se que a China tenha falta de cem mil especialistas em redes de
computadores, e de duzentos e trinta mil contadores, entre diversas outras
especialidades também carentes.

Nos préximos cinco anos (até dois mil e onze), vao ser necessarios setenta e cinco
mil novos gerentes, havendo atualmente apenas 5 000 profissionais qualificados.
Nas fabricas cujas produgdes sao voltadas para a exportacdo, o indice de
rotatividade chega a cinquenta por cento, conforme Tang (2005).

Metade dos empregados em nivel de geréncia trocam de emprego pelo menos uma
vez por ano.

Tentando evitar esses percalgos, montadoras como General Motors, Honda e a
fabricante de celulares Motorola, fecharam as fabricas em cidades grandes,
desenvolvidas e caras onde estavam estabelecidas, como Xangai e Pequim, na
costa do pais, e se deslocaram (relocalizagdo) para cidades menores no interior,
onde os salarios ainda estdo mais baixos.

Mas é apenas um paliativo, pois o custo da mao-de-obra no interior também tem
crescido.

Motivadas por este fato, outras multinacionais passaram a se interessar pelos
demais paises do Sudeste Asiatico.

Como exemplo, a Intel, fabricante de microprocessadores, dispondo de trezentos
milhdes de délares para investir em uma nova linha de producgao, optou por Ho Chi
Minh, no Vietna, sendo determinante da decisao, o diferencial do custo na produgéo.
Essa escassez de mao-de-obra especializada tem como motivo principal a fraca
base educacional na China.

Um estudo da McKinsey revelou que apenas 10% dos recém-formados em areas
importantes tém formacéao suficiente para ocupar cargo nas empresas.

Por exemplo a engenharia, profissdo escolhida por um tergo dos alunos chineses.
Entre os 1,6 milhdo de jovens engenheiros, apenas 160 000 tém condi¢gbes de

trabalhar em grandes empresas.
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O maior problema, dizem os especialistas, € que as universidades chinesas dao
énfase a teoria em detrimento da pratica e ensinam técnicas arcaicas aos olhos do
mundo globalizado.

Quem consegue se destacar em meio a multiddo € muito disputado, como o
engenheiro Jason Zhang, formado ha apenas trés anos em Xangai, mudou duas
vezes de trabalho e quintuplicou seu salario, atualmente é programador da IBM.

A médio e a longo prazo, outros fatores podem agravar ainda mais o déficit de mao-
de-obra nas cidades.

Um deles é a politica adotada pelo governo chinés a fim de amenizar a miséria das
familias nas areas rurais, aumentou subsidios e diminuiu impostos cobrados dos
pequenos agricultores. Resultado: hoje, 200 milhdes de camponeses preferem viver
nas zonas rurais a se submeter a dura vida nas metrépoles.

As industrias estdo também com muita dificuldade atualmente, para contratar
operarios com baixa qualificagao.

Pior: a exemplo de gerentes e outros cargos mais altos, os operarios comegam a
ficar mais valorizados por causa da escassez de gente nas fabricas.

A evolugdo da taxa de natalidade no pais para Alcantara et al (2006) é outro
complicador. Desde o final da década de 70, o governo adotou a politica que permite
apenas uma crianga por familia.

Em termos de contencdo do problema da explosdo populacional, a medida foi um
Sucesso.

Mas, nos proximos anos, tera um efeito negativo. Um estudo do governo chinés
mostra que a parcela da populagdo economicamente ativa vai atingir o apice em
2021 e, a partir de entao, diminuira.

O governo de Pequim ja implementou algumas politicas para mudar essa tendéncia;
objetivando atender a demanda imediata por mao-de-obra qualificada, esta
incentivando a volta dos 200.000 chineses que estao trabalhando ou estudando no
exterior.

O governo de Xangai, tem plano de ajuda na recolocagao profissional e na busca
por uma boa escola para os filhos de todos os trabalhadores que retornarem ao
pais.

A China vai dobrar a verba destinada a educacdo. Estima-se que até 2010 serao
investidos por ano 102 bilhdes de dolares nos ensinos fundamental, médio e

superior.
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O governo também tem estimulado a parceria entre instituigdes chinesas e escolas
consagradas dos Estados Unidos, como a Universidade Harvard, Cambridge, e
outras sempre de primeiro nivel.

Todavia, conforme lembra Teresa Woodland, da AmCham (American Chamber of
Commerce), os resultados s6 serao percebidos em 10 ou 15 anos, e até la as
empresas chinesas terdo que continuar operando da melhor forma possivel,
contornando esse problema com os recursos a disposicdo como o recrutamento e
selecao de profissionais no exterior.

Sob este aspecto, existe registro do governo chinés de que desde 2003 quando
eram estimados 75.000 os estrangeiros trabalhando na China, continuam
ingressando e aumentando a quantidade que esta proxima dos 150 000.

Apesar dos problemas, ha pelo menos um aspecto positivo na falta de trabalhadores
qualificados; o esforgo para a manutengdo dos funcionarios no emprego, tende a
provocar uma diminuigcdo significativa ou mesmo a acabar com uma caracteristica do
mercado chinés de trabalho: as sweatshops (fabricas de suor).

Por muitos anos, as "fabricas de suor" tém explorado os funcionarios em jornadas de
trabalho ininterruptas de até 16 horas geralmente em ambiente quente, barulhento e
com ar muito poluido.

Para estimular novos trabalhadores, considerando que a populacdo do campo €
muito mais reticente a migrar para a cidade em troca de qualquer trabalho, as
fabricas oferecem alguns beneficios, como: sistemas de ar refrigerado e dormitoérios
modernos e razoavelmente limpos.

Quando consideram este fato, alguns analistas ndo sdo muito pessimistas na analise
das consequéncias da inflacdo de custos trabalhistas.

De acordo com esses analistas, a China apenas esta repetindo o que ja ocorreu em
paises como o Japéo e a Coréia.

A histéria demonstra que, apenas comegam a se desenvolver, essas nhacdes
diminuem ou param de fabricar produtos baratos e se concentram em outros que
incorporam mais tecnologia, que possuam maior valor agregado.

Seguindo os rumos histéricos, a China estaria se preparando para entrar num novo
capitulo de sua impressionante evolugao econémica.

Considerando a industria calgadista, no momento a industria chinesa opera com
cambio favoravel, legislacao fiscal e trabalhista flexivel e favoravel ao empregador,

conta com técnicos brasileiros que estao transferindo para la tecnologia de producéao
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e acabamento de calgados e, por fim, mas n&o por ultimo nem menos importante,
compram couro brasileiro no primeiro estagio de industrializacao (Wet Blue), que

uma vez processado em curtumes italianos, é reexportado para a China.

Uma analise do Grafico 1, ilustra a enorme diferenga no comércio internacional entre
China e Brasil, e pode ser percebida a real uma extensdo do problema, de um

enfrentamento comercial direto.
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Grafico 1: Comércio Internacional — Comparagao CHINA — BRASIL em 2005.

Em maiores detalhes podem ser comparadas as importagdes e exportagdes entre

China e Brasil, através das tabelas 3 e 4.



Tabela 3: Principais Exportagoes do Brasil para a China
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Frincipais Produtos do Brasil exportados p/ China Valor FOB Partc. %
(2008) (US Milhtes) | Total

TOTAL GERAL 6,506 100
1 | GRAOS DE S04, MESMO TRITURADOS 1.717 251
2 MINERIOS DE FERRO NAD AGLOMERADOS E CONCENTRADOS 1243 16.2
3 MINERIOS DE FERRO AGLOMERADOGS E SEUS CONCENTRADOS B42 74
4 | OLEOS BRUTOS DE PETROLEQ 541 79
5 FUMO NAD MANUFATURADD TOTAL/FOLHAS SECAS VIRGINLA 247 316
& | PASTAS QUIMICAS DE MADEIRA 230 34
7 LAMIMAS DE FERRQY AGO A FRIQ EM ROLOS 0.5 MM 165 24
8 OLEC DE S0UA, EM BRUTO. MESMO DEGOMADO 144 21
% | MADEIRAS SERRADAS / CORTADAS EM FOLHAS 101 15
10 | PEDACOS E MIUDEZES DE FRAHNGO CONGELADOS T8 1.2

FONTE: CAMARA DE COMERCIO E INDUSTRIA BRASIL-CHINA
Tabela 4: Principais Produtos da China Importados pelo Brasil.
Valor FOB Partc. %
Frincipais Produtos da China Importados p/ Brasil (US Milhdes) B
(2005)

TOTAL GERAL 5.353 100
1 PARTES P/ APARELHOS TRAMSMISSORES /| RECEPTORES 356 T4
2 | ISPOSITVOS DE CRISTAIS LIQUIDOS (LCDY 256 48
1 | COQUES DE HULHA DE LIMHITA OU DE TURFA 164 LR
4 | ARPARELHOS VIDEOFOMNICOS DE GRAVACAD ' REPRODUCAD 121 23
5 | APARELHOS PORTATEIS DE TELEFOMIA CELULAR 102 1.9
& | PARTES P/ APARELHOS RECEPTORES DE RADIO E TV a1 1.7
7 | TECIDO DE FILAMENTOS DE POLIESTER, TINTOS, S/BORRACHA 74 1.4
§ | CIRCUITO IMPRESSD 70 1.3
49 | ACUMULADORES ELETRICOS &5 1.1
10 | MECANISMOS TOCA-CDS DVDS Pf APARELHOS DE REPROD. &8 1.1

FONTE: CAMARA DE COMERCIO E INDUSTRIA BRASIL-CHINA
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4.6 Industria de Calgados Chinesa

A China é o maior produtor de modelos de calgados casual do mundo, possui mais
de quatro mil produtores, dos quais quatrocentos exportam diretamente. O pais
responde por sessenta por cento da produgdo mundial; exportou em 2003, US$ 13
bilhdes equivalentes a seis milhdes de pares de sapatos. As exportacdes cresceram
aproximadamente vinte por cento ao ano, nos ultimos 3 anos.

A industria calcadista chinesa produz sapatos para passeio e para conforto,
sandalias, e botas casuais.

Esses produtos s&o confeccionados em couro legitimo e em couro sintético, PU,
PVC, e Nylon.

Ao invés de oferecer baixos precos como seus concorrentes dos trés principais
centros de fornecimento de calgados da atualidade: india, Vietnam e Indonésia, os
produtores chineses estdo aprimorando a qualidade e desenvolvendo projetos para
agregar valor para conseguirem mais pedidos.

Os principais mercados de calgcados atendidos pela China sdo a Norte América com
48% das vendas, os EUA 17%, e a Asia 13%.

O pais com maior participacdo na exportacdo chinesa, sdo os EUA,que compram 5
bilhdes de US$ dos calcados chineses anualmente. O Japdo é a distancia o
segundo grande comprador da China, com US $900 milhées por ano, seguido pela
Russia com US$ 600 milhdes e pelos Emirados Arabes Unidos e Reino Unido, com
cerca de US$ 200 milhdes.

A China tem se beneficiado pelos baixos precos dos seus calgados que custam
menos que US$ 10, que sdo manufaturados principalmente em trés provincias, nos
clusters Guangdong, Fujian e Zhejiang.

O cluster de Guangdong produz 44% das exportagbes da industria calgadista
chinesa; Fujian responde por 23% e Zheijang 15%; sendo também locais de
produgao, os clusters das provincias de Shangai, Sichuan e Jiangsu.

A industria chinesa de exportadores consiste principalmente de produtores
particulares locais, sendo que a maioria dos quais ndo exporta diretamente.

Os produtores privados tendem a se adaptar rapidamente as mudangas do mercado

e as novas tendéncias no estilo, e a maioria deles percebe agora a importancia do
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melhoramento dos servicos para os compradores de uma industria tdo competitiva
como a calcadista.

Algumas empresas privadas sé&o operadas por investidores de Taiwan e Hong Kong.
A maioria dessas empresas as quais injetaram alta tecnologia e exportam da
industria local, sao estabelecidas nas provincias de Guangdong e Fujian.

A industria também possui muitas empresas privadas de importagao / exportagao
gue sao especializadas na exportagdo de calgados do tipo casual. Essas empresas
focalizam na conveniéncia, servigo e variedade do projeto para os compradores
estrangeiros.

Em 2005 Hong Kong foi Iliberada para comercializar seus produtos
independentemente do resto da China.

A maioria dos produtores estabelecidos em Hong Kong relocalizaram totalmente ou
parcialmente suas instalacbes produtivas em territério da China continental, com o
fim explicito de reduzir seus custos de produgao e se manter competitivos. Deixando
em Hong Kong instalagcbes com capacidade limitadas para atender pequenos

pedidos, a custos um pouco mais altos.
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5. A INDUSTRIA CALGADISTA
5.1 AS ORIGENS DO CALGADO - BREVE HISTORICO

Evidéncias indicam que o calgado comegou a ser considerado como parte do
vestuario, mesmo que ainda bastante rudimentar, proximo de 10.000 AC, ou no fim
do periodo paleolitico. Pinturas encontradas na Espanha e Sul da Franga mostram

calcados.

Dentre os utensilios de pedra de homens das cavernas, foram também identificados
varios apetrechos que serviam para raspar as peles, indicando a arte de curtir o

couro como muito antiga.

Nas camaras subterraneas utilizadas para enterros multiplos no Egito, estimadas
em sete mil anos de existéncia, foram encontradas pinturas representando as
diferentes fases do processo de condicionamento do couro e da fabricagdo dos
calgados.

No caso dos paises frios, 0 mocassim € o calgcado utilizado para a protecdo dos pés
€, N0s mais quentes, ainda € mais usada a sandalia.

No Egito, as sandalias eram feitas de palha, papiro, ou de fibra de palmeira. Era
costume andar descalco e s6 vestir a sandalia quando necessario.

S6 os nobres possuiam sandalias.O Faradé Tutanckamon usava sandalias e sapatos
de couro simples.

Na Mesopotamia, era comum o uso de sapatos de couro cru, amarrados aos pés por
tiras do mesmo material. Os coturnos eram simbolo de alta posigao social.

A classe social, em Roma, era indicada pelo calgado. Os Cbnsules vestiam sapato
branco; os senadores marrons, presos por quatro fitas pretas de couro, atadas a dois
nos; o calgado tradicional das legides era a bota de cano curto, deixando os dedos
descobertos.

Na ldade Média, tanto homens, como mulheres usavam sapatos de couro, abertos
com forma semelhante a das sapatilhas. Os homens também calgcavam botas altas e
baixas atadas a frente e ao lado. MODAVIP (2001).

O material mais comumente utilizado era a pele de vaca, mas as botas de qualidade

superior ja eram feitas com pele de cabra.



100

A numeracgao dos calgados, foi padronizada pelos ingleses, O rei Eduardo (1272-
1307) promoveu a uniformizagao das medidas.

O primeiro registro que se tem de uma manufatura de calgados € o da Inglaterra, no
ano de 1642, quando Thomas Pendleton forneceu quatro mil pares de sapatos e
seiscentos pares de botas para o exército. As campanhas militares dessa época
iniciaram forte demanda por botas e sapatos.

No século XIX, comegaram a surgir as primeiras maquinas para auxiliar na
confeccdo dos calgados, mas s6 com o advento da maquina de costura, o pre¢o do

sapato passou a ser mais acessivel.

A partir do século XX, grandes mudangas comecam a acontecer nas industrias de
calgados, como a substituicdo do couro pela borracha e pelos materiais sintéticos,

principalmente nos sapatos femininos e infantis.

5.2 A CADEIA CARNE-COURO-CALCADOS
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Figura 9: Representagao da cadeia produtiva carne-couro-calgados.

FONTE: VENDRAMETTO, O . Desenvolvimento e Ruptura: O caso da rede produtiva da carne, couro e calgados., in Fusco, J P A. et

al.Tépicos emergentes em Engenharia de Produgao. Sdo Paulo: Arte e Ciéncia, 2002.

A rede produtiva da carne-couro-calgados, conforme Vendrametto (2002) é bastante
vulneravel; sendo que a desorganizacgao intrinseca e a condi¢gao primaria das varias
cadeias que compdem essa rede até o momento foi fator impeditivo para que , parte

dessa rede, a mais sedutora fosse absorvida por empresas transnacionais.
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A rede produtiva inicia no setor da pecuaria; as duas principais linhas de negocio do
pecuaria; as duas principais linhas de negdcio do pecuarista estdo centradas na
criacdo de bovinos com objetivo da produgao de leite ou carne. Tradicionalmente, o
gado bovino de corte € tratado como uma linha de negdcio pelo pecuarista: a venda
da carne; que repassa seu produto ao frigorifico efetuando a venda do animal em pé
por estimativa do peso da carcaca, e a pele apds processamento no curtume,

transforma-se em couro.

Esse produto o couro, € que vai abastecer os produtores de: calgados, roupas,

bolsas, cintos, estofamento de automdveis, entre varios outros.

Ponto importante alegado por Vendrametto (2002), € que por ndao ser O couro
considerado nas negociagdes do frigorifico com o pecuarista, ndo existe por parte do
pecuarista nenhuma preocupacdo em preservar a pele do boi, como matéria prima

com maior qualidade para utilizacdo nas etapas futuras da rede.

E por causa dessa desatencdo, sao muito comuns cicatrizes resultantes de
ferimentos em cercas de arame farpado, marcas de ferro incandescente no dorso do
animal, justamente uma regido nobre da pele,, furos de berne, calcificagéo
provocada por carrapatos, além de ferimentos decorrentes do transporte

inadequado.

Esses acidentes produzidos na pele do animal irdo acarretar, nas fases seguintes do
curtume e da industria calgadista, enormes perdas, ndo apenas de matéria prima,

como dos insumos do processamento.

O curtume é a industria de transformagao que recebe as peles dos animais e as
transforma em couro; esse processo exige mao-de-obra intensiva. A pele ao ser
salgada no frigorifico, fica camuflada com relagdo aos defeitos em geral, como os

furos, rasgos, lanhos, marcas de ferro, entre outros.
Nao existe diferencial de preco em fungao da qualidade da pele.

A exportagdo do couro tem atingido volumes expressivos, em particular do semi-
acabado (wet blue) e do acabado; essa politica voltada a exportagdo de matéria
prima, contribuiu para o fortalecimento de concorrentes que, de inexpressivos,
atualmente conquistam mercados tradicionais brasileiros, compradores de couro wet
blue que portanto se tornam fortes concorrentes como a Coréia do Sul, Hong Kong,

Cingapura, Malasia, China, Italia, entre varios outros.
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Portanto, a venda de couro em larga escala, estimulando concorrentes; e a ma
qualidade que provoca aumento dos custos de producdo do couro, sao variaveis
extremamente nocivas ao uso final do couro em sapatos e bolsas, etc, que além de
nao apresentarem boa qualidade, se tornam mais caros dificultando ainda mais a

concorréncia atual, em ambito internacional.

5.3 O PROCESSO PRODUTIVO DO CALCADO
Uma das caracteristicas mais importantes da industria de calgados, é o seu grande
potencial para geragcdo de emprego, proveniente da simplicidade e do carater

artesanal do processo produtivo.

Garcia (2006) comenta que a analise do fluxo produtivo da industria calgadista
mostra que seu processo de producdo ainda tem grande influéncia e necessita de
muito trabalho de conteudo artesanal, constituindo-se de grande importancia a
intervengcdo do operario especializado em etapas decisivas do processo de

fabricacéao.

Isso faz com que a mao-de-obra ocupe posto de destaque nos custos das empresas
produtoras de calcados. E o panorama internacional dessa industria mostra que
principalmente as grandes empresas tem deslocado a produgdo, ou suas fontes de
fornecimento para regides em paises diversos, que apresentem vantagens
competitivas relacionadas com custos menores, esse € o principal motivo da forte

migragao e expansao das instalagdes produtivas para a China.

Também de acordo com Guy (1984), nesse segmento, tem ocorrido uma
convergéncia de estratégias entre as empresas dos paises desenvolvidos e suas
congéneres nas regides em desenvolvimento. Empresas, instaladas em paises
desenvolvidos com o objetivo de contornar o alto custo da mao-de-obra, tém
realizado joint-ventures, terceirizado ou licenciado a produgdo de suas marcas as
empresas instaladas em paises em desenvolvimento.

Entretanto, para os paises em desenvolvimento, por ofertarem em abundancia méo-
de-obra, a pratica de joint-ventures, terceirizacdo ou licengas, funciona mais como
uma maneira rapida de se capacitar tecnologicamente.

A existéncia de poucas barreiras a entrada no setor de calgados, considerando-se o
aspecto tecnolégico e de tamanho, tem configurado uma estrutura industrial

heterogénea, coexistindo empresas que utilizam tecnologia rudimentar, basicamente
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artesanal, com empresas possuindo processos produtivos com automatizagcdo, como
o CAD-CAM.

A organizagdo do processo de trabalho para Costa (1993), tem-se mantido
inalterada desde ha muito tempo se for considerado o aspecto producéo.

Ainda na maioria das fabricas, a producdo do calgcado é realizada de maneira
descontinua, onde o fluxo produtivo ocorre por intermédio de distintas etapas, como:
modelagem, corte, costura , pré-fabricados, montagem e acabamento.
Contrariamente aos processos continuos de producdo, como os encontrados em:
industrias quimicas, siderurgicas, de alimentos , e outras, onde o0 manuseio do
produto € restrito, o calgado possui processo que tem necessidade intensiva de
mao-de-obra.

Na nova técnica das células de manufatura ou grupos de produgdo, o material e
componentes sdo transportados de mdo em mao, aumentando a possibilidade de
maior controle da qualidade do produto.

Na formacdo dos grupos, o objetivo consiste na busca de balanceamento do fluxo
produtivo, evitando excesso/escassez de servigos nos diferentes postos de trabalho,
sendo o tamanho do grupo influenciado diretamente pela natureza e complexidade
do modelo fabricado.

A introducdo das “mini-fabricas”, ou células de manufatura, implica transformacdes
profundas no sistema produtivo da empresa, requerendo reorganizagado do espago
e no “lay-out” da fabrica. Cada “mini-fabrica” produz um tipo de produto ou familias
de produtos correlacionados.

A introducdo de novas técnicas organizacionais tem possibilitado aumentos de
produtividade e qualidade, e também tem influido na relacdo capital / trabalho,
rompendo o0 modelo hierarquizado excludente que prevalecia nos sistemas
anteriores de organizar a produgao.

A partir dos anos 70, a industria dos principais paises desenvolvidos empreendeu
um amplo processo de reestruturacdo produtiva, por meio da introducdo de novas
tecnologias e técnicas organizacionais, com o objetivo de recuperar os ganhos de
produtividade e retomar o crescimento.

As industrias tradicionais, cujo processo produtivo era relativamente dispendioso na
pratica Fordista, por ser intensivo em mao-de-obra e matérias primas, que haviam
sido deslocadas para regides com dotagdo abundante daqueles fatores, poderiam

ser rejuvenescidas sob a técnica emergente.
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A difusao da nova pratica produtiva teve impactos sobre os padrdes de competi¢ao;
antigas vantagens competitivas foram eliminadas, ou tiveram a importancia reduzida,
na medida em que as vantagens agora se assentavam em novas fontes de insumos
e tecnologias.

As estratégias de mercado, de produto e de comercializagdo foram redefinidas;
estabeleceram-se novas relagdes com fornecedores, consumidores e com a forga de
trabalho, caracterizando transformacdes importantes no modelo de produgao
industrial.

As tecnologias de producdo séo aplicaveis a todas as fases da produgdo de
calgados; as vantagens relacionam-se com aos aumentos de produtividade e da
qualidade, reducbes de custos, maior flexibilidade produtiva em resposta as
alteracbes da demanda, variacbes mais rapidas no oferecimento de novos modelos;
no caso dos paises desenvolvidos , acredita-se que possa haver reducdo do peso
da mao-de-obra no custo do calgado.

O processo produtivo do calgado na industria calgadista em geral possui seis etapas
fundamentais e além delas, uma outra etapa basica e muito importante que é a da

escolha dos couros; pode ser verificado no Apéndice A.

5.4 A INDUSTRIA CALGADISTA INTERNACIONAL

Foram diversos os instrumentos que as empresas langcaram méao para enfrentar esta
nova fase da concorréncia internacional. Na esfera produtiva, por exemplo, as
empresas buscaram uma maior racionalizagdo dos processos de producgdo, a
utilizacdo de equipamentos mais modernos (especialmente na etapa do corte), a
adogao de novas formas de organizagéo produtiva e a intensificagdo da utilizagao de
praticas de sub-contratagcdo, mesmo que wusando formas espurias de
competitividade.

Todavia, deve ser ressaltado que os esforcos das empresas nao ficaram restritos a
esfera produtiva. Ao mesmo tempo em que procuraram adotar inovacdes de
processos, as empresas procuraram intensificar seus esforcos nas areas comercial e
tecnologica.

Na esfera comercial, as estratégias das firmas estiveram voltadas ao fortalecimento
de suas marcas, por meio de vultosos gastos em publicidade, e a consolidacdo de

canais de comercializagao e distribuicdo dos produtos. A importancia da posse de
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ativos comerciais, especialmente do acesso aos grandes mercados mundiais, pode
ser claramente verificada por meio da atuacdo dos compradores globais.

Ja na area do desenvolvimento tecnoldgico, as empresas de calgados fortaleceram
suas interacdées com a industria quimica, o que permitiu o desenvolvimento e a
adocao de novos materiais aos calgados, especialmente de matérias plasticas, em
um tipico processo de aprendizado pela interagdo. As empresas também adotaram
estratégias mais agressivas de desenvolvimento de produto e design, através do
lancamento de novas cole¢gdes com um maior numero de modelos e em prazos mais
curtos; acompanhando a industria do vestuario no lancamento de moda “meia-
estacao’.

Incorporaram as tarefas de criagdo e modelagem equipamentos eletrénicos do tipo
CAD/CAM, o que permitiu maior agilidade no processo de desenvolvimento de novos
produtos e design. Muitas vezes, esses equipamentos sao acoplados ao processo
de producgao de calgados, especialmente na etapa do corte da matéria-prima, o que
permite minimizagao de perdas e ganhos de produtividade.

A exemplo do que pode ser verificado em outros setores, a industria de calgados
vem passando por um processo em que as vantagens competitivas estdo cada vez
menos associadas ao processo de produc¢ao das mercadorias.

A producao de calgados tem sido crescentemente repassada a terceiros por meio de
relagdes de sub-contratagdo onde forem encontradas as melhores combinacdes em
termos de capacidades produtivas e custos. A industria calgadista vem passando por
transformacgdes significativas no seu padrao de concorréncia.

Relatorio da ANCI indica que resultados marcantemente negativos tém caracterizado
o setor calgadista mundial, com exceg¢do de alguns paises asiaticos, notadamente a
China.

A diminui¢cdo geral da demanda em escala internacional e no caso dos produtores
europeus, a valorizagdo do euro estdo entre os principais fatores da crise, em
conjunto com o crescimento incrivelmente veloz da agressividade comercial dos
produtores chineses.

Como medidas de proteg¢ao da producgao européia a ANCI e a CAC ( Confederacéao
Européia dos Calgados) pretendem solicitar as autoridades de Bruxelas:

Adocédo de medidas tempestivas de defesa comercial em seguida ao término do
prazo de validade das quotas para importagdo da China (procedimento antidumping

com impostos compensatoérios previstos pela EU.)
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Paridade de condigcbes no comércio internacional (no minimo com paridade de
impostos sobre importacao e exportagao).

Obrigatoriedade da marca de origem para os produtos que entram na UE, com
objetivo de informar corretamente os consumidores.

Nas ultimas décadas, registrou-se um forte aumento da importancia do baixo custo
salarial como determinante da competitividade do setor, principalmente nas faixas
baixa, média baixa e média de pregcos, e também agregacdo de fatores como
qualidade, design e prazos de entrega.

Além disso, Bimbatti (2001) comenta que o calgado é um produto sujeito as
variagbes da moda, sendo a diferenciacdo do produto e a capacidade das empresas
em captar os sinais de mercado atributos que tém assumido papel cada vez mais
importante na determinagao da competitividade desse setor.

As mudancgas tecnoldgicas sao incrementais. O setor moderniza-se por etapas, em
funcao da caracteristica descontinua do processo de produgao.

As etapas da costura e montagem ainda sdo muito artesanais, demandando
bastante habilidade da mao-de-obra e com isso, limitando o processo de automacéo,
e facilitando a entrada de micro empresas.

Nesse setor o custo da mao-de-obra ainda constitui fator determinante da
competitividade.

Devido ao forte conteudo artesanal e fragmentagdo no processo produtivo,
mundialmente a industria de calgcados tem caracteristicas de producgao localizada,
estimulando, com isso, as aglomeragdes geograficas.

No ano de 2003, a China ja despontava como a maior produtora mundial de
calgados, sendo também o maior pais exportador e consumidor, nao tendo
diminuido desde entao seus valores.E caso interessante de Hong Kong que exporta
sem praticamente produzir,sinal evidente de triangulagdo em reexportagdo. (vide
tabela 5)

Conforme relatério da ANCI (2005), para os produtores europeus o ano de 2004
registrou resultados decisivamente negativos. A produgdo dos 25 paises da UE
atingiu 705 milhdes de pares, 77 milhdes a menos com relagdo a 2003, equivalente
a—9,9%.
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Tabela 5: Desempenho dos dez maiores produtores mundiais de calgados no ano de

2003

(milhdes de pares)

PRODUCAO | | EXPORTACAO | | IMPORTACAO | | CONS. APAR. INT.
PARES PAIS PARES PAIS PARES PAIS PARES

CHINA 7.800 CHINA 5.026 USA 1.968 CHINA 2.782
INDIA 780 HONG KONG 743 HONG KONG 774 USA 1.977
BRASIL 665 VIETNAM 393 JAPAO 494 INDIA 714
INDONESIA 511 ITALIA 298 ALEMANHA 383 JAPAO 600
VIETNAM 417 BRASIL 189 REINO UNIDO 338 BRASILE 481
ITALIA 303 INDONESIA 181 FRANGA 310 INDONESIA 360
TAILANDIA 268 TAILANDIA 138 ITALIA 269 ALEMANHA 333
PAQUISTAO 250 ESPANHA 127 PAISES BAIXOS 153 REINO UNIDO 332
TURQUIA 218 PAISES BAIXOS 81 RUSSIA 145 FRANGCA 323
MEXICO 192 PORTUGAL 80 ESPANHA 131 ITALIA 274

FONTE: SATRA 2005

Em apenas 6 anos, considerando como base os 1.147 milhdes de pares estimados

para o ano de 1998, foi registrada uma flexdo de 38,5%. Foram perdidos 115.000

postos de trabalho entre os contratados diretos nas fabricas de calgados, nao

considerando a rede produtiva.

Encerraram as atividades 1.800 empresas calg¢adistas.

PRODUGAO MUNDIAL DE CALGADOS
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Grafico 2: Producao anual dos principais paises fabricantes de cal¢gados de 1993 a

2003.

Dados estatisticos da ANCI informam que os principais paises produtores da Unido

Européia tiveram forte diminuicdo no nivel de produgcdo no ano 2004 em

comparagao com 2003, e apresentaram os seguintes resultados: Italia

que
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representa 40% do volume total da Europa ocidental, apresentou — 7,4%; Espanha -
13,8%; Portugal -5,8%; Franca — 12,5%; a Alemanha surpreendeu e apresentou +
5,3% interrompendo tendéncia negativa dos cinco anos anteriores.

A Eurostat divulgou valores relativos a importagédo na UE que indicaram crescimento
de 22,1%, equivalentes a 1.628 milhdes de pares de calgados, e uma forte
diminuicdo dos pregos médios, atingindo — 18,2%.

A estagnagdo generalizada do consumo, o cambio desfavoravel Euro / Ddlar,
contribuem para que o recurso da mudanca de local para reduzir custos, tem influido
sobre o forte redimensionamento que o setor sofreu nos ultimos sete anos.

Os dados mais eloquientes na interpretagdo da perda de competitividade e de
espaco na exportacdo, sdo os relacionados ao crescimento extraordinario da
concorréncia chinesa; em 6 anos de importacées da China foi aumentada de 358
milhdes de pares para 788 milhdes, representando incremento de 120%. O prego
meédio de um par de sapatos produzido na China e importado pela UE em 2004 foi

de € 3,64, equivalente a um decréscimo de 7,3% em relagao a 2003.
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Fonte: SATRA
Grafico 3: Comparativo da Producgao dos Principais Paises Exportadores de Calgcados

A China apresentou nos 3 anos ilustrados no grafico, aumento significativo na
exportacdo de aproximadamente 1 milhdo de pares de sapato, enquanto os outros
produtores apresentaram aumento muito pequeno ou diminuiram a exportagcao, e

essa tendéncia tem continuado nos anos seguintes.
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5.4.1 Calgados produzidos em clusters, antiga pratica com aplicagao mundial.
Os clusters em geral aumentam a produtividade, direcionam a trajetéria da inovagéo
e estimulam a formac&o de novos negdcios.

Um cluster possibilita de acordo com Porter (1998) a cada membro se beneficiar
como se possuisse grande escala ou como se fosse formalmente associado a
outros, sem sacrificar sua flexibilidade. A aglomeragdo geografica permite as
empresas operarem mais produtivamente na busca de insumos, tais como, mé&o de
obra especializada e fornecedores de maquinas e componentes, além de facilitar o
acesso a informacao e tecnologia.

O cluster também se destaca no binbmio cooperagéo / competicéo.

As empresas continuam competindo no mesmo mercado, mas cooperam em
aspectos que trazem ganhos mutuos, como por exemplo, participacdo em feiras,
consorcios de exportacdo, compartihamento de frete para comercializacao,
tratamento de matéria prima, etc.

No sub-capitulo 3.3, “Clusters”, sdo apresentados maior quantidade de conceitos

sobre os clusters.

5.5 A INDUSTRIA CALGADISTA BRASILEIRA

A industria brasileira de calgados ocupa uma faixa intermediaria do mercado, ja que
nao possui a capacidade inovadora da industria italiana ou os baixos custos da
industria calgadista chinesa.

Todavia, os produtores brasileiros tém demonstrado elevada capacidade de
“imitagcdo” dos produtos langados no mercado internacional, além do fato de os
produtores atenderem a volumes de pedidos relativamente pequenos.

Nesse sentido, a insercdo da industria brasileira no mercado internacional esta
relacionada com elevadas capacidades técnico-produtivas, mas que nao sao
acompanhadas pelo dominio de capacidades tecnoldgicas ou comerciais.

A industria calgadista brasileira caracteriza-se também pelo uso intensivo de méo-
de-obra, predominancia de empresas de pequeno porte e baixo nivel de inovagao
tecnoldgica.

O pequeno valor de capital exigido nessa atividade e a relativa difusao da tecnologia
de produgao determinam a existéncia de reduzidas barreiras a entrada e saida de

novas empresas no setor.
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O produto final define a segmentacédo do mercado e a concorréncia ocorre tanto em
preco como em diferenciagao.
Principalmente no caso da produgdo de calgados de menores valor agregado e
qualidade, o custo da mao-de-obra € um fator chave de competitividade.
O setor calcadista brasileiro apresenta duas caracteristicas negativas: a falta da
capacitacao em design; e a dificuldade no desenvolvimento de novos calgados,
Todavia, o baixo custo da mao-de-obra e a abundancia de matéria-prima sao as
principais vantagens competitivas da industria no pais.
Existe alto grau de heterogeneidade competitiva, muitas vezes até no interior de uma
mesma planta industrial, ja que a divisibilidade do processo produtivo permite a
convivéncia de diferentes estagios tecnoldgicos nas diversas operagdes
(modelagem, corte, costura, montagem e acabamentos).
O couro sempre ocupou importante posicdo como insumo basico na fabricagcao de
calcados. E material nobre que pode ser utilizado em quase todas as partes do
calgado.
Considerando o tipo de servigo realizado com o couro, os curtumes podem ser
classificados como curtume:
e Wet-Blue - que se limita a desenvolver o processamento do couro cru em wet
blue;
e Acabado - que usa como matéria-prima o couro wet-blue e o transforma em
couro tipo crust ;
e Acabamento - que transforma o couro crust em couro acabado;
¢ Integrado - onde sao realizadas todas as operagdes, processando desde o
couro cru até o couro acabado;
A ma qualidade do couro brasileiro a despeito da sua abundancia, faz a industria do
couro enfrentar problemas competitivos relacionados com a baixa qualidade e muito
pequena diferenciacdo dos produtos, como também altos custos e elevada
porcentagem de perdas e despesas no acabamento.
Essas deficiéncias do material prejudicando a sua qualidade, que s&o provenientes
de problemas originados nas fase de criagdo, abate, e beneficiamento nos
curtumes, tem induzido algumas empresas do setor a optar pela verticalizagéo,
agregando a atividade do curtume as suas atividades produtivas.
As exportacbes de couro wet-blue conforme Vendrametto (2001) tem aumentado

significativamente nos ultimos anos, o que implica em exportar uma vantagem
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competitiva do pais, como produto de menor valor agregado, além de reduzir sua
oferta interna.

A crescente demanda em conjunto com a falta de couro natural de melhor qualidade,
o grande desenvolvimento da petroquimica e o surgimento de materiais sintéticos
tém facilitado a utilizagao de materiais artificiais, como a borracha, determinadas
fibras, materiais compostos etc., favorecendo a fabricagdo de um produto de menor
custo e com enorme semelhanga com o couro original, facilitando crescente
substituicdo do couro como artificio para reducéo do preco final do produto.
Materiais, como tecidos tem aumentado sua participacdo na producédo de calgados,
notadamente na fabricagdo de calgados femininos de luxo, ou calgados esportivos e
de baixo custo.

Considerando a sazonalidade, os langcamentos dos calcados sao realizados de
acordo com a colegao primavera / verao ou outono / inverno, seguindo as tendéncias
da moda.

A cadeia produtiva da industria calgadista inclui ndo apenas atividades ligadas
diretamente a confecgéo do calgado (desde a matéria-prima até o produto final), mas
também aquelas referentes a producdo de insumos, componentes e equipamentos
necessarios a elaboragao do produto final.

Curtumes, industria téxtil, industria do plastico e de solados injetados (cadeia
petroquimica), industria da borracha natural, e da borracha sintética (cadeia
petroquimica) sao os principais fornecedores da industria de calgados.

Considerando o custo total da fabricagao, a matéria prima responde por 70% e é
geralmente: couro, tecido, borracha natural e sintética, plastico e solado injetado e
30% a mao-de-obra. O setor é intensivo na utilizacdo de mao-de-obra, e o salario
médio de um operario do setor € de R$ 500/més.

O grupo de componentes para couro e calgados, predominantemente formado por
micro e pequenas empresas, subdivide-se nos segmentos:

Téxteis; Metais e acessorios; FOormas e matrizes; Solados; Produtos quimicos para
couro; Palmilhas; Produtos quimicos para calgcados; Outros acessoérios e nao-
tecidos.

Os distribuidores do produto final e as atividades terciarias de apoio, tais como
instituicdes de treinamento, ensino, pesquisa, etc., também podem ser consideradas

parte da cadeia produtiva, dada sua crescente importancia para o desenvolvimento e



112

competitividade da industria calgadista, principalmente se estiverem instalados na

area dos clusters calgadistas.

5.5.1 Panorama do setor calgadista brasileiro

De acordo com a Abicalcados, a industria calgadista brasileira possui mais de oito
mil empresas, e fabricou 665 milhdes de pares em 2003, dos quais 75% destinados
ao mercado interno e 25% a exportacdo; em 2004, 755; em 2005, 725 milhdes de
pares.

Os principais tipos de calgados exportados sao: 68% de couro e 22% de plastico.

O Brasil exporta para 106 paises, sendo os principais: EUA (64%), Reino Unido
(7%), México (3%), Argentina (5%) e Canada (2%). A tabela 3.4.1.1, ilustra de 2003
a 2005, os principais indicadores de desempenho da industria calgadista brasileira.

Tabela 6: Produgao / Importagao / Exportagcao Brasileira de 2003 a 2005

ITEM
2005 2004 2003
PRODUGAO (1) 725 755 665
IMPORTAGAO (1) 17 9 5
EXPORTAGAO (1) 190 212 189
CONSUMO APARENTE (1) 552 552 481
CONSUMO PER CAPITA (2) 2,98 3,02 2,83

FONTE: Abicalgcados

): milhdes de pares
: pares

—~—
N =

Os EUA sao os maiores importadores mundiais de calgados - respondem por 24%
de todo o volume importado no mundo; a producao interna dos EUA ¢ irrelevante,
sendo que as importacdes suprem todo o consumo interno.

Isso ocorre porque a produgao de calgados é manual e a mao-de-obra americana &
muito cara.

Essa € a explicacdo de porque o calgado chinés responde por 65% do total
importado pelos EUA, enquanto o calgado brasileiro responde por 8%.

A Industria Calgadista Brasileira considerando sua estrutura e oferta de calgados
pode ser segmentada a partir do porte das empresas e da sua forma de atuagcdo. As
grandes empresas atuam principalmente no mercado interno, com forte presenga na
producdo de ténis, com tecnologia mais sofisticada e maiores despesas de

marketing.
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Exemplos sédo: Grendene, Penalty da Cambuci, Azaléia, que detém a marca propria
de ténis Olympikus, as marcas proprias Rainha e Topper da Sao Paulo Alpargatas, a
Vulcabras, a marca de ténis Ortopé da Ortopé, entre outras.

As empresas médias, especializadas em sapatos de couro (natural) como as do
cluster de Franca, atuam fortemente no mercado externo sem deixar de ocuparem o
mercado brasileiro. Geralmente tém sua produgdo garantida por grandes
distribuidores internacionais principalmente norte-americanos.

Podem atuar com marcas préprias notadamente nos produtos destinados ao
mercado doméstico, mas geralmente ndo atuam com marcas proprias no mercado
externo, limitando-se a fornecer em regime terceirizado. Como exemplo podemos
citar Reichert, Schmidt, Paqueta, Dilly, Maide, Andreza, Daiby, Cariri, entre outras.
As micro e pequenas empresas utilizam-se preponderantemente de processos
artesanais e estdo mais sujeitas as variagbes conjunturais da economia, nesse
segmento podem ser encontradas empresas que lutam para langar marca propria no
mercado nacional, outras se limitam a ser sub-fornecedoras para empresas

nacionais principalmente no cluster onde estdo instaladas.

5.5.2 Producao Brasileira de Calgados

O processo de producdo do calcado a exemplo dos concorrentes no mesmo
mercado, € de mao-de-obra intensiva, incluindo a etapa do corte do couro,
dificilmente passivel de automatizagcdo, devido a péssima qualidade do couro,
provocando diferengas entre uma pecga de couro e outra.

Com relagdo aos avancgos tecnologicos, a recente introdugdo de sistemas que
representam avancos em termos da customizacdo da produgcdo como as células de
producao nas areas de corte, costura e montagem do produto final, implicando em
maior agilidade no atendimento as variacbes da moda - muito comuns nesse setor.

E importante destacar, os pesados investimentos em magquinario moderno que vém
sendo feitos, para fabricagédo de ténis esportivos, como o equipamento de injecao de
poliuretano (PU) — importado da Itdlia — com capacidade para produzir cerca de
10.000 pares de solado / dia de ténis esportivos.

A produgao nacional de calgados conforme a Abicalgados, sofreu bastante com a
competicdo e apresentou tendéncia declinante nos ultimos anos (vide Grafico

3.4.2.1), tendo alcangado 755 milhdes de pares em 2004, o que significou aumento
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significativo no volume produzido, 18,8% em relagdo ao ano de 1999, quando a
producgao atingiu 499 milhdes de pares, apds queda continua desde 1996.
A participagédo do setor calgadista no valor da produg¢do industrial do Brasil caiu no

decorrer da década de 90.

Producéao Brasileira Histérica de Calgados 1996 - 2005
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Grafico 4: Producao Brasileira Histérica de Calgados
FONTE: ABICALCADOS

5.5.3 Cadeia Produtiva do Setor de Calgcados
O setor calgadista € um dos que mais gera empregos no pais, sendo responsavel

por aproximadamente 300 mil trabalhadores atuando diretamente nessa industria.
De acordo com o “Balanco Anual da Gazeta Mercantil” , as maiores empresas
atualmente considerando o faturamento s&o:

e Sao Paulo Alpargatas, Grendene, Azaléia, Beira Rio,Vulcabras, Penalty,

Dakota.

S6 as grandes empresas sao exportadoras, e do total de empresas ativas apenas 64
respondem por 82% das exportagdes.
A industria calgadista brasileira concentra-se, principalmente, nos estados do Rio
Grande do Sul e de Sao Paulo, mas a produgcao brasileira de calgados vem
gradativamente crescendo em outros pédlos, com destaque para estados
emergentes, como Ceara e Bahia. Tem apresentado pequeno crescimento nas

Minas Gerais principalmente na regido de Nova Serrana que € o terceiro polo
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calgadista brasileiro, onde sao produzidos calgados femininos de couro, ténis e
chinelos; e no estado de Santa Catarina regido de Sao Joao Batista.

Estdo evoluindo relativamente bem como clusters produtores de calgados femininos,
a cidade de Jau (SP), Belo Horizonte e Sdo Joao Batista .

O cluster de Birigui (SP) é responsavel pela maior produgao de calgados infantis no
pais.

No Vale dos Sinos no Rio Grande do Sul, esta localizado o maior pdlo calgadista do
Mundo, especializado na produg¢ao de calgados femininos e responsavel por 74%
das exportagdes do setor.

A cidade de Franca, no Estado de Sao Paulo, é responsavel pela segunda maior
producao de calgados do Brasil, com dedicagdo exclusiva na producido de calgados

masculinos.

5.5.4 Estratégias Competitivas
O setor calgadista brasileiro tem recorrido a principalmente duas estratégias, que

séo significativas, e atingiram grande parte das empresas:

5.5.4.1 Descentralizagao Regional: Aconteceu a partir de meados dos anos 90, e
foi caracterizada pela instalagao de unidades industriais calgadistas no Nordeste do
pais; empresas provenientes em sua grande maioria, do Rio Grande do Sul,
motivadas pelos beneficios fiscais oferecidos, além da reducdo dos custos de
produgao proporcionados pelos menores custos de mao-de-obra.

Outra vantagem percebida foi a menor rotatividade da mé&o-de-obra. Atualmente
todas as grandes empresas do setor calgadista possuem unidades industriais no

Nordeste, principalmente nos Estados:

5.5.4.1.1 Empresas estabelecidas por relocalizacao no Estado do Ceara
Empresas: Paquetd, Dakota, Grendene, Vulcabras, Musa Calgados, HB Betarello

(fAbrica somente para exportagao de calgados masculinos), Democrata, Aniger, Dilly.

5.5.4.1.2 Empresas estabelecidas por relocalizagao no Estado da Bahia
Empresas: Diadora (Paquetd), Dilly, Piccadilly, Reichert, Reifer (subsidiaria da
Reichert), Schmidt, Bottero, Andreza, Maide em parceria com a Henrich, Ibi, Via

Uno, Trevo, Cariri, Leve, Kildery, Azaléia, Bibi, Ramarin, Klin, Bical, Ortopé (também
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na Paraiba), Bison, Daiby, Vadimello (em parceria com a Turin, fornecedora de
componentes), Irwin, Cambuci

5.5.4.1.3 Outras empresas de componentes: Sisa (couro e forro sintéticos); Alba;
FCC (em conjunto com a Reichert, Schmidt e Reifer); Amazonas; Sadesa do Brasil
(joint-venture da Schmidt e Paquetad com a Sadesa da Argentina — essa ultima maior
produtora mundial de couro); perfazendo cerca de 400 empresas cadastradas para

fornecimento de palmilhas, navalhas, formas, adesivos (cola) e outros componentes.

5.5.4.2 Interiorizagao da Producgao:

Foi iniciada no final da década dos anos 80; aconteceu no sul do Brasil, foi artificio
utilizado pelos fabricantes para evitar o problema provocado principalmente pelo
fortalecimento dos sindicatos, que atuando nas grandes fabricas com grande
quantidade de funcionarios, onde eram promovidas constantes greves,
paralisacdes, que muito prejudicavam o funcionamento normal, provocando muitas
vezes grandes perdas.

As grandes empresas promoveram a descentralizacdo da produgdo, criando
unidades fabris menores, com producdo média de 2.000 pares/ dia e 200
funcionarios.

A Reichert, por exemplo, possui 18 unidades industriais; a Schmidt, 8 unidades
industriais e a Paqueta, 11 unidades fabris, a maior parte no interior do Rio Grande
do Sul. A maior fabrica da Reichert, em Feliz (RS), possui 1.800 funcionarios e
produz cerca de 8.000 pares/ dia.

A distribuicdo do calgado no mercado doméstico apresenta-se muito regionalizada,
com alguns grandes revendedores locais. Por exemplo, a Paquetd tem grande
concentragao de lojas multi-marcas no Rio Grande do Sul; o Planeta do Pé, atua no
Parana; EImo (MG); Ledo de Ouro (BA); Sapasso (RJ); entre outros.

No mercado domeéstico, a tendéncia declinante dos precos médios do setor pode ser
atribuida a entrada de novas empresas, especialmente no segmento de calgados de
couro, como também, a maior concorréncia com o produto importado, geradas pelas
menores aliquotas de importagao

A maior concorréncia estimulou cortes nos custos e melhoramentos nos niveis de
eficiéncia da produg¢ao, com concomitante aumento de produtividade.

Além disso, os precos declinantes também podem ser explicados pela queda do

consumo domestico nos trés ultimos anos, quando o consumidor passou a optar por
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produtos mais baratos, com materiais menos nobres ou alternativos e menor valor
agregado.

No segmento dos calgcados esportivos — de maior valor agregado - a reagédo das
empresas ao declinio de precgos foi focalizar sua produg¢ao nos nichos de fashion e
esportes locais (como futebol de saldo).

As empresas melhor posicionadas sao as que atuam com marcas proprias, podendo
adaptar rapidamente o seu produto as tendéncias da moda e aos esportes mais
praticados localmente.

Tabela 7: Estados Produtores de Calgcados (31.12.2004)

= o,
ESTADOS EMPRESAS EMPREGO MEF'?,'QMEP“"R'E'gieo A’PfE“"SF;iE%O
RIO GRANDE DO SUL 3.192 143.022 44,81 45,76
SAO PAULO 2542 56.993 22,42 1823
CEARA 205 45.982 224,30 1471
MINAS GERAIS 1410 23137 16,41 7,40
BAHIA 104 19.781 190,20 6,33
PARAIBA 103 7.192 69,83 2,30
SANTA CATARINA 314 4.994 15,90 1,60
RIO GRANDE DO NORTE 25 2.141 85,64 0,68
ESPIRITO SANTO 44 1623 36,89 0,52
PERNAMBUCO 40 1615 40,38 0,52
PARANA 145 1614 11,13 0,52
GOIAS 156 1.256 8,05 0,40
MATO GROSSO DO SUL 22 962 43,73 0,31
SERGIPE 7 930 132,86 0,30
RIO DE JANEIRO 60 896 14,93 0,29
DISTRITO FEDERAL 8 90 11,25 0,03
MATO GROSSO 16 77 4,81 0,02
ALAGOAS 7 72 10,29 0,02
RONDONIA 69 11,50 0,02
PIAUI 12 59 492 0,02
AMAZONAS 1 27 27,00 0,01
TOCANTINS 4 20 5,00 0,01
PARA 6 15 2,50 0,00
MARANHAO 3 1 3,67 0,00
OUTROS 1 1 1,00 0,00
TOTAIS 8.433 312.579 37 100,00

Fonte: MTb — RAIS

A regido nordeste, notadamente o estado do Ceara, tem conquistado espaco dentre
os produtores nacionais desde 1990 quando iniciaram as migrag¢des (relocalizagdes)
de empresas calgadistas do sul e sudeste para o nordeste.

Além da disponibilidade da mao-de-obra abundante e de baixo custo, foram
concedidos muitos incentivos fiscais para que a regido se tornasse tdo atraente.E

também essa regido com relagdo ao fator exportacéo, tem maior proximidade do
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mercado consumidora potencial, a regido nordeste estd mais proxima dos EUA,

ainda o principal importador dos calgados brasileiros.

5.5.4.3 Exportacao

Os principais tipos de calgados exportados sao: 68% de couro e 22% de plastico.

O Brasil exporta para 106 paises, sendo os principais: EUA (64%), Reino Unido
(7%), México (3%), Argentina (5%) e Canada (2%). Em 2005 a industria calgadista
brasileira exportou 190 milhdes de pares de sapatos atingindo a cifra de US$ 1,887
bilhdo, contra US$ 1,809 bilhdo em 2004, relativos a 212 milhdes de pares.
Representando uma diminuicdo de 10% no volume e um aumento de 4,3% na
receita, indicando claramente aumento no preco dos pares de calgados.

Tabela 8: Exportacao Brasileira por Destino em 2005 ( os primeiros 10 paises)

Nr PAIS Uss$ % PARES PM

01 Estados Unidos 946.386.978 50,2 75.378.568 12,6
02 Reino Unido 179.326.182 9,5 10.757.585 16,7
03 Argentina 112.736.774 6,0 14.166.165 7,96
04 Mexico 57.661.179 3,1 10.918.311 5,28
05 Espanha 52.406.370 2,8 5.890.176 8,9
06 Canada 50.998.389 2,7 4.313.760 11,8
07 Italia 40.263.977 21 2.966.326 13,6
08 Chile 33.342.568 1,8 3.291.947 10,1
09 Paises Baixos 29.188.882 1,5 1.624.604 18
10 Portugal 22.469.636 1,2 2.825.043 7,95
TOTAL GERAL 1.886.905.456 100 189.301.485 9,97

Fonte: : MDIC / SECEX

Os principais destinos das exportagdes brasileiras, em 2005, foram os Estados
Unidos (com 50,2%), o Reino Unido (9,5%) e a Argentina (6,0%). Essa grande
concentracdo das exportagdes indica a existéncia de um alto potencial de
crescimento a ser explorado ainda com a conquista de novos mercados, para nao
ficar na dependéncia arriscada de poucos compradores.

Além da concentragcao das exportacbes em termos do mercado-destino, verifica-se
também concentracdo do produto exportado. Como mostra a Tabela 3.4.4.3.1, mais
de 2/3 das exportagdes brasileiras de calgados sdo de calgados de couro, mais
precisamente calcados com cabedal de couro e solado de qualquer material. Sédo
esses produtos que sao destinados majoritariamente para o mercado dos Estados

Unidos da América.
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Porém, desde meados da década de 1990, a posicdo da industria brasileira de
calcados no mercado internacional vem sendo ameacada pelo forte avango dos
paises asiaticos, em particular da China, nos grandes mercados consumidores
mundiais.

A estrutura exportadora do setor calcadista brasileiro de acordo com a Resenha
Estatistica 2006 da Abicalgcados, € uma das mais modernas do mundo, sao
exportados por ano aproximadamente 190 milhdes de pares de calgados, sendo um
dos artificios da comercializagdo a presenca de produtores brasileiros nas mais
importantes feiras internacionais, como: GDS, na Alemanha; MICAM, na ltalia; e

Show de Las Vegas, nos Estados Unidos.
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FONTE: MDIC / SECEX
Grafico 5: Evolugao Histérica da Exportacao Brasileira de Calgados (1996 — 2005)

A América Latina tem sido alvo de varias iniciativas, como a promog¢ao de
showrooms nos principais consumidores, como Argentina, Venezuela, Chile e
Colémbia.

Devido a agilidade em obter informagbes sobre as tendéncias mundiais de moda,
somada a facilidade em obtencdao de matérias primas para desenvolver a
modelagem adequada ao mercado comprador e posterior fabricagdo em série, os
produtores brasileiros possuem excelentes condicbes de atender a demanda de
importadores dos mais diversos perfis.

Exemplos deste procedimento, sdo os calgcados fabricados de forma terceirizada,
para importantes grifes e lojas norte-americanas e européias, que ja se habituaram a
ver o made in Brazil impresso nos seus calgados, apesar da maioria dos
fornecimentos nao permitirem essa informacao, nao podendo ser identificada a

origem.
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Tabela 9: Exportacao Brasileira de Calgados por Tipo - 2005

us$ PARES us$

TIPO MILHOES MILHOES % PM
INJETADOS » 14 7 1,66
PLASTICOS MONTADOS » 58 30 4,24
CABEDAL COURO . 104 55 14,44
CABEDAL TEXTIL 100 12 6 8,33
OUTROS s 2 1 9,28
TOTAIS 1.887 189 100 9,07

Fonte: : MDIC / SECEX

Além da concentracdo das exportacdées em termos do mercado-destino, verifica-se
também concentragao do produto exportado. Como mostra a Tabela mais de 2/3 das
exportacdes brasileiras de calgados,representadas por 104 milhdes de pares, que
contribuiram com 1.504 milhdes de ddlares para a receita do setor, sdo de calgados
de couro; mais claramente, sdo de calgados com cabedal de couro e solado de
qualquer material,e sao destinados principalmente para o mercado estadunidense.
Porém, desde meados da década de 1990, a posicdo da industria brasileira de
calgados no mercado internacional vem sendo ameacada pelo forte avangco dos
paises asiaticos, em particular da China, nos grandes mercados consumidores
mundiais. Dentre os 189 milhdes de pares de calgcados exportados, 104 milhdes
foram calgados de couro, representando 55% da exportagao total, a um pregco médio
de US$ 14,44.

Os calgcados com cabedal de couro tem representado ponto forte nas exportagdes
brasileiras, notadamente nos calcados femininos, fabricados no sul do pais, com a
complementacéo dos calgados masculinos de couro produzidos pelas empresas do

cluster de Franca.

Tipos de Materiais
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FONTE: ABICALCADOS

Grafico 6: Comparacgao da Exportacao Brasileira por tipo nos anos 2003-2004-2005.
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Os calcados com cabedal de couro tem representado ponto forte nas exportacoes
brasileiras, notadamente nos calgados femininos, fabricados no sul do pais, com a
complementacado dos calgcados masculinos de couro produzidos pelas empresas do

cluster de Franca.

Os calcados que utilizam cabedal de tecido, sdo em boa parte calgados femininos
que utilizam tecidos refinados, sofisticados, compondo peg¢as que harmonizam com
os vestidos da moda vigente em cada estagédo; e uma outra boa parte € ocupada

pelos sapatos esportivos tanto masculinos como femininos.

Observagao da tabela 10, indica a grande pulverizagdo das empresas que faturam
menos de um milhdo de US$, o que de certa forma provoca muito trabalho e pouco
resultado, enquanto que a tendéncia dos competidores asiaticos, principalmente os
chineses é de produzir em grande escala, mesmo nos clusters e exportar essa
enorme quantidade produzida; que é o que Pambianco et all (2000) tem
incisivamente recomendado para os produtores italianos e ocidentais em geral, ou
seja, crescer, crescer,crescer, para as empresas produtoras nao ficarem téao
fragilizadas devido ao pequeno porte, tanto sendo a empreitada o comercio exterior
como um enfrentamento comercial dentro de seus proprios territérios.

Tabela 10: Concentragdao das Empresas Exportadoras de Calcados (2004)

FAIXA DE EMBARQUES N° DE EMPRESAS % us$ “
(MILHOES)

+ US$ 50 MILHOES 6 0,47 434 22,87
25 A US$ 50 MILHOES 12 0,95 411 21,67
10 A US$ 25 MILHOES 28 2,22 407 21,45
5 A US$ 10 MILHOES 30 2,37 220 11,59
1 A US$ 5 MILHOES 119 9,41 304 16,02
DE 0,1 A US$ 1 MILHAO 301 23,81 106 5,56
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MENOS DE US$ 0,1 MILHAO 768 60,76 16 0,85

TOTAIS 1.264 100,00 1.899 100,00

Fonte: : MDIC / SECEX

E a faixa de 25 a 50 milhdes de US$ esta sendo dominada por apenas 46 empresas

que a ocupam possuindo 66% da participacao total em faturamento.

5.5.4.4 Importagoes Brasileiras de Calgados
As importacdes brasileiras de calgados de acordo com a Abicalgados, atingiram US$

48 milhdes em 2003, com o pais tendo obtido um superavit de US$ 1,5 bilhdo. No
ano seguinte, as importagdes foram de US$ 45 milhdes. Em volume, a quantidade
de importacao foi de 5 milhdes de pares em 2003, 9 milhdes de pares em 2004 e de
17 milhdes de pares em 2005, indicando uma inquietante tendéncia crescente, tendo
como causa principalmente os calgados de origem chinesa.

A valorizacdo do cambio foi o principal motivo para o aumento das importacdes, ao
propiciar ao produto importado maior atratividade de preco.

A industria brasileira é praticamente auto-suficiente, ainda ocorrendo importagao
apenas de calgcados esportivos de maior sofisticagcdo, que é o segmento que
apresenta as maiores taxas de crescimento, tanto no Brasil como no mercado
internacional.

Tabela 11: Importacao de Calgados por Origem (10 primeiros paises — 2005)

Nr PAiS Uss$ % PARES PM

01 China 78.783.485 68,2 13.795.636 5,71
02 Vietna 17.274.765 15,0 1.140.135 15,15
03 Indonésia 6.045.610 5,2 566.348 10,67
04 Tailandia 3.514.234 3,0 267.436 13,14
05 Italia 3.280.573 2,8 60.311 54,39
06 Hong Kong 2.136.390 1,8 390.190 5,48
07 Virgens Il.Britanicas 615.945 0,5 37.925 16,24
08 Taiwan 602.993 0,5 175.287 3,44
09 Argentina 402.285 0,3 50.702 7,93
10 Estados Unidos 399.692 0,3 50.329 7,94

FONTE: MDIC / SECEX

Verifica-se da tabela 11, a China como primeira colocada dentre os paises que
fornecem calgados para o Brasil, mesmo que o volume importado ainda seja

relativamente pequeno trata-se de uma incursdo perigosa dentro do territério das
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empresas nacionais, € que tende a aumentar, pois 0s precos sao altamente
tentadores e € bastante alta a parcela da populacéo brasileira potencial compradora
dos calgados chineses que estdo na faixa baixa de precos.

A andlise dos calcados importados por tipo de material, a exemplo do que foi feito
para os calgados brasileiros exportados nos indica uma interessante tendéncia da
maior quantidade estar concentrada nos calgados com cabedal téxtil que
representaram uma saida de 52 milhdes de US$, seguido dos calgados de plasticos
montados com o significativo valor de 37 milhdes de US$. Os calgados em plasticos
sdo de valor baixo estando na faixa de US$ 6.00 o preco de venda do par, e os com
cabedal em tecido sao principalmente os esportivos e femininos que ficam na faixa
dos US$10.00 o par. Na tabela 12 a seguir pode-se observar esta tendéncia, que
nao deixa de ser preocupante para os produtores nacionais.

Tabela 12: Importagao Brasileira de Calgados por Tipo - 2005

TIPO

us$
(MILHOES)

PARES
MILHOES

%

us$
PM

INJETADOS

PLASTICOS MONTADOS
CABEDAL COURO
CABEDAL TEXTIL

OUTROS

1

37

18

52

7

0

6

1

5

4

38

30

23

2,47
5,76
15,75
10,20

1,82

TOTAIS

115

17

100

6,81

FONTE: MDIC /SECEX

5.5.4.5 Fator importante da Competitividade: O custo da mao-de-obra.
A tabela 13 a seguir informa a evolugao do custo da mao-de-obra nos anos de 2003

/ 2004 e 2005, e percebe-se um aumento gradativo, que procura acompanhar a
evolugao dos custos do pais.

Tabela 13: Evolugao do Salario Médio na Industria de Calgados Brasileira

ANO SALARIO MEDIO
(EM R$)
Dez/2003 447
Dez/2004 467
Dez/2005 516

Fonte: MTb / CAGED

E essa busca, muitas vezes motivada por pressdes de sindicatos de trabalhadores,
no sentido de possibilitar um pouco mais de valor ao trabalho do sapateiro, que por

sinal ndo esta entre os profissionais melhor pagos no pais, ja é suficiente para ser



uma caracteristica forte de influéncia na competitividade do calcado.

observado no Grafico 7, a evolugao no valor do salario do sapateiro.
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FONTE: ABICALCADOS

Grafico 7: Evolugao do Salario do Sapateiro 2000 - 2005

Tabela 14: Principais paises concorrentes do Brasil na Industria Calgadista e a Faixa
de preco onde atuam:

PAIS

Alta

Media-Alta

Média

Baixa

BRASIL

ITALIA

FRANGA

ALEMANHA

EUA

ESPANHA

PORTUGAL

GRECIA

ROMENIA

LESTE EUROPEU

SUDESTE ASIATICO

CHINA

FONTE: ANCI 2006

5.6 A INDUSTRIA CALGADISTA DO CLUSTER DE FRANCA / SP

A regido da cidade de Franca de acordo com Suzigan (2000) se trata de um exemplo

perfeito de cluster industrial; € altamente especializada em sapatos masculinos tanto

para o mercado domeéstico como para o mercado internacional.
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Concentra uma grande quantidade de empresas, algumas de grande porte, e a
grande maioria empresas médias e pequenas. Possui uma importante concentragao
de operarios qualificados.

A industria calgadista de Franca emprega atualmente cerca de 14.000 operarios,
mas ha 20 anos contava com 35.000 operarios, além de um numero indeterminado
de empregos informais, operarios realizando partes do processo produtivo em
sistemas externos as empresas.

O cluster de Franca também concentra todo o processo produtivo. O inter-
relacionamento entre as empresas, bem como trocas de informacdes e comércio sédo
intensos, tanto para o inicio da cadeia produtiva como curtumes, fornecedores de
componentes e insumos, fornecedores de maquinas e equipamentos como para o
fim da cadeia produtiva, com agentes de comercializagdo para o mercado
doméstico, agentes de exportagado especializados, transporte e outros servigos.

As empresas cooperam na elevagdo do nivel tecnoldgico de seus produtos,
processos, e “design” com o suporte de instituigbes de Pesquisa e Desenvolvimento
localizada no cluster, a CCTC — Centro de Tecnologia de Couros e Calgados /
Instituto de Pesquisas Tecnoldgicas, e na area de treinamento para o trabalho o
SENAI — Servigo Nacional do Aprendizado Industrial.

De acordo com Suzugan et all (2001) as empresas instaladas no cluster sdo também
apoiadas por uma diversidade localizada de associagdes de classe, instituicbes
governamentais, cooperativas de negdcios e sindicatos trabalhistas.

Suzigan (2000) acredita que as empresas localizadas no cluster de Franca,
administram para equilibrar a competicao e a cooperacdo num “millieu” de inovagao
criativa, e existe alguma identidade sdcio cultural, a qual facilita a confianga.

Os resultados sao interessantes, apesar dos constantes revezes e batalhas
comerciais e tecnologicas, o cluster apds ter lutado contra as consequéncias da
liberalizagdo comercial do inicio dos anos 90, tem enfrentado desde
aproximadamente 10 anos, o sério desafio da concorréncia dos calgados chineses

tanto no mercado brasileiro, como no mercado internacional.

5.6.1 Formacgao do Cluster de Calgados Masculinos de Franca
No Estado de Sdo Paulo, em um altiplano com altitude de 1.040 metros conhecido
por “Serra de Franca”, divisor das aguas entre as bacias hidrograficas dos rios

Sapucai e Grande, situa-se Franca.
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5.6.2 Caracteristicas Gerais:

e A populacdo economicamente ativa de Franca € estimada ser de 50% da
populacao, ou seja 169.000 habitantes, com a seguinte distribuicdo da mao-
de-obra por setor: primario, 55.000 habitantes; secundario, 78.000 habitantes;
terciario , 36.000 habitantes.

e Franca esta distante de Sdo Paulo, 400 Km por rodovia.

e Aproximadamente 67% de sua populacido habita a zona rural.

e O artesanato dos calgados de couro tem uma tradi¢gao de alguns séculos.

A Formacgao, nascimento do cluster de Franca, como exemplo da formacéao

natural de um cluster pode ser verificada no Apéndice B.

A Cidade de Franca , por suas peculiares caracteristicas e condigbes geograficas,
étnicas, econdmicas e sociais, naturalmente cresceu e se transformou no famoso e
conceituado “cluster’” calcadista, especializado em calgcados masculinos
confeccionados em couro.

Detém, hoje em dia, o reconhecimento e consideragado dos paulistas, brasileiros e
estrangeiros, além da responsabilidade da geracdo e manutengédo de emprego direto

e indireto , para milhares de pessoas e seus dependentes.

5.6.3 A Forca de trabalho do cluster cal¢adista de Franca e sua relagao com
outros fatores
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Essa forte queda observada na quantidade de empregos, considerando-se os anos
de 1993 / 1994, atribui-se ao plano real, que igualou o valor do real ao do ddlar
americano, provocando acentuada queda nas exportagdes; como consequéncia
houve a necessidade da reducdo da méo-de-obra produtiva, devido a diminuicdo da

producéo.

Boa parte dos empregados formalmente registrados (carteira de trabalho) passou a
operar como prestadores de servigco, principalmente nas bancas de pesponto.Desta
forma, ndo foram registrados nas empresas calgadistas, ndo aparecendo nas

estatisticas oficiais.

Desde essa época até hoje, tal situagao nao foi modificada, apesar de ter havido
uma retomada das quantidades produzidas, ao nivel de 1994, 31,5 milhdes de pares
de sapatos, provavelmente devido aos altos encargos sociais que devem ser
aplicados aos empregados com registro. Observa-se nova reagao a partir de 1999,
com crescente demanda por sapateiros que atingiu pico em 2004, e desde entao
nao cessou de diminuir, motivado principalmente, de acordo com a CIESP de
Franca, pela constante diminuicdo da producado provocada pela valorizagdo cambial
e pelo assédio dos chineses nos mercados em geral onde Franca atua.A dindmica
observada no comportamento da demanda por mao-de-obra no cluster de Franca é
praticamente repetida para a produgdo, vendas internas e vendas externas, que

pode ser observado claramente através do grafico 9.
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(Fonte: Sindicato da Industria de Calgados de Franca — base Dezembro 2.000)

Grafico 9: Industria Calgadista de Franca — Valores Anuais de: Produgao / Vendas
Internas / Vendas Externas - 1980 a 2006
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Considerando os ultimos 26 anos de atividades do cluster de Franca, nota-se uma
estagnacao no crescimento, no progresso das empresas; aberturas e fechamentos
de empresas; a manutencdo de quase a mesma producgao total, sem ultrapassar os
31,5 milhdes de pares e com decréscimo significativo desde 1999. Diminuigéo forte
das vendas tanto no mercado interno como externo, uma velada debandada para
outros municipios, principalmente do nordeste do pais, mesmo sem possuirem
tradic&do calgadista (ponto negativo).

O valor maximo da producao de Franca, parece que ficou como um marco a nao ser
ultrapassado, passando a impressao de pode ser impossivel a terrivel faganha do
cluster produzir no total 35 milhdes de pares, 40 milhdes ou mais. Nao produziram
mais, os chineses produziram e estdo cobrindo as lacunas deixadas, como também
as ainda ndo perdidas. No grafico 10 a seguir pode se perceber a incrivel
manutencgao das exportagdes num mesmo patamar por 26 longos anos, enquanto as
exportagdes brasileiras mostraram neste tempo muitos periodos de acréscimo e
decréscimo, Franca permaneceu mantendo em mesmo nivel sua baixa performance
de exportagdo. Talvez houve e ainda haja falta de estrategistas do cluster para
poder antecipar determinados movimentos como o da ascensao da China como
produtor mundial de calgados, e mesmo para descobrir meios de se libertar do
dominio dos compradores internacionais tradicionais, e poder promover os produtos,
aumentando os volumes vendidos, saindo do mesmo patamar, pois na faixa de
precos que atuam os produtores de Franca, se nao houver aumento de volume,
conquista de maior participagdo no mercado global, rapidamente alguém o
fara,como tem acontecido. Nao se pode ficar sempre esperando uma prote¢céo do
governo, o que resolve sdo agbes decididas, rapidas, em sintonia com o mercado

global.
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Gratico10: Exportacoes de Calgados — Comparativo Brasil X Franca 1980 a 2006.
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Comparativamente, Franca foi responsavel em média, por 7,07% das exportagdes
brasileiras de calgados em milhdes de pares desde 1980; tendo sua média de
participagdo diminuido para 4% a partir de 1999, e se mantido nesse valor desde
entdo, a perda percentual considerando o segmento em que atua se deve
principalmente a entrada no mercado de exportagcdo dos estados Ceara, Bahia, e
Paraiba, e dos produtores chineses.

Podemos observar, no grafico 11 , a participagdo percentual de Franca, base

milhdes de pares , nas exportacdes brasileiras, de 1984 a 2006.

A

Grafico 11: Participacao de Franca nas Exportagoes Brasileiras de Calgados 1984 a
2006.

A participagdao de Franca nas quantidades exportadas pela industria calgadista
brasileira, tem decrescido gradativamente desde 1980, mesmo apds ter
experimentado épocas de aumento da demanda externa, o que demonstra
claramente que os compradores tradicionais estdo se abastecendo em outras fontes
de suprimento.

Essa nova fonte de suprimento nada mais é do que os produtores chineses de
calgados, perceptivel pelo aumento dos volumes de sapatos da faixa média e média
baixa de precos fornecidos pelos chineses para os EUA, principalmente, que era

forte reduto do sapato masculino de couro produzido em Franca.
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Grafico 12: Relagao entre volume de pares produzidos por quantidade de empregados
(Sindifranca)

Observou-se, aumento da produgao concomitante com a diminuicdo do numero de
empregados, o0 que poderia ser interpretado por aumento da produtividade, mas na
realidade, aconteceu a migracdo dos empregados para atividades diretamente
ligadas, mas sem registro formal na industria de calgados.

5.6.4 Caracteristicas e informagoes gerais importantes sobre Franca.

Informacgao Observagoes

Populagao 328.121 habitantes

Piso Salarial do R$ 460,00 Base fev 2006 (aprox. US$ 215.00)

Sapateiro

D istribuigdo do Grau de Instrugdo dos Empregados da

Grau de Instrugio B e
Analfabetos -
2,28% 15,008
Ensino Fundamental — O Analbetos
Incompleto 32,41% 30,008 1— ‘
EnSinO Fundamental e — 0O Ensio Fundam entallhcom pleto
Comp|eto 1 2‘06% O Ensino Fundam entalCom pleto
Ensino Médio Incompleto 20,008 17 0O EnsinoM édio hcom pleto
21 ‘OO% 15,008 —— O EnsioM édio Com pleto
Ensino Médio Completo
27724% 10,005 +— O Ensino S uperior hcom pleto
Ensino Superior oos | B EnsioSuperbrCon pkto
Incompleto 1,82% '
Ensino Superior Completo o000 1L _.—
3,19%

Capacidade Instalada 37.200.000 (Pares por
ano)

Tipos de Calgados Sapatos de Couro Masculino/Feminino-Adulto/Infantil

Produzidos Botas de Couro Masculino/Feminino-Adulto/Infantil
Ténis de Couro, Lona e Nailon

Producgao de Anual - Milhdes de Pares

Calgados

FRANCA - Produgdo Anualde Cakados

1980 1985 1990 1995 2000 2005 2010
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Vendas para o
Mercado Externo

FRANCA - Vendas para o Mercado Externo
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Importadores de Calgados
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Em 2005, os EUA, maior
importador dos calgados
masculinos de Franca,
importaram 78 milhdes de
US$.
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Principais Paises Em 2006, os EUA ja
Importadores de Calgados | importaram apenas 56 . ;
de Franca - 2006 milhdes em calgados,uma Principais Paises Importadores de Calgados de
diferenca significativa de Franca - 2006
22 milhdes de pares. Um
forte abalo na Industria de
Franca. 60.000.000
50.000.000 H OUsa
W Espanha
40.000.000 O ala
O A mgentha
©~>
g 30.000.000 H H Venezueh
O Chie
20.000.000 H 7] cha
O hgbktena
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o Jj:t-:-_

FONTE: SINDIFRANCA
Quadro 7: Caracteristicas e Informagoes Gerais sobre Franca.

5.7 A INDUSTRIA CALCADISTA ITALIANA
5.7.1 Panorama Economico italiano

A economia Italiana desenvolveu-se principalmente nos ultimos cinquenta anos,
impulsionado por forte empreendedorismo em conjunto com politicas de
liberalizacdo econbmica, e sua contribuicdo para o comércio mundial se aproxima
dos 9%. Conforme Chorincas (2006) entre 1950 e 1963, o PIB italiano cresceu em
média 5,9% ao ano, no periodo conhecido por “milagre italiano”, durante o qual a
producgao industrial italiana crescia 10% ao ano.

Ha muito tempo a industria de calgcados, tem contribuido para o crescimento da
economia italiana e tem auxiliado na afirmacao do “Made in Italy” como sindnimo
de prestigio, estilo e moda.

Desde aproximadamente 15 anos, a producdo italiana de calgados mostra um
redimensionamento devido principalmente conforme Martini (2005) a concorréncia
dos produtores asiaticos, que tem assediado as empresas italianas também nos
segmentos nos quais o “Made in ltaly” tinha até passado recente constituido uma
barreira para o ingresso.

O Veneto, € uma das principais regides calcadistas italianas, juntamente com as
regides Marche e Toscana.

5.7.2 Estrutura e Ocupacgao na Industria Calgadista Italiana

A crise do setor e de toda sua rede de fornecedores na lItalia, esta provocando nos

distritos calgadistas muita tensdo e preocupacéo, e de acordo com a ANCI (2005)
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apesar das empresas estarem empenhadas a evitar e conter os efeitos negativos
nos niveis ocupacionais, os valores fornecidos pela cadmara de comércio mostram
mais uma vez este ano reducgéo da forga de trabalho formalmente empregada.
Também muito preocupantes sao os valores da evolugdo da nati-mortalidade das
empresas.

As sete regides principais da atividade calgadista: Marche; Toscana; Véneto;
Campania; Lombardia; Puglia; e Emilia Romagna, apresentaram variagdo negativa

na quantidade de empregados com relagao a 2003.
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10327

10093
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4000 -

2000 -

2002 2003

FONTE: ANCI 20
Grafico 13: Industria Calgadista Italiana : Empresas e Empregados 2002 / 2003 / 2004

Em 4 anos, considerando o ano 2000, eram 113.000 os postos de trabalho
ocupados, a quantidade de postos de trabalho caiu 12.000 unidades, 80.000
unidades na Unidao Européia.

Com relagao a produgao, em 2004, pela primeira vez o “Made in ltaly” sofreu uma
contracdo e ficou abaixo de 300 milhdes de pares, com as inevitaveis

consequéncias tanto no equilibrio empresarial, como no mercado de trabalho.

5.7.3 A evolugao e estruturagcao da industria calgadista italiana no mercado
internacional
Conforme Martini (2005) o setor calgadista italiano € caracterizado ja ha muitas

décadas de uma forte abertura internacional, que no decorrer dos anos tem ficado

cada vez maior.
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A partir dos anos 50, o desenvolvimento do setor calgadista italiano foi em grande
parte obtido do crescimento dos volumes exportados. Ainda hoje em dia, a maior
parte da producdo das empresas calcadistas italianas é destinada para a
exportacao.

No decorrer do ultimo decénio, as empresas calcadistas italianas se defrontaram
com a necessidade de enfrentar a cada vez mais aguerrida concorréncia em grande
escala dos produtores chineses, que nao é relacionada apenas com os calgados da
faixa baixa de precos, mas também com os da faixas média e médio-altas de precos.
O setor calgadista para Dalli (1998) a exemplo de outros setores tradicionais da
economia italiana, tem experimentado um crescente e consistente aumento de sua
abertura para o mercado externo, o que tem trazido consequéncias para o setor.
Uma dessas consequéncias tem sido a oferta de produtos, no caso dos calcados
com qualidade média e precos muito atraentes dentro e fora do mercado doméstico
italiano, suportados por uma série de fatores, incluindo a mao-de-obra com salarios
extremamente baixos, criando a necessidade dos produtores italianos buscarem
alternativas para abaixar os custos produtivos, e uma estratégia competitiva que tem
sido bastante utilizada é a da mudanga das atividades produtivas para regidées que
oferecam custo bastante baixo da mao-de-obra entre outras vantagens adicionais.
Muitas empresas calgadistas italianas de acordo com Martini (2005) praticaram a
estratégia de mudanca das unidades produtivas para outros paises com objetivo de
reducdo dos custos de mao-de-obra ou para aproveitar as oportunidades
emergentes nos mercados europeus e extra-europeus.

Conforme Porter (1991) a analise do contexto internacional no estudo de uma
industria, assume importancia fundamental em todas as situagbes em que as
empresas, independentemente de seus portes, se percebem com a necessidade de
enfrentar concorréncia cada vez mais hostil por parte das empresas estrangeiras,e
devem aprender a competir, em escala internacional, seja na fase de aquisicdo dos
recursos como também na comercializagdo da producéao realizada.

No cenario internacional as tendéncias apontam para uma diminuicdo da demanda
dos calgados produzidos na Europa Ocidental e na América Setentrional e um
aumento da demanda para os calgados produzidos na Europa Oriental e América do

Sul, além da Asia que se afirma como a principal area de producéo de calgados.
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Grafico 14. Producao Mundial de Calgados

5.7.4 Os Clusters e a Especializagao Internacional da Italia.

A contribuigdo da economia italiana para o comércio mundial conforme Chorincas,
Joana (2005) tem sido muito importante para a UE: a sua participagdo no comércio
exterior do G8 se aproxima de 9%.

O desenvolvimento da economia italiana aconteceu principalmente nos ultimos 50
anos, impulsionado por forte empreendedorismo em combinagdo com politicas de
liberalizagdo econdmica.

De 1950 a 1963 o PIB italiano cresceu em média 5,9% ao ano, periodo denominado
“milagre italiano”, durante o qual a produgao industrial aumentou em média 10% ao
ano, taxa de crescimento ultrapassada apenas pelo Japao e pela Alemanha e mais
recentemente pela China.

Em 1963 experimentou o pleno emprego, com o nivel de investimento de 27% do
PIB.

Todavia, a partir de 1963 o crescimento econémico italiano diminuiu sua intensidade,
atingindo em 1973 valores minimos histéricos, afetado diretamente pelo choque
petrolifero proveniente da grande dependéncia energética da lItalia.

Somente no inicio da década de 90, com nova politica monetaria e financeira, a Italia
venceu longa recessao econdmica. Seus especialistas procuraram enfatizar que:

1. A ltalia n&do possui recursos naturais significativos, ndo dispbe de ferro, ou
petréleo e as reservas de gas natural localizam-se sobretudo no Vale do P6 e no
Adriatico, obrigando importagdo das matérias-primas necessarias a industria, e 80%
das fontes de energia.Setor privado € o principal do desenvolvimento italiano; o
controle das grandes empresas industriais e financeiras era do governo italiano, de

1994 em diante foram privatizadas muitas empresas.
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A ltalia atualmente dispde de setor privado consolidado, constituido por uma rede de
empresas de pequeno ou médio porte, que constituem importantes Distritos
Industriais, e por inumeras empresas multinacionais reconhecidas
internacionalmente, como a FIAT, Pirelli, Olivetti, e outras.

A atuacdo nos mercados externos, que era amparada por politica de desvalorizagao
da lira, estda fundamentada atualmente na inovacado do produto, no incentivo ao
“‘design” italiano, atendendo as expectativas dos consumidores de diferentes
mercados, 0 que favoreceu que uma em cada duas pequenas empresas italianas
seja exportadora.

Nos mercados da: Alemanha, Franga, Reino Unido e Espanha, como também os
Estados Unidos e a Suiga, os produtores italianos tem encontrado bons clientes e
parceiros.

A estratégia italiana da manufatura e exportagdo s6 de produtos com elevado valor
agregado cria a necessidade de a Italia importar, ndo s6é bens nos quais € deficitaria
para atender exportagdo, como também produtos de menor qualidade, para
transformacgao ou para atender demanda do mercado interno.

Até o inicio da segunda metade do século XIX, a Italia era um pais fortemente
agricola que buscava um modelo de desenvolvimento que Ihe permitisse projegao
na Europa e no resto do mundo.

Em muitas regides italianas denotava-se uma subestrutura de empresas com
artesaos capacitados, operarios especializados que pretendiam criar o seu proprio
negocio e ex imigrantes que tinham aprendido uma especializagdo nos paises ricos
europeus, como por exemplo a confeccéo artesanal de sapatos na Alemanha.

Foram dessa forma construidas as bases para o desenvolvimento do “modelo de
desenvolvimento italiano”, alicercado nas PME’s e na expansdo dos Distritos
Industriais sobretudo nas regides da denominada Terceira Italia.

Todavia, a simples criagdo de PME’s também n&o teria sido suficiente, pois as
pequenas e meédias empresas, isoladas, enfrentavam muitos problemas para
alcancar niveis tecnolégicos elevados, melhor competitividade, ficando a margem do
mercado internacional. Os Distritos Industriais permitiram o desenvolvimento de
empresas e familias produtoras que a industrializagdo tradicional marginalizaria em
pequenos mercados, distantes dos principais fluxos dos negécios.

O sucesso destes sistemas produtivos locais, os “Distretti” chamou a atencédo de

todo o mundo e foi definido como o “milagre italiano”, ao demonstrar que PME’s em
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muitos casos s&o capazes de competir com organizagdes industriais muito mais
poderosas, como as multinacionais ou os grandes conglomerados.

Alguns Distritos Industriais nesse contexto de economia globalizada, favoreceram a
emergéncia de importantes Mega-Clusters na Italia.

A Italia tem acompanhado esta tendéncia: os principais Mega-Clusters estruturados
e ativos na economia italiana concentram-se em areas funcionais maduras, com
ritmos mais lentos de procura como: mobilidade rodoviaria, habitacional, ou
alimentagdo, mas assumem um papel cada vez mais importante novas Areas
Funcionais como a moda, com os importantes esforcos desenvolvidos do dominio do
design em S. Mauro Pascoli ou Carpi, a mecanica / automacao, instrumentacao,
robotica, e telematica, em Modena ou no Est Milanese, a Saude, exemplo do
Biomedical Valley, em Mirandola, o Entretenimento e o Lazer em Bolonha e a
Mobilidade Aeronautica / Espacgo / Defesa, principalmente nas regides do Lazio,
Campania e Piemonte.

O setores tradicionais transformam-se para conseguir se manter e convivem com
industrias de alta tecnologia.

Aos tradicionais produtos téxteis de Biella, as ceramicas de Sassuolo ou de
Scandiano, aos couros de Arzignano ou aos sapatos de Castel Goffredo, Verona,
Lucca ou de Riviera del Brenta, juntam-se agora competéncias em produtos novos
de setores de alta tecnologia e de elevado valor agregado, nos quais a Italia ja
conquistou quotas de mercado importantes em nivel internacional.

Um fator decisivo do bom desempenho alcangado anos atras pela Italia esta
portanto diretamente relacionado com a forma, estrutura organizacional e
operacional dos “Distretti” especializados em determinados tipos de produtos, com
fabricacao exclusiva, existe muita confusido a respeito do que é um distrito italiano e
o que significa distrito em outras regides do mundo econbmico; é interessante
portanto, aproveitando este ambiente textual italiano elucidar o significado que sera

feito no capitulo a seguir.

5.7.5 Italia : Modelo de Desenvolvimento Econdmico Baseado nos Distritos
Industriais (Clusters)

Ha quase 90 anos atras, Marshall (1920) ja definia Distrito Industrial como uma
entidade socio-econdmica, constituida por um sistema de empresas pertencentes a

um mesmo setor produtivo, a uma mesma industria e localizada numa area
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geografica circunscrita e cujo impulsor do desenvolvimento € a coexisténcia de
relagdes de colaboragdo e de concorréncia, caracterizando-se pela proximidade
geografica de um grande numero de pequenas e médias empresas especializadas
na fabricagdo de um mesmo produto ou em determinado segmento da produgao
industrial de um mesmo produto.

Este sistema de organizagdo espacial e industrial difere consideravelmente das
l6gicas de organizagédo das empresas de grande porte.

A coordenagéao entre as pequenas e médias empresas € assegurada pelo mercado
e também pela cooperacéo e reciprocidade.

De acordo com Becattini (1998) , qualquer definigdo de Distrito Industrial ndo esta
livre de controvérsia.

Todavia, os estudiosos de “distritos” definem Distrito Industrial como um cluster,
caracterizado por grande numero de pequenas e médias empresas que fabricam um
produto homogéneo destinado ao mercado local, nacional ou mesmo internacional.
Uma caracteristica importante do Distrito Industrial € a sua concepgdo como um
sistema econdmico-social, onde se verifica a estreita interacido entre as esferas
social, politica e econdmica. E justamente entre os fatores que explicam o “sucesso”
dos Distritos Industriais na Italia, € encontrada a interagao entre o econémico, social
e o institucional. Fator (interagdo) que atualmente conforme Pinamonte (2006) em
muitos distritos italianos ja ndo podem ser considerados como totalmente verdade;
acontecendo justamente o contrario, e portanto, necessitando de intensiva
conscientizagao e treinamento de todos os envolvidos para que seja resgatado e
volte a funcionar bem item tdo importante da constituicdo e funcionamento dos
“distretti”.

Para Camagni (1997) o Distrito Industrial pode ser considerado um sistema produtivo
onde a divisdo e coordenagao das diferentes fases de produgdo nao é ditada por
mecanismos hierarquicos mas pelo ajustamento das pequenas e médias empresas
ao mercado e a um conjunto de “normas sociais” impostas pela “cultura comunitaria”,
formada pelas relagdes de cooperacao baseadas no sentimento de pertencer a uma
comunidade; regulagao local ou modelo social das relagdes de produgao.

No Distrito Industrial, teoricamente no lugar de estruturas verticais existe sistema de
relagbes horizontais através do qual se processa a aprendizagem coletiva e o
desenvolvimento de novos conhecimentos, através da combinacdo entre

concorréncia e cooperagao.
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As empresas presentes num determinado Distrito Industrial, idealmente, além da
partiha do espaco, podem trocar experiéncias, repartir tecnologia, divulgar
conhecimento, dividir custos promocionais, controlar a mao-de-obra, lancar modelos
em sociedade, formar consorcios, etc .

A ltalia, como esta acontecendo em outros paises da Unido Européia, tem
encontrado grande dificuldade para a manutencao do nivel de emprego na industria
calgadista entre tantas outras, e na realidade tem perdido grande quantidade de
postos de trabalho neste setor, principalmente para os produtores chineses.

O sucesso da industria calgadista italiana conquistado ao longo de
aproximadamente quatro décadas deveu-se nao somente as inovagcdes em design e
moda, mas em especial a nova forma de organizagdo da produgdo, através da
concentracdo de empresas nos chamados Distritos Industriais, que permitiu
aumentar a flexibilizagdo da producdo em termos de variedade e quantidade de
produtos.

Uma das caracteristicas mais importantes é a divisdo do trabalho entre as empresas
instaladas num distrito. Cada empresa executa uma parte do trabalho, se
especializando na atividade, o que resulta em beneficios a longo prazo decorrentes
da especializagao e curva de aprendizagem.

A dindmica deste modo de organizagdo permitiu as empresas italianas
competitividade superior aos demais paises europeus. Aliados a um design moderno
e de alto valor agregado, soma-se a flexibilidade da produgao e, especialmente, da
mao-de-obra.

As empresas que estdo concentradas geograficamente, geralmente constituem rede
articulada com papéis bem definidos. A grande maioria das empresas italianas,
aproximadamente 80%, sub-contratam (terceirizam) parte do processo de produgéo
objetivando redugao dos custos, sendo que ha 20 anos a maior incidéncia de sub-
contratagdo era de empresas internas aos clusters, e atualmente tem acontecido
sub-contratagdo de grande quantidade de empresas em paises do leste europeu, e
até mesmo em paises asiaticos.(ANCI - 2005) .

Enquanto no segmento de calgados da faixa baixa de pregos o Brasil tem enfrentado
a concorréncia crescente da China, por sua vez a ltdlia no segmento de precos
meédio-altos de calgados tem conseguido redugdes de custos de producédo, fazendo

frente a forte concorréncia brasileira nesta faixa.
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A ltalia sempre divulga suas marcas proprias nos grandes eventos internacionais do
setor e a maioria das exportagdes € efetuada sob encomenda, conforme Gorini
(1998).

A explicacdo da sdlida atuagcdo da Industria ltaliana nas faixas superiores de
mercado esta diretamente relacionada com sua enorme capacidade de
desenvolvimento do produto e design, o que faz da industria calgadista italiana uma
referéncia mundial, principal fonte de langamento de produtos e de tendéncias da
moda, que sao seguidas, copiadas, adquiridas pelos produtores de todo o mundo.

O que também reforca e explica a importancia dos esforcos inovadores da industria
calgadista italiana, que é premiada em poder praticar niveis mais elevados de preco.
E também, como ja comentado, os produtores italianos de calgados tém praticado
estratégias de reducédo de seus custos de produgdo, principalmente por meio da
adocgao de estratégias de sub-contratacdo da produgcado em paises que apresentam
custos mais reduzidos de trabalho, como Turquia e Roménia.

Deve-se observar ainda a existéncia de um processo de acirramento da
concorréncia nos grandes mercados internacionais, especialmente por causa desse
expressivo avango da China. Ha alguns anos, os calgados asiaticos ocupavam
somente uma fatia do mercado de produtos baratos e de baixa qualidade. Porém, no
periodo recente, pode-se observar uma elevagao dos precos medios dos produtos
exportados por esses paises, o que certamente reflete um esforco de sofisticagao
dos modelos produzidos.

Outro elemento que deve ser incorporado na analise é a forma de organizagao da
cadeia global de produgcdo e distribuicdo de calgados, que apresenta uma
configuracdo tipica de cadeia dirigida pelo comprador, como sugerido por Gereffi
(1994).

Atualmente, os grandes compradores de calgados, sejam grandes redes
internacionais de varejo, sejam detentores de marcas consolidadas, possuem
acesso aos grandes mercados mundiais e, por isso, sdo capazes de comandar a
cadeia de producao e distribuicdo das mercadorias.

O que ocorre é que os grandes compradores globais possuem alternativas diversas
de fornecimento do produto e, por isso, conseguem impor aos produtores todos os
atributos do negdcio, como modelo a ser produzido, qualidade, materiais, prazos de

entrega e até mesmo o preco.
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CALGADOS - CANAIS DE VENDA NA ITALIA
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Grafico 15: Os Diversos canais de venda atuantes no mercado de calgados italiano —
2004

% CANAIS DE VEND:

Tabela 15: A Industria Calgadista Italiana — Principais Caracteristicas

DESCRIGCAO 2003 2004 % VARIAGAO
EMPRESAS 7283 7084 - 2,73
EMPREGADOS 103.275 100.934 -2,27
PRODUGAO
B 303,4 281,0 - 7,36
PARES - MILHOES 7.582,05 7.310,35 - 3,58
VALOR - MILHOES DE EUROS
EXPORTAGAO
B 297,6 279,3 - 6,14
PARES - MILHOES 6.319,91 6.195,81 - 1,96
VALOR - MILHOES DE EUROS
IMPORTAGAO
268,7 311,0 + 15,76
PARES - MILHOES 2431,56 2.577,24 + 5,99
VALOR - MILHOES DE EUROS
SALDO COMERCIAL
28,9 - 31,7 SALDO -
PARES - MILHOES 3.888,25 3.618,58 -6,94
VALOR - MILHOES DE EUROS
PRODUGAO PARA CONSUMO DOMESTICO
52,9 48,8 - 7,90
PARES - MILHOES 1.712,65 1.659,39 - 3,11
VALOR - MILHOES DE EUROS
CONSUMO INTERNO
~ 186,4 186,5 + 0,06
PARES - MILHOES 3.317,05 3.379,30 + 1,88
VALOR - MILHOES DE EUROS
EXPORTAGAO / PRODUGAO
N 82,6 82,7 + 0,12
PARES - MILHOES 77,4 77,3 - 0,14
VALOR - MILHOES DE EUROS
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5.8 O CLUSTER CALCADISTA DE VERONA. (DISTRETTO CALZATURIERO DI
VERONA)

5.8.1 Caracteristicas do Cluster de Verona

A cidade de Verona, foi fundada pelos Celtas. Se tornou importante colénia romana
em 89 aC, com o nome de Augusta, posteriormente foi capital de ducados durante a
monarquia lombarda.

Verona chegou a ostentar a supremacia artistica de toda a Italia, sendo sede de uma
escola pictérica onde se destacou Paolo Veronese.

Foi palco da célebre matanca de franceses conhecida com o nome de Pascoas
Veronesas.

Verona se tornou parte integrante da Italia em 1866, € uma comuna italiana da
regidao do Véneto, esta situada na provincia de Verona, com cerca de 256.110
habitantes. Estende-se por uma area de 206,63 km2, tendo uma densidade
populacional de 1182 hab/km2. Faz fronteira com Bussolengo, Buttapietra, Castel
d'Azzano, Grezzana, Mezzane di Sotto, Negrar, Pescantina, Rovere Veronese, San
Giovanni Lupatoto, San Martino Buon Albergo, San Mauro di Saline, San Pietro in
Cariano, Sommacampagna, Sona, Tregnago, Villafranca di Verona.

E banhada pelo rio Adige e dista uns 30 km do Lago de Garda.

A area do distrito da Colina Veronesa, possui uma tradicao na produgao de calgados
que se aproxima dos 50 anos, conforme Martini (2005), o modelo de negdcio era
predominantemente o trabalho como empresas terceirizadas, que sempre
realizavam producdo de volumes elevados de calgados; conforme amostra
apresentada pelo representante estrangeiro.

Esse modelo que ja existia em operagdo com bons resultados; teve que se
preocupar e enfrentar a constante e forte concorréncia dos produtores de calgados
asiaticos e norte africanos. Em outras palavras, o desafio competitivo colocou uma
enorme quantidade de empresas calgadistas do distrito de Verona frente a um
dilema:

1. Modificar a orientagdo estratégica baseada numa diferenciacdo qualitativa dos
calcados ou;

2. Continuar a atuar em um segmento de mercado de produtos da faixa média de
precos, buscando recuperar eficiéncia por meio da relocalizacdo da producédo. Esta

segunda possibilidade € a que foi principalmente praticada em curto periodo,
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estimulando muitos empresarios a instalar a sede de seus escritérios na Roménia;
Bulgaria; Servia; Tunisia; Marrocos: Eslovaquia e Polbnia.

Este fato favoreceu o nascimento de empresas instaladas nesses paises através do
suporte de formacédo, treinamento ministrados pelos operarios e técnicos italianos
que transferiram para a mao-de-obra dos paises escolhidos os fundamentos da
tecnologia produtiva.

As escolhas da Relocalizagdo Produtiva e de posicionamento competitivo do distrito
de Verona comportaram, como a exemplo de outras regides como a de Lucca, uma
diminuicdo do nivel de emprego, e da rarefagdo de importantes profissionais
especialistas em fases do processo.

Alguns empresarios com empresas estabelecidas no distrito de Verona, percebendo
a necessidade de reorientacdo das estratégias das empresas locais, promoveram
um plano de desenvolvimento do distrito baseado fundamentalmente em trés fatores
decisivos: Formagao Técnica e Gerencial; Internacionalizagdo da produgao do
cluster (distrito) e cooperagdo entre as empresas do distrito. Esta aspiracdo dos
empresarios de Verona esta iniciando operagao, e estda sendo gerenciada pelos

orgaos, Ciscal SpA, Consorzio FoCaVer, e Consorcio Export Verona

5.8.2 Economia

Em termos econémicos vive do comércio de produtos agro-pecuarios, adubos, papel
e acgucar refinado, além da forte contribuicdo dos calgcados. A historia calgadista de
Verona, inicia nos anos 50, como ja comentado, quando empresas Veronesas
iniciaram prestacéo de servico como empresas terceirizadas de produtores alemaes
de calcados; a industria calgadista de Verona toma consciéncia da sua maturidade e
de sua importante dimensao na segunda metade dos anos 90, quando o cluster,
agora ja amadurecido e em grande escala nao mais prestando servigos terceirizados
para empresas alemds, comecou a sofrer a concorréncia dos produtores de
calgados chineses, percebeu que para conseguir sobreviver as empresas Veronesas
mais arrojadas teriam que se obrigar a migrar as atividades de producéao (Relocalizar

a Producgao) principalmente para os Balcas.
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5.8.3 Estratégia Competitiva do Distrito de Verona

A Migracao Industrial (Relocalizagdo), ou mudanca de local produtivo em particular
das fases de corte (tranceria) e da costura (giunteria) e também sucessivamente do
fundo (fondo) impde as empresas italianas uma modificagdo radical na organizagao
e da metodologia de gerenciamento, transformando as empresas de “fabricantes”
pois possuiam no mesmo local todas as fases da produgcdo para empresas
terceirizadas ou seja empresas que estudam a colegdo, compram a matéria prima e
servigos, que se mudam de lugar produtivo, de corte, costura e o fundo, que devem
possuir capacidade para avaliar fornecedores nos novos locais produtivos, empresas
que possuem forte sistema logistico, e que devem colocar os produtos em varios
mercados com agdes de marketing.

O saber fazer (know-how) dos calgados se torna condigdo necessaria mas néo
suficiente para a sobrevivéncia das empresas.

Os problemas sao muito mais complexos e inseridos na logica dos “mercados
globais” para cada uma simples empresa. Surge de maneira significativa o problema
da “ dimensao critica da empresa para conseguir sobreviver.

Além do mais, surgem repentinamente necessidades vitais como a formagao a todo
campo, em particular a suporte da projeto e da gestdo empresarial, da formagao de
mais “modelistas”, a promocado sobre o mercado exterior, 0 suporte as empresas
com servigo e alto conteudo tecnoldgico e cientifico como por exemplo a engenharia
dos processos.

Para a maior parte das necessidades emergentes a resposta ndo poderia ser dada
por empresas sozinhas,independentes, porque podiam nao ter dimensbdes criticas
adequadas.

Para influenciar a resposta havia o individualismo separatista e a concorréncia direta
entre as empresas do territorio.

Nasceu assim em 1997, como obra de alguns empresarios mais influentes no cluster
de Verona, um plano estratégico de ambito distrital que previa 4 fases.

Pinamonte (2006) indica 4 fases que podem ser consideradas com relagdo a

Estratégia.

e Primeira Fase - 1997 a 2000
e Segunda Fase - 2000 a 2002
e Terceira Fase - 2002 a 2006
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e Quarta Fase - 2006 a 2008

5.8.3.1 Plano Estratégico do Distrito de Verona

Primeira Fase 1997 a 2000

Foi uma fase crucial, onde ocorreu a passagem da competicdo destruidora ao
dialogo.Este objetivo estratégico foi enfrentado, sendo um problema cultural,
utilizando o instrumento neutro e super-partes da formacéo, fundando o Consércio
FO.CA.VER., um consorcio de formacao dos calcadistas veroneses.

No periodo 1997 a 2000,0s lideres do cluster verona realizaram um plano formativo
muito intenso e especifico para a rede calgadista, para os quadros empresariais e
para os filhos dos titulares criando alem multiplas oportunidades de encontro e
confronto direto entre os titulares a fim de superar as diferencas e animosidades
reciprocas.

Apds muito trabalho foi conseguido bons resultados e desta forma puderam passar

para a segunda fase do plano.

Segunda fase 2000 a 2002

O “Fare Sistema” implicava em fazer as atividades comuns além da formacao,
atividade ja consolidada. Para “Fazer sistema” instrumentos idéneos também
juridicos, repartidos por um numero significativo de empresas e os instrumentos
documentais desenvolvidos deveriam ser funcionais também na fase trés, ou seja na
passagem e uma colaboracgéo direta empresarial.

Para isto no 2000 nasceu o consorcio SHOES EXPORT VERONA para suportar as
atividades externas das empresas veronesas do cluster, bom notar que ndo so6 para
a exportagdo, mas também para a mudanca de local da producdo e
internacionalizagao das empresas.

Houve entdo estimulo para “ fare sistema” com as empresas do distrito partindo da
colaboracdo nas atividades externas. Perceberam rapidamente que o modelo
‘consorcio” é juridicamente e operacionalmente limitado nas atividades de “ fazer
sistema”. Isto porque tira a responsabilidade das empresas individuais e limita o
empreendedorismo dessas empresas.

Apos ampla reflexdo cultural e social foi fundado também no ano 2000, a CISCAL

SpA (centro integrado de servigo calgadista) instrumento eficaz para enfrentar no
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ambito gerencial o “ fare sistema”. No estatuto da Ciscal SpA foram inseridas
algumas regras que asseguram a mais ampla participagdo das empresas no capital
social, como aquela que um socio ndo possa ter mais de 10% do capital social.

O capital Social inicial foi de 1.000.000 de euros totalmente integralizados em conta
corrente da Ciscal..

A légica e eficiéncia da atividade para “fare sistema” sao aquelas especificas de uma
sociedade andnima, incluindo o risco empresarial.

Como planificado foi alcangado bom resultado do “semear” no distrito calgadista a
cultura do processo de “fare sistema”, cultura e processo, age como difusdo, ou
como atividade em fase desenvolvida, um pré-requisito necessario para a terceira

fase.

Terceira Fase (2002-2006)

A terceira fase iniciada em 2002, € de fato a verificagdo concreta da validade do
percurso realizado e da sua materializacdo em agdes reais.

No final do més de maio de 2003, foram realizados 3 projetos de trabalho em
comunidade que colaboraram no “fare sistema” e que sao:

a) Resposta Rapida: projeto de pesquisa a respeito da Tecnologia da Informagéo
para os calcados, orcado em 1,5 milhdes de euros, com a duracdo de outubro de
2002 a outubro de 2004.

b) Fazer os sapatos para os pés: Projeto de pesquisa cientifica, inovacao pré-
competitiva, laboratério de analise, certificacdo da qualidade do produto. Orcado em
3,5 milhdes de euros, duracao de fevereiro de 2002 a fevereiro de 2006.

c) Construcado da “Casa do Sapateiro”, projeto imobiliario destinado a concentrar
num sé estabelecimento 0 maximo de servigos as empresas calgadistas, incluindo
um BIC, Business Innovation Center, para a monitoracdo e acompanhamento de
novas idéias empreendedoras no cluster calgadista.

Neste projeto a “Comune” (Municipio) de Bussolengo entrou como sécio, auxiliando
a Ciscal SpA a dar um salto de qualidade, fazendo-a se tornar “ Sociedade para a
gestdo de “servigos publicos”, com o reconhecimento juridico de que seu escopo é
de fato “ servigo publico” patrocinada pela economia do setor calgadista

Quarta Fase 2006-2008

A quarta fase €& representada pelo pacto do distrito 2006 — 2008, com atividades

para os anos 2007 — 2009, englobando projetos e estratégias programados em
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continuidade com aqueles do passado mas também inovadores com relacéo a eles
mesmos.Isso é resultado de seis meses de confronto,andlise e propostas com uma
amostra significativa de empresas do distrito e com algumas administragdes
comunitarias de significativa influéncia no meio calcadista.
Entre as atividades e projetos do distrito vale evidenciar:

. Livro sobre a histéria do distrito calgadista;

. O Portal do Distrito (internet) como instrumento operativo essecial de

suporte de multiplas atividades;

. Pareceres e Propostas do Sindicato para o setor.

5.8.3.2 Verificagdo das empresas calgadistas ativas no Distrito de Verona

Tabela 16: Empresas Ativas - Regido das Montanhas de Verona e Regidao do Baixo
Colonhés e Baixo Veronés

COMUNIDADE 2001 2002 2003 2004 2005 2006

SAN GIOVANNI ILARIONE
BRENTINO BELLUNO
BADIA CALAVENA
NEGRAR

RIVOLI VERONESE
ROVERE VERONESE
SANT'AMBROGIO DI VALP
VESTENANOVA

CAPRINO VERONESE
COSTERMANO

MARANO DI VALPOLICELA
SELVA DI PROGNA
TREGNAGO

VELO VERONESE

BOSCO CHIESANUOVA
FUMANE

MEZZANE DI SOTTO
GREZZANA

SANT ANNA D'ALFAEDO
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Regido do Baixo Colonhés e Veronés.

COMUNIDADE 2001 2002 2003 2004 2005 2006

ALBAREDO D'ADIGE
OPPEANO
COLOGNA VENETA
SORGA
VERONELLA
ANGIARI

BONAVIGO

ISOLA RIZZA
LEGNAGO
SALIZZOLE

SAN PIETRO DI MORUBIO
NOGARA
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ROVERCHIARA 1 1 0 0 0 0
TOTAL DA BAIXADA 32 29 24 23 21 21
| TOTAL MONTANHA + BAIXADA | 110 105 94 91 84 | 80

FONTE: OSSERVATORIO CALZATURIERO VERONESE

Pode-se ter uma impresséo interessante do alcance da atividade calgadista com a
observacdo do comportamento em termos de fixagdo nos pequenos lugarejos
(comunes) das empresas produtoras de calgados. Essa tabela ilustra duas regides

dentro do distrito de Verona, e o comportamento relativo a atividade.

5.8.3.3 Principais Caracteristicas do Distrito Calgadista de Verona

2003 2004 2005 2006
Empresas
Sedes Registradas 572 559 529
Ativas 416 396 359
Empregados
Estimativa 5000
Producéo (Milhdes de Pares)
Masculinos
Femininos
Infantis, esportivos, etc
Total em pares 35,6 32,5 31,0 30,0
Producéo (Milhdes de Euros) 880,7 834,8 780 760
Participacdo na Produgéo Italiana
Pares de sapatos 11,7% 11,6% 11,4% 11,2%
Valor 11,6% 11,4% 11,1% 11,0%
Exportagéo ( Milhdes de Euros ) 583,3 556 520 499
Importacéo (Milhdes de Euros)
419,2 392,7 360,0 345,0
Saldo Comercial (Milhdes de Euros) 164,1 163,3 160,0 154,0
Participagdo dos calgados no total exportado 8,6% 8,5% 7.9% 7.7%
Estimativa da relocalizagao
Empresas proprias ( no exterior) 22 24
Empregados 6.000 6.800
Empresas que trabalham para o Distrito
Quantidade 130 145
Empregados 15.500 16.500

FONTE: OSSERVATORIO CALZATURIERO VERONESE
Quadro 8: O Distrito Calgadista de Verona em Numeros
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6. METODOLOGIA

Com o objetivo de orientar a pesquisa para uma fundamentagcdo adequada,
recorremos a especialistas sobre a Metodologia com a finalidade de melhor atender
ao tema proposto.

Considerando Severino (1991), o discurso cientifico € fundamentalmente formado de
raciocinio, sendo composto de encadeamento l6gico de idéias de acordo com leis
l6gicas que comandam toda a atividade do pensamento humano; e o raciocinio
dedutivo € um tipo de raciocinio cujo conhecimento antecedente é constituido de
principios universais, de forma légica e plenamente inteligivel.

Por meio desses principios universais, de forma lbégica, serdo originadas as
discussdes passando-se das premissas as conclusdes, do geral para o particular.
No raciocinio indutivo, os conhecimentos anteriores sdo conhecidos; os fatos
particulares e as conclusdes sao afirmagdes, em que parte-se do particular para o
geral.

Um dos objetivos de um trabalho académico € contribuir para a evolugdo do
conhecimento,

A obtengdo do conhecimento é realizada por meio de métodos para que seja
formalizado sistematicamente Isto implica que os estudos, observagoes, analises e
pesquisas sigam um ou mais modelos metodoldgicos reconhecidos e aceitos.
Todavia, o incremento, a evolugao do saber, do conhecimento, pode ocorrer também
através de métodos empiricos que se caracterizam pela valorizacdo da experiéncia
ou observagao do fendmeno, ou do método cientifico que se evidencia pelo uso
rigoroso da ciéncia, procurando estudar e observar os fendmenos que ocorrem em
area especifica sendo estudada, com objetivo de identificar, descobrir e formular as
leis gerais que os comandam.

A aquisicdo de conhecimentos por meio de método empirico, normalmente € obtida
através da pesquisa.

A pesquisa considerando definigao de Gil (1999), trata-se de processo sistematico e

formal inerente ao desenvolvimento do método cientifico, com o objetivo basico
descobrir respostas para problemas com o auxilio de procedimentos cientificos.

GIL (1987) classifica as pesquisas em exploratorias, descritivas e explicativas; no

caso das exploratérias, a meta principal consiste em aprimorar as idéias e
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informacdes sobre um determinado problema, tendo como finalidade principal,
desenvolver, esclarecer e modificar conceitos e idéias, tendo em vista, formular
problemas mais precisos ou ainda enunciar hipoteses pesquisaveis em estudos
posteriores.

Normalmente as pesquisas exploratérias necessitam de levantamento bibliografico e
documental, entrevistas ndo padronizadas e estudos de casos, por outro lado, nas
pesquisas exploratorias, amostragem e técnicas quantitativas de coleta dos dados
nao sdo de uso comum.

Gil (1999) lembra que este tipo de pesquisa €& recomendado e utilizado
principalmente quando o tema escolhido € pouco explorado e se constitui dificuldade
em formular hipoteses confiaveis, precisas e passiveis de operacéo.

As pesquisas descritivas visam comentar detalhadamente um fendmeno, tendo
como objetivo fundamental a descricdo das caracteristicas relativas a um
determinado fendmeno ou populacgao, e a relagao entre as diversas variaveis.

Dentre as varias caracteristicas, uma das mais importantes e uteis € a da
possibilidade da utilizacdo de técnicas padronizadas na coleta dos dados,
destacando-se as pesquisas descritivas que objetivam o estudo de caracteristicas de
um grupo como: a distribuicdo por idade, procedéncia, sexo, nivel de escolaridade,
renda, estado de saude fisica e mental entre outras.

Nas pesquisas explicativas se tem a possibilidade do aumento do conhecimento
sobre determinado fendmeno, procurando definir causas, efeitos e suas
consequéncias, sendo este tipo de pesquisa o que mais se aprofunda no
conhecimento da realidade, pois explica a razdo e o porqué das coisas; todavia
conforme Gil (1999), se trata do tipo de pesquisa onde existe maior possibilidade da
ocorréncia de erros.

A pesquisa sempre deve buscar o progresso da ciéncia, desenvolvendo os
conhecimentos cientificos n&o se preocupando diretamente com suas
consequéncias e aplicagdes praticas.Todavia, o desenvolvimento da pesquisa tem a
tendéncia de ser formalizado e objetivo a generalizagao tendo por fim a proposigéao

de teorias e leis.

“A Pesquisa investiga o mundo em que o homem vive, e o proprio homem. Para esta
atividade, o pesquisador recorre a observagdo e a reflexdo que faz sobre 0s

problemas que enfrenta, e a experiéncia passada e atual dos homens na solugéo
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destes problemas, a fim de munir-se dos instrumentos mais adequados a sua agdo e
intervir no seu mundo para construi-lo adequado a sua vida” CHIZZOTTI (1991).
Com respeito a natureza e finalidade, este estudo, se caracteriza como uma
pesquisa de carater exploratorio, considerando que existe uma grande caréncia de
trabalhos relativos aos clusters calcadistas brasileiros enfrentando a concorréncia da
industria calgadista chinesa, como também n&o é possivel separar o fendmeno
estudado do contexto no qual esta inserido.

Conforme Trivifios (1987) por meio dos estudos exploratdrios o pesquisador pode
aumentar sua experiéncia relativa a um dado problema. O pesquisador parte de uma
hipétese e aprofunda seu estudo nos limites de uma realidade especifica,
procurando antecedentes, maior conhecimento e fundamentos para poder planejar
uma pesquisa descritiva ou experimental; outras ocasides, tem a necessidade de
limitar ou conduzir com maior seguranga, teoria que possui enunciado grande
demais para os objetivos da pesquisa a ser realizada. Por outro lado, pode também
ocorrer que o pesquisador com base em uma teoria, necessite criar um instrumento,
uma escala de opinido, que sera util em estudo descritivo planejado.

Sob este aspecto, o pesquisador pode planejar estudo exploratorio para obter os
elementos necessarios que |he permitam em contato com determinada populagéao,
conseguir os resultados desejados.

Conforme Yin (2001) a estratégia da pesquisa depende do tipo da questdo da
pesquisa: grau de controle que o investigador tem sobre os eventos; ou o foco
temporal, que considera eventos contemporadneos em relacdo a fenédmenos
historicos.

Ainda Yin (2001) informa que o estudo de caso deve ser o preferido quando a
questao for do tipo: “como ?” e porque ?” quando o controle que o investigador tem
sobre os eventos € muito reduzido ou nenhum; ou quando o foco temporal reside em
fendmenos contemporaneos dentro do contexto da vida real.

De acordo com Schram (1971), caracteristica essencial do estudo de casos é a
tentativa de esclarecer a decisdo ou elenco de decisbes implementadas, atentando
para o porqué elas foram tomadas, como foram implantadas e desenvolvidas e quais
os resultados obtidos.

A necessidade da utilizagdo da estratégia da pesquisa “Estudo de Caso” deve ser
oriunda do desejo de entender um fendmeno social complexo. Yin (2001) argumenta

gue a esséncia de
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estudo de caso, é a tentativa de esclarecer “uma decisdo ou conjunto de
decisbes:por que foram tomadas? Como foram implementadas?, e quais sdo os
resultados atingidos ?.
O estudo de caso trata-se de uma pesquisa empirica que investiga um fenémeno
contemporaneo dentro de seu real contexto, onde as fronteiras entre o fenédmeno e o
contexto ndo sao claramente definidas, e sao utilizadas multiplas fontes de
evidéncias.
Lembra ainda o autor, que as seguintes aplicagdes do estudo de caso podem ser
consideradas: Explicacao de ligagdes causais em intervengdes ou situagdes da vida
real que sdo complexas demais para tratamento através apenas estratégias
experimentais ou de coleta de dados; descricdo de contexto da vida real no qual a
intervengao ocorreu; avaliacdo de uma intervencdo em curso e modificagdo com
base em um Estudo de Caso ilustrativo; exploracdo das situagdes nas quais nao
houve clareza no conjunto de resultados motivados pela intervencéo.
Os principais componentes do projeto da pesquisa sdo: Uma questdo de estudo do
tipo: como? e / ou porque?; proposi¢cdes orientadoras do estudo, enunciadas a partir
de questdes secundarias; unidade de analise individuo? Organizagao? Setor?;
estabelecimento da logica que ligara os dados aos pressupostos do estudo; critérios
para a interpretacédo dos resultados, referencial teérico e categorias.
Nao se deve confundir de acordo com Yin (2001), “generalizagao analitica”, inerente
ao estudo de caso, com “generalizagao estatistica”; o que se costuma generalizar no
estudo de caso, sdo os aspectos do “modelo tedrico encontrado”. O caso ndo é um
elemento amostral.
Considera Gil (1999), ser o estudo de caso caracterizado por estudo profundo e
exaustivo de um ou de poucos objetos, possibilitando seu conhecimento amplo e
detalhado, o que pode ser praticamente impossivel com os outros tipos de
delineamentos.
Ainda com base nos conceitos de YIN (2001), considerado um dos maiores
estudiosos no assunto “Estudos de Casos” podemos considerar quatro critérios para
a selecao da abordagem da pesquisa:

Confiabilidade: O método deve ter confiabilidade com relacdo a sua

reprodutibilidade, contanto que ndo haja variagao significativa nas condigdes.
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Validade de construcao interna e externa: Esta relacionada diretamente com a
selecao de medidas corretas para os conceitos em estudo, para se ter certeza da
precisdo e validade das informacdes coletadas.

A validade interna esta ligada a existéncia real do relacionamento entre as variaveis
selecionadas, e a validade externa que pode ser analitica ou estatistica se relaciona

a generalizacao dos resultados.

Adequacgado aos objetivos da pesquisa: O método selecionado para a pesquisa

deve atingir o objetivo de forma eficiente e eficaz.

Adequacgédo do meétodo aos conceitos considerados: As pessoas entrevistadas
devem realmente conhecer e dominar os conceitos relacionados ao tema.
A questdo da pesquisa conforme YIN (2001) é o passo mais importante a ser
considerado em estudo de pesquisa, e recomenda que seja reservada paciéncia e
tempo adequado para realiza-la.
A pesquisa possui as seguintes caracteristicas:
Como objetivo principal esta pesquisa busca os pressupostos do presente trabalho;
para acompanhar a fase do desenvolvimento o autor (pesquisador), deve estar
presente na coleta de dados (reunides; entrevistas,etc) para evitar duvidas.
Os objetos de estudo as instituicdes representativas das empresas produtoras de
calgados, e todas os 6rgaos de apoio.
Com base nestes fatos, o método do estudo de casos sera estruturado em duas
areas:
A Pesquisa Bibliografica e no Estudo de Caso que sera executado por meio de
pesquisa de campo na forma de entrevistas, apoiadas por questionario e observacao
pessoal.
A primeira parte da pesquisa sera baseada nos conceitos teodricos da literatura
disponivel. A segunda parte sera focada no Estudo de Caso e sua adequada
analise, com a intencdo de avaliar os pressupostos enunciados na introducdo do
trabalho.
O tema escolhido trata do estudo para o entendimento das principais estratégias que
estdo sendo adotadas pelos clusters de produtores calgadistas, com base no cluster
de Franca, apoiado e completado por estudos realizados no cluster calgadista de

Verona, Italia.
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Por meio de visitas e de entrevistas, objetivando coleta de dados e informacdes
necessarias ao estudo detalhado das empresas envolvidas, realizadas diretamente
com profissionais pertencentes ao primeiro escaldo dessas empresas, em nivel de
diretoria, ou por executivos com o poder de decisdo, sera criada oportunidade de
verificar, nos préprios locais, a situagao real e poder realizar com seguranga o

estudo pretendido.

Consideram-se como fontes importantes para a pesquisa:

Empresarios e altos executivos das empresas produtoras de calgados no cluster.
Orgaos de representacdo da Industria Calgadista no cluster.

Institutos de formacédo dos recursos humanos, especializados no setor calgadista,

que pertengam ao “cluster”.

A questao da pesquisa conforme YIN (2001) é o passo mais importante a ser
considerado em estudo de caso e recomenda que seja reservado paciéncia e

tempo adequado para a sua realizagao.

Como método de pesquisa, o estudo de caso € considerado por YIN (2001) uma
contribuigdo incomparavel para o entendimento de fendbmenos individuais,
organizacionais, sociais e politicos. e recomenda cinco componentes de importancia

especial para estruturar os estudos de casos:

1. Questdes da Pesquisa;

2. Suas Proposigdes (Proposicdo é considerada no sentido de algo que se
apresenta para chegar a uma conclusao)

3. As unidades da analise;

4. Discussao dos resultados (A logica relacionando os dados as proposi¢oes), e

5. Critério para interpretacédo das informacdes obtidas.

Com relagao a esse tipo de estudo, Francischini e De Azevedo (2003) consideram
oportuna a avaliagdo do comportamento das empresas selecionadas, com relagao
principalmente aos aspectos: abertura comercial, sobrevalorizacdo cambial;
relocalizacao; terceirizacdo; novos sistemas de producgado, e utilizam proposi¢des
para orientar, nortear e auxiliar a realizagcao da analise dos resultados obtidos na

pesquisa. Pratica que foi adotada para este estudo.
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6.1 ESTRATEGIA DA PESQUISA - ESQUEMA

PERGUNTA BASICA:
Como enfrentar o “Fenémeno China” na producao de calgados?

REVISAO DA
~_ LITERATURA
PROPOSICOES S T Pn +
PRE VISITAS
PESQUISA
QUESTOES Lo Y TR Qn DE

4 L CAMPO

RESPOSTAS DAS QUESTOES

v

ANALISE DOS RESULTADOS / COMENTARIOS

PROPOSTA ~

FIGURA 10: Esquema da Pesquisa : Pergunta Basica — Proposi¢coes — Questoes —

Resultados — Analise

Fonte: Elaborado pelo autor.

6.2 QUESTAO DA PESQUISA

Questao Basica: Como enfrentar a industria de calgados chinesa que tem
conseguido fabricar e entregar em diversos pontos do mundo, calgados com
qualidade adequada a pregcos muito mais baixos que 0s seus concorrentes

brasileiros?
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6.3 PROPOSICOES / QUESTOES

Proposicgao |
A abertura comercial e a sobrevalorizagdo cambial do real tem provocado grandes
dificuldades de comercializagédo e até de permanéncia no mercado em que grande

parte das empresas brasileiras da industria calcadista atua.

Questao .1 Como a empresa foi afetada pela abertura comercial brasileira?
Questdo .2 Como a sobrevalorizag&o do real influiu nos negocios da empresa?

Questao .3 Como a empresa tem reagido a esta situagao ?

Proposicao Il

A estratégia da mudanga do local da fabrica (relocalizagdo), que muitos empresarios
adotaram e acreditam ser essa uma estratégia fundamental para a sobrevivéncia
das empresas neste novo ambiente competitivo, € uma das mais importantes
ferramentas para reducdo dos custos que tem sido praticada pela industria
calcadista, sendo justificada pelos empresarios que a adotam principalmente pela
possibilidade de operar com custos de mao-de-obra muito mais baixos e pelos
diversos tipos de incentivos fiscais, como também outros incentivos oferecidos nos

locais das novas instalagdes.

Questao Il.1 Por que a empresa recorreu a estratégia da relocalizagao ?
Questao 1.2 Por que a empresa nao recorreu a estratégia da relocalizagao ?

Questao 1.3 Como a empresa avalia a adogao da estratégia da relocalizagao ?

Proposigao lll

A adocgado da estratégia produtiva da terceirizacdo de algumas atividades como
introducdo de novos sistemas de producdo, apesar de serem pratica antiga na
industria calcadista, foi intensificada por causa do novo ambiente competitivo. Com
objetivos principais da redug&o dos custos produtivos e aumento da velocidade de

resposta as modificacbes da demanda.

Questao lll.1 Por que € adotada a estratégia da terceirizagéo ?
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Questao lll.2 Como a empresa opera na terceirizagao ?

Proposicao IV

A padronizagdo dos projetos dos modelos de calgados de médio e baixo pregos
poderia facilitar a adogao de processos produtivos mais automatizados e aumentar

muito a produtividade.

Questao IV.1 Por que a padronizagdo dos projetos visando automatizagao total néo
foi ainda implantada ?
Questao IV.2 Acredita que os chineses poderiam produzir sapatos de couro com

sistemas inteligentes de automatizacéo total ou parcial ?

Proposicao V

Projetos de produtos no ambito da cadeia produtiva do “cluster” podem fortalecer,
reduzir custos, redistribuir o trabalho, aumentar a competitividade das empresas

componentes.

Questao V.1 Como podem ser considerados projetos para producédo de calgados
que envolvam o “cluster” inteiro ?
Questao V.2 Por que projeto de produgdo nao poderia envolver chineses, ou

italianos ?

Proposicgao VI

A pratica de “joint-ventures” com produtores estrangeiros de calgados que estejam
em estagio mais avangado pode propiciar um “up-grading” do produtor nacional,
possibilitar sua sobrevivéncia e alga-lo a maior estagio de desenvolvimento,

evitando exportar vagas de empregos, e perdas de receita.

Questao V1.1 Como pode ser abordada a pratica de “Joint-Venture” entre empresa

de Franca e empresa estrangeira mais desenvolvida ?
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Proposigao VII

A possibilidade de constituigdo de rede de empresas virtuais globais pode ser a
saida para uma grande quantidade de empresas calgadistas brasileiras, que

poderiam atuar nos diversos estagios da cadeia produtiva.

Questao VII.1 Como a empresa avalia a operagao numa rede virtual ?

Proposicgao Vi
A necessaria qualificacdo dos agentes de negdcios internacionais, € essencial para

o aumento do desempenho das empresas.

Questao VII.1 Como a empresa resolve ou aborda o problema do negociador

internacional ?

6.4 UNIDADE DE ANALISE

Este terceiro componente (discussao, légica que une os dados as proposigdes) é
relacionado a o que é o problema; nesse estudo a unidade de analise é cada
empresa € como enfrenta, na forma de acgbes estratégicas, a concorréncia dos

produtores chineses de calgados.

6.5 ANALISE DOS RESULTADOS — COMENTARIOS E RECOMENDAGOES
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Os comentarios e recomendacdes, foram realizados diretamente pela analise das
respostas obtidas, e em muitos aspectos indicaram a direcdo que deveria ter a

Proposta de Estratégia. Vide capitulo 8.

6.6 ENUNCIADO DA PROPOSTA DE ESTRATEGIA PARA O SETOR EM
ANALISE.
Vide capitulo 9.
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8. ANALISE DOS RESULTADOS / COMENTARIOS

Se for considerada a cadeia produtiva, carne-couro-calgados, o calgado apesar de
estar posicionado no fim da cadeia, desenvolve, incentiva muito todo o setor, sendo
responsavel por setenta e cinco por cento dos empregos formais da cadeia, e cerca

de cinquenta por cento das exportacdes.

INSUMOS AGRO-INDUSTRIAIS

PECUARIA @
INDUSTRIA DE LATICINIOS

ABATEDOURO / FRIGORIFICO

COMERCIO EXTERIOR

VAREJO

INDUSTRIA DE ALIMENTOS

ATACADISTA

9. INDUSTRIA QUIMICA E DE MAQUINAS

10.  CURTUME

1. TAPEGARIA DE MOVEIS E AUTOMOVEIS

12. OUTRAS ATIVIDADES ( VESTUARIO,
ACESSORIOS, COSMETICOS)

13. INDUSTRIA DE CALGADOS

® N oGRS

FONTE: VENDRAMETTO, O . Desenvolvimento e Ruptura: O caso da rede produtiva da carne, couro e calgados., in Fusco, J P A. et
al.Topicos emergentes em Engenharia de Produgdo. Sdo Paulo: Arte e Ciéncia, 2002.

Figura9 : Representag¢ao da Cadeia Produtiva Carne-Couro-Calgados

O mercado de calgados € um mercado enorme, cerca de treze bilhdes de pares por
ano conforme Pinamonte (2006), que pode recompensar muito bem os investidores
que souberem se movimentar nele, ou aniquila-los em pouco tempo.

Possibilita grande satisfagao pela beleza, funcionalidade, utilidade dos produtos, nao
oferece praticamente nenhuma dificuldade além do capital inicial , que também néo
€ muito grande, visto que o maior custo esta na m&o-de-obra.

Todavia, € disputado ferozmente por organizagdes de todo porte em ambito mundial,
o que indica este mercado, setor bastante dificil e extremamente competitivo, onde
os concorrentes utilizam todos os tipos de armas disponiveis para ter melhor

desempenho na atividade.
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Para poder competir nos mercados mundiais, ter competitividade, uma empresa nao
mais depende exclusivamente de seus conhecimentos, de seu desempenho, de sua
imagem, de seus servigos de atendimento, da qualidade de seus produtos, ou de
precos compativeis com o artigo. Depende em seus negocios de todo o contexto no
qual esta inserida, o que significa depender: do tipo de industria em que atua; do
municipio onde esta instalada; do estado onde esta o municipio; dos sindicatos da
regionais e nacionais, e do governo do pais que acolhe suas unidades produtivas;
do tipo de mao-de-obra a disposi¢ao; das relagdes cambiais com moeda mais forte;
de maior apoio e consideragdo a quem agrega valor a matéria prima, transformando-
a em bens de consumo duraveis ou nao duraveis e nao apenas se limitando a enviar
para o exterior quantidades enormes de matéria prima “in natura”, ou com muito
pouco beneficiamento, alardeando altos resultados na conquista de divisas por sua
empresa, mas a que prego?

O preco de termos muitas vezes que adquirir produtos que foram confeccionados a
partir da nossa propria matéria prima que saiu na condigdo totalmente sem algum
beneficio, como o exemplo do café nado torrado; da soja; da laranja; do latex; do
minério de ferro; do couro bovino no estado wet blue; da carne bovina; da carne
suina; e de uma grande quantidade de itens ainda no estagio da matéria prima.

E pior ainda, temos muitas vezes que disputar parcelas de mercado interno ou no
exterior, com concorrentes que adquiriram de nds, suas matérias primas basicas,
conseguindo vantagens financeiras tanto na compra da matéria prima como na
venda do produto confeccionado com essa matéria prima transformada.

Existem alguns movimentos, diversas empresas tem se esfor¢cado no sentido de
agregar maior valor a matéria prima, mas ainda sao poucos frente ao que o pais
necessita nesta atividade de valorizagao da matéria prima.

Lutam contra grandes dificuldades, e muitas vezes desistem, voltando a ser
negociadores, exportadores de material “in natura”, ndo conseguindo deixar de atuar
nesta atividade rotineira que nos persegue desde os tempos do Brasil colénia.

O Brasil é competitivo em muitos setores, e tem grande chance de entrar na
competicdo em varios outros; tem “garra”, mas poderia ser mais competitivo se os
principais entraves, comentados fossem trabalhados para favorecer e beneficiar as
atividades internas e da exportacao.

Tomando como exemplo nossa industria calgadista, que tem sofrido muito ao longo

dos ultimos anos, tendo passado por situagdes de grande dificuldade, arrasadoras
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para as empresas médias e pequenas, havendo registro do fechamento,
encerramento total das atividades de centenas de empresas, e de grande prejuizo
para as empresas maiores com algum problema de administragdo geral, incluindo
sua area comercial.

Além disso, o governo, tem tido participagdo basica nas causas do enorme desafio
para continuarem ativas por que passam as empresas do setor.

O cambio, que é pressionado por fatores como os juros que, por sua vez, s&o
dominados pelo governo.

A carga tributaria € outro fator causador de grande dificuldade para os fabricantes.
No Estado de Sao Paulo, o aumento do ICMS e o bloqueio dos créditos de
exportacdo, anulou, numa ac¢ao unica, boa parte da competitividade das empresas
da regiao.

Todavia, o cAmbio ndo é a unica causa da atual situagao de tanta dificuldade do
setor calgadista brasileiro. Os empresarios precisam sair um pouco da rotina do dia a
dia, exercer uma das atividades fundamentais de quem gerencia; e refletir, pensar,
planejar com objetivo de encontrar solugao rapida, segura, adequada as condigbes
brasileiras, e principalmente inovadora.

Pequenas agbes podem ser executadas para amenizar as consequéncias e buscar
a competitividade perdida.

A empresa calcadista brasileira atualmente possui boas condigdes de:
conhecimento, treinamento, trabalho, rapidez, agilidade, criatividade, planejamento
estratégico e indicadores, ferramentas que ainda asseguram boa parte do mercado.
No caso de enfrentar o “Fendmeno China” numa industria em particular como é a de
calgados; todas essas qualidades citadas sdo condi¢cdo basica para ingressar na
disputa; ndo podemos desconhecer que o adversario é fortissimo, agil, astuto; temos
que buscar solug¢des inovadoras

Com mais um sério agravante se considerarmos a analise da atratividade da
industria de calgados, com base na teoria de Porter (1986), iremos nos deparar com:
Altissima rivalidade entre os concorrentes; barreiras de saida muito baixas; barreiras
para entrada muito pequenas; poder de barganha dos fornecedores, em geral alto;
poder de negociacdo dos compradores, alto ou muito alto; ameaga de substitutos,

muito alta.
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E nesse ambiente que as empresas calgadistas no mundo inteiro vivem, e
sobrevivem, numa industria teoricamente sem nenhuma atragdo, ou com atratividade
muito baixa.
Entdo o que leva tantos empresarios entrar, continuar, lutar para permanecer neste
tipo de industria? Em entrevista com o titular da CIESP Franca, com grande
conhecimento sobre 0 assunto, estando ha mais de 20 anos em atividade ligada aos
calgados da regido, surgiram os seguintes possiveis motivos para explicar essa
preferéncia dos empresarios principalmente no caso das pequenas e meédias
empresas, mas nao excluindo as grandes empresas enquadradas nos padrboes do
cluster, os quais sao apresentados na ordem decrescente de influéncia sobre a
decisdo:

1. Antiga tradicdo familiar aliada ao bom retorno, mesmo sazonal, apesar dos

altos riscos;
2. Vocacgao aliada ao bom retorno mesmo que sazonal, apesar dos riscos;

Gosto pelo produto, e pela atividade, pela chance de algumas vezes poder
criar, aliado ao retorno que pode ser interessante apesar dos riscos da
industria.

4. Investimento na industria por uma decisdo apenas financeira, mesmo tendo
conhecimento sobre a verdadeira dimensao dos riscos.

5. Investimento na industria por uma decisdo apenas financeira, muitas vezes
nao avaliando a verdadeira dimens&o dos riscos.
Um dos melhores caminhos para enfrentar essa situagdo e como alega Toledo
(1995) o caminho mais correto € o da analise situacional do caso, numa condi¢do de
idealidade, que significa avaliar os pontos fortes, e os pontos fracos, as ameagas e
as oportunidades tanto dos produtores chineses, como dos produtores brasileiros,
valendo também para o caso de se desejar avaliar a condi¢ao particular de empresa
individual.
Com base nessas informagdes (pontos fortes, pontos fracos, ameagas,
oportunidades), Toledo (1995) recomenda que se deve passar a agao para corrigir
as falhas, aprendendo com elas, assimilando o que os concorrentes possuam de
melhor, no mais auténtico estilo da pratica do “benchmarking.”
Nossos produtores de calgcados estavam executando tudo de forma correta com

metas claras, e bem delineadas uns para se manter, outros para conquistar maior
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parcela do mercado de exportacdo, notadamente nas vendas para os EUA, ainda
maior cliente da industria cal¢adista brasileira.

A grande invasdo do mercado mundial calgadista pelos chineses € um evento que
talvez pudesse ter sido previsto; com a analise um pouco mais cuidadosa do
mercado internacional.

Os produtores chineses entraram para realmente conquistar seu espaco, sua fatia
do mercado almejado.

Além de oferecer produtos com qualidade compativel com os precos praticados, a
China possui populagao bastante numerosa (1.300.000.000 hab.) e também pode
contar com mao-de-obra que ainda recebe salarios bem menores quando
comparados aos salarios que seus colegas nos paises tradicionais fornecedores de
calgados recebem. (ltalia; Brasil; Franga; Espanha; Alemanha).

Mesmo que muitos estudiosos do fendmeno aleguem que os salarios estdo em alta
nas principais cidades chinesas, o que nao deixa de ser verdade, ndo podemos
esquecer da disciplina e determinagdo do governo chinés demonstradas quando
precisa seguir determinagdes, atingir metas que foram definidas como necessarias a
nacao, e do grande contingente de recursos humanos que podem ser recrutados a
qualquer momento, e que apds pequeno periodo de treinamento formal,
completados pelo aprendizado pratico na linha de produgcdo, podem ser
considerados aptos para iniciar atividade produtiva.

Se nao houvesse acontecido a entrada desse novo concorrente na industria
calgadista mundial, o Brasil estaria exportando muito bem, talvez mais que no ultimo
ano, a despeito do cambio em sua atual relagdo com o doélar americano,
aproximadamente dois reais sdo equivalentes a um dolar.

Mas os acontecimentos sdo muito dindmicos e geralmente ndo ocorrem da forma
como seria o ideal esperado, sendo necessario portanto, que os produtores em geral
e em particular os produtores da industria de calgados brasileira, continuem nessa
luta de procurar meios de conseguir 0 sucesso, a despeito das dificuldades e
entraves do contexto brasileiro, procurando aumentar a intensidade da luta por meio
de armas as mais eficazes e modernas.

E além dessas armas, as pesquisas apontaram para a unido para fortalecer os
produtores, incluindo unido com produtores internacionais, e também os préprios

concorrentes.
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O mais importante é lutar para evitar que mais empresas cessem suas atividades;
nao deixar cair ainda mais o nivel de ofertas de emprego, provocadas por
fechamento, faléncia, diminuicdo drastica do volume de pedidos de compras; em
muitos casos perder o talento, a arte contida na méao-de-obra especializada
principalmente nos calgados de couro, masculinos e femininos, alguns destes,
verdadeiras obras de arte.

O momento sugere aos empresarios a realizagao de: acordos para exportar; prestar
maior volume de servigos especializados nas faixas de mercado média e média alta
para marcas famosas, como meio de aprendizado mais rapido para a
internacionalizagao; formar joint ventures em larga escala, relocalizar parte da
producao da empresa, enfim solugdes mais atuais, mais modernas do que apenas
melhorar as areas de produc¢do, da qualidade, dos estoques, do planejamento, de
instalacbes mais racionais.

As atividades comerciais apesar de estarem em desenvolvimento precisam de muito
maior agressividade, velocidade. A tendéncia mundial, pesquisada pela ANCI -
Mildo, aponta para aumento da comercializagdo via marcas proprias € por meio de
cadeia de distribuidores.

Como acgao inicial da nova ofensiva, os empresarios brasileiros devem sempre estar
atentos ao que esta ocorrendo na China, principalmente no setor de calgados.
Sabe-se que em matéria de sapatos, o Brasil ainda € melhor que a China em
qualidade, design e, principalmente na criatividade.

O sapateiro chinés € uma mao-de-obra repetitiva, o brasileiro tem capacidade de
criacdo, com marcas conhecidas, que podem vir a influenciar as tendéncias da
moda, a principio regional.

Muitos empresarios, executivos, estudiosos do setor indicam a grande validade do
investimento das empresas brasileiras na marca propria; algumas ja estao
praticando.

Os resultados ainda nao sdo convincentes, mas € s6 questdo de tempo e acerto na
regido para o langamento da marca prépria; é claro que quem se aventurar a lancar
uma marca de sapato masculino em mercado que ja € atendido por exemplo pelos
calgados da marca “Giorgio Armani” (uomo), Moreschi, ou Pal Zilleri por exemplo,
esta iniciando de uma forma que sera extremamente traumatizante em termos de

aceitacao e consequentes vendas.
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Outro ponto interessante € que pode ser de um desfecho de certa forma previsivel,
mas nao desejado o fato de que aquelas empresas que estdo atualmente
trabalhando como empresas terceirizadas para compradores estrangeiros; se n&o
tiverem um plano estratégico de emergéncia, poderéo ficar sem aviso prévio e sem
muito tempo para recuperacido, sem os seus contratos de prestacao de servigco, por
terem sido trocadas por produtores chineses, ou por produtores que oferecam mais
vantagens.

Sempre devemos lembrar que os clientes ndo sao fiéis, os fornecedores ndo séo
fiéis, sendo fiéis apenas a situagao comercial do momento que possibilite a maior
vantagem financeira.

Nesse estudo onde foi selecionada a industria calgadista estabelecida no cluster da
cidade de Franca, onde verifica-se a presenca numerosa € concentrada de
empresas fabricantes de calcados, como também de industrias de apoio e industrias
e organizagdes relacionadas diretamente com a atividade predominante no cluster, a
producdo de sapatos masculinos, formando grande e integrado sistema produtivo
concentrado na mesma regido geografica.

A aglomeracéao de produtores, como foi apontado no capitulo trés, € capaz de gerar
economias externas incidentais aos produtores locais que se beneficiam da
concentragdo geografica por meio de incrementos importantes na sua capacidade
competitiva.

No caso da industria calgadista brasileira, na aglomeragdo de Franca uma das
aglomeragdes mais importantes no Brasil, tais economias externas incidentais
podem ser claramente identificadas, pela presenga de um ainda grande contingente
de trabalhadores especializados e com habilidades especificas, pela atracido de
fornecedores especializados e pela continuidade, apesar da época ser de enormes
desafios da ocorréncia e de transbordamentos (spill-overs) de conhecimentos,
principalmente para o exterior.

Todavia, as vantagens competitivas da aglomeragéo néo se justificam apenas pelas
economias externas incidentais, ja que os produtores podem incrementar ainda mais
tais vantagens por meio de agdes conjuntas.

O exame da aglomeragcdo de Franca, revela que tal fenbmeno € praticamente
inexistente, ou seja, ndo ocorrem atividades decididas em conjunto.

Observou-se na pesquisa, uma grande resisténcia dos produtores em estabelecer

praticas mais frequentes de interagdo e cooperagao entre eles.
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Especialmente quando se tratam de a¢des multilaterais, comandadas, por exemplo,
por organismos locais ou associagdes de classe, tal resisténcia apareceu forte, de
forma incisiva.

A Unica excecao importante identificada diz respeito as interagdes do tipo usuario-
produtor, ja que as empresas fabricantes de calgados tém procurado estreitar suas
relagcbes com seus fornecedores de componentes e servigos, tarefa que é facilitada
pela concentragcado dos produtores.

Conclui-se portanto que a industria cal¢adista brasileira, ou melhor, as empresas que
possuem unidades nas aglomeragdes do setor, em especial em Franca, sao
capazes de incrementar sua competitividade apenas em razao do aproveitamento
das economias externas que sao geradas dentro da estrutura produtiva do cluster.
Todavia, ndo se pode esquecer a forma como se estruturam os contatos e acordos
com agentes estabelecidos fora do cluster, que sao principalmente nas atividades
relacionadas com a comercializagao dos produtos.

Foram observadas diferengas significativas na forma de comercializagdo do produto
fabricado em Franca, entre o mercado doméstico e os grandes mercados
internacionais.

Sao também diferentes na organizagao das cadeias produtiva e de distribuigdo dos
calgados, dependendo do destino da producéo.

Com relagdo as exportacbes € de grande importancia a inser¢gdo brasileira no
mercado internacional, notadamente nos Estados Unidos, para onde sao destinadas
duas tergas partes das vendas externas dos produtores brasileiros, sendo essas
exportagdes efetuadas por agentes de exportagédo que cuidam da comercializagao e
distribuicao dos calgcados adquiridos em Franca.

Esses agentes, portanto, assumem a tarefa de encomendar e expedir o produto para
os grandes compradores internacionais, que sdo os verdadeiros “donos” , sdo os
comandantes do processo.

E nesse relacionamento comercial, os produtores de Franca sdo o elo mais fragil da
cadeia, de modo que s&o obrigados a atender todos os requisitos dos compradores,
que definem desde os atributos basicos do produto até o seu preco.

A capacitacdo dos produtores permite as empresas participar da cadeia produtiva
global do setor. Todavia, sua subordinagdo aos interesses do capital comercial
internacional ndo lhes permite se apropriar do valor que foi agregado ao calgado

durante o processo de produgao.
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Portanto, para propor uma estratégia competitiva para a industria calgadista
brasileira, focalizada na industria de calcados masculinos do cluster de Franca; SP,
foi realizado o presente estudo baseado em grande parte no Brasil, e completado
por levantamento de dados, informacdes, impressdes, tendéncias que incluiram
principalmente entrevistas com os principais atores do cluster cal¢adista de Verona
na ltalia. A Proposta esta apresentada no capitulo 9, do texto desta tese (préximo
capitulo).

A analise e comentarios especificos sobre os resultados obtidos da pesquisa em
Franca, serdo a seguir apresentados:

Com relagcéo a abertura comercial e manutencao da sobrevalorizagcdo cambial, as
empresas produtoras de calgados de Franca, sofreram forte impacto nos resultados
desde o inicio da valorizagdo cambial do real; principalmente aquelas que atuam na
faixa média alta de precos, que possuiam contratos de exportacdo para
fornecimento em quantidades, pregos e prazos pré-estabelecidos, impacto que varia
com o porte da empresa, com a faixa de precos praticados e com os mercados em
que atuam.

Muitas conseguiram renegociar parte da diferenca provocada pela defasagem
cambial, o que amenizou um pouco o problema; outras fizeram operacdes de
importar calcados chineses da faixa baixa de pregos para revende-los no pais, e
assim tentar cobrir ou amenizar os efeitos negativos.

Empresas que atuam na faixa média de precos também foram afetadas
negativamente, a maioria dessas empresas ainda nao atingiu valores significativos
de exportagdo, salvo excegdes. Os calcados que essas empresas produzem
passaram a concorrer mais frontalmente com os calgados de couro fabricados pelos
chineses.

Todavia, as importacdes de calgados masculinos de couro, da faixa de "preco média,
ainda ndo chegaram a representar uma participagédo significativa no Brasil, o que
nao significa que assim vai permanecer, apresentando a tendéncia de aumentar,
tendo essa empresas sentido menos o efeito até o momento, em comparagao com
as empresas que atuam na faixa baixa de pregos.

A maneira mais segura e recomendada para a busca de maior chance de
rentabilidade mesmo que minima sob o enfoque desta proposicdo, € buscar a
pratica da estratégia genérica dos menores custos, que de acordo com Porter (1986)

sempre devem ser almejados.
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A proposicao da relocalizagcdo independente do porte da empresa foi confirmado
entre as empresas que atuam na faixa alta de pregos; parcialmente confirmado
entre as que praticam a faixa média, e totalmente rejeitado pelas que atuam na faixa
baixa de precos.

O maior entrave apontado foi o da diferenca cultural, que desanima, bloqueia muitas
iniciativas. Acreditam ser a atividade da producdo dos calgados muito ligada a
cultura, aos costumes, que também atuam fortemente no dia a dia de qualquer
organizagado; no gerenciamento, no comportamento da organizagdo como um todo,
e em sua relacdo com o ambiente.

Uma recomendagao neste caso, seria procurar realizar: acordo, contrato de vendas,
producéo, projetos, uma joint venture de qualquer natureza com empresa que tenha
a cultura o mais proxima da brasileira da regido de Franca.

A relocalizagcao tem enorme chance de ser bem sucedida se puder ser um dos itens
participantes do acordo; o objetivo principal € a manutengcdo da empresa no
mercado, além de se conseguir grande flexibilizagdo proporcional nas negociagdes
de precos apoiadas pela redug¢ao dos custos na relocalizacao.

Uma variacado, uma alternativa para a relocalizacdo para quem teme ainda qualquer
acordo produtivo, comercial, e outros com culturas muito diferentes, pode ser iniciar
participando de uma organizagdo virtual para producdo de calgados, inclusive de
ambito internacional.

E a Relocalizagao Invertida (expressao criada pelo autor da tese) pode ser uma
excelente forma de abordar o problema da aceitagao, ou realizagao de relocalizagao
produtiva, que se trata da empresa sediada em Franca relocalizar sua producgao
dentro de suas préprias instalagdes, sob novo desenho de layout da area da
fabricacdo, novo fluxo para o processo, novos padrdes para a qualidade; e outros
itens ligados a produgao dos calgados, que necessariamente deverdo provir de um
Ou mais parceiros, numa provavel joint venture, que sejam mais avangados em
termos de produto e producgao, e tenham a cultura muito proxima dos produtores de
calgados de Franca, pois o forte elo cultural que existe entre etnias proximas, vai
favorecer muito a que seja bem sucedido o empreendimento deste tipo.

Com a vantagem de poderem ser aproveitados os servicos dos mais talentosos
sapateiros do cluster para atuar na confeccdo de calgados de primeira qualidade,
sapateiros esses trabalhando em parceria e assessorados pelos especialistas das

empresas estrangeiras, para facilitar as vendas para o exterior.
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Nao importando nessa fase que a marca seja uma ja famosa no mercado
internacional, ou seja uma marca internacional totalmente nova.

Havendo também por parte da empresa estrangeira que estiver se relocalizando, a
nao necessidade de se preocupar com instalagdes fisicas da fabrica, com
administragdo da mé&o-de-obra, e outras atividades que seriam obrigatérias numa
relocalizagdo sem parceiro.

No caso da proposi¢cao da adocao da terceirizagcdo, as que atuam na menor faixa de
precos, nao terceirizam.

As empresas das faixas média e média alta de precos terceirizam como forma de
abaixar os custos da produgcdo, mas alegaram que houve problemas de qualidade
no inicio das operagdes, problemas que foram resolvidos com trabalho conjunto,
parceria e treinamento.

Todas que utilizam a estratégia da terceirizagdo, o fazem principalmente nas
operacgdes do pesponto e do corte, o que de acordo com Porter (1986), € uma forma
de reduzir os custos. Tendo sido esta proposicdo confirmada para as faixas de preco
meédio e médio-alto.

Com respeito a proposigdo do projeto de calgados masculinos de médio e baixo
precos terem projetos simplificados e padronizados para reduzir custos, € aumentar
a produtividade: De uma maneira geral, as empresas acreditam nao ser possivel a
fabricagdo totalmente automatizada, mas pode ser que algo possa ser feito com
relagdo a automatizar por partes grandes setores do calgado, o que poderia também
reduzir custos. Tendo essa proposigdo sido confirmada parcialmente, ou nao
confirmada no caso da faixa média alta de calgados.

A proposi¢cao do projeto em conjunto no ambito do cluster, ou seja um projeto que
envolva todos os componentes do cluster, ou sua maioria, teve confirmacédo quase
que unanime, mas paradoxalmente, representante do 6rgao representativo das
empresas calcadistas alertou para o fato de responderem assim politicamente, mas
na pratica acontecer justamente o contrario, ndo havendo ades&o significativa a
qualquer projeto que seja diferente da participagdo conjunta em feiras.(?).

A proposicao da contratagdo de joint venture com empresa em estagio mais
avancado, foi confirmada pelas empresas atuantes nas diversas faixas de precos,
algumas citando diretamente a joint venture com os italianos, mas também

lembrando que chegam querendo dominar tudo, e que esse ponto precisaria ser
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bem negociado desde o inicio, nos primeiros contatos, deixar tudo bem claro e

definido, cada um com sua parte de responsabilidade e de atividade.

Um acordo deste tipo, poderia trazer além dos beneficios citados nos comentarios
da proposi¢ao sobre a relocalizacdo, um fator de grande importancia para os
envolvidos na relocalizagdo invertida; a possibilidade de aumentar o nivel da

qualidade dos processos produtivos e dos produtos.

A proposigcao da constituicdo ou participagao em rede de empresas virtuais, nao foi
confirmada pelas empresas que atuam nas faixas baixa e média baixa de precos,

mas foi confirmada pelas empresas que atuam na faixa alta de pregos.

A possibilidade da participacdo em empresas virtuais depende das empresas
conhecerem melhor do que se trata esse tipo de organizagéo, e o passar do tempo

podera facilitar esse maior conhecimento e melhor aceitagdo da organizagéao virtual.

As empresas atuantes nas faixas média e média alta de precgos, acreditam que
existe necessidade de maior preparo e maior quantidade de “traders” bem
preparados, com bons conhecimentos do produto, além de excelentes

conhecimentos do mecanismo dos negocios internacionais.

A Relocalizacao Invertida, que pode conduzir a contratos de joint ventures, além de
utilizar a estratégia do custo mais baixo para a categoria, utiliza a estratégia da

diferenciagao do produto.

A pesquisa na ltalia, no Distrito Calgadista de Verona, foi dirigido para a elucidagao,
ou esclarecimento de como estavam tratando o problema da relocalizagdo, como
forma de estratégia competitiva de baixos custos, e para todas as entrevistas o

assunto abordado foi esse, com a seguinte forma de abordagem:

Como enfrentar o desafio da concorréncia dos produtores chineses de
calgados ?

Qual o futuro da Industria calgadista Italiana ?
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Os resultados da pesquisa foram surpreendentes, e todos que se dispuseram a
atender para a entrevista em suas empresas no distrito de Verona, o fizeram com
menos ou mais tempo, mas atenderam os objetivos da captacdo de informagdes
adicionais, mais atuais para junto com a situagdo pesquisada no Brasil, ser
elaborada a proposta de estratégia.

Todos os entrevistados foram unanimes em considerar a relocalizagao, uma das
melhores decisdes estratégicas, apesar de alguns fracassos. Trés dessas
entrevistas forneceram informagdes muito interessantes e até com bom nivel de
aprofundamento tedrico e pratico.

Em suas declaragdes o Sr Oliosi comenta sobre os dois tipos de relocalizagao
praticados pelas empresas do cluster de Verona; a relocalizacéo direta e a indireta,
além dos problemas com a burocracia dos locais da relocalizacdo; mas também
evidencia os pontos fortes dos dois casos (vide Pesquisa em Verona, pagina 181);

do Sr D’Arcano, e do Sr Pinamonte.

Nota-se que a relocalizacdo acompanhada por exemplo de um acordo Joint Venture,
de empresas italianas para o cluster de Franca, dependendo dos negociadores
podera ser uma solucao estratégica simples, mas eficaz, pois as fabricas ja existem,
tera muito menor custo de implantacao, trara beneficios interessantes para os dois
lados, e ajudara a que esses dois clusters Franca e Verona, venham a constituir um
acordo pioneiro, um “baldo de ensaio” para testar a eficiéncia e a eficacia de futuros

acordos.

A pratica é muito interessante para conseguir abaixar os custos da operagcdo como

um todo, tornando os envolvidos mais fortalecidos para os proximos anos.

Os acordos, sistema da efetivacdo dos processos, deverdao ter a participacao e
lideranca do Distrito Verona na ltalia, e do Sindifranca e/ CIESP-FIESP no Brasil,
para acelerar, dar maior vulto ao empreendimento conjunto, que pode vir a ser uma

marco historico na evolugao da industria calgadista mundial.

Os clusters devem sempre continuar a ser envolvidos, para além de se poder
aproveitar as vantagens naturais, como as economias internas, externas, troca de

informacgdes tecnoldgicas, e outras, pode ser um bom momento para que se tente
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novamente promover maior unido e participacdo dos membros dos clusters na vida e
nas decisdes do grupo.

O capitulo seguinte apresenta a Proposta da Estratégia Competitiva para enfrentar
os produtores chineses de calgados, que se baseia na teoria de Porter (1986) e nas

informacdes obtidas na pesquisa.
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9. PROPOSTA DE ESTRATEGIA COMPETITIVA

Como ilustrado no texto, o problema é mais complexo do que aparenta, pois a
industria calgadista opera com diferentes niveis de qualidade equivalentes a pelo
menos cinco faixas diferentes de precos. (Pinamonte 2006).

Existem na pratica reconhecida do setor as faixas: baixa (7 a 15 US$); média baixa
(15 a 30 US $); média (30 a 70 US$); média alta (70 a 100 US $) e alta (100 US $
para cima), o que obriga qualquer proposta estratégica levar em consideragéo esta
caracteristica, e conduz a um desdobramento dessa proposta em duas partes

explicitadas a seguir:

9.1 PROPOSTA - Parte I.

Caso das empresas calgadistas que atuam nas faixas baixa, média baixa e média de
precos.

Nas faixas baixa e média baixa, o fator preco ocupa lugar preponderante, foi na faixa
baixa que os produtores chineses de calgados iniciaram a investida nos mercados
mundiais, e nela ainda permanecem, apesar de ja estarem ingressando nas faixas
meédia baixa e média de precgos; com valores bem abaixo dos concorrentes.

Se for essa a area na qual a empresa deseja investir, ou seja, num mercado onde o
preco é o fator mais importante, devera investir muito em tecnologia; organizagao;
pontos de vendas, etc para que possa ser eficiente.

E principalmente utilizando o recurso de relocalizagao produtiva, para alguma
regidao que oferegca condicbes vantajosas de: instalagcbes; impostos; taxas; e
principalmente méao-de-obra, disponivel para ser contratada com salarios que
representem custos bem menores do que os do lugar da instalagao atual.

Podendo estar esse lugar tanto dentro das fronteiras do pais como no exterior.
Dependendo das dimensdes do negdcio, pode ser considerado tanto local no
exterior proximo, como muito distante como a China.

Na relocalizacdo a empresa passa a fazer parte de um outro cluster, ou de uma
outra cadeia de producdo, e também pode continuar no cluster de origem
aproveitando-se de todas as vantagens que esses aglomerados oferecem. A opgéao
pode também ser pela mudanca total, permanecendo apenas a parte diretiva

original da empresa (como o caso da empresa Effegi, visitada em Verona).
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Apresenta-se novamente o quadro 14 que relaciona os fatores criticos com a

possibilidade de sucesso da empresa de acordo com a faixa de pregco que atua no

mercado.
FATORES ALTA |MEDIO MEDIA |MEDIA BAIXA
ALTA BAIXA
PRODUGAO (Qualidade) 4 3 2 1 1
PRODUGAO (Quantidade- 1 2 4 4 4
Volume)
PRECO 1 2 3 4 4
SERVICO 4 3 2 2 2
REDE DE VENDAS 4 4 4 4 4
CRIATIVIDADE PRODUTO 4 3 2 1 1
MARCA 4 3 2 2 2
NEGOCIOS DIRETOS 4 3 2 1 1

FONTE: ANCI - PAMBIANCO
Quadro 14: Fatores Criticos de Sucesso

“Os fatores criticos para o sucesso variam diretamente em funcdao dos

segmentos nos quais a empresa esta competindo”

A Relocalizagao Produtiva tem sido experimentada por empresas calgadistas
brasileiras desde a década de 90, primeiramente de forma timida, e em seguida com
maior adesao principalmente por empresas do cluster do vale do Rio dos Sinos.

No cluster de calgados masculinos de Franca, alvo deste estudo percebeu-se que a
adesao néao foi muito grande, ndo houve muita motivagado para partirem para este
tipo de empreitada, sendo que apenas 10 empresas das 700 que estdo no cluster
optaram pela relocalizagéo total ou de parte das suas linhas de produgao.

Esta relocalizagédo pode ser feita na forma de joint venture com um parceiro do local
da relocalizagao, ou por meio de investimento direto, sem parcerias.

Pode também ser parcial ou total; na relocalizagdo parcial (vide figura 11) s6 se
desloca parte das atividades produtivas, notadamente as que possuirem maior
necessidade de mé&o-de-obra como: corte; costura; montagem do corpo do sapato.
Ou pode ser total, que além das atividades citadas inclui a montagem total do

calgado.
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Exemplo de rede produtiva da industria calcadista de Verona — Italia que pratica a
relocalizac&o produtiva total ou parcial em grande parte dos casos.

Normalmente, Verona tem realizado relocalizacdo produtiva nos paises como
Romeénia, Albania e Croacia.

O maior volume, quase 90% do total tem sido realizado com a Roménia.

PELLAMI - CURTUMES
ARZIGNANO - VICENZA
<:|ﬂﬂ SANTA CROCE - PI
CALZATURIFICI FINALI
FABRICAS DE CALGADOS |

COMPONENTI - COMPONENTES
VERONA -BUSSOLENGO - SONA

FUSTELLE - LAMINAS DE CORTE | [0 > <—m

VERONA

IDEAZIONE - CRIAGAO

MODELLERIA - MODELAGEM < :Iﬂﬂ PELLI E FODERIE SINTETICHE
COUROS E FORRAGOES SINTETICAS
VIGEVANO — PAVIA
VERONA - VERONA
MILANO - MILAO

TAGLIO - CORTE
FORME - FORMAS |||]|:"> GIUNTERIA - COSTURA
VERONA MONTAGGIO - MONTAGEM

ACESSORI - ACESS[ORIOS
VERONA — BUSSOLENGO - SOMMACAMPAGNA

(100

FINISSAGIO - ACABAMENTO <"::||]|| | SOLETE - SALTOS

VICENZA

ROMENIA
TAGLIO - GIUNTERIA — MONTAGGIO
CORTE - COSTURA- MOTAGEM

IMPIANTI MACCHINARI

MAQUINAS — INSTALAGOES I]I]I:">
CAD - CAM

VIGEVANO

i

PRODOTTI CHIMICI - PRODUTOS QUIMICOS
VERONA — BUSSOLENGO - SONA

FONTE: ROMANIA CHIAMA VERONA - CCV
Figura 11: Rede Produtiva da Industria de Calgados do cluster de Verona

Portanto, a relocalizagdo apesar de ja estar sendo praticada ha quase uma década,
ainda ndo convenceu os empresarios do cluster de Franca, de que pode ser uma
pratica interessante, se for bem conduzida.

E essa pratica é a estratégia competitiva proposta para as faixas de preco citadas
nesta primeira parte da proposta, com a ressalva que so trara beneficios e podera

facilitar a concorréncia com os chineses no mercado mundial, se for bem conduzida.

Vantagens da Proposta — Parte |
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Além de poder concorrer com pre¢os adequados a participar da competicado mundial,

as empresas que assim agirem poderao:

Ingressar num novo cluster, ou iniciar um;
Desenvolver clientes novos, na regiao da relocalizagéo;

Desenvolver rede de distribuicao no local,

0N~

Suportar (se necessario) a operagao original por tempo proporcional ao sucesso

da relocalizagao.

9.2 PROPOSTA - PARTE Il “A RELOCALIZAGCAO INVERTIDA”

Esta segunda Proposta é inédita e nasceu de uma composigdo real de varias
condicbes e idéias desenvolvidas no Brasil e na Italia; € adequada para as
empresas de todo porte que estejam atuando nas faixas média e média alta do
mercado (foi inspirada no ambiente do cluster de calgados masculinos de Franca,
mas pode dentro da adequacéo de condi¢cdes especificas, ser realizada nos outros
aglomerados produtivos de calgados brasileiros, com as respectivas regides
parceiras culturais).

Destina-se a recomendar a realizagado de acordos Joint Ventures em que a empresa
estrangeira se Relocaliza no Brasil, e nao o contrario, sendo esse fator a grande

diferenca em relacao a relocalizacdo normal.

Enunciado da Proposta

“Promover parcerias entre empresas brasileiras instaladas em Franca,
preferencialmente de propriedade ou dirigidas por italo — brasileiros, que atuem na
mesma faixa de mercado, privilegiando os pontos fortes dos participantes; tais como
do lado brasileiro: m&o de obra barata, matéria prima em abundancia, capacidade
produtiva de qualidade; e do lado dos italianos: design, tecnologia, gestdo da
producédo e extensa e reconhecida capacidade de negociagéo e exportaggo.”

A recomendacdao para as empresas brasileiras estabelecerem parcerias com
empresas de propriedade ou que tenham italianos ocupando cargos de destaque se
deve a observagdes da pesquisa de campo, em que, de maneira genérica ha forte
restricdo e um certo temor devido as diferencas culturais e a lideranga no mercado

mundial exercida pelos italianos.
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As suspeitas e duvidas poderiam ser diminuidas e superadas por meio de contratos
bem elaborados entre parceiros, que neste caso teriam mais facilidade de se
entenderem.

A Joint Venture se coloca como uma forma vantajosa de acordo, em que as
caracteristicas da parceria ficam bem determinadas, e respeitada a individualidade
das empresas. Essa possibilidade foi discutida, durante a pesquisa, com o cluster
de Verona.

No caso analisado no Brasil, o cluster de Franca, a grande maioria dos empresarios
€ de origem italiana da regido do Veneto, no nordeste italiano.

A tradicdo dos habitantes do Veneto, é a tradicao dos “contadini” (camponeses,
agricultores), que desde inicio da colonizagdo da regido (na lItalia) ja trabalhavam
produzindo por conta prépria, mantendo também costumes, valores, crencas,
formacgao religiosa, respeito e fortalecimento da sociedade pela valorizagdo da
“familia”, portando consigo a semente do empreendedorismo, sendo que
aproximadamente em cada quatro habitantes do Veneto, no minimo um é
empresario.

Durante todo o tempo do grande sucesso dos “distretti” as empresas instaladas no
“distretto di Verona”, a exemplo de outras regides italianas, competiam e ainda
grande parte delas compete ferozmente, motivados pelo espirito empreendedor,
contradizendo o conceito difundido que as empresas de um distretto, se
completavam na produgao, no projeto, nos processos, no marketing e vendas, sendo
essa a grande vantagem competitiva apregoada por Porter (1995) com relacédo a
proximidade provocada pela instalacdo da empresa em um distrito, existindo,
portanto, muito mais competicdo do que cooperagao, o que, todavia ainda em alguns
casos pode acontecer em casos isolados, mas nao € a regra, sendo excegao.
Acredita-se muito na forga de trabalho e no espirito empreendedor do italo -
brasileiro, pelas suas realizagdes e conquistas dentro e fora do Brasil.

Considera-se que pode ser o parceiro ideal para o empresario italiano no setor de
calgados entre outros, pois tem a mesma origem, mesma etnia, as mesmas crengas,
valores, educacao, formagao civil e religiosa, fatores que sem duvida podem
contribuir decisivamente para o sucesso dos empreendimentos, e que devemos
pensar seriamente na possibilidade da constituicdo de empresas italo-brasileiras
para a industria calgadista brasileira poder ascender rapidamente a um nivel de

maior qualidade e preco; e a industria italiana consolidar a lideranga nas faixas
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média e superior da industria calcadista mundial, podendo dessa forma enfrentar
com armas bem fortes a concorréncia, com possibilidade de flexibilizar os precos
finais dependendo do negdcio, sem prejudicar ou colocar em risco a operagao.
Todavia, as empresas instaladas nos distritos, ou clusters, tanto italianas como
brasileiras, entre as principais perdedoras no embate com a China precisam se
convencer, interna e externamente, que devem unir-se e comegar a trabalhar juntas,
em equipes, grupos de trabalho, consércios, joint venture, nesta fase tao critica que
passa a industria calgadista do ocidente.

E preciso buscar novas organizacdes, aparatos, ferramentas, tendo em vista que
aqueles adotados até agora nao surtiram os efeitos esperados.

A agressividade dos produtores chineses no mercado mundial, que em grande parte
€ conseguida com recursos que nao respeitam muito a ética, os direitos trabalhistas,
0 meio ambiente, e que sédo impraticaveis na Italia e no Brasil; obriga os produtores
brasileiros a pesquisar e experimentar outras formas criativas para o enfrentamento
comercial.

Precisam fortalecer-se, mais do que nunca as empresas devem aprender a trabalhar
em redes de produgéo, procurando deixar de lado (dificil tarefa) o orgulho do produto
completo préprio, da marca proépria, para fazer parte de rede do setor de fabricantes
que podem gerar um grupo de produtos, sendo a participagdo de cada empresa
relativa a uma parte do produto, e ndo mais a um produto inteiro. Sendo a marca,
uma marca coletiva, ou a marca de uma empresa maior que se responsabilizar pelo
negocio.

E necessario criar novas capacidades logisticas de fornecimentos e distribuic&o.
Estabelecer dentro da rede, cooperagdo em que determinada linha de calgados seja
produzida pelo fabricante mais qualificado, em parceria com os diversos produtores
de componentes participantes da rede, diminuindo a parcela de concorréncia nociva
interna, fortalecendo dessa forma o abaixamento dos custos, que ira favorecer na
concorréncia no mercado mundial.

E para distribuir os produtos, além de organizar extensa rede no Brasil, para cuidar
da nova empresa constituida pela Joint Venture produtiva, a recomendagao é
realizar outra Joint venture com empresa sediada em mercado externo alvo, por

exemplo nos EUA, da seguinte forma:
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Empresas brasileiras: Recebem a tecnologia para a producéo de calgados da faixa
media e alta na forma de treinamento para “up-grading” de: suas areas produtivas,
da qualidade, e outros setores operacionais da producao.

Ficam responsaveis pela producdo com padrao internacional de acordo com o
sistema de producao que gera o “Made in Italy”’, acontecendo assim uma sinergia
muito interessante, da ja bem desenvolvida mao-de-obra brasileira com o know-how
italiano para produzir com padréo internacional.

O custo da mao-de-obra devera obra fica bem abaixo dos valores pagos no distrito
de Verona; e desta forma habilita-se os parceiros brasileiros e italianos a oferecer
produtos de alta qualidade, diferenciados a precos mais baixos que os atualmente

praticados.

Empresas ltalianas: Nesta fase inicial se ocupariam de fornecer o know-how, a
tecnologia, os modelos da estagdo, que teriam uma vantagem muito grande em
termos de inovacao e diminuicdo dos custos, pois as estacdes sdo defasadas entre
o Brasil e a Italia e desta forma, quando esta acabando uma estacao na lItalia, é o
inicio desta estacao aqui no Brasi.

E os modelos, produtos, podem ser vendidos pela empresa Joint Venture, com
vantagem grande no preco, atualizagdo e maior qualidade.

A equipe brasileira podera dar continuidade na produgdo sem grandes atropelos,
recebendo da Italia, no inicio da estagdo no Brasil, calcados prontos; partes;
conjuntos; moldes; que podem suportar as vendas do inicio de cada estacado até a

fabrica brasileira atingir possibilidade de fornecimento, e assim sucessivamente.

Empresas na América: Deverdo se constituidas como Joint Ventures para a
distribuicdo do produto, para que a produtora original tenha controle das acdes
comerciais, um dos segredos do sucesso.

Deverdo desenvolver o maximo do mercado, atingindo com eficacia as lojas de
departamentos que sao canais muito importantes nos EUA para o desenvolvimento
de distribuicdo de produtos diversos. Incluindo os calgados (vide estudo da ANCI).

O volume produzido nao teria necessariamente que ser alto, e por outro lado, os
produtos teriam a principio, Marca Famosa Mundial, qualidade excelente e precos

competitivos para sua faixa de atuacao.
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Observacdes Importantes

1. Este processo alvo da proposta estratégica, para maior chance de sucesso deve
contar com a participagdo e apoio das entidades, e dérgédos representativos do

cluster, como o Sindifranca, CIESP, e outros.

2. Uma alternativa para a empresa que tiver muito receio dos envolvimentos com
negocios do vulto de uma Joint Venture internacional, poderia iniciar participando de

uma “Empresa Virtual” como um dos membros dessa organizagéo.

Apesar deste estudo ter captado a tendéncia, o que mais tem sido realizado em
termos de busca de estratégias para continuarem atuando no mercado da industria
que pertencem os produtores de calcados estabelecidos em clusters em todo o
mundo, sempre estdo surgindo varias outras formas, particularizadas, regionais,
combinando regides internas ou externas aos clusters e aos paises, que orientarao
0s rumos, os destinos da industria de calgados.

Os mercados mais sofisticados tem certa fidelidade as marcas mais famosas, de
“griffe”, este fato acontece no mundo todo.

Este fato pode ser uma boa possibilidade para os produtores brasileiros,
confirmarem a posicdo de boa qualidade nos produtos, com consolidagao na
atuacdo em faixa de preco média alta, e aos poucos ir ascendendo para nichos de
mercado da faixa alta, onde poderdo ter um pouco mais de seguranga, enquanto
essa vantagem competitiva do produto melhor desenhado, sofisticado n&o for
alcangado pela concorréncia chinesa..

Todavia, é fundamental os produtores instalados no cluster de Franca: conseguirem
maior unido; rever suas posi¢coes de muitas marcas regionais para, em parcerias
iniciarem projetos cada vez mais no ambito do cluster como um todo, fortalecido e
apto a enfrentar os desafios do mercado internacional; gerar projetos que envolvam
formagao de empresas virtuais, joint ventures, etc., utilizando muito mais a forga dos
clusters como forte arma na batalha cotidiana do mercado.

O produtor de calgados nao descuidar de estar sempre preparado para a batalha, se

quiser poder ter alguns momentos de paz.
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Este trabalho sem duvida ndo esgota o assunto desta possibilidade de enfrentar o
desafio da concorréncia com astucia, com estratégia competitiva adequada para
cada caso, cada momento.

Possibilitando a continuidade dos estudos em diversos aspectos que foram

evidenciados.

MARIO BIMBATTI

MARGO 2007
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