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1-Introducio

Este trabalho tem como objetivo analisar a cormpetitividade da industria calgadista
situada no Vale dos Sinos, utilizando-se da metodologia estabelecida nos livros e escritos
de M Porter. A “espinha dorsal” desta metodologia consiste em apalisar a competitividade a
partir do conceito de Cadeia de Valor da empresa, descrita minuciosamente no livro
Vantagem Competitiva(19835), assim como, em analisar os fatores determinantes sistémicos
da competitividade sob a forma da “Teoria do Diamante” descrita no livio A Vantagem
Competitiva das NagSes{1990).

O estudo da competitividade, que hoje € realizado por muitos econormistas, representa
uma evolugdo da teoria classica da vantagem comparativa, que foi inicialmente elaborada
por David Ricardo e depois aperfeicoada pela teoria neocldssica da vantagem comparativa
com o modelo de Hecksher-Ohlin, Neste modelo, a vantagem comparativa € obtida pélos
paises nas indistrias gue fazem uso intensivo dos fatores de produgio que dispde em
abundéncia, seja em trabalho (L) ou seja em capital (K), ndo levando em consideracio a
guestio da disparidade tecnologica entre as inddstrias, a questfio das economias de escala,
ou mesmo 3 exisiéneia de produtos diferenciados. A teoria da vantagem comparativa define
os fatores de produgiio como fixos, e nfio pressupde a possibilidade de se construir a
competitividade diante da escassez dos fatores de producdo. Esta teoria nfo conseguiu
explicar o sucesso em muitas indfstrias que fazem uso intensivo de fatores de produgfo
muitas vezes escassos. A explicagfo deste fato € que grande parte dos segmentos industriais
existentes hoje nfo se parecem mais com as inddstrias que serviram de base para a
formulaciio desta classica teoria. Esta seria, portanto, uma boa raziie para s¢ buscar novas

maneiras de se analisar a competitividade de uma firma ou de wina inddstria.

O estude da competitividade busca investigar profundamente as causas reais do
sucesso ou do fracasso competitivo de wma empresa ou indistria a partir da andlise
minuciosa de todos os fatores que exercem influéneia direta ou indireta sobre a
competitividade. O desempenho competitivo de uma empresa depende tanto do sucesso
interno em termos de administraclio, estratégia ¢ inovaclo, como pélos fatores

determinantes de ordem sistémica, que determinam o ambiente onde as empresas



competermn. No caso da metodologia estabelecida por M.?oirter, os fatores determinantes
sistémicos da competitividade sio: Condigbes de Fatcré:s, Condigdes de Dernanda,
Industrias Correlatas e de Apoio, Estrutura Concorrencial € i{iva}idade entre as Empresas,
Governo e Acaso. Estes fatores determinantes possibilitam 0 estudo completo do ambiente

sistérnico que “orbita” em torno de uma empresa ou inddstria.

E teoricamente possivel a existéncia de empresas comp{%:titivas apesar da existéncia de
um ambiente sistémico fortemente adverso. No entanto, isto e muito dificil de ocorrer, pois
0 sucesso competitive de uma empresa tem “raizes” no eimbiente sistémico em que €
formada. Isto quer dizer que: uym ambiente sistémico faﬁprével fomenta as condigSes
necessérias para o surgimento de empresas altamente conxpe’éitivas no meio industrial. Por
outro lado, o ambiente sistémico é uma condig#io necesséria, mas ndo suficiente, para fazer
surgir empresas altamente competitivas. Isto porque, as em’épresas também tem um papel
importante na melhoria da competitividade. Por causa diéto, o estudo da organizacdo
interna de uma empresa, € a owtra parte complementar da metodologia que analisa a
competitividade. E importante realizar a analise da wn@eﬁﬁﬁdaﬂe em nivel de empresa,
pois num mesmo ambiente sistémico existem assimetrias de fédescmpenhe econdmico entre
empresas similares, motivadas principalmente por diferené:as na estratégia adotada, na
conducdo da administraco, e na utilizac@o das inovagdes. |

A essénceia do pensamento de M.Porter nos leva a crer Que: a empresa depende muito
do ambiente sistémico para se tornar competitiva, ¢ mmtas vezes € de um ambiente
sistémico favordvel que “florescem™ as empresas competiti\}as. Por exemplo, na visdc de
Porter, 0 sucesso empresarial das empresas automobiiisticais japonesas deve-se muito ao
ambiente sistémico favordvel existente no pais. No Japiio, o grande nimerc de empresas
concorrentes existentes, a relagdio de proximidade entre f{émecedores e compradores, a
existéncia de um mercado grande e exigente, a permanéncia de uma taxa de juros reduzida
¢ a usual concessfio de financiamentos a longo prazo forzém alguns dos elementos que
possibilitaram o surgimento de diversas empresas autofnmbilisticas competitivas. A
despeito de alguma disparidade de produtividade entre as emi)resas concorrentes japonesas,
no geral, todas as empresas que compdem a industria éutomobﬂistica do Japdo s@o



competitivas, se comparadas com outras congéneres européias ou até mesmo americanas. O
ambiente sistémico favordvel forneceu a base para a existéneia de uma industria muito

produtiva com muitas empresas altamente competitivas.

E importante frisar a diferenca entre ser produtivo ¢ ser competitivo. O aumento da
produtividade ¢ uma condiglio necessaria mas nfo suficiente para a aquisiciio de
competitividade. Um esfor¢o de modernizagiio tecnolégica certamente aumenta a
produtividade de qualquer empresa, mas nada garante que o aumento da produtividade seja
suficiente para deixar a empresa competitiva interpacionalmente. Ou seja, o aumento da
produtividade melhora a competitividade em relagdio a posigio anterior, mas nada garante

que esta nova posicio torna a empresa competitiva internacionalmente.

Com base nesta idéia, ¢ conveniente também afirmar que nfo se pode estabelecer
compara¢bes de competitividade entre empresas concorrentes de paises distintos, sem antes
avaliar simultaneamente as condigBes sistémicas de ambos os paises. A adogio de uma
abertura comercial feila sem critérios, gue tenha por objetivo methorar a competitividade, a
partir de um aumento na concorréneia, pode causar um efeito contrario nas industrias do
pais em questdo. Isto porque, € necessaric analisar todos os fatores determinantes
sistémicos, para se poder posteriormente avaliar qual o grau de abertura comercial mais
adequado em cada industria. Desta forma, diante de um ambicnte sistémico desfavoravel, €
NECESSArio proporcionar uma compensacio tarifiria que anule as desvantagens competitivas
geradas pelos fatores determinantes desfavordveis, O aumento da concorréneia é uma
condigdo necessaria mas ndo suficiente para a obtencdo da competitividade. Um ambiente
sistémico desfavorivel pode comprometer a capacidade das empresas de se torparem
competitivas por influéneiz de um aurnento na concorréneia. No entanto, o acirramento da
concorréncia € sempre um fator determinante favordavel que ajuda na melhoria da
competitividade da indtstria, desde que, haja uma compensaciio tarifaria adequada para
cada fator determinante sistémico desfavoravel de uma determinada inddstria. E, portanto,
fundamental realizar o estudo completo da competitividade entre duas possiveis
industrias{nacional e estrangeira) para se poder avaliar, qual o grau de abertura comercial ¢

o mais adequado, sem provecar uma concorréncia espuria dos produtos importados sobre



os nacionais. O estabelecimento de uma abertura comercial éque ndo leve em conta estes

critérios pode levar a ruina da inddstria nacional e niio a melhoria da competitividade.

A metodologia de estudo da competitividade a ser apﬁesentada ¢ uma metodologia
padronizada, que pode ser aplicada para qualquer tipo de mdustna, seja ela intensiva em
capital, scia ela intensiva em trabatho. A estrutura da mstoaolagia j4 é pré-definida e a
importdncia de cada um dos seus fatores determinantes vana de acordo com o tipo de
indlstria. A idéia de realizar a analise da competitividade fcom base nesta metodologia
contribui para relativizar as divulgagdes precipitadas a Erespcito do efeito sobre a
competitividade de algumas inovagdes de ordem tecnologica ou organizacional.

Os mmpactos sobre a competitividade das inovaches tecnoldgicas, tais como o8
equipamentos de base microeletrémca(CAD ¢ CAM), ¢ das inbva;;ﬁes organizacionats(just-
in-time, TQM, grupos de trabalho, etc), podem ser melhorf observados guando 0s seus
efeitos se sobressaem mesmo em um ambiente sistémico adfferso. Neste caso, o aumento
da produtividade marginal do capital (K) ou do trabalho (1) proporciona um aumento de
competitividade da empresa em relagiio a sua concorrenﬁe. Por exemplo, 0 sucesso
competitivo na introducio de uma inovagéo tecnoldgica no processo, tal como o CAM
{Computer Aided Manufacturing), depende, e nivel de sistémico, da disponibilidade de
méo~de~-obra qualificada a um custo relativamente baixo. Da msma. forma, a falta de um
sisterna de financiamento de médio e longo prazo com juros 'frazoé,veis torna muitas vezes
invidvel a aquisicio de um equipamento, tal como o CAM, mesmo gue este proporcione
uma melhoria direta na produtividade da empresa. Por outro lado, a introducdo de
inovagdes depende também da estrutura e do porte da firma que a adquire. O alto custo fixo
envolvido no processo de P&D ou na aquisicio de novos% equipamentos, exige que a
empresa trabalhe com escalas minimas de producio, de foméa a tornar a inovacdpo vidvel
economicamente. Por exemplo, a viabilidade econfmica da?iadogﬁo de uma inovaclo, tal
como o CAM, depende de uma escala minima de uti_]jzagﬁogf do equipamento. Ou seja, a
manutengdo de uma escala minima de utilizagiio do CAM, é condighio necesséria para a
viabilidade econdmica deste equipamento. Através destes exemplos podemos verificar que

as inovagdes tecnoldgicas e organizacionais sio condicBes necessérias, mas ndo suficientes,



para 0 aumento da competitividade, isto porque, existem fatores sistémicos e internos a
empresa que influenciam diretamente na sua competitividade, podendo alterar até o efeito

de um aumento na produtividade marginal da empresa.

No Brasil, a inddstria calcadista se concentra basicamente em 2 pdlos: no Vale dos
Sinos{RS) que concentra cerca de 40% da producio nacional de calcados e 80% das
exportagdes totais, € em Franca(SP) com 12,5% das exportacdes de calgados e 5,8% da
produgdo nacional. Outros estados produtores como: Rio de Janetro, Minas Gerais ¢
Paraiba, possuem, apenas, um parque industrial formado por pequenas empresas, que
produzem essencialmente para o mercado imternc. Existem ainda outros 4 pdlos em
formagdo(Ceara, Bahia, Pernambuco e Goids) com boas chances de desenvolvimento, em
virtude dos expressivos subsidios concedidos a industria, e pela grande disponibilidade de
mio-de-obra a baixo custo existente nestes estados(BNDES, 1997). Contudo, o mais
importante polo industrial calcadista do pais continua sendo a regifio do Vale dos Sinos no
estado do Rio Grande do Sul (RS). Nesta regifio formou-se o malor cluster courciro
calcadista do mundo, onde se encontram geograficamente concentrados fibricas de
caloados, curtumes, indistrias quimicas, indGstrias de componentes para calgados,
indastrias de maquinas e equipamentos para couros e calgados, além de empresas fradings e

agentes de exportagio(Fensterseifer,1995).

A Indistria Calgadista do Vale dos Sinos estd situada numa area que se estende por
24 cidades, com uma industrializacio que data mais de um século. Sua produgdio responde
por cerca de 40% da producfio nacional e suas exportagtes respondem por cerca de 80%
das exportagbes nacionais de calcados. Sua estrutura industrial esta construida sob a forma
de cluster, o qual é definido por Porter(1998) como “um agrupamento concentrado de
empresas inter-relacionadas e instituigdes correlatas numa determinada drea, vinculadas por
elementos conmns e complementares”. Neste cluster, estdio sitnadas 766 empresas ligadas a
producfo, empregando perto de 118.437 trabalhadores entre formais ¢ informais. A
composi¢do das empresas situadas no cluster varia entre pequenas{de 1 a 100 empregados),
médias(de 101 a 500 empregados), e grandes empresas(acima de 500 empregados), com
respectivamente 72%, 17% e 11% do total das empresas. O nivel tecnologico de produgio



desta indistria varia normalmente conforme o tamanho da eﬁxpresa. Ou seja, as empresas
de grande porte tem se utilizado de métodos produtivos e fecnolégicos mais modernos,
enquanto as pequenas empresas utilizam-se de técnicas € equiﬁamentos mais antigos. Além
das empresas produtoras de calgados, este cluster contém taxflbém uma série de empresas
fornecedoras ¢ de apoie que dfo suporte as empresas principé,is ¢ sdo pecas fundamentais

para o desenvolvimento da regidio.

A produgfo de calgados tem como caracteristica marcanie 0 uso intensivo da forca de
trabalho, pois o0 seu processo de producdo € essencialmente déscontinuo, EHsta intermiténcia
no processo de produgo impede um nivel maior de amcmagﬁo e uma progressiva reducéio
no namero de trabathadores empregados. As empresas do setoi calcadista sfo sempre muito
heterogéneas, seja em tamanho, seja no estagio tecnolégicé, ou mesmo nos termos de
atuacfo no mercado. :

Na industria calgadista, € possivel conviver num mesmo;ﬁg mercado empresas modernas
de grande porte com empresas peguenas de produglo a:rtesanal Ha sempre um grande
mimero de empresas no mercado e os custos de entrada e saida do mercado sio baixos. O
know-how de produclio desta inddsiria € amplamente coﬁhecido, ¢ as inovagoes sdo
basicamente de ordem incremental. A descontinuidade do f;processo de produnciio, fator
responsdvel pela manutencfio do uso intensivo da mﬁo—de-obfa, impede um aumento muito
grande da disparidade de produtividade entre as grandes empresas £ @S pequenas empresas,
Estas caracteristicas explicam a grande heterogencidade de empresas concorrendo nesta

mesmma ndistria,

A escolha da industria calcadista para a aplicagz‘i{; da metodologia ¢ muito
conveniente, pois as caracteristicas inerentes a esta indiistria mostram a grande importancia
que a estrutura sistémica fem para o estudo da compctitivi@de. Ao contrario das outras
indastrias, mais dindmicas, que tem na inovag¢do o malor trunfo para a aquisicdo da
vantagem competitiva, a indistria calcadista depende muito de uma estrutura sistémica
favoravel. Isto porque, todos os fatores determinantes siﬁé@icos sfio importantes para a

melhoria da competitividade. Da mesma forma, (:mtraéT indistrias de perfil mais
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tradicional(téxtil, materiais de construgfio, confecgdes, etc) também dependem muito de
uma estrutura sistémica favoravel para serem competitivos. Quanto as indistrias de perfil
mais dindmico & necessirio considerar que a capacidade inovadora pode ser o mais
importants trunfo para a obtencfio da competitividade, mas nfio se pode deixar de analisar a
estrutura sistémica que “gira” em torno destas indistrias. O sucesso competitivo em
qualguer tipo de indGstria também depende de uma estrutwra sistémica favoravel. Assim,
para todos os tipos de inddstria, o estudo da competitividade deve ser realizado em cima de
uma metodologia consistente, coerente e pré-definida, tal como esta que sera apresentada.
Este trabatho tem, portanto, a dupla oportunidade de apresentar um estudo aplicativo que
pretende levantar a situag@io competitiva da indistria calgadista do Vale dos Sinos, além de
apresentar uma metodologia adaptada dos escritos de Porter, que podera servir de modelo
para o estudo da competitividade em qualquer tipo de indiistria.

O Capftulo 2 tem o proposito apresentar algumas interpretagdes que definem o
concelto de competitividade. Este capitulo mostra que o estudo da competitividade € aberto
a diferentes interpretacdes, que decorrem da visdo que cada autor tem do que vem a ser
competitividade. O capitulo comeca com a analise das teorias classica e neoclassica do
coméreio imternacional. Em virtude de suas limitagBes, estas teorias motivaram o
aparecimento de novas metodologias que procuraram sanar ou pelo menos minorar as
deficiéncias e as contradigfes existentes nas teorias classicas. O capitulo prossegue com a
apresentacio de algumas outras metodologias, todas diferentes entre si. E mmportante
ressaltar que na apresentacdio das metodologias € possivel perceber uma bifurcagio na
maneira de conceber a competitividade. Algumas metodologias seguem uma hinha mais
“estruturalista”, tal como a de Porter, outras seguem uma linha mais schumpeteriana, que
realca o papel da inovag@o no processo de obtengo da competitividade. Enquanto que na
visio de Porter a vantagem competitiva € sustentavel mediante melborias de eficiéncia na
cadela de valores e nos fatores determinarntes sist€micos, 2 linha schumpeteriana concebe a
vantagem competitiva como algo ndo sustentavel. Segundo esta visfo, a vantagem
competitiva se faz sempre por meio da ruptura e nfio por meio da sustentaco, isto porque, a
sustentacio da vantagem competitiva é constantemente erodida. Duas interpretacfes
recentes, mais ligadas ao ramo da administragfio, criticam abertamente os fundamentos do
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pensamento que defende a viabilidade da sustentac@o da Vantégem competitiva. Estas duas
interpretagdes estfio descritas no final do capitulo junte a uma conira-resposta de Porter a

estas criticas.

O Capitulo 3 tem como propdsito apresentar a mﬁtoddlogia que ira fundamentar o
estudo da competitividade, Esta metodologia estd pautada sobre dois enfoques: 1- andlise
da organizac8o interna da empresa e a sua relacdo com forx}ecedores ¢ compradores; 2-
andlise do ambiente sistémico onde as empresas competem. O estudo da competitividade
em nivel de empresa consiste em analisar a competitividade ;_itravés do conceito da cadeia
de valores, ¢ o estudo da competitividade em nivel sistéﬁﬁca consiste em analisar a
competitividade com base na “Teoria do Diamante™. O objeiivo- do capitulo & apresentar
urna metodologia completa, totalmente fundamentada nos escﬁtos- de M.Porter, € gue pode

servir de modelo para outros estudos aplicativos.

O Capitulo 4 tem como finalidade fazer a aplicacfio da metodologia de andlise da
competitividade proposta no capitulo 3 para a Inddistria Caigédista do Vale dos Sines. Na
introdugdo deste capitulo serd realizada nma sucinta apreseniagfio da historia da inddstria
calcadista do Vale dos Sinos. Sera tracada a trajetoria do desenvolvimento da industria
calgadista desta regifio desde a sua formacfo até os dias auiais. Esta introdugdo tem por
objetivo mostrar como se desenvolveu a indistria calcadista do Vale dos Sinos ao longo
deste século, apresentando as razles que levaram esta mdustrxa a mudar o seu perfil. Em
seqiiéncia serd feita uma aplicagio préatica da metodologia apﬁesemada. Primeiramente sera
realizado o estudo da competitividade em nivel de empresa. Este estudo terd como base de
aplicacfio. o conceito da cadeia de valores. Para aplicarmos ieste conceito Serd necessario
dividir o total das empresas calcadistas em trés gmpos relativamente  homogéneos
(pequenas, médias ¢ grandes empresas). Em seqiiéncia, sera féita a aplicacdo da “Teoria do
Diamante” para a indéstria calgadista do Vale dos Sinos. Nesta aplicagdo deverdo ser
analisados todos os fatores determinantes que compde a ‘”I‘eot%la do Diamante™, ¢ que atuam

de maneira direta ou indireta sobre as empresas cal¢adistas qu{: comple a industria.
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No capftulo 5 € dedicado as consideragles finais do trabalho. Serda feita uma
avaliaco do estudo da competitividade, realizada no capitulo 4, ressaltando os principais
pontos que estdio prejudicando a indGstria na sua busca pela competitividade. O objetivo do
capitulo final ¢ apresentar as conclusdes dos principais pontos de aplicacdo, bem como a

tendéncia futura do setor diante dos dados apresentados.
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2- Anilise das interpretagbes sobre o conceito de competitividade
2.1 A evoluciio do estudo da competitividade

Podemos considerar que o estudo da corppetitividade teve como marco inicial a idéia
de que a busca pela especializacio produtiva com base nas vantagens absolutas,
possibiliton a acumulacfio de capital e o desenvolvimento econémico num determinado
pais. Esta idéia faz parte da teoria das vantagens absolutas, que foi apresentada por Adam
Smith no sen livro: A Riqueza das NagOes. Esta teoria defende a idéia de que as nagdes
devem investir somente pas indvstrias que produzem ao custo mais baixo do mundo, sendo
portanto, esta a forma de se obter um comereio benéfico em termos de consumo para todos
08 paises que dele participam. Apesar de ser inovadora para os padrdes da época, esta teoria
€ incompleta, pois a condicdo de vantagem absoluta € apenas uma das formas que torna
benéfico o comércio exterior entre dois supostos paises. Isto porque, € perfeitamente
possivel um pais nfo obter vantagem absoluta na produciio de nenhum bem, mas ainda
assim, se beneficiar do coméreio externo. Esta visdo, mais aperfeicoada, foi desenvolvida

com a apresentacfio da teoria das vantagens comparativas, idealizada por David Ricardo.

Segundo Porter{1990), pela teoria ricardiana das vantagens comparativas, um pais
deve investir nas indistrias no qual seja relativamente mais produtivo. Isto significa que:
wma nacfio deve importar um artigo, que poderia produzir internamente, desde que, ¢la
produza de maneira ainda mais eficiente algum(s) outro artigo(s). Nesta teoria, s3o as
diferencas de produtividade no trabalho que distinguem o que provavelmente devera ser
ofertado por cada pais. O fato da teoria vantagem comparativa raciocinar em termos de um
tnico fator de producfio, o trabalho, nfo permitiu que fossem explicados iOpicos
importantes, tais como: as diferengas na dotagio dos fatores, o reflexo destas diferengas nos
precos dos fatores e dos produtos, e a maneira pela qual o coméreio afeta o prego dos
fatores e a distribuigiio de renda. Apesar destas limitagSes, Porter(1990) afirma que o
modelo ricardiano, que esta fundamentado na tgoria do valor-trabatho, estava no caminho
certo, pois ndo deixou de lado a questiio das diferencas de tecnologia empregadas na forma
de produzir, € incluin o tempo de trabalhe necessério na formulacio dos precos relativos.
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Da teoria classica das vantagens comparativas evohxiu»sei para a teoria neoclassica do
coméreio internacional, com a apresentagfio da ieoria de Heickscher—()hlin e Samuelson.
Esta teoria esid fundamentada na idéia de que os paises ;diferem nas suas dotagles
domésticas de fatores de producfo e também nas diferencas cie intensidade quanto ao uso
destes fatores na fabricacfo dos mais diferentes produtos. Os pi_rincipio_s bésicos desta teoria
foram fundamentados com o teorema de Heckscher-Ohlin, o qnal mostra que: um pafs deve
exportar o produto que utiliza intensivamente o fator de produc;ﬁo que o mesmo pais tem
em abundincia. A formac3o basica da teoria neoclassica se cdmpletou com & incorporacio
de mais trés teoremas: o teorema de Stolper-Sammelson, o tcorema da equalizacio do preco
dos fatores, e o teorema de Ribezynski. Estes teoremas ampllaram extensivamente a teoria
neoclassica a partir da montagem de novos formatos -analiticéos, sem, contudo, alterar ou

anular a proposicfio principal da mesma, gue é o teorema de Héckscher~0h1in.

O teorema de Heckscher-Ohlin diz respeito ao comérciio em equilibrio entre duas
econormias neoclissicas’ e, como j4 foi dito, parte do seguinte ;:principioz um pais que tenha
o fator trabalho relativamentie abundante, serd capaz de pmﬂuﬁr um bem intensivo em
trabatho a um custo relativamente mais baixo. Da mesma forfna, se o pais possuir o fator
capital ern abundéncia, serd capaz de produzir um bem inteﬁsivo em capital a um custo
relativamente mais baixo. Por esta proposigio, cada pais devéré exportar ¢ bem mtensivo
no seu fator abundante, Para garantir que o teorema se re%vele coerente ¢ eficiente é
necessario firmar algumas premissas, gue serfo também impértantes para a montagem do
formato grafico e analitico do teorema. SHo elas: |

# 05 dois paises possuem a mesma tecnologia.

e Os fatores K {(capital) e L (trabalho) sdo perfeitamente éubstituiveis um pelo oufro

» A balanga comercial entre os dois paises deve estar sempre em equilibrio.

» Nio deve haver exigéncias quanto ao tempo de trabalho empregado.

* Nio deve haver inversGes de intensidade no emprego dbs fatores.

¢ Auséncia de custos de transporte, |

s Livre comércio.

o Inexisténcia de econpomias de escala.
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» Nio existéncia de diferenciagéio entre os produtos.

+ Congcorréncia perferta em todos os mercados.

s Existéncia de 2 bens, 2 fatores de produg8io e 2 paises, um dos quais € pequeno.

o Fatores de produgfo disponiveis em quantidades fixas.

s Os consumidores devem possuir preferéncias idénticas que podem ser representadas

por um conjunto de curvas de indiferenga social, convexas em relagfio a origem.

A apresentaglio destas premissas viabiliza a existéncia do teorema, e torna possivel
mostrar que no modelo de Heckscher-Ohlin, a adogfio do livre coméreio tras melthorias no
bern estar social para os consumidores de ambos os paises participantes. Isto pode ser
observado graficamentie na figura 1, onde a economia em situagio de livre comeércio
apresenta um nivel de bem estar social superior ao de wma situaclio de autarquia. Neste
modelo, o ponto C, referente a uma situacdo de consumo em livre comércio, estd inserido
em uma curva de indiferenca social de melthor bem estar do que a que contém o ponto P,

logo o ponto C € melhor que o ponto P.

Figura 1: Uma economia peguena em equilibrio com Livre Comércio

>
Exportagiies

Fonte: (Williamson, 1993)

Embora nos aspectos tedricos, ¢ modelo de Heckscher-Ohlin tenha mostrado uma

razoavel 16gica, na pratica os resultados nfio foram satisfatérios. Uma pesquisa realizada

¥ Ver Willianson, 1993,

16



pelo economista Wassily Leontief sobre a economia americéna, com base neste modelo,
revelou que os Estados Unidos exportam uma quantidade rhaior de beps intensivos em
trabalho do que em capital. Isto se revela um paradoxo, pois és EUA ¢ considerado o pais
mais imiensive em capital do mundo. Na verdade, a causa basu:a deste paradoxo estd no
fato de se considerar a vantagem competitiva apenas em fungﬁo dos fatores de produgdo,
que nada mais s3o do que insumos basicos necessarios a prqfdut;ﬁo. No caso dos Estados
Unidos, se o modelo tivesse condigdes de propiciar uma avaliagio do nivel de
produtividade existente da m#o-de-obra americana, chegaé—se~ia a conclus@io de que
produtividade marginal do trabalho nos Estados Fnidos € alta, o que explicaria, em parte, a
abundincia de mio-de-obra exastente registrada por Leontief nas exportagOes intensivas em
trabalho® |

Porter (1990), cita a Coréia como um pais abundante é:m méo-de-obra barata, mas
praticamente sem qualquer dotacio de capital até o final da Guerra da Coréia. Contudo,
este pais hoje vem exportando uma ampla gama de prodatcés intensivos em capital(ago,
construciio naval, automdvels ¢ componentes para ccmpuié:adorcs), apesar de também
exportar produtos intensivos em méo-de-obra(sapatos ¢ confe;‘cgﬁes). Podemos considerar,
portanto, a Coréia como mais um exemplo de paradoxoe cxistcrilte entre a abundéncia de um
determinado fator de produgfio e a exportacio de prodwtos i.nt{:nsivlos neste mesmo fator, A
existéncia de suposicdes nio aplicAveis somadas a teste$ empiricos paradoxais sfo
argumentos fortes que demonstram que a vantagem compérativa baseada somente nos
fatores de producio ndo ¢ suficiente para explicar os aiuaxs padrles de comércio

internacional.

Os fundamentos da teoria neoclassica s se tornam um POUCO MAis persuasivos se
remontarmo-nos aos seculos XVII ¢ XIX. Neste pen’odoé, as empresas empregavam
proporcionalmente uma quantidade maior de mio-de-obra ﬁﬁo-esmcializada, ndo havia
uma disparidade tecnologica tdo grande, ¢ a abundincia i‘le fatores de producfio era
primordial para a produgdo competitiva. Ainda hoje, os custcé de fatores continuam sendo

importantes nas industrias mais dependentes de recursos namrais ¢ intensivas em méo-de-

? Ver Williamson, 1993, pag 42-44,
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obra. Contudo, o uso da teoria das vantagens comparativas se torna incompleto, quando
aplicamos 2s indiistrias que possuem: diferencas de tecnologia, mercados diferenciados,
economias de escala, e forga de trabalho altamente especializada. Atualmente, um grande
nimero de indGstrias diferem das industrias que serviram de base para a formulagéio desta
teoria. As economias de escala generalizaram-se, grande parte dos produtos apresentam

diferenciagfo, ¢ a mudanga tecnologica € constante ¢ generalizada.

O uso das novas tecnologias, tais como: 2 microeletrdnica, os materiais avancados ¢
os sistemas de informac8io, nfo sé compensaram a deficiéncia de escssez dos fatores de
produgdo, como também possibilitaram fortes gachos de vantagem competitiva entre as
empresas que delas se utilizaram. O avango das tecnologias nos materiais, no processo de
produglio e no produto tem reduzido a relevincia dos fatores de produgdio como fontes
primarias de vantagem competitiva. Desta forma, a crescente importéncia da tecnologia
frente aos fatores de produgfio tem tornado a mamatengfo da vantagem competitiva cada
vez mais instave] ¢ vulneravel, pois para um mimero crescente de industrias a vantagem nos
custos dos fatores deixou de ser um condicBo essencial para a manutengio da

competitividade.

A crescente segmentagio dos mercados € a maior diferenciagfo dos produtos deu as
empresas mais uma forma de compensar competitivamente a escassez dos fatores de
produgdo, na medida em que valorizou a produco em pequenos lotes, mais diferenciados e
com alto valor agregado, em detrimento de uma produgfio focalizada de baixos custos,
dependente dos ganhos de economia de escala ¢ da abundancia dos fatores de produgéo.
Entretanto, as economias de escala ainda sfio elementos importantes na reducdio dos custos
de producio. A presenga de cconomias de escala pode determinar uma vantagem
competitiva mesmo na auséncia de baixos custos de fatores, sendo portanto um fator

determinante importante que no pode ser desprezado pa analise da competitividade.
Em virtude das deficiéncias encontradas na teoria cldssica e neoclissica do coméreio

internacional, e devido a importdncia que a competitividade tem hoje para o

- desenvolvimento das nagdes, o estudo da competitividade se aperfeigou muito, mas tomou
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por rumo varios caminhos diferentes. Atualmente, a andlise da competitividade envolve
diversas metodologias de estudo, que sfc montadas a partir da interpretagiio de cada autor
do que vem a ser competitividade, Assim, em virtude da atual diversidade ¢ complexidade
das empresas, somados aos divergentes pontos de vista a respeito do principal meio gerador
da competitividade, tornou-se dificil fixar parAmetros para a determinagio de uma teoria

que corrija as atuais deficiéncias da teoria neoclassica da vantagem comparativa.
2.2 Metodologias atuais de analise da competitividade

Entre as diversas mstodologias neste topico representa&as-, podemos iniciar o estudo
das metodologias atuais com Haguenaner(1989). Para Haguenauer, a competitividade pode
estar associada tanto ac desempenho, como a eficiéneia. A éompetitividade representada
pelo desempenho estd associada a um conceito “cx-po%st” gque avalia ¢ grau de
competitividade através dos efeitos sobre o comércio éext-emo. Pelo conceito do
desermnpenho, sio competitivas as industrias que ampliam a sua participacdo no mercado
internacional de todos os produtos fabricados internamente. éDesta forma, quanto mais a
empresa ou a indistria aumentarem a sua participacdo no rhercado internacional de um

determinado produto, mais ela se tornara competitiva.

O conceito de eficiéneia associa a competitividade intenxacionai de um pais a
capacidade da firma/industria de produzir determinados bens com niveis de eficiéncia e
qualidade iguais ou superiores aos dos concorrentes. Este e portanto, um conceito “ex-
ante” geralmente rtestrito as condigdes de producso da firma/inddstria. Segundo
Haguenauer(1989), existem cinco formas de se analisar a coxxipetitividade pelo conceito da
eficiéncia. S80 eles: os diferenciais de prego e gualidade in%cemasionais, a tecnologia de
produclo, os salarios vigentes, a produtividade associada a relégﬁo valor adicionado/pessoal
empregado, e as condi¢les gerais externas de produgiio. Para ﬂeﬁnir um novo Conceito que
relacione o desermpenho a eficiéncia, Haguenauer propds que a competitividade poderia ser
definida como a capacidade de uma firma/indastria de pmduz:r com um padrio de
qualidade especifico, requerido por mercados determinados, e wtilizando-se de recursos em
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niveis iguais ou inferiores aos das indistrias semelhantes a0 do resto do mundo, num

determinado periodo de tempo.

Kupfer(1991), por outro lado, defende que os conceitos de desempenho e eficiéncia
sfo nsuficientes para a discussfio sobre competitividade. Isto porque, estes dois conceitos
reduzem a analise da competitividade a pontos distintos de patureza intrinseca ao produto
ou a firma. Kupfer(1991), associa a competitividade a um padrdo de concorréneia vigente
num determinado mercado especifico, nfo estando diretamente relacionada a um conceito
de natureza inirinseca a firma ou ao produto. O padrao de concorréncia é a variavel
determinante da competitividade, e esta, a varidvel resultante do processo concorrencial, O
padrio de concorréncia pode levar tanto a uma maior competitividade, através de
exigéneias de estratégias mais agressivas, assim como, a uma menor competitividade,
através de uma estrutura mais concenirada. Na questfio associada a inter-temporalidade,
Kupfer defende que a competitividade € um fen0meno de natureza “ex-post”, mas que nfo
estd relacionado diretamente a um desempenho expresso em market-share, taxa de
crescimento, lucratividade ou qualquer outra variavel que represente um resultado “ex-
post”. Sumarizando o pensamento de Kupfer: a competitividade deve ser entendida como
um fendmeno ligado ao processo de concorréneia, e a sua aquisicio depende da adequacdo

das estratégias das empresas individuais a concorréncia vigente no mercado.

E conveniente ressaltar que Haguenauer ¢ Kupfer(1996) complementaram as suas
respectivas metodologias originais, ressaliando a importdncia dos fatores determinantes
sistémicos na geragio de exiernalidades para a competitividade. Estes fatores determinantes
sistémicos’ estio representados por: 1- fatores macroecondmicos(regime cambial,
estabilidade macroeconémica interna, crescimento continuo, € sistema de crédito vigente),
2- fatores politico-institucionais(politica comercial e tarifiria, politica tributaria, politica
cientifico tecnologica, € politica de compras do governo); 3- fatores legais-
regulatorios(defesa da concorréncia, defesa do consumidor, defesa do ambiente
¢competitivo, regime de protegfio da propriedade intelectual, € controle do capital
estrangeiro); 4- fatores infra-estruturais(oferta de energia, rede de transportes ¢

5 Ver Ferraz, Kupfer, & Haguenauer(1996)
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telecomunicacdes); 5- fatores determinantes sociais(qualiﬁcaéﬁo da mio-de-obra, natureza
das relagdes trabalhistas, padrfio de vida dos consumidoreis); 6- fatores determinantes
internacionais(tendéncias dos fluxos de comércio intemacionzfl e tendéncias da diplomacia
econdmica). Esta complementagdo fortalece muito estas duas inetodologias, possibilitando,

desta forma, uma analise mais completa da competitividade.

Uma terceira metodologia importante € a descrita por Fajnzylber(1988). Para
Fajnzylber, o verdadeiro conceito de competitividade consisie na capacidade do pais de
manter ou expandir a sua participagic nos mercados ijltenmionais,- possibilitando
simaltancamente um crescimento econdmico e uma eiev?_agﬁo do nivel de vida da
pepulacio. Este conceito refere-se a competitividade aﬁténﬁcm onde o ganho de
competitividade ¢ obtido pela melhoria na produtividade, A ciompetitividade. auténtica esta
ligada ao aumento da produtividade que pode ser obtido airavciés de: incrementos constantes
na taxa de investimento, infra-estrutura educacional e de P&ﬁ, methoria da distribuicdo de
renda da populagio, melhor relacionamento entre a geréncié ¢ os trabalhadores, intensa
atuacdio das liderangas gerenciais na busca e na incorporagéo do progresso técnico, busca de
relagbes de cooperagdo e flexibilidade entre a empresa e os seus fornecedores; melboria do
aparato mstitucional piblico e privado, fortalecimento do si}stema de financiamento, ¢ a
promogdo do desenvolvimento de indGstrias-chave que sn'vam de “niicleo endbgeno™ para a

construcio da competitividade no setor industrial.

Se por um lado existe a possibilidade de se buscar a competitividade pelo lado
auténtico, por outro, & também possivel obter a vantagem comj;etitiva pela forma espuria de
competicio. Esta forma caracteriza-se por um padrido de iaserfc;ﬁn internacional da industria
marcado pela baixa produtividade, mas com uma compctitividade garantida através de:
baixos saldrios, desvalorizagio real da taxa de cambio, subsidios a producio, protecionismo
excessivo, e sacrificios de impostos e tributos. A manufengﬁo de uma sitmagio de
competicio espiria permife que uma empresa/indastria coi;thue a se expandir mesmo
estando defasada tecnologicamente, Esta é, portanio, uma situac#o de competitividade
artificial, que tende a exigir cada vez mais subsidios, proteé,ﬁo e exploragdo da forca de
trabalho, na medida em que a produtividade vai decrescend(;. Por causa disto, Fajnzylber
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defende a competitividade auténtica como o meio mais sustentdvel de uma
empresa/indastria se manter competitiva no longo prazo. Além disto, o autor defende a tese
de que € possivel promover a construgfic de vantagens comparativas num setor industrial,
dentro de wma perspectiva de médio e longo prazo, mesmo partindo de uma situagio
desfavordvel. Este seu ponto de vista representa um avango em relagfio a idéia original de

imutabilidade na vantagem comparativa.

Uma variante intermedidria destes dois conceitos originais, foi introduzida por
Prochnik(1991). Prochnik observou a indistria brasilera de calgados, ¢ concluiu que nela
coexistemt num mesmo ambiente, técnicas e tecnologias de producBo sofisticadas
associadas a salarios e condigOes de trabalho precérias. Esta sitnagiio variante se
caracterizaria, segundo ele, por um mix de competitividade auténtica com competitividade
espliria. Em virtude disto ele criou uma nova expressfio a qual chamou de “Flexibilidade
Espiria”, a qual representa, um novo conceito variante de competitividade, amplamente

aphicavel para a indistria brasileira.

Uma quarta metodologia de anélise da competitividade a ser apresentada, € o estudo
do ECIB(Estudo da Competitividade da Industria Brasileira), organizado por Coutinho ¢
Ferraz{1994), Este estudo define a competitividade com uma forma conceitual idéntica a
defendida por Kupfer(1991). Pela visSio do ECIB “..a competitividade deve ser entendida
come  a capacidade da empresa de formular ¢ implementar estratégias concorrenciais, que
the permitam conservar, de forma duradoura, uma posigiio sustentiavel no mercado”. Em
relacio a inddstria, o ECIB defende que sfo considerados competitivas as indistrias que
possuem a maior parte da producfio realizada por firmas competitivas. No entanto, este
gstudo também condiciona a competitividade da empresa/indistria ao grupo de fatores
determinantes que a ela representam. Estes fatores determinantes estdo representados em
trés grandes blocos; os fatores internos a empresa, os fatores estruturais(setorials), € os

fatores sistémicos, conforme mostra a figura 2.

Os fatores internos a empresa sdo aqueles que estdo sob a esfera de decisdo da
empresa e envolvem todas as decisbes empresariais que possibilitam ganhos de

competitividade. Entre as principais decistes estdo: a estratégia e a gesifio, a capacitagio
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para a inovacfio, a capacitagiio do rendimento produtivo, ¢ a administragfo dos recursos
humanos. Os fatores estruturais(setoriais) representam o aml:;)ieﬁte competitivo no gual a
empresa esta inserida, € nio estio inteiramente sob a drea de irflﬂuéncia da firma. S0 eles: a
configuracio da indistria; a concorréneia inter-firma; e as fcaranteristicas dos mercados
consumidores em termios de distribuiciic geografica, faixas deé renda, grau de sofisticacdo ¢
os custos de comercializacio predominantes. Por ﬁm, os fatores sistémicos da
competitividade sfic aqueles que exercem externalidades dsretas sobre a empresa. Estes
fatores estfio fora do alcance da empresa ¢ podem ser de natxflreza: macroecondmica(taxa
de cdmbio, taxa de juros, oferta de crédito); poHtico—Mciomi {politica tributéria ¢
tarifaria); regulatoria(protecio a propriedade industrial e ao consumidor); infra-
estruturais(custo de energia, transportes, teiecomunicagﬁeé ¢ servigos tecnolégicos);
sociais{qualificagiio da mfo de obra e formagio dos recuxsoé humanos); fatores ligados a
distribuicfio espacial da produgio; e intemacionais’(tendéﬁécias do comércio mundial,
tendéncia dos fluxos de capital, relagdes com os organismos multilaterais, acordos

internacionais e politicas de comércio exterior).

Figura 2 Fatores determinantes da competitiviélade da indistria

Fatores Internos 3 empresa Fatores Estruturais (Setorjais) Fatores Sistémicos

. Estratégiae Macro-

| gestio —» " 4 Econbmicos

' : Internacionais
Capacitagio Mercado| Configuragio | Concorréncia Sociais |
para inovagio da Inddsiria 3 Tecnoldgicos

. | : 4_
setores | i ! Infra-Estruturais

Capacitagiio v v L 2
Produtiva § Fiscais e

_ ; Financeiros
Recursos ' : Politico-
Humanos > € Institucionais

{Fonte: ECIB,1998

A metodologia estabelecida pelo ECIB apresenta a@lgumas semelhangas com a
metodologia de Porter, na medida em que condiciona a competitividade da

empresa/indistria ao bloco de fatores determinantes estruturais e sistémicos. No entanto,
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ela peca por nfic contemplar explicitamente os aspectos competitivos ligados as inter-
relaghes clientes-fornecedores, sob a forma de networks. Este fator condicionante da
competitividade, o qual é fundamental na avaliag8o dos efeitos da competitividade oriundos
da sinergia gerada no interior de um cluster, estd muito bem representado em autores como:
Porter(1998), Souza(1995) e Bacic(1998). Este Gltimo autor complementa a metodologia
estabelecida pelo ECIB, incorporando no estudo da competitividade, o impacto da rede de

fornecedores como elemento determinante da competitividade.

Em relagfio ao método de andlise da competitividade, a proposta deste estudo foi
decomposta em seis passos: 1- identificacfic dos fatores determinantes no setor a ser
estudado; 2- seleglio e agrupamento dos fatores mais relevantes, nos seus respectivos blocos
de andlise empresariais, estruturais e sistémicos, com o objetivo de apresentar wn “mapa”
no qual s¢ gulard este estudo; 3- diagndstico da competitividade das empresas através da
avaliacio das capacitagGes, estratégias e desempenhos nos aspectos dados como relevantes
para a competitividade do sctor; 4- analise dos blocos de fatores determinantes da
competitividade(empresariais, estruturais e sistémicos), com uma apresentacio de todos os
glementos que favorecem e restringem a competitividade. 5- apresentacfio de um relatério
com 0S principals obstaculos e oportunidades a competitividade da indistria em questdo, 6-
apresentaciio de uma proposta com estratégias e acdes para o desenvolvimento competitivo

dos setores, identificando os instrumentos relevantes a serem utilizados.

O estudo da competitividade proposto pelo ECIB teve como objetivo a formulacio de
uma metodologia que visa mostrar que o sucesso na obtencdo da competitividade depende
ndo 50 de uma iniciativa em nivel de empresa, mas também do conjunto dos fatores
determinantes sistémicos ¢ estruturais que moldam o ambiente no qual a empresa compete.
A methoria destes fatores determninantes externos a empresa ¢ de fundamental importincia
ndoc s6 para a melhoria direta da competitividade, mas também como incentivo a esta
melhoria, na medida em que fomentam um ambiente concorrencial vigoroso que estimula a
melhoria ¢ a inovaglo, Para que s¢ efetive uma melhoria nas condigbes sistémicas e
estruturais, 0 ECIB propSe a adogio de uma politica nacional de desenvolvimento

competitivo, que consiste essencialmente pa construgio ¢ no aprimoramento das
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oportunidades de desenvolvimento industrial e tecnolégico, bem como na formulagio de
adequadas politicas institucionais e regulatorias ambie;ntadas para favorecer a
competitividade. Cabe ao Estado tragar esta politica naé:ional' de desenvolvimento
competitivo, mas, por outro lado, cabe ao setor privado a missﬁo insubstituivel de liderar
este processo, sempre mum quadro de parceria com o Estado e num ambiente de aceitacio

por parte da classe trabathadora.

Pela teoria neo-schumpeteriana, a competitividade é enténdida como a capacidade da
empresa de formular ¢ implementar no mercado estratégias cdncorrenciais gue permitam a
ampliagio ou pelo menos a conservagiio de uma posicio sﬁstentével no mercado. Esta
conceituacio estd fundamentada na idéia de que as inovagﬁés tecnologicas, ormmndas do
processo de concorréncia, representam o principal paﬁelé dinamizador da atividade
econbmica capitalista. Para os neo-schumpeterianos, a ativiélade inovadora ¢ a base do
progresso econdmico ¢ a principal for¢a motriz na geracio dcé vantagens absohitas. Assim,
se a concorréncia gera um processo de busca por inovagdes, as quais sdo de fundamental
importincia na aquisiciio de vantagens absolutas, podemos coéncluir que a competitividade
pode ser emendida como uma extensio do processo de concorréncia, ou como, a
capacidade de uma empresa de formular ¢ implementar estra%égias concorrenciais que the
permitam ampliar oy, pelo menos conservar uma posicio sustef:ntévei no mercado (Baptista,
1997). 5

Na teoria neo-schumpeteriana, a forte relagio existci:nte entre a inovagdo ¢ a
competitividade € fruto da importancia da inovagéo para a obt%ngﬁo da competitividade. As
movagdes podem ser de ordem tecnolégica, organizacional, énarkcting, novas estratégias,
etc. Contudo, 0 aspecto do desenvolvimento tecnoldgico e provavelmente o fator que
acarreta as maiores diferencas entre as empresas. O djesenvolvimento tecnologico
poessibilita a detengio de um alto grau de oportumdades techolégicas, mas ndo acarreta
necessariamerte um alto grau de apropriabilidade privada® (Baptista, 1997).

* Capacidade da empresa de amealbar lucros no mercado
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Em cada indistria, o desenvolvimento tecnolégico estd atrelado a um determinado
paradigma tecnolégico, o que, por sua vez, consiste num modo de producdo que domina
uma determinada tecnmologia, Cada paradigma tecnologico pode desenvolver varias
trajetorias tecnoldgicas. Estas, correspondem as trajetérias de evolugfo do desenvolvimento
tecnologico sob um determinado paradigma. A evolugfo tecnolégica, dentro do mesmo
paradigma, tem um cardter ticito ¢ cumulativo, ¢ estd basicamente relacionada com o

{earning by doing e com o learning by using.

A cumulatividade gerada a partr de um longo processo de aprendizado, pode se
reverter em boas oportunidades tecnologicas, visto que, o carater ticito do aprendizado
pode implicar, em dificuldades crescentes de imitac8o. Assim, quanto maior for o cardter
tacito de uma determinada tecnologia, maior sera a dificuldade de difuso desta através dos
processos normais de aquisicdo. Isto significa que: o carater tacito e intransferivel da

tecnologia € um fator de manutencio das assirnetrias entre as empresas.

Se por um lado a evoluglio tacita e cumulativa de uma determinada tecnologia esta
ligada a inovagio de ordem mais incremental, por outro, o avango abrupto de outra
determinada tecnologia, que rompe com um determinado paradigma, estd ligada a uma
inovacdio de cardter radical. Este tipo de inovagio € responsdvel pela abertura de amplas
oportunidades tecnolégicas, pela criacio de novos mercados, pela destruiciio de
concorrentes, ¢ pela modelagem de uma nova estrufura concorrencial, A mmovag#o radical
gera um ganho de competitividade de tal ordem, que cria as maiores assimetrias entre os
agentes econdmicos. Contudo, o cardter da movagdo buscada pelas firmas esta muito
atrelado ao tipo de indGstria no qual se quer investir. Por exermplo: Nos setores industriais
“dominados pelos fornecedores™ as inovagbes de processo sio ditadas basicamente pelos
fornecedores, e as inovagbes no produto séo de ordem incremental. A inovagdo referente a
este tipo de industria tem um carater incremental, tacito, cumulativo, que segue wmna

determinada trajeioria tecnolégica. Por outro lado, nos setores industriais “baseados em

% Yer Bell e Pavitt, 1993,
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ciéncia™® as inovages sio de cardter radical, pois costumam advir dos laboratorios de P&D

e causam fortes rupturas no paradigma tecnolégico do produtoé e do processo.

Pela teoria neo-schumpeteriana, a importéncia dada a inovagﬁo para a obtengdo da
competitividade estd ligada ao fato de que a lideranga técnolégica altera a estrutura
concorrencial vigente, definindo um novo padrio de I@cratividade ¢ de alocaco
intersetorial. Da mesma forma, a lideranga tecnoldgica pode v:r a afetar também a dinfmica
macroecondmica, seja através do crescimento no nivel de iﬁvestimentos, seja através do
crescimento da demanda, ou mesmo através das industriag f@)meeedoras e comrelatas. Em
suma, as assimetrias tecnologicas s#io os principais fatores résponséveis pela diferenca de
competitividade entre empresas, inddstrias e paises. 5

Embora a teoria neo-schumpeteriana considere imporﬁante os fatores sistémicos da
competitividade, através da idéia implicita que diz: as condic;ﬁes de inovatividade requerem
um ambiente econdmico sistémico favoravel’, foi Possas(l 995) que deixou claro este ponto
de vista, ressaltando com clareza a importincia dos fatores sis*témicos para a construgio e
preservaglo de um ambiente econdmico competitivo, “que favorega 0 exercicio continuo
das pressGes competitivas sobre as empresas”. Possas aprésenta uma metodologia gue
ressalta a Dmportincia dos fatores sistémicos para a dcorréncia de um ambiente
concorrencial propicio a competitividade, Possas ressalta quae a existéncia de wmn ambiente
econdmico sistémico favoravel € o resultado construido pelag agdo das politicas pliblicas €
nio apenas de um possivel aumento na concorréncia, tal cfomo presuine 0 pensamento
neoliberal. :

A metodologia apresentada por Possas{(1996) rcpresclﬁa uma combinagéio da teoria
neo-schumpeteriana com a metodologia de andlise da corinpetitiv-idade elaborada pelo
ECIB, ja vista anteriormente. Em linhas gerais, mett}doiogia; de estudo da competitividade
descrita por Possas estd pautada em dois grandes blocos: 1~ pela estrutura concorrencial,
que dimensiona a capacidade inovativa das empresas; 2—5 pelos fatores determinantes

sistdémicos, que sdo importantes para intensificar um ambiente econdmico competitivo, A

® ldem
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metodologia que compbe o primeiro bloco é referente a teoria neo-schumpeteriana

tradicional, na qual define a competitividade como um atributo da concorréneia. No

segundo bloco a metodologia que propBe o estudo dos fatores determinantes sistémicos se

divide em trés niveis:

1-

Fatores que fortalecem o ambiente competitivo no qual as empresas concorrem.
Estes fatores estiio relacionados aos mecanismos de estimulo a pressio
competitiva sobre empresas ¢ mercados, em particular sobre as estruturas
oligopolistas dominantes. Os instrumentos pertinentes a estes fatores sdo
basicamente de ordem regulatoria, que buscam defender a concorréneia € o seu
meio ambiente contra possiveis concentracdes industriais que podem prejudicar
sensivelmente a dindmica da concorréneia, ¢ consequentemente a competitividade
das empresas(Possas,1996).

Fatores que proporcionam as chamadas externalidades 3 competitividade
empresarial. Estes fatores estdo relacionados a infra-estrutura que da suporte a
indtstria, S#o eles: os transpories, a disponibilidade de energia ¢ de
comunicacdes, a qualificacdo da mio-de-obra, a infra-estrutura para a realizagio
de P&D, etc. Estes fatores podem ser sensivelmente melthorados pela agfio das
politicas piblicas, ndo s0 no tocante ao acréscimo ¢ melhoria dos investimentos,

mas também através do bom funcionamento destes fatores(Possas, 1996).

Fatores de ordem politica e institucional. Estes fatores estfio associados ao
arcabougo institacional do pais e as politicas governamentais, e afetam
diretamente a configuraciio do ambiente econbmico, no qual estfo inseridas as
empresas. Eles abrangem as politicas macroecondmicas(fiscal, monetéria,
cambial, crediticia, ¢ comercial) ¢ as politicas de fomento e promogio(incentivos
ao P&D), incentivos a reestruturac@io e a modernizagio produtiva, etc). Em todas,
requere-s¢ uma atitude ativa por parte do governo para garantir externalidades
positivas a competitividade das empresas por parte dos fatores de ordem politico ¢
mstitucional (Possas,1996).

" Ver Possas, 1996.
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Para Possas, os fatores sistémicos acima apresentad{)f;:,, representam os elementos
necessarios que caracterizam a competitividade sistémica, e qtie devem ser necessariamente
levados em conta em uma politica industrial que busque a inelhoria da competitividade.
Isto quer dizer que o atual processo de globalizaciio, com a abertura da economia e um
rapido progresso técmico, requer dos paises uma politica ec{mémjca inteiramente voltada
para a melhoria da competitividade. Para isso € necessario um papel atuante de Estado
como agente condutor e indutor da competitividade, sendo, nc} entanto, mais regulatdrio do
gue interventivo. Este papel atvante, porém ndo irﬁervencionisfta, tem por objetivo reforcar
a competitividade sistémica. Para Possas, a competitividacie sistémica € um resultado
construido pelas politicas publicas ¢ nfio um atributo esp-;*:rntﬁneo dos mecanismos de

mercado.

Assim, com a apresentagio desta metodologia mais detfalhada em relacfio aos fatores
sistémicos, o enfoque neo-schumpeteriano, que sempre esteve muito centrado na
concorréncia © na mudanga tecnoldgica, acabou por dar um respaldo decisivo para a

importancia tedrica da competitividade em nivel sistémico.
2.3 Criticas ac modelo tedrico de Porter e a sua contra-resposta

A evolugdo do pensamento de Porter sobre o conceito de vantagem competitiva tem
seguido sempre uma mesma trajetéria desde a publicazéio do seu livro Estratégia
Competitiva(1980). De i4 para ca o seu pensamento aperfeigoéou—se muito com a publicacio
do seu liviro Vantagem Competitiva(1985), e praticamente éconclui—se,. dentro da mesma
trajetoria, com a publicaglio do seuy livro A Vantagem Coémpetitiva das NagOes(1990).
Contudo, as técnicas de analise da estratégia competitiva das empresas desenvolvidas por

Porter tem sido alvo de criticas desde a publicacdio do seu pnmeu:o Irvro, em 1980.

Um dos conceitos de Porter que tem sido alvo das maiores criticas € o conceito das
estratépias genéricas’. Este conceito trata da escolha aédequada do posicionamento

estratégico da empresa. Para se posicionar corretamente frente ao mercado, urma empresa

"Ver Carneiro; Cavalcanti, e Silva, 1997,

29



pode optar por: competir com baixos custos, competir com base em diferenciagio, on ainda,
competir com base no enfoque de um determinado segmento de mercado. Esta terceira
opclo se apresenta apenas como um subconjunto das outras duas estraiégias. A figura 5
ilustra esquematicamente estas trés estratégias genéricas. A noglo que fundamenta o
conceito das estratégias genéricas € que a vantagem competitiva estd no Amago de uma
estratégia bem sucedida, e para obté-la é preciso que a empresa faga preliminarmente a

escolhas da sua posicHo.

Muitas das criticas feitas ao conceito das estratégias genéricas sfo apenas
discordancias de ordem seméntica®, nio sendo, de certa forma, tio importantes a ponto de
derrubar a proposicio basica do conceito. Isto porque, este o conceito das estratégias
genéricas representa apenas um método de andlise que viabiliza o posicionamento da
empresa por entre as forgas competitivas. Ou seja, a formulagio das estratégias genéricas
representa apenas um modelo que aloca estrategicamente as empresas, para que possam ser
methor analisadas a partir de uma posiciio competitiva ja definida. Entretanto, outras
criticas s80 mais substanciais na medida em que dizem respeito a capacidade da empresa

de obter uma lideranca simultinea em custo e diferenciago.

Na versio de Porter(1985) sobre este assunto, 2 obtencfio da lideranga em custo ¢
diferenciaciio somente poderia ser obtida em algumas circunstincias raras tais como: 1-
quando todos os demais competidores estivessern competindo no meio termo; 2- quando o
custo fosse fortemente determinado pela parcela de mercado; 3~ guando a empresa fosse
pioneira em wma inovagio tecnolégica importante. Para Porter(1985), de uma maneira
geral, a empresa gue buscasse simultaneamente ser lider em custo e diferenciada tendia a
ficar “presa” no meio-termo. Isto ocorreria porque estas empresas careceriam de uma
estratégia de defesa que as protegésse. contra as empresas concorrentes verdadeiramente
lideres em custo e diferenciacdo. Assim, as empresas que ficassem “presas™ no meio-termo
tenderiam a perder clientes de alto volume e baixo preco, assim como, tenderiam a perder a

fatia segmentada da clientela que demandam produtos € servigos diferenciados

& Idem, pag 11.
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Esta antiga concepgdo de Porter sobre as estratégias géﬁéricas contrasta fortemente
com a versio de alguns autores'® que entendem que ndo ha q:ilalquer impedimento tedrico
que impeca uma empresa de ser ap mesmo tempo lider em cusio ¢ diferenciag8o. Para eles,
o modelo das estratégias geneéricas considera os concorrentes s;omcnte no momento em que
estes definem os seus niveis correntes de prego e qualidéde. N&o ha, portanto uma
consideraciio pelas respostas competitivas dos concorrenies, baseadas fundamentalmente no
progresso tecnoldgico. Ou seja, este modelo nio considez?*a a evoluciio dindmica do

posicionamento em custo-qualidade, sendo portanto um modeltf) de andlise estatica.

Um exemplo cldssico que fundamenta este ponto de viéta, diz respeito a introducfo
das tecnologias de automac#io flexiveis na indistria automoﬁi}istica- japonesa. Se por um
lado, estas tecnologias possibilitam uma redugiio nos custos a parttr da retengio minima de
estoques, e redugio nos produtos defeituosos, por outro lado, a automagcdo flexivel também
torna o produto diferenciado, na medida em que permite qué a producfio se volte para o

cliente, possibilitando uma produgiio muito mais individualizada.

O ponto mais importante desta discussfio a respeitoé da viabilidade ou ndo das
estratégias genéricas, diz respeito a questfio da sustehtabilidade da vantagem
competitiva, Poderia uma empresa ou wma indistria susteréltar uma possivel vantagem
competitiva pautando-se apenas no desenvolvimento temolégim? A resposta mais correta
para esta pergunta seria: ndo, pois tanto a eficacia operaciénal quante a estratégia sio
instrumentos importantes para dar sustentabilidade a vantagcim competitiva. Por exemplo:
as inddstrias tradicionais(calcadistas, téxteis, vestudrio, ohjetcés para o lar, etc) contidas na
regido italiana do Mezzogiomo, adotam claramente uma estraiéégia de diferenciacfio para os
seus produtos. Nesta regifio, a vantagem competitiva de mmneras inddstrias foi o resultado
de uma combinagio entre eficicia operacional e estratégia coxfnpetitiva. (u sgja. ao mesmo
terpo em que as empresas buscaram uma maior produﬁvida&e com ¢ emprego das novas
tecnologias, houve também uma grande manobra estratégica {ios empresarios no sentido de

direcionarem as suas empresas para os segmentos mais sofisticados nos mais diversos tipos

9 idem, pag 13.
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de indastrias. A producfio especializada e estrategicamente diferenciada foi a chave para a
sustentabilidade da vantagem competitiva nas indistrias desta regifio.

Nas indistrias emergentes'’, o desenvolvimento tecnolégico ¢ uma condigio
absohitamente imprescindive] para 0 sucesso neste tipo de industria. Entretanto, o emprego
da estratégia ¢ um instrumento importante na sustentacio do valor do produto, o que
garante assim um posicionamento competitivo mais estdvel. Este Gltimo exemplo reflete
wma versio mais atualizada no ponto de vista de Porter(1996), o qual serd apresentado um

pouco mais adiante.

Sabemos que nas indistrias intensivas em tecnologia, o domdinio da tecnologia e do
conhecimento sfo condicBes imprescindiveis para a vantagem competitiva, mas para obte-
los, ¢ necessério fomentar ¢ seu desenvolvimento interno, pois a tecnologia € um bem
muito pouco comercializavel e quase sempre intransferivel. Isto porque, o desenvolvimento
tecnologico enddgeno € um processo que envolve cumulatividade, taticidade, ¢ melhoria
por rotinas organizacionais. Desta forma, podemos concluir que os recursos desenvolvidos

no interior da firma também podem ser importantes fatores determinantes para a

competitividade das empresas.

Com base nesta idéia, foram realizados estudos empiricos que mostraram que a
influéncia dos recursos internos das empresas sobre 3 sua lucratividade era maior do que 2
influéncia que a estrutura industrial exercia sobre a mesma’>. Este novo ponto de vista foi
denominado de Resource-Based View e foi considerado, por Foss(1996), como uma real
aliernativa te6rica ao modelo das cinco forgas de Porter””. Alguns outros pesquisadores'”,
por outro lado, observaram até uma certa complementaridade entre a Resource-Based View
e 0 modelo das cinco forgas de Porter(1985). Contudo, a idéia basica da Resource-Based
View ndo prevé qualquer sentido de complementaridade, pois esta teoria entende que os

recursos desenvolvidos no interior das empresas sfio suficientes para proporcionar uma

I microeletrdnica, biotecnologia, telecomunicages, robética, computadores e softwares
2 Ver Camneiro, Cavalcanti e Silva(1997)

¥ Idem

* Bamey(1991), Foss(1996)
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vantagem competitiva que rompe com qualquer estrutfura concomrencial vigente,
possibilitando, desta forma, a estruturacio de um novo espac;oé competitivo para a empresa.
Assim, a Resource-Based View defende que a formulacio estrz%tégica das empresas deva ser
a de primeiro identificar os seus recursos € as suas compeiténcias, para entfio procurar
conquistar a vantagem competitiva por meio da melhoria ef do desenvolvimento destas
competéncias.

Com base nas idéias iniciadas pela Resource-Based Vifew, Hamel ¢ Prahalad(1990)
melhoraram e aperfeicoaram esta linha de estudos sobre vantégem competitiva a partir da
melhoria ¢ do desenvolvimento das competéncias essenciais dé: uma empresa. Inicialmente,
eles fizeram wma clara distinclo entre recursos € cempeténciaés. Os recursos seriam apenas
05 elementos basicos de produgdio, aos quats sao faciimente éadquiridos no mercado pelo
fato de nfo serem especificos a uma determinada emp:i‘esa. Ja as competéneias,
representam um conjunto de habilidades ¢ tecnologias cspecéiﬁcas, gue permitem a uma
empresa oferecer um determinado beneficio singular aos s%:us clientes. Devido ao seu
cardter tacito e especifico, a competéncia essencial é uma éfonte priméria de vantagem
competitiva, pois possibilita a empresa tornar-se conmetitivémentc tunica no dominio de
uma determinada tecnologia. :

A partir da melhoria ou da criagio de novas com;:}eténcias, uma empresa tem
condigdes de lancar produtos no mercado que niic podem ser produzidos no curto prazo
pelas empresas concorrentes. A esséneia da teoria de Hamel e Prahalad(1990} consiste em
mostrar que a lideranga competitiva depende da capiacidade de cnagdo e do
desenvolvimento das competéncias essenciais, as quais pff:rmitem um dominio € um
controle das novas oportunidades emergentes que estiio surgindo no mercado. O dominio
das competéncias pelas empresas conduz a produgdo dos ﬁrodmos essenciais, os guais
representam os principais componentes para a formacio do wf*alor dos produtos finais. Ver
figura 3. ;
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Figara 3 As raizes da competitividade a partir das competéncias

Negorio Negbcio
1 z

Produto essencial

Competéncia Competéncia
1 2

{(Fonte: Adaptaciio de Hamel e Prahalad, 1990)

Como exemplo de competéneia essencial Hamel e Prahalad, citam o exemplo da
Honda Motor Company, que ao invés de concentrar linearmente os seus esforgos sobre o
seu produto final principal, o automével, concentrou-se na sua competéncia essencial, que é
o desenvolvimento de motores e conjuntos de forga. O dominio tecnolégico da Honda nesta
competéncia deu a ela a competitividade numa enorme linha produtos que tem no motor a
principal marca da qualidade. A Honda amplia ¢ aperfeigoa a sua linha de produtos finais a
partir do desenvolvimento e da adaptacfio da sua competéncia em fabricar quaisquer outros
tipos de motores. O conhecimento adquirido na fabricacdo de motores permite a Honda
fabricar, com especialidade, desde automdveis, até pequenos cortadores de grama. Ao
concentrar os seus esforgos na sua competéneia essencial, a Honda esta desenvolvendo e
aperfeicoando a sua base de conhecimentos, o que pode propiciar inovagdes em Indmeros
gutros produtos. Por este exemplo, podemos perceber que a competitividade € considerada
partindo-se do portfolio de competéncias da empresa, sendo os produtos ou servigos dai
derivados apenas uma consegiiéneia destas competéncias. As empresas, portanio, devem

ser concebidas como um portfolio de competéncias.
Para que uma empresa crie ¢ desenvolva as suas competéncias essenciais € necessario
que ela monte uma arquitetura estratégica. Esta, corresponde a um plano de alto nivel que

traga os caminhos possiveis para a aquisicdo € o desenvolvimento das competéncias das
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empresas. A arquitetura estratégica define o tipo de wmpméncia que uma empresa deve

buscar no momento para poder competir no futuro.

Este ponto de vista mostra que o dominio das oportunidfades do mercado depende da
realizacio de investimentos em competéncias, ¢ nunca pela sﬁfs:temagﬁa de wma posiciio no
mercado, partindo da relacfio custo/qualidade. Ou seja, a vantégem competitiva sustentdvel
resulta do dominio das novas oportunidades emergentes, e deﬁende inteiramente da criacio
e da melhoria das competéncias essenciais das empresas, séndo, portanto, incompleto e
impreciso a analise da vantagem competitiva a partir do céonccito da sustentabilidade.
Assim, podemos concluir que: o modelo de competicéo deé Hamel ¢ Prahalad rejeita a
sustentabilidade da vantagem competitiva a partir do pos;icionamento estratégico do
mercado, rejeita também a estrutura concorrencial como agexiate dinamizador da atividade
competifiva, ¢ despreza o ambiente sistémico para a c;onstrug:iio, intensificagio ¢

manutencdo de um ambiente econdmico competitivo.

Se por um lado Hamel ¢ Prahalad defendem que a vantzé:tgem competitiva sustentavel
provém da capacidade da empresa de desenvolver e methorar as suas competéncias, autores
como D’ Aveni(1995), vio akém desta idéia. Para D’ Aveni, a competigiio é o resuliado de
uma série de interagles estratégicas dinfimicas dispostas e;:é; quatro arenas seqienciais:
custo/qualidade, fiming e know-how, barreiras a entrada e con:ézpetig:éo baseada em recursos

financeiros.

Cada uma destas arenas ¢ constantemente destruida e refeita pelas empresas ¢ o
ambiente de competigiio muda de uma arena para outra de acofdo com 0 grau de eroso que
cada uma sofre. Nenhuma arena ¢ capaz de formar uma barreua para sustentar uma
vantagem competitiva além do curio prazo. Assim, a finica f(fnte de vantagem competitiva
realmente sustentdvel seria a capacidade da empresa de gerenciar suas interagdes
estratégicas dindmicas contra as empresas concorrentes. Isto podena se dar mediante uma
movimentagio da empresa pelas arenas competitivas, de forﬁ:a a manter a sua posigio de

forga no mercado. Para esta instabilidade generalizada da comj}etigéo, D’ Aveni usa o termo
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*Hipercompeticiio”, ¢ assim ¢ define para ¢ atual mundo competitivo dindmico onde

nenhuma empresa mantém nma vantagem competitiva por muito tempo.

Na “Hipercompeticio”, a Gnica maneira de se adquirir uma vantagem competitiva
temporaria Seria TOMper com o status guo e aproveitar tofalmente a iniciativa criando assim
uma série de vantagens temporérias. Na visSio de D’Aveni, os modelos tedricos criados por
Porter ndo tratam adequadamente a dindmica de competicio, Sdo modelos essencialmente
gstaticos que proporcionam uma visdio da competicdo apenas em um determinado
moments. Para ele, no ambiente concorrencial atual, a estabilidade das posigbes
competitivas das empresas, € minada pela brevidade dos ciclos de vida dos produtos, pelo
surgimento das novas tecnologias, pela globalizacfo, etc. O resultado deste processo ¢ uma
aceleragio das forgas dindmicas competitivas que impedem a estabilidade das posicdes
competitivas das empresas. Com base nesta idéia, D’Avent critica o uso das estratégias
genéricas para fins de sustentacio da vantagem competitiva no longo prazo, e critica
também o modelo das cinco forgas', afirmando que: a maior barreira a entrada consiste em

manter a iniciativa e nio em tentar excluir os novos concorrentes(Keegan e Green, 1997).

Tal como Hamel e Prahalad, a visfio de D’ Aveni sobre competitividade ¢ também
essencialmente limitada a empresa, ndo havendo qualquer referéncia a influéneia do
ambiente sistémico na competitividade das eropresas. I’ Aveni foi mais longe gue Hamel €
Prahalad ao afirmar que a vantagem competitiva baseada em recursos singulares e
conhecimento{competéncias) ¢ insustentdvel na medida em que a competigdo tende a
evoluir para outras arenas de competicdo tais como: barreiras a entrada ou competicio
baseada em recursos financeiros. Na verdade, 1)’ Aveni nfio apresenta uma metodologia de
andlise da competitividade em nivel de empresa ou de setor, mas apenas um modelo
dinAmico que indica como a competicio poderia s¢ comportar. Suas crificas, ao modelo
das estratégias penéricas e ao das cinco forcas, nfio levam em conta o tipo de indistna em
questdo, sendo apenas justificdveis na questéio relativa a dinimica da competiciio. Contudo,
ao definir a competitividade como um resuitado surgido das alteragbes criadas pela

interacdo dinAmica entre as empresas rivais, D’Aveni se aproxima do pensamento

" Yer capitulo 3
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neoschumpeteriano, o que propicia uma certa ﬁmdamcntagéo;an seu modelo dindmico de

competicio.

Em resposta a todas as criticas, Porter(1996) argumentoui que o ponto fraco das novas
teorias da competicio estd na dificuldade que estas tem de dlstmgmr a eficacia operacional
da estratégia. Para Porter(1996), tanto a eficicia operaci(énal como @ estratégia sfo
elementos essenciais para um desempenho superior, mas tanto uma quanto a outra atuam de
forma distinta entre si. Na sua concepgdo, o valor pmpi;:iado pela estratégia & tdo
importante quanto o valor propiciado pela eficicia opemcioﬁaL tendo ambos um cardter
complementar para a andlise da competitividade. Assim, o valcér de um produto ou servigo €
o resultado de todas as attvidades da empresa somadas, e néo épenas o resultado da eficicia
operacional aplicada. A eficdcia operacional significa basicarrfente um methor desempenho
das atividades da empresa frente aos seus rivais. No entanto, e?ste methor desempenho pode
acarretar fanto uma reducio nos custos relativos, como um aufmento na diferenciacéo. Isto
mmplica em dizer que: os ganhos de eficicia operacional tambem podern trazer um aumento
na diferenciagiio do produto, Diante desta evidéncia revelacﬁa pelos seus criticos, Porter
criou um novo modelo que relaciona a eficicia operaciténai com © posicionamento
estratégico, demarcando a fronteira da produtividade atingidaé por uma empresa, conforme
mostra a figura 4. |

Fig 4: Eficacia operacional versus posicionhmento estratégico

Fronteira da Produtividade
Alto

Vator
wropiciado

comprador

Baixo

Alte Posiciio de custo relativa Baixo

{Fonte: Porter,1996)
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A fronteira da produtividade ¢ o valor maximo que uma empresa € capaz de
proporcionar com os seus produtos ou servigos, utilizando-se de toda a sua habilidade
técnica, estratégica, on ambas. A fronteira da produtividade pode se movimentar
continuamente para fora através de: progresso tecnoldgico, novos métodos de gestiio, e

dispombilidade de novos insumos,

Este novo modelo criado por Porter dinamiza o conceito das estratégias genéricas, na
medida em que admite que a melhoria da eficacia operacional pode proporcionar
simultancamente uma reducfo nos custos e um aumento na diferenciagio do produto.

Contudo, a mtrodugéio deste nove modelo nio invalida o antigo.

Pelo conceito tradicional das estratégias genéricas, uma redugdo nos custos provocada
por um aumento na produtividade ndo garante uma mudanga na posicdo competitiva. Por
exemplo: na indastria calgadista, a melhoria na eficdcia operacional de uma empresa nio
revela uma mudanca na sua posicio competitiva. Ao contrério disto, na industria
automobilistica japonesa o emprego das novas tecnologias proporcionou ao mesmo tempo
custos menores ¢ aumento na diferenciagéio do produto. Porter{1996) confirma o exemplo
acima justificando que: foi a grande distncia em termos de eficicia operacional, entre a
indistria autornobilistica japonesa ¢ as suas rivais, que propiciou a producio de automdveis
com custo ¢ qualidade competitivos. Porter defende que as inddstrias japonesas nunca se
empenharam decididamente na formacfo de um posicionamento estratégico definido, mas,
em compensacdo por estarem elas muito além das rivais em termos de eficacia operaciopal,

foi possivel o dominio da vantagem competitiva durante as décadas de 70 ¢ 80.

Segundo Porter, embora a eficdcia operacional seja uma condiclo necessaria para um
desempenbo rentavel superior, ela nfo € uma condicéio suficiente. Isto porque, os ganhos de
prodwtividade derivades da competiciio com base na eficdcia operacional tendem a ficar
retidos por clientes e fornecedores especializados, ¢ ndo somente pelas empresas. Por causa
disto, a competicio baseada apenas pa eficacia operacional € mutuamente destrutiva,
levando as empresas a guerras de desgaste que acarretamn a prépria limitacSo da

competicio. Para evitar estes efeitos, Porter defende a compatibilizagio da estratégia com a
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eficicia operacional. Ao contrario das novas teorias da icompetic;éo que analisam a
competitividade a partir das competéncias essenciais da empfesa, Porter entende que; “em
nivel de empresa, a vantagem competitiva emana da mtaﬁda&e do sistema de atividades™,
Por isto, a compatibilizaciio entre a estratégia e a eficicia opieracional ¢ fundamental para
um aproveitamento maximo de todas as atividades da em;:?:resa geradoras de valor. A
compatibilizagio emtre a estratégia ¢ a eficdcia técnica nﬁg visa apenas a obtengfio da

vantagem competitiva, mas também para a sua manutengio ¢ sfustentabilidade.
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3- Apresentac¢io da Metodologia de Andlise da Competitividade

3.1 Introducio

Este capitulo tem por objeto de estudo a apresentagfio da metodologia que servird de
base para a andlise da competitividade na industria calcadista do Vale dos Sinos,
Entretanto, ao longo deste capitulo nfio serd apresentado apenas uma metodologia pronta
para a aplicag8io, mas uma adaptacio sintetizada de todo o pensamento de Porter a respeito
de competitividade. Esta medida se deve, pelo fato de que € impossivel descrever uma
metodologia sem uma explicacio mais aprofundada de todos os conceitos tedricos descritos
por este autor. Serd importante apresentar sumariamente toda teoria de Porter a respeito de
competitividade, pois o conjunto de sua obra tem um cardter nitidamente complementar, ¢
todo o seu ¢ seu pensamento segue Sempre wina mesma trajetéria. Assim, ngo abordar um
determinado ponto de sua teoria, mesmo que ndo seja diretamente aplicdvel nesta

metodologia, serd omitir parte de seu pensamento.

Porter desenvolven uma teoria que foi se complementando ao longo de todos os seus
escritos. E notdric o cardter complementar dos seus textos. Sua teoria foi também sendo
aperfeicoada, com ligeiras modificagdes, mas o seu ceme continuou imutdvel. Com base
nesta percepdio, foi possivel montar uma metodologia adaptada, de andlise da

competitividade, inteiramente pautada nos escritos de Porter.

A metodologia de andlise da competitividade que serd apresentada a seguir pretende
analisar a inddstria calcadista do Vale dos Sinos a partir de dois enfoques: 1- através da
analise competitiva em nivel de empresa; 2- através da andlise competitiva do ambiente
sistémico que envolve a indistria. Existe uma relag@io de interdepéndencia entre a empresa

¢ 0 ambiente sistémico que a envolve.
Dependendo do seu poder de mercado e tamanho, urpa empresa em situagdo de

vantagem competitiva pode vir a exercer mfluéncias sobre todos os fatores determinantes,

Seja pelo acirramento da rivalidade entre as concorrentes, seja pela exigéneia de melhoria
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dos componentes fornecidos, ou ainda, scja .por alteracoes vcnﬁcadas no nivel de consumo
da demanda, uma empresa nestas circunstincias pode pmi;iciar alteracfes no “Fluxo
Circular™, tal coroo assinalava Schumpeter. Contudo, ¢é pcuco provdvel que uma empresa
isclada nasca, cresca, e venha a se tornar competitiva mum ami)iente sistémico desfavorivel
e pouco competitivo. Para Porter, o ambiente sistémicéo favordvel e a estrutura
concorrencial dindmica sfo elementos fundamentais para o isurg’imento e a formagdo de
novas empresas competitivas. A empresa depende muito do ambiente sistémico para se
tornar competitiva, ¢ muitas vezes é de um ambiente sistémi{:o favoravel que “florescem”
as verdadeiras erapresas corppetitivas. Assim, uma empres:éa em situacdo de vantagem
competitiva nunca surge “do nada”, nunca surge de um ambiénte sistémico desfavorivel e

pouco competitivo.

Por outro lado, um ambiente sistémico favoravel éfomenta condicbes para ©
surgimento de empresas altamente competitivas no meio mdustnai A estrutura sistémica
ndo s6 favorece as empresas existentes a se tornarem mais gzconmetitivas, como tambeém
representam o principal “veiculo” para o surgimento de zxovéas empresas competitivas. O
ambiente sistémico favordvel ¢ uma “usina” de criacio de ﬁovas empresas de base mais
produtiva. Assim, por trds do mais talentoso empresario Sexiste sempre um ambiente

sistémico favordvel, que é responsavel inclusive pelo surgimexé&to destes talentos.

Contudo, ndo podemos afastar a importéncia da cmpresé como agente de obtencdo da
competitividade. Isto porque, num mesmo ambiente sistémico coexistem assimnetrias de
desempenho econdmico entre empresas concorrentes, métivadas principalmente por
diferengas na estratégia adotada, na condugio da administragfio, € na condugdo das préticas
inmovadoras. Desta forma, o ambiente sistémico se torna uma ;:ondigﬁo necessaria, mas ndo

suficiente, para fazer surgir empresas altamente competitivas.

Em sama, uma empresa em situaciio de vantagem cfompeﬁﬁva tem uma relagio
interdependente com a estrutura sistémica que a cerca, mas ela é um “fruto” resultante deste
ambiente, Este ponto de vista revela um marco diferencial ﬁmdamental entre a teoria de

Porter € as ouiras apresentadas no capitulo 2.
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3.2 O estudo da competitividade em nivel de empresa

Segundo Porter, o primeiro passo para a aquisicdo da vantagem competitiva estd na
escolha adeqguada do posicionamento competitivo. A correta postura estratégica possibilita
gue algumas empresas sejam mais cornpetitivas do que as outras. A adoc¢fio do melhor
posicionamento depende, no emtanto, da estrutura concorrencial vigente, a qual estd
representada pelo modelo das cinco forgas'®. Para se posicionar corretamente frente ao
mercado, uma empresa pode optar por: competir com custos baixos, competir com base em
diferenciagic, ou ainda, competir com base no enfogne de um deterrnade segmento de
mercado, Esta terceira opgfio se apresenta apenas como um subconjunto das outras duas
estratégias. Porter chama de estratégias genéricas estas trés opgles de posicionamento
competitivo. A figura 5 ilustra esquematicamente estas trés estratégias genéricas.

Figura 5 As Estratégias Genéricas

Vantagem Competitiva
Custo mais baixo Diferenciagio
Alvo amplo} Lideranga de Cusio Diferenciaggo
Escopo
Competitivo

Alvo estreito]  Enfoque no Cuasto Enfoque na Diferenciacgio

{Fonte: Porter, 1980)

A nogdo que fundamenta o conceito das estratégias genéricas € que a vantagem
compatitiva estd no dmago de uma estratégia bem sucedida, e para obté-la ¢ preciso que a
empresa faga preliminarmente a escolha da sua posiciio. Cada estratégia genérica percorre
um caminho diferente em busca da vantagem competitiva, combinando sempre o modelo
de posiclio competitiva que serd adotado com o escopo do alvo estratégico que devera ser
alcancado(Porter, 1985).
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Para Porter, o posicionamento correto da empresa € o priimeim passo para a aquisiggo
da vantagem competitiva. O posicionamento competitivo € hni:;ortante pois define a forma
como a empresa ird criar valor para os seus clientes. O iaosicionamento competitivo
representa uma trajetoria ¢ ndo um ponto. E uma trajetéria quei: acompanha a execugdo das
atividades de valor da empresa. Ou seja, as atividades de évaior de uma empresa so

dirigidas a partir do posicionamento competitivo adotado.

E importante gque a empresa defina algum posicioname;‘nto competitivo, pois nfo €
freqientemente possfivel que wuma empresa obtenha sfzantagem competitiva em
diferenciagio ¢ custo ao mesmo tempo. Todas as criticas a éste ponto de vista ji foram
apresentadas'’, e a recente formulaciio do modelo dindmico dc estratégias genéricas’® ndo
invalida o antigo, pois o modelo mais conveniente depende sexénpre do tipo de induistria que
se quer estudar. No caso tipico de uma indistria tradicional c{)mo a de calcados, a escolha
correta da estratégia genérica ¢ uma condigfio fundamental péara a obten¢do da vantagem
competitiva, para qualquer que seja o escopo competitivo escoﬂﬁdo.

A adoclio de um determinado posicionamento cnmpetitiévo ndio leva necessariamente
a um desempenho acima da média, a menos que a estratégia édotada seja sustentavel. Isto
porque, ndo adianta a empresa aumentar & diferenciacio do pr(}dmo, se 0$ custos aumeniam
em proporgSes iguais ou mais elevadas. Por outro lado, o uso das estratégias genéricas
torna a vantagem competitiva mais sustentdvel. Isto porque, nﬁo adianta a empresa possuir
uma eficicia operacional superior, se ela nio consegue extrair, em termos de receita, um
valor superior em custo ou diferenciago. A correta escolha do posicionamento competitivo
¢ apenas o primeiro passo na busca da vantagem competitiva, mas para obté-la € necessario
que a empresa possua também eficdcia operacional, além ée contar com um ambiente

sistémico e concorrencial favoravel.

A sustentaclio da vantagem competiliva em niévei de empresa depende
fundamentalmente de dois aspectos: 1- da correta apiicac;ﬁd da estratégia genérica, que

16 yer fig 10.
' Ver capitulo 2
* Ver Porter(1996)
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poderd se modificar ao longo do tempo dependendo da evolugiio na estrutura da indistria;
2- do continuo aperfeicoamento na eficicia técnica, que mantém afastados os riscos de nfio
sustentacio da posicdo competitiva por aumento nos custos ou perda de qualidade do
produto. Para se estudar a competitividade em nivel de empresa pelo angulo da eficicia

operacional serd necessario fazer uso do estudo da cadeia de valores.

A cadeia de valores consiste na reunifio interdependente de todas as atividades da
empresa, que sdo mensuradas sob a forma de um valor, A cadeia de valores € 0 modo como
uma empresa executa conjuntamente todas as suas atividades produtivas e de apoio. A
analise da competitividade pela cadeia de valores é essencial para determinar exatamente
onde o valor da producfio da empresa pode ser aumentado. Este valor corresponde ao

montante gque os compradores est#o dispostos a pagar por aguilo que a empresa oferece.

As atividades de valor da empresa compreendem nfio s6 as suas atividades ligadas a
produciic, mas também todas as atividades que ddo apoio e sustentagdio ao valor total da
producio estabelecido pela geréncia. As atividades de valor sfo avaliadas nfio $6 pelo seu
desempenho no interior da cadeia de valores, mas também pela sua inter-relagio com as
atividades de valor de compradores e fornecedores. A analise da cadeia de valores
reconhece a capacidade de ganho para a empresa, a partir do estreitamento das ligacBes
vertioais ¢ horizontais entre as atividades de valor dentro das unidades empresariais.

Ao reconhecer a importéncia das interligacdes internas e externas, a analise da cadeia
de valores admite a seguinte possibilidade: mesmo promovendo um aumento de custos em
uma determinada atividade de valor, ¢ possivel conseguir wma redugdo nos custos totais.
Ap permitir a visualizacio de todas as atividades de valor da empresa ¢ as suas
inferligagdes com compradores e formnecedores, a cadeia de valores se tomou um

mstrumento basico para diagnosticar e sustentar a vantagem competitiva,

A ideia principal do conceito da cadeia de valores esta na necessidade da empresa de
extrair sempre o maior valor possivel de todas as suas atividades, ao mesmo tempo em que

estabelece o menor custo compativel com a extrac@o deste valor. A lucratividade decorrente



deste processo € sempre oriunda tanto da redugfio nos custos como do aumento na
diferenciaclo. Como ja fol dito, o valor corresponde ao montaéte que os compradores estio
dispostos a pagar por aquilo que uma empresa oferece. Ass:m, uma empresa so € hcrativa

se o valor que ¢la impde ultrapassa os custos envolvidos na crifa,g:'a”,o do produto.

Porter utiliza~se do conceito de valor e ndo o valor adicié:mado(preg:o de venda menos
o custo das matérias primas adquiridas) para analisar a conilpetiﬁvidade. Isto porque, o
valor adicionado distingue de forma incorreta as matéﬁa§~pﬁmas dos mwitos outros
mmsumos adquiridos que sdo usados nas atividades de wma emiaresa(Porter, 1985). Por isso,
somente a andlise do valor ligado a uma cadeia de valores temé a capacidade de visualizar o
aumento dos custos em uma determinada atividade de valoré sem necessariamente acusar

um aumento nos custos totais da empresa.

Desta forma, o valor adicionado nfic é uma base sélidagpara a andlise do custo, pois
ndc leva em consideragdo as ligagdes com os fornecedores, ;:Iiemes, inter-relagbes entre
unidades empresariais de uma mesma cmpresa, € ]i-gag:ﬁesé das atividades de valor no
mterior da cadeia de valores. O problema da andlise pelo évalor adiciopado é que este
conceito enfoca apenas uma parte intema da empresa, éieixando de lado todas as
importantes inter-relacfes internas e externas que a empresaédeve ter para se tornar mais

competitiva,

A cadeia de valores contém o conjunto das atividades céie valor de uma empresa. As
atividades de valor sfo todas as atividades que permitem a emi)msa valorizar o seu produto
frente aos seus compradores. As atividades de valor estéio inter-relacionadas interna ¢
externamente por meio de elos. Os elos de ligacio possibi]itafm ganhos de competitividade
através da melhor capacidade de coordenagdo e otimjzagﬁc; que as atividades de valor
obtém relacionando-se entre si. Uma empresa ¢ capaz de aﬁm&ntar 0 valor para os seus
clientes pela forma como coordena e otimiza as intcr-relag:ﬁesf entre as atividades de valor,

IMETnas ou €X{ernas a empresa.
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O valor total das atividades de uma empresa nfio ¢ simplesmente o somatério de cada
atividade de valor, mas um valor muito maior, dependendo do grau de sinergia existente
¢ntre as atividades contidas na cadeia de valores. Por isto, a competitividade em nivel de
empresa, analisada pelo conceito da cadeia de valores depende de dois aspectos: - do grau
de otimizagfio das atividades de valor da empresa, 2- do grau de coordenagiio que estas
atividades exercem entre si. Assim, analisar a competitividade pelo conceito da cadeia de
valor depende ndo sé da otimizacHio integrada de todas as atividades de valor da empresa,
mas também pela melhor coordenagfio realizada entre elas. Por outro lado, o esforgo de
coordenaciio entre as atividades de valor envolve nfio s6 a sinergia interna que “multiplica™
o somatdrio de todas as atividades de valor, mas também a interdependéncia entre as

atividades de valor da cadeia de valores distintas, dispostas de forma horizontal e vertical.

As atividades de valor podem ser divididas em dois tipos gerais, as atividades
primérias e atividades de apoio. As atividades primédrias sdio as atividades envolvidas na
eriacdo fisica do produto, na sua venda e na transferéncia para o comprador, bem como na
assisténcia apds a venda. As atividades primarias estdo divididas em c¢inco categorias:

logistica interna, operagBes, logistica externa, marketing, vendas ¢ servigo.

s Logistica Interna: Atividades associadas ao recebimento, armazenamento ¢
distribuico de insumos que serfio convertidos em produto.

» Operagdes: Atividades associadas A transformaciio dos insurnos em produto final

« Logistica Externa: Atividades associadas a coleta, armazenamento ¢ distribuigéo
fisica do produto para os compradores.

» Marketing e Vendas: Atividades que induzem os clientes a comprarem os produtos
& que sio responsdveis pelas vendas da empresa.

« Servigo: Atividades associadas ao fornecimento de servicos que intensificam e

elevam o valor do produto.
As atividades de apoio sfio atividades auxiliares, mas que agregam valor para a

empresa da mesma forma que as atividades primérnias, fornecendo: tecnologia, recursos

humanos e varias outras fungfes de apoio ao dmbito da empresa. As atividades de apoio
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consistem: na infra-estrutura, na geréneia dos recursos humzinos, no desenvolvimento da
fecnologia e na aquisicdo de msumos € equipamentos.

» Infra-estrutura da Empresa: consiste em uma série de aétividades de ordem gerencial,
financeira, juridica, logistica e estrutural, que d#o apoio a cadefia de valores inteira.

¢ Desenvolvimento de tecnologia: Consiste no desenvolévimento das varias atividades
que buscam o aperfeigoamento do produte e do processo. O Sdesenvoiv’imcnto tecnologico
pode ocorrer tanto em atividades primédrias quanto nas de apoib.

s QGeréncia de recursos Humanos: Consiste nas atividades envolvidas no
recrutamento, na confratagiio, no treinamento, € no apcrfcigofamento de todos os tipos de
pessoal. Esta atividade de apoio determina as qualificagdes eémotivagﬁes dos empregados,
assim como o custo da contratacio e do treinamento.

* Aquisicio: Refere-se a funcfio de compra de ts%)dos 08 insumos, produtos,
equipamentos ¢ bens de capital empregados na cadeia de valdr de uma empresa. A adogio
de um procedimento correto de aquisicio ¢ fundamental para a manutencio da qualidade ¢

para o controle dos custos.

Figura 6 A Cadeia de Valores da t}mpresa

Infra-estrutura da empresa \
. Margem de lucro
Atividade Geréneia de recursos humanos \
de apoio Desenvolvimento Je tecnologia
AGUISICAO

Logistical Operacfes | Logistica | Marketing Smrlgo
Interna Externa & Vendas

Atividades ™ prunarias

{Fonte: Porter,1983)

Para que uma empresa s¢ torne competitiva frente aos seus concorrentes € necessario
que ela combine eficientemente os conceitos de estratégia genérica com os conceitos da

eficacia operacional, existentes na cadeia de valores. A empresa deve adotar a estratégia



genérica mais factivel e, desta forma, adapté-la ao dmbito da eficiéneia econdmica dentro

“do conceito da cadeia de valores.

Em suma, a busca da vantagem competitiva em nivel de empresa envolve a
combinacio de dois modelos distintos, o modelo das estratégias genéricas e o modelo da
cadeia de valores. O resultado desta combinagio € o surgimento do modelo da cadeia de
valores j& previamente orientado por uma determinada estratégia genérica. Isto significa
que a prévia determinacfio da estratégia genérica determina os “caminhos” que serfio
tragados pela eficiéneia econdmica, condicionando a eficdcia operacional da cadeia de
valores a uma determinada estratégia genérica. Porter discorreu deste modelo ao apresentar
as suas propostas para a obtencéio de vantagem competitiva em custo ou diferenciacio a

partir do conceito da cadeia de valores.

No que tange a vaniagem competitiva em custos, ¢ comum observarmos uma grande
preocupacao dos analistas com relagfio aos custos de fabricac@io, sem haver, no entanto,
grande preocupaclo com os impactos causados pelas outras atividades de valor(marketing,
servigos ¢ infra-estrutura), sobre a posi¢iio dos custos relativos da empresa. Hi uma
neghigéneia nfio sO com relaglio as atividades de valor exemplificadas acima mas também
em relagdio aos impactos que as inter-relacdes internas ¢ externas tem sobre a mesma
posicdo de custos. Da mesma forma, é extremamente dificil para as empresas avaliarem as
posicSes de custos dos concorrentes, fator este essencial para uma correta avaliacio na sua

propria estrutura de custos.

E importante frisar que cada atividade de valor tem a sua propria estrutura de custos
¢, independente do tipo de atividade, o comportamentio dos custos pode ser fortemente
influenciado por todos os condutores de custos citados acima. Os condutores de custos
determinam o comportamento dos custos dentro das atividades de valor da empresa. Da
mesma forma, a posicio de custos de uma empresa resulta do comportamento dos custos de
cada atividade de valor. Apesar dos condutores de custos serem os fatores determinantes do

custo das atividades de valor, eles nem sempre estio sob o controle da empresa.
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Os sistemas contdbeis sfio bastante limitados na in’@erpretagﬁo dos verdadeiros
condutores de custos. Na concepcgo dos sistemas contabeis tfadicionais, os condutores de
custos relevantes sfio apenas as economias de escala e o nixrelE de aprendizado. Para cobrir
gstas limitagGes, Porter acrescentou mais oito condutores de écustos. Sio eles: os elos, as
inter-relagbes, a sinergia, o padrio de utilizacio da capiacidade, a localizacdo, da
oportunidade, as politicas discriciondrias, e os fatores éinstimcionais. Estes novos
condutores propiciam redugfes nos custos tal como a escala e o aprendizado, mas s#o de
dificil visualizacfio, principalmente pélos métodos de avalisfa,qﬁo adotados nos sistemas
contabeis tradicionais. Os condutores de custos devem ser o feﬂexo ndo s das escalas de
producio ¢ do aprendizado, mas de todos os condutores que a?fetam a posicdo de custos da

empresa.

Analisando individualmente os condutores de custos tembs:

1- Economias de escala: Resultam de eficiéncias nas atividades de valor a partir de
uma escala mais alta. ;
2~ Aprendizagemy: Faz cair o custo das atividades de valor a partiv da acumulagio de

aprendizagem _

3- Padrio de wtibzacio da capacidade: Faz cair o custo fixo a pamr de ym methor uso no
padrio de utilizacio da capacidade.

4-  Elos: Reduz o custo das atividades de valor através do modo cﬁmo as outras atividades so
executadas. :

5- Inter-relagdes: Reduz os custos quando uma atividade de valor pode ser compartithada
com uma unidade rm#.

6~ Sinergia: Reduz os custos a partir da intenstficagio dos prowdimentos de rotina.

7- Oportunidade: O direcionamento oportunista de uma determinada agio gerencial pode
produzir uma redugiio de custos inesperada.

8- Loecalizagio: A localizaclio geogrifica pode vir a afetar os custos diretos e indiretos de
UMa empresa.

9- Politicas Discriciondrias: O cusio de uma atividade de vaior ¢ sempre afetado pela
escolha da politica a ser exercida pela empresa. 5

10- Fatores Institucionais: Os fatores institucionais (regulammtaéﬁo governamental, tarifas e

tributos, etc) € um importante fator condutor de custos.
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A vantagem competitiva em custo sé proporcionard um desempenho superior se a
empresa conseguir sustentd-la. Para isso € necessario que a empresa controle os condutores
de custos em cada atividade de valor ou entdo promova uma reconfiguraciio na cadeia de
valores. Esta reconfiguracdo envolve: mudancas tecnolégicas no processo de produgfio,
novos métodos de verda, novos canais de distribuicio, emprego de novas matérias-primas,
mudanca de localizacio da planta produtiva, novas técnicas de publicidade, ete. E
mnportante lembrar que mdependentemente do sucesso da empresa no controle dos
condutores de custos, fatores dindmicos como: crescimento real da inddstria, crescimento
real das vendas, mudancas tecnologicas, € a taxa de envelhecimento dos equiparmentos
podem acarretar mudangas significativas na estrutura industrial e na posicdo de custos

relativos das empresas.

A diferenciagfio é o segundo tipo de vantagem competitiva que uma empresa pode
dispor. Uma empresa diferencia-se dos seus concorrentes quando tem condigGes de
proporcionar algo de valioso e singular para os compradores. Se o produto tiver o pleno
reconhecimento da superioridade do seu valor por parte dos compradores, € justo que a
empresa pega por este produto um prego-prémio maior que a concorréncia, No entanto, a
diferenciaclo s se sustenta se o prego-prémio alcangado ultrapassar o custo adicional que

propiciou singularidade ao produto.

Da mesma forma que no estude da competitividade por custos, a diferenciacdo ndo
“pode ser avaliada a partir da empresa como um todo, visto que, sua existéneia provém de
cada atividade de valor. Todas as atividades de valor constituem uma fonte potencial de
diferenciacfio. Por exemplo: enquanto a atividade de operagdes pode singularizar o produto
pela melhoria do design, outras atividades, tais como o0s servigos, pode agregar valor ao
produto pela alta qualidade nos servigos prestados. Algumas atividades de valor, tal como
o setor de inspegdes e testes(operagies), que representam apenas uma pequena parcela do
custo total da empresa, exercem, no entanto, um grande impacto sobre a diferenciagéo.
Outras atividades, tal como a infra-estrutura, pode estar dirigida para a obtencio de
vantagem competitiva em custos, mas, ndo obstante, pode estar também contribuindo para

uma rethoria na diferenciacfo.
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A diferenciaco em cada atividade de valor é dete%nninada por uma séric Ge
condutores basicos, tal como no caso dos condutores de custos. Os condutores da
diferenciacdo sfio as ferramentas que possibilitam a singularidzide nas atividades de valor. A
ndo utilizacdo destes condutores impede a empresa de desenjvo Iver os meios necessarios
para ¢ completo aproveitamento da diferenciagiio. Somente p%:la utilizacdo dos condutores
da diferenciacfio ¢ possivel obter um correto diagnéstico doé grau de sustentabilidade da

diferenciaclo existente,

Analisando individualmente os condutores da diferenciat;ﬁo temos:

1-Escala: Permitem que uma atividade seja executada de uma formé diferenciada de uma forma
que seria impossivel com um volume menor, .

2-Aprendizagem: Pode proporcionar a diferenciagio das atmdades de valor a partir da
acunulacio de aprendizagem, :

3-Elos: Resultam em singularidade quando o desempenho de wma atmdade afeta positivamente
o desempenho da outra.

4-Inter-relagbes: Promove a diferenciagio quando as atmdade de wvalor podem ser
compartilhadas com outras unidade irmds, :

5-Sinergia: Pode tornar uma empresa mais diferenciada a parnr de um maior controle,
coordenagio e integragio entre as atividades de valor.

6-Oportunidade: O direcionamento oportunista de uma determmada acio gerencial pode
consoiidar uma posicio diferenciadora. .

‘7-Localizacio: A localizacio mais convendente € um fafor -potenciai na diferenciacio.

3-Politicas Discricionarias: A diferenciacfio das atividades de vair?,sr da empresa ¢ semapre wna
conseqiiéncia da politica gerencial escolhida pela empresa.

9-Fatores Institucionais: Os fatores institucionais podem, em alguns casos, tormar a empresa
diferenciada,

A sustentabilidade da diferenciagio esta baseada em d0i$ critérios. O primeiro critério
refere-se ao fato de que € pecessario que o efeito da diferenciagfic se traduza num valor
superior aceito pelos compradores. O segundo critério mfem~ée ao fato de que € preciso que

a diferenciagiio ndo sofra com os efeitos da imitaclo.
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Erm relagBo ao primeiro critério, ¢ importante que o diferenciador traduza o custo
superior da diferenciagiio em um valor aceito pelos compradores. Isto porque, existe uma
disparidade entre o valor real da diferenciagfio ¢ o valor percebido pelo comprador. A
conduciio da vantagem competitiva pela diferenciagiio exige a adogo de procedimentos de
sinalizacfio, de forma que, haja uma percepgio do valor real por parte do comprador, Os
mais comuns procedimentos de sinalizacfio sfo: a publicidade, a embalagem, a reputagio, a
atratividade das instalagdes, etc. Somente com uma sinalizagio efetiva do valor € possivel
para a empresa passar ao comprador o comreio valor do produto. Assim, para que a
estratégia da diferenciagfio leve a um desempenho superior, € importante para a empresa
ndo so sustentar o valor real do produto, mas também procurar sinalizar efetivamente este

valor ao comprador.

A respeiio do segundo critério, os procedimentos de imitagiio dependem da
intensidade da concorréncia ¢ do nivel de diferenciacio entre os concorrentes. Para impedir
que a imitagfio venha a comprometer a sustentabilidade da diferenciagfo, a empresa tem
basicamente duas estratégias a adotar: 1- intensificar as fontes de diferenciacio; 2-

reconfigurar a cadeia de valores.

Para intensificar as fontes de diferenciacfio € preciso que a empresa manipule os
condutores da diferenciacfo, de forma a tornar as atividades de valor mais diferenciadas.
Basicamente, a intensificaclio das fontes de diferenciagfio focalizam-se na melhoria ¢ na
movaciio do produto. Por exemplo: a introducio de um novo produto pode methorar ou
sustentar uma determinada posigBo competitiva. A intensificacfic das fontes de
diferenciacio visa principalmente a sustentacfio da posiclio competitiva, mesmo que, esta

sustentac@o incorra num aumento de custos.

Por outro lado, a reconfiguraciic da cadeia de valores esta estritamente relacionada
com o aumento na eficicia operacional. Esta reconfiguracfio envolve transformacdes tanto
na estrutura orgamizacional como no processo de producio. Inovacdes na estrutura
organizacional visam aumentar a eficicia operacional a partir de uma reestruturacio

produtiva que proporciona redugles nos custos totais da empresa.
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J& a inovacfio no processo produtivo visa a melhoria da eficicia operacional tendo
come base mudangas ou melhorias na tecnologia do pmécesso. A ado¢Bio de novas
tecnologias € o principal condutor da eficacia operacional, no fentanto, a alta tecnologia nfo
garante por si 8O a rentabilidade. A inovacdo tecnoldgica s6 seré importante para a empresa
se afetar a sua vantagem competitiva. Para exercer este efeiio, a tecnologia deve ter um
papel significative na determinacio da posicio de custo ou da diferenciacio. A tecnologia
tem um papel importanie na vantagem competitiva quanci:lo, através dos condutores,
influencia decisivamente nas atividades de valor da erri'presa, alterando a posicio
competitiva da empresa, seja pelo custo, ou seja pela -diferéncia:;ﬁo. A correta mudanca

tecnologica deve levar em conta a estratégia genérica que estd sendo adotada.

O aumento na eficicia operacional propiciado pelas z;iovas tecnologias leva a um
crescimento na produtividade geral da empresa, mas nada gaiarante gue este aumento seja
suficiente para fornar a empresa competitiva. A eficécia éperacional, ¢ uma condiciio
necessdria mas nio suficiente para a aquisicio da comﬁetitividade. O aumento da
produtividade propiciado pelas novas tecnologias afeta a vfanta.gem competitiva quando
proporciona impactos significativos na determinacio do cuéto e da diferenciaco. Estes
impactos deslocam o nivel de competitividade da firma )‘:‘ren{ze 40S seus CONCOorrentes mas
néo garante necessariamente o dominic competitivo absoiu@to- do mercado. A vantagem
competitiva em termos absolutos depende nfio 56 do nivel de competitividade relativa da

empresa, mas também da estrutura concorrencial vigente ¢ do ambiente sistémico em vigor.

O conceito da cadeia de valores oferece, portanto, uma nova forma, concreta e
abrangente, de se analisar a competitividade em nivel deg empresa. A imovacdo deste
conceito estd na forma criativa de se analisar a wmpetitividadfe por meio de uma disposigio
esquematica que define separadamente as atividades pnmanas e de apoio da empresa. Por
outro lado, este conceito inova, na medida em que mensura a produtividade feita por meio
da agregacio de valor. Pela cadeia de valores, qualquer atiffidade de uma empresa pode
agregar valor, mesmo sendo uma atividade de apoio. A caéieia de valores fornece uma

metodologia mais completa para a avaliagdo da produtividaczle da empresa, na medida em
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que analisa o valor levando em consideragfio todas as atividades de valor da empresa, ¢ nfio
somente a atividade produtiva. A cadeia de valores propicia as condigdes necessarias para
uma correta avaliacfio do nivel de coordenaclio intra-firroa, aspecto este, fundamental na
obtenclio da competitividade em nivel de empresa. A cadeia de valores €, portanto, um
sistema de atividades interdependentes que proporciona a vantagem competitiva por meio
da coordenac@io e da otimizagio das atividades valor, sendo portanto, um instrumento de

grande valia no estudo da competitividade em nivel de empresa.

Partimdo-se do estudo da competitividade em nivel de empresa para o estudo da
competitividade da industria, mantendo, nfo obstante, o critério da cadeia de valores, serd
necessario segmentar o total das firmas existentes em grupos homogéneos. Para que seja
realizada esta adaptaco, reportamo-nos a Porter(1980). Porter propde a segmentachio do
conjunto das empresas em grupos estratégicos {GEs), grupos que arregimentam empresas
com caracteristicas similares. O grupo estratégico € o grupo de empresas dentro de uma
indlstria, que segnem um modelo estratégico-produtivo de caracteristicas semelhantes.
Assim, urs grupo de empresas razoavelmente homogéneas em termos de estratégia ¢ de

estrutura produtiva pode ser analisado mum Gnico bloco.

Ao concatenar o conjunio das empresas em um $0 bloco, passa a ser possivel analisar
todo um grupo estratégico numa s6 cadeia de valores. A despeito das diferengas existentes
na cadela de valores de cada empresa, a andlise da cadela de valores feita em um tnico
bloco, serve para sinalizar o tipo de modele produtive que um determinado grupo
estratégico estdé adotando. Assim, o grupo estratégico €, na verdade, um dispositivo

analitico projetado para ajudar na andlise de uma inddstria.

No caso da Indistria Calgadista do Vale des Sinos, gue serd ¢ objeto de estudo do
capitulo 4, sabemos gque possui wma grande variedade de tipos de empresas que atuam para
os mais diferentes segmentos de mercado, e com as mais diversas formas de politica
gerencial, comercial, tecnoldgica, financeira e de recursos humanos. Pelas caracteristicas
préprias desta industria, as diferencas mais significativas entre as empresas sdo decorrentes

do porte de cada uma. No caso da indistria calgadista, o porte da empresa tem uma forte
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influéncia no nivel tecnoldégico de producdio, isto porque, a viabilidade econdmica dos
novos processos tecnologicos estd muito dependente da escéaia de produclio, aquisicio ¢
distribwic8o do produte, ai incluindo toda parte corm:rcialE da empresa. No entanto, a
disparidade tecnoldgica entre as empresas ndo nnpede a é:oncorréncia em um mesmo
segmento de mercado. Por exemplo, uma pequena empresa piu:)deré ser concorrente de wma
grande empresa em um mesmo segmento de mercado, mas préovavelmente ela nfio possuird

0s mesmos recursos de produgdio que a empresa de grande pofte detem.

Porter(1980) defende que as distingGes mais evidcntesf entre 0s grupos estratégicos,
sfo formadas a partir de: métodos de fabricagdo, estrutura daélogistica ¢ grau de integraciio
vertical. No caso da indistria calgadista, estas caractcr;’sticas se distinguem muito
claramente de acordo com o tamanho da empresa. As graﬁdes empresas diferem-se das
medias, e estas das pequenas. Empresas de diferentes tamzémhos diferem-se entre si em
todas as distinges apontadas. As caracteristicas do processé de produgio decorrentes do
porte de cada empresa tragam uma clara distingio entre os grupos estratégicos. £ factivel,
portanto, dividir os grupos estratégicos(GEs) da indastria écalgadjsta em trés{pequenas,
meédias e grandes empresas), levando-se em consideraciio apenas o porte das empresas.

No caso da indastria calgadista, as grandes empresas formam um grupo estratégico
especifico, pois produzem em todas as etapas do processo px*é;dutivo, como mostra a tabela
2. Sua escala de produgfio viabiliza economicamente a utiliza;s;éo das modernas tecnologias
de base microeletrdnica, além de permitir wm maior controle ésabrc as etapas, normaimente
terceirizadas, de: costura, chanfragdo, pré-fabricacio de coimpomnles, ¢ distribuicdo do
produto. As grandes empresas costumam também se diferefnciar das pequenas € médias
empresas pelo grau de integracgiio vertical que praticam. Isto porque, muitas das empresas
de grande porte adquirem curtumes, abatedouros, escritériosf de representacdo, centros de
distribuigio e até lojas de varejo, tudo viabilizado ecoizoxxﬁcamente pela escala de
produgdio, compra e distribuigio, que s6 a grande em;:}resa pode proporcionar. As
caracteristicas inerentes da grande empresa calgadista possibiélita a realizacfo de uma nitida

distin¢fio entre ela e as outras empresas de menor porte.

55



No caso das empresas calcadistas de médio porte, a caracteristica principal que
permite diferencid-las das pequenas empresas estd relacionada basicamente com a
quantidade de etapas do processo produtivo e com os métodos de produgio vigentes. Nas
meédias empresas calcadistas, o grau de verticalizacio € o uso dos equipamentos mais
modernos é, normalmente, reduzido. Entretanto, sua estrutura produtiva € nitidamente mais
complexa e sofisticada que a de uma pequena empresa. As médias empresas distinguem-se
muito bem das pequenas empresas, pois esiio fundamentadas em métodos de produgio
industrializados, enquanto que as pequenas empresas utilizam-se, em geral, de ferramentas
¢ maquinas simples, inadequadas para a produglio em escala industrial, além de
terceirizarem a maior parte das etapas de producfio, especialmente a costura, 0 solado, a

modelagem, e todos os demais componentes adicionados ao calgado.

Para a analise da competitividade no &mbito sistémico, nio é necessario realizar
quaisquer subdivisbes, pois os efeitos advindos dos fatores determinantes atinge, com

razodvel uniformidade, aos trés grupos de empresas.

3.3 Estudo da Competitividade em Nivel Sistémico

O segundo grande bloco de andlise da competitividade corresponde a analise da
competitividade pela sua dimensfio sistémica. Na metodologia defendida por Porter, os
fatores externos a empresa sfo definidos através dos fatores determinantes da vantagem
competitiva. Estes fatores criam ¢ contexto ao qual as empresas nascem ¢ competem, além
de serem os responsaveis diretos no desenvolvimento competitivo da indistria. A vantagem
competitiva, no dmbito sist€émico, ¢ obtida gquande a estrutura formada por estes
determinantes possibilita a formagfio de um ambiente mais dinfmico ¢ desafiador, que faz
com gue haja a0 mesmo tempo um estimulo e uma presso sobre as empresas, obrigando-

s a buscarem o continue aperfeicoamento ¢ a ampliago de suas vantagens competitivas.
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Figura 7 Os Fatores Determinantes da Com petiti{ridade

(Fonte: Porter, 1990)

O conjunto dos fatores determinantes da competitividadeg formam, segundo Porter, a
“Teoria do Diamante” ¢ sfio representados pelos seguintes fator{zs determinantes: Condigdes
de Fatores, Condigdes de Demanda, Indistrias Correlatais e de Apoio, Estrutura
Concorrencial e Rivalidade entre as Empresas, Governo e Acéaso. 0O “diamante™ formado -

pela disposicio esquematica destes fatores pode ser visto na ﬁgura 7.

Os fatores determinantes so interdependentes e mutuaﬁleme fortalecedores, o que
quer dizer que o efeito positivo de wm determinante € em geéral fruto das condigfes dos
outros fatores determinantes. Normalmente, o fdmbito sistérrfﬁco proporciona vantagem
competitiva a uma industria quando a maioria dos fatores ﬁetennjnantes favorecem ©

surgimento da vantagem competitiva. No entanto, ha detennin}ados tipos de indusirias, tais
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como as dependentes de recursos naturais, no qual, a facil e barata disponibilidade de
matérias primas possibilita uma grande vantagem competitiva de tal ordem, gue todos os
outros fatores determinantes se tornam irrisérios. A importincia de cada fator determinante

pode ser resumida da seguinte forma:

3.3.1 Condicdes de Fatores

As condices de fatores referem-se aos fatores de produglio de que um pais dispde. O
conceito de dotaco de fatores nfo pode ficar Bmitado aos fatores Terra (T), Trabalho (L) e
Capital (K), tal como indica a economia neoclassica. Isto porque, a dotaglio de fatores
neoclassica esta restrita a um determinado tipo e estoque de fatores de produgfo. A andlise
das condicBes de fatores pelos tradicionais fatores de produgfio (T,L.K) nfo leva em
consideraciic outros fatores, mais recentes, que sdo de suma importdncia na criagio de
vantagem competitiva. Os atuais fatores de produgio mais importantes nfio sfo herdados
mas criados dentro do proprio pais. Eles envolvem os recursos de conhecimento, a
qualidade dos recursos humanos, a disponibilidade de capital financeiro a juros baixos, as
condigles da infra-estrutura, e a disponibilidade de uma ampla gama de recursos fisicos.
Por outro lado, a simples disponibilidade de todos fatores de produc@o, inclusive os néio
mencionados pela teoria neoclassica, ndo basta para explicar o sucesso competitivo de uma
inddstria, pois os outros fatores determinantes sfio também de suma importdncia para

explicar parte da teoria da vantagem competitiva.

Para obter um entendimento diferenciado de todos os fatores de producio faz-se
necessario discriminar o conjunto destes fatores em dois grupos: os fatores basicos e os
fatores adiantados. Os fatores bdsicos sio representados pelas matérias-primas, pela
localizacfio, ¢ pela abundincia de mio-de-cbra nfio especializada. Os fatores adiantados,
por outro lado, siio representados principalmente pela miio-de-obra qualificada, pelo nivel
de infra-estrutura{comunicactes, transportes, saneamento, etc.), € pelos mstitutos de ensino
e pesquisa. Para a mailoria das indastrias tecnologicamente modernas, os fatores de
producdo adiantados sf0 mais importantes que os fatores basicos. Isto mostra que para um

namero crescente de indistrias a abundincia de fatores basicos de producfio nfio exerce
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mais os efeitos esperados sobre a competitividade. Assim, a in';-lponéncia dos fatores bésicos
de producfio estd cada vez mais restrito as indistrias extfativas, agricolas e de baixa
capacidade tecnologica. Por outro lado, a condigio de fatéres mais importante para a
competitividade € aquela que combina perfeitamente to:ios os fatores de producio
necessdrios a competicdo em uma determinada indistria, tor;nando ¢les especializados. A
gspecializacio resultante desta combinagfio proporciona osé maiores beneficios sobre a

competitividade, dentro das perspectivas deste fator determinaénte.

Um outro aspecto importante da condi¢do de fatores a; ser analisado, diz respeito a
importincia de se criar ou herdar os fatores de producio. Os ;fatores de producfio criados ¢
desenvolvidos sfo os mais importantes para a obtengho e sustentacfio da vantagem
competitiva. A criagio de fatores esta relacionada aos fatoresf adiantados, ¢ esta envolve o
deserrvolvimento dos recursos humanos, de conhecimenio, de capital, ¢ da infra-estrutura.
No entanto, a manutencio dos fatores de produgfo adlantados exige um continuo exercicio
de aperfeicoamento, pois do contririo, ocorre uma raipidaé depreciagio destes fatores.
Assim, em decorréncia da importincia de se criar e manter c;onstantemente novos fatores,
os mecanismos de criagio e sustentagfo dos fatores de ;;mdux;éo passam a ser mais

importantes que o estoque de fatores existente no pais,

Um aspecto curioso da dinfmica competitiva, mas éue empiricamente tem sido
observado, diz respeito a capacidade da empresas de obtercn:i vantagem competitiva numa
situacio de desvantagem nos fatores de produgéio. A desvaxfltagem em fatores basicos de
produgo tal como escassez de mio-de-obra ou insuficiéncia de matérias-primas leva as
empresas a buscarem a vantagem competitiva a partir de proc;edimentos inovativos. Assim,
a competitividade obtida por meio da melhoria continna do produto ou do processo pode
propiciar a empresa uma situagiio de vantagem competitiva n:iujto mais ampla ¢ sustentdvel
do que uma simples vantagem estitica nos custos dos fatores.é O resultado deste paradoxo é
que as inovacgdes feitas para contornar as desvantagens de éfatores ndo 56 compensam a
escassez destes fatores, como também criam novas vantagensf de fator, a partir da melboria

¢ do desenvolvimento de fatores de producio mais soﬁsticadofs.
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Os fatores de produciio da indéstria

1~ Reeursos Fisicos: E a disponibilidade quantitativa e qualitativa dos recursos naturais
(terra, 4gua, minérios, fontes de energia eléirica, etc.) que um pais dispbe. Séo também
considerados como recursos fisicos, os recursos de ordem natural que nfio sfio palpévels tais
come: a localizaglio estratégica e as condiges climéticas,

2- Recursos Humanos: E a disponibilidade e qualidade da miio-de-obra, seu nivel salarial,
e o trabatho ético global da forca de trabalho. Os paises que dispde quantitativamente de mo-
de-obra barata levam vantagem na producio de bens intensivos em trabalho. Por outro lado, os
paises que nfio dispdem de mio-de-obra barata deverdo investir na produco de bens intensivos
eI capital,

3- Recursos de Conhecimento: £ o estoque que o pais tem de conhecimentos cientificos,
téenicos e de mercado, Os recursos de conhecimento estdo nas universidades, nos laboratdrios
de pesquisa, na forga de trabatho, nos institutos governamentais e particulares, nos drgéos
estatisticos do governo, nas associagbes comerciais, entre outros,

4- Recursos de Capital: Representam a dispenibilidade de capitais e seu custo, para o
financiamento da indistria. O nivel de poupanga do pais, a taxa de juros ¢ o déficit pablico, sio
elernentos gue afetam a disponibilidede de capital. A concessio de capital barato viabiliza o
investimentio ¢ as inovagdes, incrementa a demanda pela via do financiamento, & possibilita o
uso do capital para fins de estratégia competitiva,

5- Recursos de Infra-Esirutura: A infra-estrutura compreende os sistemas de transporte,
bancario, de comunicacBes, de saide piblica, de acesso ac conhecimento, de seguranca, bem
come, o custe de ntilizagio desses sistemas. Quanto mais sofisticada for a indastria, mais

necessirio serd o apoio da infra-estrutura para g obtengfo da competitividade,

3.3.2 Condicdes de Demanda

As condicOes de demanda sfo representadas pela sna composigdo, pelo seu tamanho e
pela sua taxa de crescimento. Estes trés atributos sfo os elementos responséveis pela
influéneia da demanda na competitividade da indtstria. Embora a extensfio da demanda
tenha influéneia direta na producfio em grande escala, € o cardter dindmico da demanda que
s¢ faz mais mportante para a competitividade. A despeito da importéncia crescenie da
demanda exierna, principalmente com advento da globalizacfio dos mercados, a demanda
interna ¢ de uma importéncia fundamental para a melhoria da competitividade da indastria.

O mercado interno tem o poder nfio 50 de influenciar o tipo, o modelo e a qualidade do
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produto a ser produzido, como também tem o poder de direcionar as novas tendéncias do

mercado.

A composicio da demanda € determinada pela maneiragcomo as empresas percebem
ou mierpretam as necessidades dos compradores, e desta ﬁ)nna reagem a ela. E possivel
melhorar competitivamente uma indlstria quando se temé uma demanda interna que
pressiona as empresas locais a inovarem constantemente o seu produto para satisfazerem as
exigéneias dos clientes. O fundamento deste atmbuto esta no} fato de que as empresas se
tornam muito mais dindmicas e ovativas quando possuem xfnaior capacidade de resposta
aos mmpulsos da demanda interna. As empresas tem graf.tdcs chances de adquirirem
vantagem competitiva se os compradores internos forem ésoﬁsticados e exigentes. A
sofisticag@io da demanda interna nfo s6 exige a melhoria na ciualidade dos produtos, como
tamb€m baliza as empresas em direcfio as novas tendéncias fnnvadoras. Com a existéncia
de compradores sofisticados, a nivel internacional, as empzé'esas locais sfio pressionadas
tamb€m a procurar constantemente novos nichos de mercado,éque possivelmente ampliardo

o mercado a partir de um escopo mais segmentado.

O tamanho da demanda interna € © segundo atf*ibuto da demanda para a
competitividade da indastria. Um mercado interno de grande$ proporcdes pode possibilitar
uma situagfo de vantagem competitiva quando as industrias i)roduzem com economias de
escala. A necessidade de se produzir em massa para atender af uma grande demanda interna
pode Jevar as empresas a investirem em grandes instalacdes, a incorporarem tecnologias de
produclc em massa, ¢ a realizarem aquisicdes ¢ vendas em grande escala, tudo
proporcionande ganhos de competitividade por redugles néos custos totais. Contudo, a
producio em massa nfo pode ficar restrita a demanda i1,1ter;:13;,§i ainda que esta represente um
grande mercado consumidor. Isto porque, o tamanho da demanda ¢ um atributo que motiva
o investimento de indisirias de grande porte até a sua sawraéﬁo. Apos isto, o incentivo ao
mvestimento passa a depender muito mais da taxa de crescifncnto da demanda do que do
seu tamanho. O baixo crescimento da demanda leva a um aciérramento da concorréncia gue
costuma terminar numa oligopolizacfo de empresas, onde és investimentos tendem a ter

um cardter puramente incremental. Assim, puma economia industrializada, onde as
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oportumdades estdo razoavelmente ocupadas, a taxa de crescimento da demanda é um
atributo que supera em importincia o tamanho do mercado, pois € através deste atributo
que as empresas se sentirfio motivadas a promoverem investimentos ¢ inovagles com vistas

acs altos retornos que os mercados em crescimento podem proporcionar,

A taxa de crescimento interno da demanda € o atributo mais importante das empresas
em expansio que competem, principalmente, nos segmentos de baixo custo. Isto porque, o
rapido crescimento interno da demanda motiva as empresas a realizarem investimentos em
novas tecnologias, possibilitando um crescente investimento em instalaces ¢ meios de
producio mais eficientes. O rapido crescimento da demanda torna-se ainda mais importante
duraste os periodos de ripida mudanga tecnolégica. Nestes periodos, as empresas
necessitam realizar grandes investimentos para a manutencBo do nivel competitivo ¢
precisam da convicefio de retorno, sO proporcionada num ambiente de rapida taxa de

crescimento da demanda.

3.3.3 Indistrias Correlatas ¢ de Apoio

Este terceiro fator determinante se refere ao conjunto das industrias correlatas e de
apoio, cuja funcdo € dar suporte as indlstrias principais. A importéncia das indastrias
correlatas ¢ de apoio para a competitividade do pais esta fundamentada n3c s6 nas
vantagens relacionadas a eficiéncia no formnecimento, mas também a possibilidade de que
estas empresas prosperem infernacionalmente no seu segmento, proporcionando as
indistrias as melhores externalidades, assim como, que venham a entrar nos mercados

compradores, aumentando ainda mais a concorréncia entre as empresas.

A competitividade das indiistrias fornecedoras pode favorecer as inddstrias principais
de trés formas: através do fornecimento eficiente e répido de insumos de elevada qualidade;
através do fornecimento eficiente de maquinas, equipamentos, inow-how, pecas de
reposicio, assisténcia técnica ¢ servicos pos-venda; e através da coordenaciio eficiente
entre os fornecedores ¢ a industria de forma a reduzir os custos de transag@o ¢ os custos de

espera e assimilagio das tecnologias importadas,
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Embora o fornecimento de alta qualidade seia a fungéio ﬁésica esperada das industrias
fornecedoras, o beneficio mais importante dos fornecedores inicmos ocorre quando estes se
colocam como uma forga auxiliar da empresa principal, e nﬁ‘io como uma forga contraria.
Para que isso ocorra ndo basta apenas que ¢ fornecimento é;eja satisfatdrio em matérias-
primas, bens de capital, ou servigos. E necessério que o fomeéedor estreite as suas relagles
de trabalho com as empresas principais. A atuagiio conjunta .eziatre o fornecedor e a empresa
principal possibilita ganhos para ambos, na medida em qﬁe a coordenacfic melthora a

competitividade, trazendo consequentemente maiores retomosé,

A proximidade de relagbes entre o fornecedor ¢ a emplfesa depende, no entanto, ndo
s6 do interesse comum entre os participantes, mas também dcé) equilibrio de forgas entre as
empresas. Por exemplo: se a empresa formecedora detém um poder de barganha maior do
que a empresa principal é pouco sustentdvel que uwma alianc}a vertical seja mantida, pois
normalmente numa alianga vertical, ambas as partes cedem em funcdo de um beneficio
maior esperado. Por outro lado, a formacio de uma alianga ve;ftical nurma situagio em que a
empresa principal possui um forte poder de barganha ﬁfente ao fornecedor, tende a
concentrar os ganhos de capital na empresa principal. Emboméexistam excegles a esta regra
tal como os keiretsu japoneses, onde as grandes empresas det:ém participagdo aciondria nas
fornecedoras, existe uma tendéncia para o enfraquecimento ée:conﬁmico dos fornecedores,
assim como, a tendéncia a tma grande dependéncia destes emi relacdo as grandes empresas.
Numa situag@o de equilibrio de forgas, a alianga vertical nﬁo fornece motivagio para um
comportamento oportunista entre as empresas. Isto porque, nenhmna das partes tem forga
suficiente para subjugar a outra. |

Existe também a possibilidade de que as aliancas Veriticais, ao estreitarem as suas
relagBes de proximidade entre as empresas, proporcionem n‘é}aiores ganhos para ambas as
partes. Um exemplo bem caracteristico para ¢ste caso € o das empresas pertencentes ao
cluster. Os clusters so concentracbes geograficas de emf:msas mter-relacionadas que

competem ¢ cooperam entre si.
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A alianga entre fornecedores e compradores num clusfer proporciona ganhos de
competitividade a partir da proximidade de suas relagbes. Numa situagfo de mitua
cooperacdo, as empresas fornecedoras fortalecem a competitividade das empresas
principais através de: fornecimento rapido ¢ eficiente; restricio dos comportamentos
oportunistas; estabelecimento de acordos informais mais flexivels; maior assisténcia as
necessidades do comprador, transferéncia de conhecimentos, minimizacio de estoques, ¢
redugdes nos custos de transago e de espera. Em contrapartida, o estreitamento de relagOes
possibilita aos fornecedores: maior grau de especializagfio; maior estabilidade nas vendas e
aquisigdes; mailor orientacfo sobre o que e como produzir; mator orientacfio na realizacdio
de novos mvestimentos; maior capacidade de resposta as mudangas do mercado; maior

eficiéncia no cumprimento dos contratos; ¢ redugiio nos custos de transac3o.

A inter-relacfio entre compradores e formecedores produz uma sinergia produtiva cujo
valor total € maior do que a soma dos valores individuais de cada empresa. A alianca entre
produtores ¢ fornecedores pode fortalecer a vantagem competitiva, mas para que isto
ocotra, € necessario que haja um relativo equilibrio de forcas entre os participantes. Este
equilibrio, desestimula a adoc&o de comportamentos oportunistas que venham a prejudicar
sensivelmente toda a capacidade de investimento ¢ inovagio de alguma empresa

participante.

A presenca de indastrias fornecedoras competitivas no interior do pais é importante
na criaclo de vantagens a todas as empresas a ela ligadas, de vérias formas. A primeira estd
relacionada ao acesso rapido, eficiente, e até preferencial a todos os insumos, equipamentos
e servicos de boa qualidade disponiveis no mercado interno, A segunda estd relacionada a
possibilidade das empresas fornecedoras se coordenarem com as empresas principais,
gerando vantagens por toda a cadeia produtiva. Uma terceira diz respeito a capacidade das
empresas fornecedoras de promoverem inovagbes e aperfeicoamentos no seu proprio
segmento de mercado, ajudando também as empresas principals a enconirarem novos
métodos e oportunidades de aplicar novas tecnologias, Por fim, as empresas fornecedoras
mais poderosas podem vir a se integrar verticalmente para frente, potencializando a

concorréneia. A partir do completo dominio da sua competéncia, a fornecedora de grande



porte tem potencialidade de se tornar bem sucedida num miercado comprador. Por todos
estes motivos, a posse de uma mdastria fornecedora interﬁa ¢ preferivel a recorrer a

fornecedores estrangeiros, ainda que esies estejam clisl:)om’msis:E ¢ sejam bem qualificados,

As industrias correlatas sdo aquelas que envolvem prédutos complementares. Uma
empresa que detém o covhecimento de uma determinada écompeténcia pode se tornar
competitiva nSo apenas na sua atividade principal, mas tamhem em oufras atividades
correlatas, surgidas, em alguns casos, de uma ampliagio noéprépric escopo de produgio.
Por exemplo: mdquinas copiadoras e de fax sdo produtos cfvorreiatos na medida em que
empregam muitas das mesmas tecnologias e componeintes, podendo também ser
distribuidas pelos mesmos canaig(Porter,1990). Em outros ca§os, a forie demanda requerida
por um determinado bem produzido numa empresa competiti\é'a aciona a demanda de algum
outro bem complementar produzido em alguma empresa coérrelata. Resultado, a empresa
correlata se beneficia da competitividade da empresa princfipal. A reciproca deste caso
também pode ser verdadeira. E correto dizer que os efeitos da indastria correlata sobre a
competitividade variam de indistria para inddstria, variam a:iie acordo com a importincia
que o bem complementar tem para o principal. A inddstria co:frrelata pode influenciar ou ser
influenciada na competitividade, tudo vai depender da variag;ﬁfo na demanda complementar.

3.3.4 Estratégia, Estrutura Concorrencial ¢ Rivalidaiie entre as Empresas

O quarto fator determinante da vantagem competitiva anahsa o contexto no qual as
empresas sdo criadas, organizadas, e dirigidas, bem como deéscreve a natureza da estrutura
concorrencial ¢ a intensidade da rivalidade interma entre as éempresas. A aclio deste fator
determinante ¢ fundamental para o desenvolvimento compeétitivo da empresa, na medida
em que, é o responsavel pelo nivel de concorréncia existeénte, e esta, por sua vez, € 0

principal fator impulsor da produtividade interna da empresa.
A estrutura concorrencial estd definida pela acdo de cmco forcas competitivas. Sdo

elas: a ameaca de novas empresas entrantes, a ameaca dos priodutos substitutos, o poder de

barganha dos fornecedores, o poder de barganha dos compiradores, e nivel de rivalidade
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entre os competidores existentes. Estas cinco forcas, fornecem o coniexto no gual todas as
empresas de uma indastria competem. A agfio conjunta das cinco forgas competitivas em
conjunto determinam a intensidade da concorréneia na inddstria, bem como o seu nivel de
rentabilidade. Se a pressfio destas cinco forgas for intensa, provavelmente a lucratividade da
empresa no curto prazo serd baixa. No entanto, as empresas serfio forgadas a adotar uma
postura agressiva em relacio aos seus concorrentes o que fard com que elas aumentem a
sua produtividade. Por outro lado, a baixa intensidade das cinco forgas competitivas pode
proporcionar as empresas altos lucros, mas isto nfo significa o resultado de um alto nivel de
produtividade. Por isso, o incentivo para o aumento de produtividade endégeno a empresa
depende do nivel de concorréneia interna, que € representado pelo modelo das cinco forgas.
Pela figura 8 pode-se observar a esquematizacio das cinco forcas que determinam a

estrutura concorrencial na indistria,

Figura 8 As cinco forgas competitivas que determinam a rentabilidade da inddistria
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(Fonte: Porter, 198(})

Uma vez diagnosticada a estrutura concorrencial vigente, uma empresa estd em
condigdes de identificar os seus pontos fortes e fracos, assim como, estd em condicfes de
adotar a estratégia competitiva mais factivel. A adocfio de uma estratégia competitiva
adeqguada visa criar uma posigio sustentdvel frente a estrutura concorrencial vigente. No
entanto, a estratégia competitiva pode assumir um carater ofensivo ou defensivo, ou seja, a

empresa pode propor o seu proprio posicionamento ou pode se posicionar passivamente



frente ao mercado. Tudo vai depender da intensidade das cinc{:! forgas competitivas. Assim,
a estratégia competitiva, formulada por cada empresa, fica foﬁcmcnte influenciada pela

estrutura concorrencial em vigor.

A estratégia empresarial mais adequada € sempre aqtélela que combina a posigio
competitiva mais adequada com a eficicia operacional mals factivel. A defini¢io da
posicic competitiva é sempre o primeiro passo na busca da vantagem competitiva, mas
para que esta posicdo se sustente € necessario que a empresaé possua eficdcia operacional,
Enquarto a estratégia do produto estd ligada as estratégias geﬁéricas, a eficdcia operacional
esté relacionada as estratégias do processo e empresariais. A cbmbinagﬁo das estratégias do
produto, do processo € empresariais devem ser sempre censiistentes ¢ integradas a um sé

objetivo.

Para Porter, nfo existe um modelo rigido e adequado para o processo de produgdo ¢
para a organizagio interma da empresa. A vantagem co;inpetitiva ndo esta atrelada
necessariamente a uma tecnologia mais moderma ou a um determinado padrio de
administracfio, ainda que estes padrdes proporcionem wm auniento na eficacia operacional.
Isto se deve, em parte, ao fato de que a vantagem competitivaé ¢é, em nivel de empresa, uma

combinacfio da estratégia genérica com a eficacia operacional.:

A transformago tecnologica sem a existéneia de uma adequada estrutura, pode
propiclar uma rentabilidade mais baixa que uma tecréologia qgue se adeqlie ao
posicionamento competitivo da empresa e as suas condi¢des fextemas. Porter(1985) afirma
gue: “(...) na verdade romtas indistrias de alia tecnologia s8o fxxuito menos rentaveis do que
algumas de baixa tecnologia devido as suas estruturas desf%éworéveis”‘ Para vma methor
avaliagiio do papel da tecnologia na vantagem competitiva da empresa, € necessario se
utilizar de instrumentos tal como a cadeia de valores e Iemb%ar que uma empresa € em si
um conjunto de tecnologias, ¢ nfo somente uma compradofa de tecnologia. Por isso, as
tecnologias mais importantes para a vantagem competitivaé sdo as que exercem algum
impacto sob o custo ou sob a diferenciagiio. Estes procedimeﬁtos podem ocorrer em varios

tipos de mddstria.
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Quanto a0 processo organizacional, Porter(1990) afirma categoricamente: “nentm
sisterna administrativo € universalmente adequado™ Em geral, os paises tendem a
conseguir €xito nas inddstrias onde as praticas administrativas sio bem adequadas as fontes
de vantagem competitiva da indastria. Por exemplo: as pequenas e médias empresas
italianas sfo em geral empresas familiares muito competitivas em industrias fragmentadas
tals como: calgados, tecidos, confecgdes, etc.; as quais exigem economias de escala
modesta, grande cooperagio inter-firmas, flexibilidade, especializaciio, produtos
diferenciados, € grande variedade de predutos. Sua administragio € do tipo familiar, onde
hd um alto gran de individualismo gerencial, uma forte participagio dos empregados no
resultado, € uma grande improvisagdio administrativa. E o tipo de orgamzagio
administrativa onde os empregados sfio membros da propria familia, que muitas vezes
recebem de acordo com a lucratividade obtida. Para estes tipos de inddstrias,
principalmente em pequenas e médias empresas, a administragiio familiar tem obtido

resultados superiores aos das administragdes fradicionais.

Num outro exemplo, as empresas alemis sfo fortemente competitivas nas indistrias
que exigem, muita tecnologia, grande precisio na manufatura, cuidadoso processo de
desenvolvimento, boa estnutura de servigos ¢ pds-venda, e grande especializacio téenica
por parte da mio-de-obra. As indistrias que possuem estas caracteristicas est3o ligadas aos
ramos de: Otica, quimica fina, maquinaria sofisticada, manufaturas de precisfio, etc. Para o
sucesso neste tipo de indastria exige-se um modelo administrativo disciplinado, onde a
geréncia deve ter profundos conhecimentos técnicos da empresa, € as empresas alemds,
principalmente nestes ramos industriais supracitados, sio costumeiramente administradas
seguindo este padrio. Assim, estes dois exemplos mostram que para cada tipo de inddstria
existe um modelo de administracio mais adeguado, nfio havendo, portanto, um modelo que

seja universalmente aceito por todos.

A rivalidade dentro do mercado interno, ou mesmo restrita a um cluster, € uma das
atribuicBes mais importantes na conquista da vantagem competitiva. A forte concorréncia
enire empresas pacionais rivais gera um poderoso estimulo de melhoria ¢ imovagio em

direcioc a uma maior eficiéncia dinfmica. A concorréncia com base na rivalidade interna
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gera efeitos superiores aos da concorréncia feita com corfnpetidores estrangeiros. Isto
porque, além da rivalidade interna gerar pressoes pela melhoi'ia e inpvagdes nas empresas
concorrentes, ela também proporciona externalidades beﬁéﬁcas ao pais, tais como:
tendéncia continua para o crescimento externo das empresas, ;:iesenvolﬁmemo continuo da
indiistria sem o risco de destruicdo, influéncias 'pOSitiVéIS sobre os oulros fatores

determinantes, mexisténcia de favorecimento espirio por parte do governo, entre Outros,

A rivalidade interna vai se tornando mais acirrada a medida em que aumenta o
nimero de empresas em wma limitada drea geogrifica. A prejissﬁo da concorréncia forga as
empresas a adotarem medidas de estratégia competitiva paraé a defesa das suas posigdes.
Contudo, ao defendé-las as empresas também abrem espaéos para a criagde de novas
oportunidades. Assim, diante de um espago concomnciajl de acirrada rivalidade, as
empresas formulam as suas estratégias competitivas, no qual incluem ndo sé6 o
posicionamento competitivo, mas também outras estratégias t;'ie cariter mais diversificado,

tais como: joint-veniures, fusées, diversificagio de aiividades,éetc.

A rivalidade interna leva as empresas a buscarem nova;s oportunidades no mercado
externo, na medida em que se esgotam as oportunidades noé mercado nacional. Este fato
exerce uma grande influéneia no aumento das exportagdes iio pais. A rivalidade intema
também forca as empresas .a buscarem a vanptagem comipetitiva sem, entretanto, se
“apoiarem” nos fatores espurios da competitividade, tais como: mo-de-obra barata,
subsidios, desvalorizagdes cambiais, efc. A competicio deﬁtro de um mesmo ambiente
forga as empresas a buscarem o aprimoramento competiti&{o por vias tecnologicamente
mais evoliidas. Por isso, nfio € possivel estabelecer comparaéc’ies de competitividade entre
ernpresas concorrentes de paises distintos, dado que, o uso cie recursos espiirios em nivel
sistéiico e de empresa, lmpede que se trace comparagbes a respeito do nivel de
competitividade da empresa de cada pais.

A rivalidade interna é um fator que exerce influéncias nfio s6 sobre a competitividade

da empresa, mas também sobre todos os fatores determinafntes adjacentes. A rivalidade
entre as empresas estimula: investimentos em P&D, melhoriéa da qualificacdo da m#o-de-
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obra, melhorias nas indistrias fornecedoras ¢ correlatas, maiores investimentos em infra-
estrutura, ¢ influéneias no creseimento e na qualidade da demanda interna. Por outro lado, a
rivalidade interna sofre a influéncia da agdo conjunta de todos os fatores determinantes, seja
pela ac8o conjunta de uma demanda exigente, pela entrada no mercado de alguma empresa
fornecedora, ou mesmo através de incentivos concedidos a uma determinada inddstria pelo
governo. Assim, percebemos que a atuagio da rivalidade interna, frente aos outros fatores

determinantes, € a de um sistema de reforgo mituo.

O aglomerado de empresas propicia methorias na eficacia operacional a cada firma
ndo apenas a partir das externalidades geradas pela rivalidade emtre as empresas, mas
também pela cooperacio ¢ coordenagiio das atividades empresariais. Tanto uma condigio
guanto a outra, propiciam ganhos de eficicia operacional a partir de um melhor
aproveitamento dos fatores de producfio existentes no interior do cluster. A aglomeracio de
empresas articuladas de forma coordenada e cooperativa proporcionam um processo
produtivo com economias de escala e de escopo, além de uma nitida redugfio nos custos de
transag0. Isto porque, o abastecimento local, a proximidade de relagles com fornecedores,
o intercdmbio de mformacdes, a divisfio das tarefas produtivas, o facil acesso a insumos e
mio-de-obra, a redugio das incertezas da inovaco, ¢ até a redugo no custo financeiro dos
empréstimos proporcionam ganhos de competitividade as empresas do cluster, que, muitas

vezZes, Nem mesmo as empresas de grande porte verticalmente integradas conseguerm.

A cooperagdo inter-empresas pode se dar tanto em nivel vertical, no relacionamento
com os compradores e fornecedores, como em nivel horizontal, no relacionamento com as
empresas concorrentes. Da mesrma forma, a cooperagfio pode se dar tanto em nivel formal,
com o estabelecimento de acordos e contratos, como em nivel informal, com o simples
imtercimbio de informacgdes. As relagGes de cooperagfo s8o sempre realizadas a partir do
estreftamento de vinculos entre as empresas, ¢ proporciona ganhos de competitividade a
partir da sinergia gerada pelo estreitamento destas relagbes. A intensidade desta sinergia, no
emtando, ¢ determinada de acordo com a profundidade do cluster. Esta profimdidade estd
delimitada pela extensfio da divisio de tarefas e pela coordenacio existente em torno delas.
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A cooperagio inter-empresas € apenas o primeiro passo m%; sentido de trapsformar um

despretensioso aglomerado de empresas num cluster bem sucedido.

A coordenacfio das atividades inter-empresariais € o fsegundo passo no sentido de
propiciar eficiéncia sinérgica a um aglomerade de empresaé. Quanto mais compliexas se
apresentarem as bases de fornecedores, maior serd a neccssiélade de coordenacdo entre as
empresas do aglomerado. A coordenacgfio das atividades num ;:mster ¢ um atributo de suma
importancia na orientacio da especializacio de cada empreséx, assim como, na articulacfio
de um modelo produtive flexivel, Através da coordenagho dfas atividades empresariais em
rede, as empresas procuram se especializar numa detenninadéa tarefa concentrando os seus
esforgos na produco de um determinado item do produto ﬁnai O efeito desta divisfio de
tarefas € a obtenc¥io de economias de escala e de escopo que ;inﬂuenciam decisivamente na

redugdo do preco final do produto e no aperfeicoamento da su:a qualidade.

A coordenacio e a cooperagio sdo, portanto, atributos gﬁmdamentais para a melhoria
da competitividade, a partir do melthor aproveitamento de i;odos os fatores de producfo

existentes no interior de um aglomerado,
3.3.5 Acaso

0O Acaso representa os acontecimentos fortuitos quef estio fora do controle das
empresas e do governo, tais como: invences ou descobertais a partir de pesquisa bésica,
acontecimentos politicos externos ou grandes mudancas na dcmanda do mercado externo.
Estes acontecimentos criam interrupcbes que alteram todo 0 quadro competitivo vigente,
podendo criar novas oportunidades de neg6cios, neutralizar ofu beneficiar a competitividade
de algumas empresas em detrimento de outras, ou simplesmr::énte prejudicar inteiramente as
indistrias de um pais. Os acontecimentos fortuitos pociem afetar todos os fatores
determinantes, a partir de modificagGes exogenas nas bases téia estrutura industrial vigente.
No entanto, o efeito destas modificagbes variam de acard}o com © tipo de ocorréncia.

Alguns exemplos da influéncia do Acaso na vantagem compeiitiva sdo:
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* Atos de pura invencio
* Choques externos
* Surtos de expansdo da economia mundial

* Surgimento de um talento empresarial extraordinério

Embora os acontecimentos fortuitos possam permitir modificagfes indistintas na
vantagem competitiva da indistria, os atos de pura invencdo estio diretamente relacionados
com todos os fatores determinantes da vantagem competitiva. Ou seja, a probabilidade de
que haja uma descoberta tecnoldgica, passivel de se tornar wma inovagio, € muito maior
num segmento industrial onde a vantagem competitiva predomina em todos os fatores
determinantes. Assim, os beneficios gerados pelas ocorréncias fortuitas, principalmente
ligados a inovagbes radicais on a formagfo de talenfos empresariais singulares, tem uma
probabilidade muito maior de ocorrer em paises onde acfo integrada dos fatores

determinantes semeia as condigbes propicias para o surgimento destas ocorréncias fortuita.

31.3.6 Governo

A Influéneia do Governo sobre a competitividade, em qualquer indastria, ndo ¢
somente de ordem econdmica, mas também de ordem institucional e regulatéria'®. A
influéneia econbmica do Governo pode ser percebida de maneira direta e de maneira
indireta. A mfluéneia direta do Governo modifica diretamente a competitividade das
empresas. Pela forma direta temos as seguinies variaveis bdsicas: a politica de subsidios, o
modelo de financiamento, ¢ as varidveis macroecondmicas cdmbio e taxa de juros. A
influéncia indireta do governo na competitividade revela-se pela acfio das varidveis basicas
supracitadas sobre os fatores determinantes. A influéncia do Governo sobre os fatores
determinantes fortalece ou enfraguece a posicio destes na determinacdo da competitividade

das empresas.

A acfo direta do governo, por meio das varidveis supracitadas, possibilita um ganho

imediato de competitividade para as empresas. Por exemplo: uma desvalorizacso nominal

¥ No estudo em questdio, somente a influéncia econdmica do Governo serd abordada
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na taxa de cdmbio tende a gerar um aumento na receita total das grandes empresas locais.
Esta ocorréneia seria um indicio de melboria na cornpe:titividéde, mas poderia ser também
uma forma artificial de conceder competitividade a estas empi‘esas, levando estas empresas
a um falso diagnostico do verdadeiro nivel de competitjvidade em que elas estdo. Isto
porque, os ganhos de competitividade propiciados pela agfo édireta do Governo ndo estio
necessariamente associados a uma melhoria da prodmividacie interna da empresa, o que
denota um cardter espilrio a competitividade. A vantagem de custos denotada pela agfo
dieta do Governo ndo dé sustentabilidade a vantagem comf;etiﬁva, Ela apenas reduz os
custos dos fatores, concedendo vantagens de custos no c;urto prazo que acabam por
enfraquecer a inovago e o dinamismo devido a falsa compétitividade que proporcionam.
Somente o dinamismo propiciado pela capacidade das empreyf,as de melhorar e inovar pode
conduzir a uima vantagem competitiva sustentivel no longo prazo A vantagem competitiva
sustentavel € dinfmica e exige gue as empresas prosperem de forma a melhoraremasua a

sua propria eficacia operacional

A acdo indireta do governo sobre a competitividade t%am se tornado cada vez mais
importante, pois possibilita a sustentabilidade da vaatageém competitiva a partir do
fortalecimento dos fatores determinantes. As politicas governamentais bem sucedidas criam
0 ambiente sistémico adequado no qual as empresas ?possam se desenvolver. O
fortalecimento do diamante encoraja as empresas a elevarem as suas aspiragdes a partir das
pressdes geradas pela melhoria ¢ inovagio. As politicas govefnamentais bem sucedidas sfo
as que criam o ambiente no qual as empresas possam crxa;r vantagem competitiva, sem
necessariamente haver uma participagdo direta do governo noé processo. E importante que o
governo liberie e amplie as for¢as contidas no “diamante”, ésempre visando a criagdo de
oportunidades ¢ pressées em favor da inovagfio constante. A criacdio e a roglhoria dos
fatores especializados devem ser estimulados pelo governo, scm que tenha, no entanto, de
participar diretamente do processo. Assim, a politica gféwemamental mais ligada a
competitividade ¢ aquela que se ocupa de methorar as bases da competitividade do pais,

aquela que estimula as empresas a buscarem esia competitividade.
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4- Andlise da competitividade da Inddstria Calcadista do Vale dos
Sinos

4.1 Introdugio

A onigem da indistria de calgades do Vale dos Sinos estd essencialmente relacionada
com as favordveis condigtes de fatores predominantes na regifio sul do pais, A matéria
prima{courc), a mio-de-obra{imigrante), ¢ a forte demanda pelas manufaturas de couro
foram condigbes essencials para ¢ swrgimento deste tipo de industria. A grande
disponibilidade de matéria-prima(couro) foi decorrente da grande atividade pecudria
existente na regifio. A mio-de-obra abundante e relativamente qualificada, proveio da forte
imigracio alemd para a regifio, ¢ a forte demanda por artigos de couro, € fruto da grande

utilidade desta matéria-prima na producio dos mais diversos tipos de manufaturas,

O favorecimento das condigSes de fatores viabilizou inicialmente o surgimento de
infimeros curtumes que transformavam o couro cru, que vinba das fazendas, em couro
acabado. A grande tmporténcia do couro na fabricacfo de arreios, selas, lombilthos, bainhas
de faca, e calgados deu surgimento a intmeros esiabelecimentos familiares de
beneficiamento do couro, que passaram a fabricar manufaturas num processo inteiramente
artesanal. Até o final do século XIX a produgfio de calgados foi apenas mais um subproduto

do couro processado, e atendia somente ac mercado regional.

A partir de meados do século XX, a procura por calcados de couro cresceu, e a
producio de calgados foi se tornando a atividade mais importante, depois do curfume.
Comecaram a se desenvolver, neste periodo, pequenas fabricas familiares, em funcfio do
crescimento da demanda interna. As fabricas nasciam em fundo de quintal e rapidamente se
expandiam, a medida que, a producio passou a atender a outras regibes do pais. Foram
verificados, também, alguns investimenios do governo em sistemas de transporte
ferrovidrio e em fontes de energia hidrelétrica, que certamente deram sustentagfo ao

desenvolvimento da indistria na regifio.

A partir da década de 30, ocorre a ruptura do modelo primario-exportador brasileiro.

A decadéncia do setor primario-exportador deu lugar ao processo industrializacio por
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substituicio de importagGes(ISI). Este processo viabilizou o desenvolvimcnto endogeno da
demanda interna e dos investimentos autdnomos, possibiiitando um desenvolvimento
econdmico mais diversificado. O processo de ISI exigio da parte do governo, a concessiio
de facilidades para a importagio de bens de capital, o que véio a beneficiar diretamente a
indistria de calcados nacional. Entretanto, a modernizacfo desta industria sempre esteve
dependente dos avangos oriundos de outros setores da ;cadcia produtiva. Assim, ©
desenvolvimento de novos maquindrios e a introdugdo de ﬁovas matérias-primas foram
fatores de desenvolvimento desta indistria. Neste ambiente épropicio a industrializacdo, e
em razdo das condicGes de fatores j& supracitadas, boa fpartc da industria calgadista
brasileira ge consolidou no Vale dos Sinos, dando assim, os j)ﬂmeiros PASSOS TUINO & uma

producdo integrada.

Ao final dos anos 50, a produgio de calcados da regiao ja atendia amplamente o
mercado consumidor nacional, que, apesar do cre_scimen%to, ja apresentava sinais de
saturacio. Este fato reflete bem os sinais de esgotamento d(f) modelo, e a necessidade de
buscar nas exportagdes a continuidade do crescimento, quei a I8! proporcionou desde o
inicio dos anos 30. Diante desta necessidade, en;preendeu~$e um esforco, por parte dos
principais representantes do setor, no sentido de apresentar ¢ exportar os calcados nacionais
no exterior. Uma missfo comercial, representando os produftores do Vale dos Sinos, fez
uma incursio aos EUJA com o objetivo de mostrar e vcndjer os calcados produzidos na
regidio. A despeito da boa posicio encontrada em custos € qué.ﬁdade, os produtores do Vale
dos Sinos esbarraram na sua limitada capacidade de prodéuge’io. O mercado comprador
exigia, de saida, o recebimento de mais de 120 mil pares de calgados, ¢ os produtores da
regific ndo puderam atender a estes pedidos de maneira nnedlaxa(Brazﬂlan Footwear,
1997). 5

Era necessario mudar a estrutura de produgio wgente Até entfo, a produgiio de
cal¢ados era realizada num estilo artesanal, as empresas nfo éutilizavam linhas de producio
ao estilo fordista, ¢ produziam um amplo escopo de modieios por infeiro. A producéo
pacional apresentava baixa produtividade ¢ quase nenhum génho em economias de escala.

Os métodos de produgdo estavam obsoletos, pois nﬁo se¢ uttlizava um processo
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industrializado na fabricagfo de calcados. Ndo havia também escalas de producfio, pois as
fabricas eram artesanais e adotavam posturas autdnomas na qual se produzia todos os
componentes do calgado antes da montagem. A mudanga no processo de producfio foi
fortemente motivada pelo interesse dos produtores locais de conquistarem o mercado
externo ¢ a necessidade dos produtores de darem continuidade a um crescimento gue vinha
perdendo “folego” dentro do modelo de ISI. “O ingresso da inddstria de calcados no

mercado internacional marca uma inflex#o na evolugio do setor”(Costa,1997).

No decorrer da década de 70, o avango das exportagdes deu a industria calgadista wn
novo impulso ao seu crescimento. A indistria se Internacionalizou. Motivadas pelo rapido
crescimento do mercado interno, pela politica favoravel as importagbes, ¢ pela
oportunidade de ampliar o valor das exportacdes, muitas empresas de calgados da regido
passaram a adotar métodos taylorista-fordista de produgfo, que proporcionaram ganhos de
escala ¢ produtividade no trabalho. Em virtude das necessidades tecnologicas e de escala, a
estrutura do setor passou por umna transformacdo em diregéio a concentragfo industrial. Os
metodos taylorista-fordista implicaram no uso de esteiras automaticas; maquinas
operatrizes para corte, costura, pesponto ¢ montagem; ¢ na adoglo de um modelo
admindstrativo profissional. Neste pericdo foi criada a Feira Nacional de Calgados
{FENAC), que trouxe benéficas consegii€ncias ao setor. Esta feira estabeleceu um
intercAmbio direto enmtre compradores e formecedores, ¢ proporcionou uma ImAlor
divulgacio do calgado nacional no exterior. Por fim, este periodo foi marcado pela
consolidaciio da figura do agente de exportagfio. Este intermediario foi de suma mmportdncia
na orientacio das empresas sobre o que, quanto € como produzir. Os agentes ensibaram aos
fabricantes que o sucesso nesta indistria nfo dependia s¢ da produgfio, mas tambeém da
capacidade de vender(Brazilian Footwear,1997).

Nos anos 80, a indistria calcadista obteve um desempenho bastante positivo no que
tange as exportagdes. A conducdo da politica macroecondmica foi muito favordvel para a
exportagio de calcados, na medida em que, procurou corrigit os desequilibrios externos
pela obtengio de saldos positivos na balanca comercial. O bom desempenho da industria no

setor exportador, foi fortemente motivado pelas isengles fiscais, pelos financiamentos
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concedidos, ¢ pela vigéneia de uma taxa de cmbio desva}ozé'izada. Por outro Iado, a crise
econdmica brasileira, motivada pela instabilidade econéméca ¢ pelo quadro recessivo
prejudicou intensamente a evoluco do setor calgadista no mefcado interno. A década de 80
marcou um declinio nos investimentos ¢ na produtividade do setor. Assim, apesar do bom
desempenho das exporta¢des, a instabilidade econdmica ¢ o quad:o recessivo prevalecentes
durante a década levaram o setor calgadista a estagnacdo € ao dechmo

Com a mudanca de governo em 1990, as politicas relatiivas a0 setor externo sofreram
grandes mudangas, Grande parte dos incentivos a exponagﬁoé foram eliminados ¢ a taxa de
cdmbio sofreu uma defasagem significativa em relagfo aos ij:ldices de precos(Reis, 1992).
Entretanto, com a assinatura do tratade, de cria¢io do NEERCOSUL(Mercado Comum do
Sul) em 1991, abriu-se novas perspectivas de exportagio para o setor calgadista. De acordo
com o Departamento de Comércio ExteriorDECEX), em 1991 foram vendidos a
Argentina, ao Paragual ¢ ao Urugual, 8 milhGes de pares de écaiq:ados, cujo valor totalizou
15,8 milhdes de dolares(Costa, 1993, extraido de Zero Horja, 22/11/1992). A criagio do
MERCOSUL e o crescimento das exportagbes para os EUA e para a Europa
proporcionaram 2o setor calcadista um crescimento conétinuﬂ até 1993, gquando as

exportactes alcangaram ¢ seu mais alto valor.

Com a implantacio do Plano Real e com o acirramen‘fto da concorréncia dos paises
asiaticos, em especial 2 China, nos segmentos de merca(;io dominados pela inddstna
nacional, o setor como um todo sofreu uma forte mudanca na sua trajetéria. Como veremos
melhor mais adiante, a valorizaciio da taxa de cimbio prejtildicou a competitividade das
exportagbes de calcados, as quais j& vinham cedendo espaitgo para os baratos produtos
asiaticos, ap mesmo tempo em que, barateou as importagﬁei:s de calcados, ¢ que atingiu
diretamente ¢ importante mercado interno da indisiria nacionfal‘ Em suma, os anos 90 estio
marcados pelo novo contexto do setor numa economia nacioiml estabilizada e globalizada,
e por uma concorréncia imternacional acirrada, intensificadé, principalmente pela entrada

dos produtores chineses no mercado.
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A indistria calgadista do Vale dos Sinos estd situada no Rio Grande do Sul, numa
area que se estende por 24 cidades, com wma industrializagfo que data mais de um século.
Sua produgdio responde por cerca de 40% da produgfo nacional ¢ suas exportagbes
respondem por cerca de 80% das exportaches nacionais de calgados. Sua estrutura
industrial esta construida sob a forma de um cluster, no qual estdo situadas 766 empresas
figadas a produgfio, empregando perto de 118.437 trabalhadores entre formais ¢ informais.
A composicio das empresas situadas no cluster varia entre micro € pequenas empresas{de 1
a 100 empregados), medias empresas(de 101 a 500 empregados), ¢ grandes empresas(acima
de 500 empregados), com respectivamente 72%, 17% e 11% do total das empresas. Na
tabela 1 estd disposta a estrutura setorial atualizada da inddstria calcadista do Vale dos

Sinos.
Tabela 1 Estrutura Setorial da Indiistria Calgadista do Vale dos Sinos

tamanho Calcados Maéq. e Equip. p/ cale. Curtumes Componentes
da Empresas Empregos | Empresas Empregos | Empresas Empregos | Empresas Empragos
empresa
Micro {253 1,547 39 328 23 134 63 465
Pequena {113 5.198 24 973 12 082 55 2.693
Média |87 21113 - 13 385 14 2.651 i8 3.266
Grande |56 76.623 0 0 1 519 3 1.863
Total 509 104.481 66 1.683 32 3.986 139 8.287

{Fonte: SEBRAE/RS e Cadastro FIERGS/CIERGS-94/93, extraido de Costa, 1967)
obs: 1~ Algumas microempresas do cadastro do SEBRAE podem ser apenas ateliés que prestam servigos as
empresas de calgados,
2- No ¢caso dos segmentos fornecedores, incluiram-se empresas de ouiros municipios do Rio Grande do
Sul.

4.2 Aplica¢do da Metodologia

4.2.1 A questiio do posicionamento competitivo

A indiistria calgadista do Vale dos Sinos estd posicionada competitivamente dentro de
uma faixa de precos de calgados que variam de US$8 a US$14 o par. Este posicionamento
situa © calcado nacional numa posigio interredidria entre o calgado italiano(US$22) ¢ o
calgado chinés, que estd na faixa de US$4 a USSES o par. Este € o posicionamento basico
desta indistria, que possui, entretanto, uma parte menor das empresas(pequenas e medias)
stuando em segmentos de baixa especializaciio, com pregos e qualidades baixos(US$4 a
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US$6), e, em segmentos de alta especializacéio, com calg:ado%s de fabricacdo artesanal com
precos variando entre US$16 e US$30 o par (Brandfio,1995).

O posicionamento competitivo da indiistria do Valeédos Sinos estd, basicamente
concentrado numa faixa intermediaria do mercado. Isto ocorré porque as condicdes internas
e sistémicas vigentes tem levado as empresas deste sctbr a se concentrarem neste
posicionamento, 0 qual tem representado a relagfo custo—berilcffcio mais factivel para esta
indistria. As empresas calcadistas que estdo fora desteé segmento estdio certamente
explorando pequenos nichos de mercado, dentro de uma 16gica de estratégia competitiva
mais focalizada, 5

Para a indidstria calcadista do Vale dos Sinos, a busca éda vantagem competitiva nos
segmentos de menor custo torna-se improvavel diante do djominio competitivo exercido
pela China nestes segmentos. A China possui uma grande cofrnpetitividade nos calgados de
baixo custo. Isto se explica a partir da politica nacional de cfompetii:ividade espuria que o
pais adota, ndo s6 para a indistria de calgados, mas para inﬁnieros outros tipos de industria.
Para manter o prego neste patamar, a indfistria chinesa paga ésaiérios irrisorios, produz em
larga escala e sem qualquer acabamento, utiliza matérias—ﬁrimas de baixa qualidade, ¢
recebe expressivos subsidios do governo. O resultado desteé processo € gque a China se
tornou lider nos segmentos de baixo custo, embora a maniufatura 14 produzida seja de

qualidade reconhecidamente inferior.

Nao se pode negar que a China vem obtendo resultadoé concretos com a sua politica
de competitividade. Primeiramente, este pais montou reoentf:zénente a sua base de producho
de calgados para exportagio’, setn ter, no ertanto, qualquer iz‘adigﬁo anterior neste tipo de
produgdo. A estratégia de produzir a baixo custo “lang:ou”é 0 pais a0 primeiro Iugar na
produg@io mundial de calgados, com uma produgdo em toméo de 4.5 bilthGes de pares de
calcado/ano. Os meétodos empregados para a obtengdo da cé)mpetitividade nesta indastria
sfio, de fato, espiirios, ¢ nenhum incremento na produtividacile, do trabalho ou capital, foi

capaz. de “bater” o0s reduzidos precos estabelecidos por estaépolitica. De fato, a agressiva

* Ver Reis, 1994 pag 17.
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politica de competitividade espuria praticada pela China proporcionou um crescimento

notdvel da inddstria calgadista chinesa frente aos seus concorrentes.

Contudo, a politica de competitividade praticada pela China s6 se sustenta, enquanto
este pais mantiver as condigdes espurias de competitividade, para sustentar a sua vantagem
competitiva. Na verdade, a utilizagio dos métodos espirios de competitividade s6 sdo
possiveis em paises com as caracteristicas da China, onde os saldrios pagos sdo irrisorios, e
onde a atuagfio do governo ¢ fortemente intervencionista e decidida a conceder todos os
subsidios pecessarios que o pais precisa para que se torne, de wma forma ou de outra,

competitivo no exterior.

Aparentemente, nenhum pais verdadeiramente democrético pode manter as condigBes
esprias que a China mantém em pré da manutencio da competitividade da sua mdistria,
Os saldrios aviltantes determinados pela politica do governo, a falta de direitos e de
condicdes de trabalho da classe trabalhadora, ¢ a arbitrariedade na concessfio de subsidios ¢
protecionismo, sio marcas de um pais autoritério que conduz com rédeas curtas os destinos
da sua economia. Nestas condigdes, paises, como o© Brasil, nfio podem tomar a
competitividade da China como um exemplo a ser seguido, Iste porque, a competitividade
da indtstria calgadista chinesa s0 se sustenta enquanto ¢ governo mantiver as irabativeis
condigbes espurias de competitividade.

Assim, resta para a industria calgadista nacional buscar a competitividade por outro
caminho. Um caminho gue propicie uma melhoria auténtica da competitividade, a partir de
ganhos de eficacia-operacional combinados a uma otimizagio no posicionamento
competitivo. Um bom exemplo de indistria que conquistou o seu espago no mercado
internacional, a partir de procedimentos competitivos auténticos, ¢ a industnia cal¢ados da
Italia.

A Ttalia € um pais que nfio dispde de vantagens competitivas em fatores de producéo.

Ela mmporta 2 maior parte de sua energia ¢ matérias primas, € possul custos de mio-de-obra

elevados. Teoricamente, esta desvantagem em fatores deveria trazer sérios problemas de
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competitividade para as empresas italianas. Entretanto, a It;élia & competitiva justamente
nos setores industriais onde possui as maiores desvantagens séletivas de fatores. No caso da
indastria calgadista, as empresas italianas compensam as désvantagens nas condicdes de
fatores com o uso de intensa criatividade e inovacio, que séio motivadas exdgenamente por
um ambiente sistémico extremamente favoravel, no que 1ft:—.nrigf: a demanda interna, as

indizstrias correlatas e de apoie, ¢ a forte rivalidade existente.

A demanda interpa italiana estd entre as mais soiﬁsticadas do mundo, tendo
compradores extremamente exigentes em relacio a qualiﬂéiade dos produtos, nclusive
calgados, o que induz as empresas a estarem pcrmanentcmentfe melhorando e inovando seus
produtos. A sofisticacdio dos compradores tem reﬂexosé ndo sé sobre as empresas
fabricantes, mais também sobre as empresas fomecedorais e correlatas, as quais s8o
obrigadas a trabalthar sempre com o melbor insumo, ou ent’é(f, 3 promoverem inovagdes no
maquinario para atender, da methor forma possivel, as inovaét;ﬁes realizadas no produto. O
sucesso competitivo das empresas fornecedoras italianas esta, quase sempre, atrelado aos

exigentes padrdes de compra das empresas principais.

Por fun, a rivalidade interna, a cooperagio ¢ a co;)rdenagﬁo existente entre as
empresas walianas € explicada pela grande concentragfo dé empresas jocalizadas numa
mesma regifio geografica, muitas vezes sob a forma de clu&ter. Os clusters italianos sfo
extremamente profundos e integrados, possuindo empresas aliamente especializadas, que se
concentram ¢m apenas uma etapa do processo de produééo. Nestes clusters existem
também complexas estruturas de empresas auxiliares que dﬁo as empresas fabricantes todo

O Suporte necessario para que sejam corapetitivas,

A atuagdo autofortalecedora de todos os fatores dctermiinantcs foi fundamental para o
sucesso competitivo na indastria itahana, que produz calc;adbs com alto valor agregado e
necessita de constantes melhorias e inovagdes nos seus ﬁrodutos. Assim, a vantagem
competitiva da mdistria calcadista italiana foi construida a faanir de elementos dindmicos
que compensaram largamente as desvantagens seletivas de éfatores existentes no pais. A

indistria calcadista ttaliana é, portanto, um exemplo a ser segtﬁdo, ¢ mostra a indtstria do
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Vale dos Smos o quanto ela poderia avangar em termos competitivos, visto que, ela tem
grande potencial para transformar a sua infra-estrutura de produgfio em algo semethante ao

dos clusters talianos.

O calgado fabricado no Vale dos Sinos possui limitagdes de qualidade,
principalmente extrinseca, que nfio o permite concorrer, de imediato, nos segmentos
dominados pela indtstria italiana. O calgado nacional sofre com: baixa qualidade do couro
nacional, baixa qualificacfic da m#o-de-obra, baixa intensidade nos processos de controle
de qualidade, e principalmente com a falta de uma boa imagem do calcado nacional no
gxterior ¢ uma estrutura de distribuicio que favoreca o aparecimento de uma marca
nacional. A resolucio destes problemas € um dilema bdsico para que a indiistria consiga
agregar um valor maior ao calgado nacional, ¢ desta forma competir nos segmentos mais

diferenciados do mercado internacional.

A manutencdo da atual posicSio competitiva, deixa a industria do Vale dos Sinos
auma situacfio muito vulnerdvel, pois o segmento em que ela se insere ¢ muito competitivo.
Além de enfrentar os tradicionais concorrentes deste segmento, Coréia do Sul e Taiwan, a
indastria do Vale dos Sinos sofre com a forte ameaca advinda da China, gue ingressou
recentemente neste segmento e que vem exportando um calcado pela metade do preco do
nacional. Embora o calcado chinés nfio tenha wma boa reputacdo em termos de qualidade, o
baixo prego deste produto representa uma forte ameacga as fatias de mercado externas e
internas até hoje conquistadas. Por outro lado, a indiustria calgadista #aliana vem
produzindo alguns modelos, de mepor custo, visando competir nos segmentos de mercado
menos diferenciados. A redugfio dos precos dos calgados talianos a uma faixa semelhante
ao do calcado nacional pode representar uma outra ameaga, visto que, o calgcado italiano

tem wma grande reputagio em termos de qualidade, confiabilidade, e imagem.

Diante destas pressfes, torna-se preocupante, para a indfistria do Vale dos Sinos, a
manutencdo de uma posiclo competitiva imutdvel frente as grandes transformacgGes do
mercado. A agregacio de valor ao produto € a saida para a manutencéo das fatias de

mercado congquistadas, assim como dos lucros, visto que, o setor calgcadista nacional
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trabalha atualmente com margens de lucro baixas(ate 3%) quc ndo podem ser compensadas
com um grande aumento nas vendas. Assin, as cmpresasf do setor, especialmente as
exportadoras, tem que procurar diversificar mais a produégéio, desenvolver griffes, se
aperfeicoar no design ¢ nos estilos especializados, e procurar também buscar os segmentos
de mercado de maior valor agregado. A busca pela agregag:zﬁo de valor ao produto € um
principio fundamental que as empresas calgadistas do Vale cios Sinos devem seguir como
estratégia competitiva. A mudanga no posicionamento wmpétitivo ¢ o primeiro passo, na

busca pela vantagem competitiva.
4.2.2 Analise da competitividade em nivel de empresé

Sabemos que em qualquer inddstria calgadista as despe%sas com a mio~-de-obra ¢ com
a matéria-prima, especialmente o couro, sfio itens de maiafr peso nos custos gerais de
producdo. Na indastria do Vale dos Sines, 0s custos com a mfz‘iﬁ—de—obra variam entre 20%
e 35%, e 0s custos com o couro variam entre 30% e 60%-". Estes custos sdo relativamente
baixos, ¢ s@o fatores positivos para a sustentacdo do nivgel de competitividade desta

indhistria.

O couro ¢ uma matéria-prima que tem wn peso enomm% nos custos de produgdio. Sua
disponibilidade de fornecimento a baixo custo ¢ com quaiidade ¢ um fator que muito
auxilia no sucesso competitivo da indistria. Entretanto, no caéso de haver indisponibilidade
no fornecimento interno deste insumo, € possivel ccmpensaf o seu fornecimento fazendo
uso das importacdes. Assim, a despeito da importincia dcf) courc para a predugdo do
calcado com gqualidade e preco competitivo, a deficiéncia n%o fornecimento interno desta
matéria-prima nfo represenfa uma barreira intransponivei a0 desenvolvimento desta

indiistria. No caso da mo-de-obra, o problema € diferente.

(O custo da méo-de-obra € o fator detcrminaﬂtcfs mais importanie para @
competitividade em custos da indistria calgadista. O alto custo da mio-de-obra ndo pode
ser plenamente compensado por wm aumento na intensidade do capital. Da mesma forma, a

mio-de-obra nfio pode ser importada, tal como uma materxa~pr1ma ou um bem de capital.
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Assim, a partir de utn determinado nivel salarial torna-se impraticavel competir na maioria
dos segmentos de mercado desta indistria. Por causa disto, grande parte da producio
mundial de calcados estd concentrada em paises do terceiro mundo, os quais costumam

pagar salarios irrisdrios aos empregados desta indistria.

Com o desenvolvimento das novas tecnologias de base microeletrdnica, e das novas
formas de organizacio da producdo e marketing, foram abertas novas oportunidades para a
obtencio de ganhos de competitividade pela via da diferenciagdo. O empreendimento de
melhoria da competitividade por esta via envolve um trabalbo continuo de melhoria
moremental e progressiva, a qual leva-se em conta ndo apenas ¢ know-how em qualidade,
design, propaganda ¢ reputacfo, mas também a aceitagio do seun valor pelo consumidor
final. Assim, cada detalbe do processo de produgfo, distribuicdio e apoio, deve ser levado
em consideragio, pois é o somatorio de todas as atividades de valor inter-relacionadas que
proporciona um produto verdadeiramente diferenciado. Por isso, a analise da
competitividade em nivel de empresa necessita de uma formulagio metodoldgica que
permita analisar profundamente todas as atividades que auxiliem a competitividade da
empresa. A cadeia de valores € um dos instruroentos conhecidos que permite analisar todas

as atividades produtivas ¢ de apoio que agregam valor para as empresas.

Aplicando os conceitos da cadeia de valores na indistria calgadista do Vale dos Sinos

temos:

4.2.2.1 Logistica Interna:

Esta atividade est4d associada basicamente ao recebimento, armazenamento, ©
distribuigdo interna dos insumos. Como o cowro € o principal insumo da indistria calcados
de couro, a atividade de logistica interna fica relacionada basicamente as questdes ligadas

ao fornecimento desta matéria-prima.

2! Ver Fensterseifer e Gomes, 19935,
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Em decorréncia das deficiéncias qualitativas existcnztcs; no fornecimento interno do
couro, esta atividade tem sido uma area problema para a mdustna calcadista. O couro
nacional(acabado e semi-acabado) € considerado de quaﬁcf}ade deficiente para uso em
produtos mais diferenciados. Os problemas mais comuns quf,e prejudicam a qualidade do
couro sdo: os parasitas, a marcagio a fogo, os arames farpad{)s, e os métodos inadequados
de abate e transporte da matéria prima. Hé de se ressaltar ciue a predominéncia do gado
zebuino no Brasil, ac qual possui 0 chamado cupim, também dificulta a retirada do couro

sem imperfeicles.

Além da bamxa qualidade, 2 inddstria sofre com a baéixa diversidade na oferta de
couro. A incapacidade dos curtumes de fornecer uma boa \fmiedade de couros prejudica
sensivelmente a realizagdo de inovagdes no produto. A falta d%: uma estrutura que privilegie
a diferenciacéic na oferta de couro, limita a capacidade dos %fabricantes de apresentar um

niimero maior de designs em relagdo aos concorrentes externos.

Os outros fatores responsaveis pela elevagdio do custo céio couro so: os desperdicios
existentes nos curtumes ¢ a maior despesa com os produtos fquimicos usados na etapa de
curtimento. A baixa eficiéncia dos curtumes no controle doé processos de transformagio
acarreta grandes perdas por desperdicios, o que eleva o preco ﬁnal do produto vendido para
a indstria calgadista. Ja as despesas excessivas com 0s prodtfcos quimicos, sdo decorréncia
da maior necessidade de uso destes produtos pelos curtumes nécionﬂs. Isto se deve, por um
lado, ao fato de gue sdo necessarios maiores quaxrtidadesé de produtos quimicos para
neutralizar e corrigir os defeitos existentes no couro naciozélal. Por outro lado, a maior
despesa com os produtos quimicos € afribuida aos altos précc;os cobrados pela induastria
fornecedora de produtos quimicos, gue no Brasil possuji uma estrutura fortemente

concentrada e oligopolista.

Em relacfio a regularidade no abastecimento da matérizél prima, alguns autores como
Prochnik e Bastos(1990) abordaram ¢ problema da sazonali(;lade no abate. Segundo eles,
este problema se deve ao uso indevido do estoque bovino para fins de especulagio. £
costume o grande produtor gquebrar a regularidade no :élbastecimemo quando ha a
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gxpectativa de venda do rebanho por wm preco maior. A instabilidade no fornecimento do
couro leva as empresas a comprarem ¢ estocarem grandes quantidades de couro semi-
acabado, 0 que acarreta um aurnento nos custos de produgBo por imobilismo de capital.
Além disso, o acimulo de estoques inviabiliza o uso de téenicas como o just-in-time, que
objetivam justamente reduzir os custos de producfio a partir da reducio dos estoques.
Entretanto, em uma pesquisa direta realizada por Ruas(1995) com 24 empresas da regifio
foi constatado que 94% das empresas entrevistadas consideraram o atendimento dos
fornecedores de couro satisfatério. O que podemos deduz desta contradigio € que a
gstabilizacfio econdmica e a abertura da economiia modificaram muito o antigo panorama,

ao qgual foi bem tipico nos anos 80.

Para garantir a qualidade do calgado exportado, as empresas de médio e grande porte
temn recorrido a irnportacio do couro, principalmente da Argentina. Esta medida € motivada
nde sO pela qualidade superior do coure importado, mas também pelos incentivos recebidos
para a importagiio do couro semi-acabado e acabado™. Outras empresas de grande porte,
fem procurado se integrar para tras, adguirindo curtumes e até frigorificos, tudo com o

objetivo de garantir a qualidade e a estabilidade no fornecimento de couro.

A aquisigdo de matéria-prima impoertada, gavante a qualidade do produto, mas a
instabilidade macroeconfmica do pais torna a anportacfio um risco, principalmente se a
producdo for voltada para o mercado interno. Por isso, o uso de matéria-prima importada
tende a ser usado mais pelas empresas exportadoras. Por owtro lado, 0 uso da matéria-prima
importada prejudica na adoglio das novas técnicas orgamizaciopais. Isto porque, os
procedimentos de importacio nfo permitem que uma empresa trabalhe sem um minimo de

estoque.

A integracio vertical determina n#o $6 wm padrio de qualidade ac produto, mas
também a garantia de um fornecimento constante desta matéria-prima. Este é um dos
motivos que levou muitas grandes empresas a se integrarem verticalmente A integragiio

vertical garamte um formecimento continuo que permite as empresas produzitem sem a

2 Yer BNDES, 1999, pag 101.
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necessidade de estoques. Contudo, somente as grandes emj)resas adquirem o courc em

escala suficiente para justificar economicamente a sua integrasés;iio para tras.

Ja as pequenas ¢ médias empresas, que produzem ﬁara 0 mercado interno, tem
adquirido a sua matéria-prima nos curtumes nacionais. E mais vantajoso trabalhar com o
couro nacional, quando a producfio ¢ voltada para o mercfado interne ¢ principalmente
quando visa 0s segmentos mais populares. Estas empresas sz‘iio as que mais sofrem com os
problemas ligados ao fornecimento de couro. A falta de uma ﬁarceria entre 0s curtumes e 0s
fabricantes também ¢é responsavel pelas deficiéncias no Sfomecimerrto do cowro. Os
problemas ligados ao formecimento do couro limitam quaiciuer tentativa de melhoria ou
diversificacio da producio, visto que, o couro é um eiementd essencial na determinaciio da
qualidade do calgado. Assim, qualquer tentativa de -agregaré valor ao produto para estas

empresas, depende de wma melhoria no fornecimento do courb_

Pelo gue foi apresentado, as empresas de grande pOItté? e exportadoras obtém o seu
fornecimento de couro via importagbes, ou integracfio vert%caL Elas conseguiram, desta
forma, superar todos os problemas ligados ao fornecimento :f:lo couro. Contudo, 0 uso das
importages nfio permite que haja uma aproximacio vantajosai entre fornecedores e clientes,
além de aumentar a dependéncia dos produtores aos ﬁmb!cmas ligados a politica
econdmica do pais. Por outro lado, as pequenas ¢ médias emi)resas consumidoras do couro
nacional sofrem com todos os problemas ligados a qu.alidade,? diversidade ¢ estabilidade no
fornecimento do couro. Em termos de logistica mtema estas empresas ficam na
dependéncia de um methor fornecimento do couro para conscglmcm methorar a sua

competitividade.

4.2.2.2 Operacdes

O setor de operagles esta associado a transformacio dofs insumos no produto final. A
divisdo do trabalho numa fabrica de calcados apresenta uma {:iisposig:ﬁo baseada na diviséio

dos segunintes setores: modelagem, corte do couro, pesponw, pré-fabricagfio das pegas
complementares do calgado, montagem e acabamento. |
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A modelagem define a forma e o modelo do calgado. Ela pode ser feita através da
construgdo do molde da forma, ou pelo uso do CAD(Computer Aided Design). O CAD
permite que o modelista projete o0 modelo do calgado através do computador. O uso do
CAD possibilita uma maior agilidade no processo de definigdo do modele, além de
proporcionar uma modelagem de menor custo ¢ de melhor qualidade. O CAD proporciona
um ganho de vantagem competitiva, na medida em que permite uma maior rapidez no
processo de definigio do modelo, proporcionando, desta forma, wma maior rapidez de
resposta das empresas as mudancas do mercado. Contudo, o uso do CAD sé tem
viabilidade econdmica quando usado em produges de larga escala, as quais diluem
rapidamente o custo fixo do equipamento, ¢ de grande escopo, a qual reduz o nivel de
ociosidade do equipamento. Os beneficios do CAD nfio podem ser quantificados com
facilidade, pois o sucesso deste equipamento depende da interacio do seu uso com todas as

atividades de valor da empresa.

No Vale dos Sinos, a difusdo do CAD limita-se as empresas de grande porte. Nas
pequenas ¢ médias empresas ndo se faz uso deste equipamento, pois o seu alto custo torna
inviavel a sua aquisicio por estas empresas. Entretanto, existem atualmente projetos para a
instalacio de centros de CAD para uso compartithado™. O CAD ¢, portanto, um
mstrumento fundamental no aprimoramento do design do produto ¢ na agilidade de
resposta as mudancas do mercado, sendo, por isso, de suma importincia na adogiio de um

modelo de competitividade que vise agregar valor ao produto.

Na fase de corte € recortada a matéria-prima que compora o cabedal ¢ o solado do
calpado. O corte ¢ uma das fungdes mals importantes do processo de produciio, pois define
o nivel de aproveitamento do cowro que € o componente mais caro do custo de produco, O
corte do couro pode ser realizado manualmente utilizando facas e moldes de cartolina, ou
pode ser feito através de uma prensa hidrdulica(balancim de corte) operada por um
empregado. Nas empresas calcadistas mais avangadas o corte ¢ realizado através de jato
d’agua ou laser controlados por Controle Numérico(CN). No entanto, ¢ uso destas

modernas tecnologias depende da qualidade do couro empregado. Se o couro possuir

B Ver Zawislak, 1995, pag 156.
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muitas irregularidades a utilizagio destes equipamentos ﬁca prejudicada. No Vale dos
Sinos o uso das modernas tecnologias de corte € muito restriteé. Em geral, as inovagles mais
modernas nesta etapa de produco restringem-se a0s balanciné de corte mais atualizados. O
uso dos balancins de corte € bastante difundido, mas ajgumas empresas de pequeno porie

ainda realizam o corte do couro de forma manual.

Na sec@o de pesponto(costura do cabedal), as pegaé sdo preparadas(chanfradas,
dobradas, coladas, etc) ¢ depois costuradas. As operac;ﬁés sde realizadas através de
rrdquinas de costura industrial. A segfio de costura & a parte da produggo onde se emprega
mais intensivamente o trabatho, embora muitas empresas suébconi:ratem ateliés de costura
para a realizagio de parte das tarefas. O uso de méaquinas de cé:ostura programaveis, dotadas
de Comando Numérico(CN), tem se difundido mais receéntemente. Este equipamento
estabelece um padriio de qualidade na costura gue diﬁcihnéentc pode ser igualado pelas
maquinas de costura convencionais. No Vale dos Sinos, a adé)géo das maquinas de costura
programaveis ainda ¢ muito restrita. Pelo que foi constaitado, nas meédias e grandes
empresas € comum a utilizagfio de maquinas de costura ?industriai de base eletrdnica
simples, enquanto nas pequenas empresas, prevalece a utﬂlzat;éo de maquinas de costura
consideradas obsoletas, mesmo se comparadas a uma base tecmca anterior{Costa, 1993).
Ainda no que tange as maquinas de costura programaveis, o ajto preco destes equipamentos
exige nfio s6 um grande volume de produgfio, para uma raplda diluiggio dos custos fixos,
como também a certeza de um retorno financeiro que justi;ﬁquc economicamente a sua
aquisico. Para a obtencdo de sucesso com esta nova tecnoié)gia € necessario combinar o
progresso tecnolégico do equipamento com uma estratégia %competitiva que maximize o

posicionamento competitivo desta indastria.

Apesar do notavel ganho de produtividade propomiona&a por estes equipamentos, as
maquinas de costura tradicionais continuam a ser bastante éﬁteis na costura do cabedal.
Segundo Zawislak(1995), “de nada adianta os nfveis supcri(frcs de produtividade obtidos,
por exemplo, com uma maqguina de costura automatica, se o rté:stante da tecnologia nfo pode
acompanhé-la”. Na visio de muitos empresarios do setor, 0 aumento de produtividade

proporcionado pela maquina de costura programdavel apareniemente ndo compensa o seu
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alto de custo fixo de aquisicio, somados aos dispéndios empregados no treinamento da
mdo-de-obra. Este ponio de vista predomina, visto que “o custo de investir em tecnologias
poupadoras de mdo-de-obra ¢ muito maior do que o uso da prépria mdo-de-obra™
(Zawislak,1995). Assim, podemos verificar que a trajetéria de modernizaciio da industria
calgadista nfio encontra uma motivagio endogena para um maior desenvolvimento

tecnologico.

A produgfio do solado ocorre em paralelo ao corte ¢ a-costura do cabedal. Nessa etapa
ocorre o corte das palmithas e solados que irfio na etapa de montagem compor o
calcado(Fensterseifer,1995). O corte do solado ¢ feito em balancins-ponte, de maior porte
que os usados no corte do cabedal. Além do balancim-ponte é possivel também encontrar
nesta seglio outros equipamentos tais como: lixadeiras, maquinas de abrir, maquinas de
chanfrar, etc. Todos estes equipamentos exigem alguma habilidade por parte dos
trabalhadores. Nesta etapa da producfio, somente as empresas de grande porte se dispdem a
fabricar o solado. Em geral, as empresas preferem comprar o solado e as palmilhas fora,
para economizar mvestimentos em capital, uma vez que esse componenie nio € um

determinante da qualidade visual do calgado{Fensterseifer,1995).

Na etapa de montagem, realizam-se um conjunto de operacdes para fixar o cabedal a
sola. Para a realizaco destas operaces sdo utihizadas maquinas de montar o bico, os lados,
¢ o calcanhar do calgado. A montagem ¢€ uma etapa da fabricacio que necessita de um alto
nivel de autornaco, pois todas as maquinas de montagem sfo necessarias para a realizagiio
desta operago. No entanio, de pada adianta possuir mdquinas de montar com alta
produtividade se as secOes anteriores nfo possuem a mesma cadéncia. Na secio de
acabamento, sfo realizadas operacSes de escovagio, impeza, inspeco final, e colocago na
embalagem. Embora as secles de montagem ¢ acabamento sejam atividades dificeis de
serem automatizadas, € possivel empregar miguinas de controle programdvel para estas
operagbes. “Estio atualmente disponivels mAquinas de montar bico e calcanheira em que a
iroca de tachas na méquina e a pregagdo sfio comandadas por micro processador. No
acabamento do calgado, a atividade de asperagio da sola j4 pode ser feita através de
robds”(Costa, 1993). No Vale dos Sinos, o emprego das maquinas de montagem e
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acabamento programaveis esta restrito a algumas empresas cie grande porte. Em geral, as
empresas de médio e grande porte do setor possuern imhas especificas, com maquinas
apropriadas para os diversos tipos de montagem ¢ acabaxﬁento, mas, no que tange as
pequenas empresas, fol constatado que o nivel tecnolégico das maqumas de montagem esté
obsoleto®®. :

O numero de etapas das operacdes de producio estéio esljtritamente ligadas ao tamanho
da empresa. Conforme podemos ver na tabela 2, somente as empresas de grande porte
produzem em todas as etapas do processoe produtivo, embora multas se utilizem de servigos
terceirizados, na costura e na pré-fabricacio de pegas con?}plementarcs ao calcado. Da
mesma forma, somente algumas grandes empresas se utmzam intensivamente dos

equipamentos de autoragdo industrial.

Tabela 2 Divisdo Setorial das Empresas Produtomé de Calgados de Couro no

Brasil

Diviséo Empresas
Setorial Pequena Média (rande
Modelagem - X X
Almoxarifado - X X
Corte X X X
Chanfragio - _ X
Costura X X X
Pré-fabricacio — X X
Distribuicio _ ~ X
Mentagem X X X
Acabamento X X X
Expedigéo X X X

{Forde: Reis, 1994)
obs: O conjunto de setores desempenham apenas a etapa de praodug3o.

# Ver Costa, 1993, pag 72.
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Nas meédias empresas, o grau de verticalizagio e o uso dos equipamentos mais
atualizados ¢ reduzido. As empresas deste porte se utilizam normalmente de equipamentos

mais antigos, mas ndo obsoletos, e costumam tercetrizar parie das etapas de producdio.

- Nas pequenas empresas, a produgdio ¢ realizada com ferramentas e maquinas simples,
num estilo quase artesanal. As pequenas empresas terceirizam a maior parte das etapas de
producdo, especialmente a costura, o solado, e todos os demais componentes adicionados

ao calcado.

Enguanto as grandes empresas investem em equipamentos modernos ¢ verticalizam a
sua producfio, as pequenas empresas compensam as suas desvantagens de escala e
equipamentos modernos, utilizando flexivelmente a sua mio-de-obra, fabricando sob o
regime da economia informal, e tracando relagbes de cooperagBo com os ateliés e
fornecedores, permitindo com isso uma grande agilidade de resposta as mudancas do

mercado. E nisto que se concentra a vantagem da peguena empresa.
4.2.2.3 Logistica Externa

A Logistica Externa € uma atividade de valor que esta relacionada basicamente com o
armazenamento ¢ com a distribuigfo fisica do produto aos compradores. No Vale dos
Sinos, a distribuiciio do produto ¢ realizada tanto para o mercado interno como para o

mercado externo,

No mercado interno, as principais empresas do setor sio obrigadas a lutar pelos seus
mercados. Elas produzem para uma demanda interna instéavel e fortemente heterogénea, o
que acarreta uma produgfio mais diversificada ¢ de menor volume. A demanda nacional,
nio é tio exigente como a demanda externa, mas paradoxalmente, as empresas de médio e
grande porte, deste mercado, mantém uma estrutura de comercializagio ¢ marketing muito

mais desenvolvida que as empresas exportadoras do setor.
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Nas grandes empresas, a distribui¢do da produgio ¢ reaﬁzada, normalmente, por meio
de distribuigfio propria ou por vendas diretas. As grandesf empresas possuem OS Seus
préprios departamentos comercials, que fraasacionam cl%iretamente com as cadeias
distribmidoras. Algumas empresas, possuem até redes de lojfas e centros de distribuicio,
que possibilitam estas empresas vender o calgado produzéido jmto aos similares dos

concorrentes.

Nas meédias empresas, embora ndo possuam o mesmo nivel de verticalizac#o e escala,
sua distribuigiio ¢ realizada, principalmente, por vendas difetas. Seu reduzido poder de
barganha foi parcialmente compensado, por uma producfio maas diferenciada, que buscou
no marketing ¢ na agilidade de resposta a sua vantagem. Istéza explica o motivo que levou

estas empresas a nfio se submeterem, com facilidade, aos agentes internos.

Em relagfio as pequenas empresas, a logica da distribuigéﬁo da produgdo é diferente. A
maior parte da producfio das pequenas empresas é distribﬁida no mercado interno. As
pequenas empresas se dividem em dois grupos: as especiaiifzadas e as ndo-especializadas.
As pequenas empresas especializadas produzem um cak;adoé artesanal ¢ diferenciado, que
possui marca propria e concorre numa faixa alta dos pre;;os. Sua comercializagio no
mercado interno € feita por vendas diretas ou por represelgrtantes, podendo ser também
exportadas. Nas peguenas empresas ndo-especializadas osécalg:ados produzidos s@o de
baixo preco ¢ qualidade, sendo comercializados dirctamcnteé na propria regido, ou entéo,
vendidos através de representantes comerciais que expoﬁém ou distribuem em outras

regides do pats.

No mercado externo, a grande maioria das empresés de médio e grande porte
produzem de forma dirigida para mercados compradores ja édetermjnados, principalmente
quando os compradores sfio norte-americanos. Somente umas poucas empresas de grande
porte consegue exportar sem o uso de intermedidrios e com mfarca propria®. Isto se deve ao
fato de que, a exportagio sem intermedidrios exige altosécustos de comercializacio e

marketing, pela manutencio de escritorios comerciais no e:jcterior, ¢ fortes despesas com

* Ver, Costa, 1993, pag 66.
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propaganda e divulgagio até a consolidagfio da marca. Por causa dos altos custos diretos
envolvidos, muitas empresas de grande porte recuaram das suas politicas de distribuiciio
direta no mercado externo, voltando a fechar os seus negdcios pela via da intermediacéo

dos agentes externos.

Basicamente, as exportagbes para o mercado externo sdo realizadas pelos
agentes(exporiacio e importagfio) ¢ pelas companhias fradings. Os agentes de
exportaclo(externos) sfo os principais intermedidrios da inddstria calgadista do Vale dos
Sinos. Eles trazem aos fabricantes a composicio do design ¢ dos modelos a serem
produzidos, ficando também por conta deles as determinacBes das inovagdes no produto.
Os agentes ditam as regras as empresas de guanto, como, € o qué produzir, apresentando

também o padrio de qualidade que deve ser segnido pelas empresas,

No mercado externo, os calgados sfio produzidos em larga escala, com menor
variedade de modelos, ¢ sem 2 necessidade de uma dispendiosa estrutura de
comercializacio e marketing. Como as regras de comercializagio externa j& estavam
estabelecidas, as empresas exportadoras acabaram por se moldar numa estrutura de
produgio dirigida que desarticulon ou fez encolher alguns departamentos que sio de suma

importancia para o desenvolvimento de qualquer empresa.

A produgfio dirigida gerou dois tipos de ganhos para as empresas; a redugic dos
riscos de encalhe na produclo e a redugdo dos custos de comercializacdo ¢ marketing. Esta
estreita vinculacio das empresas com os agentes intermedidrios, todavia, proporeionou wn
guadro de dependéncia das empresas a este sistema de produgdo. A necessidade de
distribuir o produto através dos agentes propicion a estes um forte poder de barganha sobre

as empresas, visto que, todo o poder de comercializagfio passou para as maos deles.

Embora os agentes sejamn pecas importantes no estabelecimente de normas,
procedimentos, e orientagdes aos fabricantes, muitos deles tem estabelecido o preco como o
sent principal critério de avaliaggo, Ou seja, muitos agentes fecharm o contrate somente com

a empresa gue vende pelo prego mais baixo. Um relacionamento, nestas bases, deixa de ser
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cooperativo, passando a ser meramente comercial Istoé prejudica sensivelmente a
capacidade de acumulacdo das empresas, tormmando-as incapzicitadas de realizar inovacdes
tecnolégicas de malor porte. Este fato explica a ment;alidade atnal das empresas
exportadoras, que é a de voltar-se apenas para a reducdio dos Ecustos, sem haver, entretanto,
uma grande preocupacio com a qualidade. Assim, a desarticu:lagiio deste sisterna s6 poderia
ocorrer quando houver um interesse comum das empresas € éos agentes de buscarem uma
melhoria qualitativa no calgado e na sua imagem, rompendo, édesta forma, com um modelo
de exportacio que pode levar a indistria calcadista do Valeé dos Sinos a estagnacdo € ao
declinio. |

4.2.2.4 Marketing

Esta atividade de valor estd relacionada com a puh]icidétde, com a propaganda e com
a promog¢iio das empresas. Na indistria calcadista, o malé'keting ¢ fundamental como
mstrumento de diferenciacio do produto. A conducio da vantéagem competitiva pela via da
diferenciacfio exige a adogfio de procedimentos de sinalizag:ﬁcé, ¢ o marketing é um fator de
suma importancia para a realizacdo deste feito. No caso da mdustrla do Vale dos Sinos, o
uso do marketing, como instrumento de percepgiio do valor, néﬁo ¢ uiilizado com eficiéncia.
“Observa-se na indistria um baixo nivel de esforgo de :frnarketing no sentido de se
estabelecer uma imagem ou marca conhecida no mercado(meinos de dez empresas do Vale

dos Sinos investem em publicidade)” (Fensterseifer e Goms,1995).

Apesar da qualidade intrinseca do calcado macional, este nio consegue concorrer
com o calcado italiano numa mesma faixa qualidade. Isto pofque, a industria nacional nfo
tem conseguido externalisar uma imagem compativel com a verdadeira qualidade do seu
calcado. Embora existam fabricantes nacionais com cak;adoséde qualidade superior ao dos
fabricados na [talia, a imagem do calgado nacional, na média, é a de um calgado de segunda
categoria. Por causa disto, ao procurar um calcado de qua}id:—.ilde, o consumidor comum da
preferéncia ao calgado importado da Ttalia ou da Espanha, ainda que este tenha uma
qualidade intrinseca mferior ao calgado nacional. |
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O problema da imagem do calcado nacional, principalmente no exterior, esté ligado a
forma de inser¢io da ndistria no mercado externo. A comercializagio de calgados
nacionais no exterior foi realizada inicialmente com o uso da marca do importador, ¢ esta
foi a forma de distribuicdo que se cristalizou nas Gltimas duas décadas. Como j& foi
supracitado, na medida em que a sua produgio passou a ser inteiramente comprada pelos
unportadores, as empresas exportadoras desativaram ou reduziram seus departamentos

comerciais e de marketing, nfo havendoe mais qualquer preocupacdo delas com relagio a
distribuigéio.

Na medida em que o calcado nacional nfo procurou estabelecer parfmetros de
diferenciag8io, sua conduta no mercado externo passou a ficar inteiramente dependente dos
precos de oferta do calgado nacional. Enguanto a industria calgadista nacional manteve o
dominio no seu principal segmento de mercado, prego € qualidade médios, os exportadores
s¢ mantiveram impassiveis quanto a possiveis mudancas na forma de produzir e distribuir.
Com a entrada recente dos competidores, tailandeses, indonésios, € principalmente
chineses, nos segmentos dominados pela indastria nacional, tornou-se Imperativo um maior

uso do marketing para possibilitar um maior upgrading do produto,

Todavia, a motivagio das empresas para adogdo de wn conceito mais diferenciado do
produto, esbarrou num modelo cristalizado de comercializagfio, que nfo incentiva as
empresas a melhorarem qualitativamente o seu produto. Assim, diante de uma acirrada
concorréneia internacional, a indistria do Vale dos Sinos, ao invés de procurar construir tm
novo modelo de insercdo no mercado externo, optou por relocalizar parie de suas empresas
no Nordeste brasileiro, uma regifio que oferece miio-de-obra barata e subsidios fiscais para

08 seus produtores.

Para Fensterseifer(1995), a melhoria da imagem de qualidade do calcado
nacional no exterior passa pela criacfo de uma moda brasileira propria que explore e utilize
2 nossa riqueza cultural, tendo o clima tropical como base. A idéia central desta proposta €
a de tentar vender a identidade cultural do Brasil junto com o seu calgado. Dentro desta
proposta, estaria incluse: a promogfo do calcado naciomal, a participacdo das empresas
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nacionais em feiras e desfiles de moda no exterior; © é:iesenvolvimento da éarea de
modelagem com Instalagbes de centros de CAD ¢ formaé;ﬁo de recursos humanos; ¢
incentivo a unifio das pequenas ¢ médias empresas na formaitg:’éa de uma marca comercial
bem planejada; a diversificacfio e a especializacfio da prodlig:ﬁﬁ; ¢ a reconstrucio de um
sistema de comercializagfio externa, gue impega a submiésﬁo da mdistna frente aos

importadores.
4.2.2.5 Servicos

Consiste nas atividades relacionadas ao fomecimelrtog de serviges aos clientes, de
forma a intensificar o valor do produto. No caso da mdustna calgadista, os servigos
possiveis de serem prestados, pelos fabricantes, nfo esftﬁn diretamente ligados ao
consumidor, visto gue, o calgado nfio € um bem que exige um servigo pos-venda. Todavia,
os fabricantes de calgados intensificam o valor do produto quaémdo estabelecem uma relagio
de confiabilidade com os seus clientes. Sob este aspecto,é podemos considerar que os
servigos propercionados pela indistria calgadista est@io relacionados com a capacidade da
empresa fabricante de estabelecer um correto padrio de ccimcluta com os seus clientes.
Assim, quando uma empresa fabricante estabelece um alto ég:rau de counfiabilidade como
fornecedor, cria-se uma reputacio que € passivel de profpiciar ganhos de vantagens
competitivas. Isio porque, um dos principais critérios deé compra estabelecidos pelos
agentes € a capacidade das empresas de cumprirem os prazoé de entrega das encomendas,

com as especificactes e qualidades desejadas.

Segundo Fensterseifer ¢ Gomes(1995), o estabeieciméanto de uma reputagdo pelo
fabricante, permite ndo s6 a garantia de contratos de venda, mas também a possibilidade de
fortnacio de parcerias envolvendo o desenvolvimento € a troéa de conhecimento de ambos
os lados. A reputagfio de nma empresa pode agregar valor ao i:rroduto, pois dependendo das
exigéneias do importador, os agentes fecharfio os contxiatos com as empresas que

tradicionalmente vem cumprindo todas as clausulas.
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Contudo, segundo pesquisa de Fensterseifer ¢ Gomes(1993), a reputagdio das
empresas € uma varidvel competitiva pouco explorada. Em todos os grupos de empresas
analisados nenhum deu prioridade a questfio da confiabilidade, e a maioria dos grupos nfio
deu a este fator qualquer importancia®. No mercado mterno, com excegiio de umas poucas
empresas que trabalham nos segmentos mais diferenciados, este fator fo1 ignorado. No
mercado externo, foi constatado que a parceria entre fabricantes e clientes tem se baseado
fundamentalmente nos precos. Somente alguns agentes, de grande porte, tem estabelecido
fidelidade a fabricantes de reputacfio. Neste caso, os agentes priorizam os pedidos a estes
fabricantes, mas esperam, em confrapartida, o cumprimento nos prazos de enfrega € no

fornecimento de produtos mais homogéneos.

Todavia, em nivel de indiisiria, a parceria entre empresas calgadistas € agentes ainda
esta muito fraca e fragil, centrando-se basicamente nos pregos. Assim, podemos concluir
que: a formacio de uma reputacBo por parte das empresas fabricantes poderia ajudar a
desarticular a atual relacionamento entre elas e os agentes, sendo portanto mais um fator de

importéincia para uma melhoria gualitativa do calgado nacional.
4.2.2.6 Aquisi¢io

Esta atividade de valor estd relacionada basicamente com a politica de compra de
insumos, bens de capital ¢ servigos empregados, direta ou indiretamente, na producgfo de
calcados. Na questiio dos insumos, ja foi esclarecido que o couro, principal insumo desta
industria, é fornecido de forma deficiente pelos curtumes nacionais, € gue, por isso, a
politica de aquisiges de insumos varia de acordo com o porte e com a estratégia de
produciio de cada empresa, visto que, o couro ¢ um elemento fundamental na determinagio
da qualidade do produto.

A politica de aquisicfo dos insumos ¢ fundamental para a determinacfio da estratégia
de produgio da empresa, mas ela sozinha nfo € tudo. F necessario definir também qual é a

politica de aquisigio para os bens de capital e outros servigos complementares. A politica

% Ver Fensterseifer ¢ Gomes, 1995, pag 204 ¢ 206.
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de aquisi¢io deve estar definida de forma coesa, procurando sempre definir nma Gnica

resultante, a qual definird a estratégia de produggo da empresaé,

Em relacdio a politica de aquisigdes para os bens de capftai € necessario ressaltar que:
em geral, ¢ setor estd defasado tecnologicamente, mesnim se comparado aos Seus
concorrentes asiaticos. Pela avaliagio de Costa(1993), segun&o uma pesquisa de campo, a
quase totalidade da indiistria de calcados brasileira encontra—sfe defasada tecnologicamente.
Algumas empresas mantém maquinas de costura, de montar, e balancins de corte com 15 a

20 anos de uso”.

Em relacio as novas tecnologias de base microek%trénica, embora nio sejam
desconhecidas pelas empresas, sfo ainda de uso muito restrité. Somente algumas empresas
de grande porte possuem ou dominam o uso destas tecnolo?gias. Na grande maioria das
empresas, priscipalmente nas pequenas € médias, o alto custoé destes equipamentos acabam
por restringir a sua aguisiciio. O alto custo dos eqmpameﬁtos de base microeletronica € o

principal fator para a nfio difusfio destas novas tecnologias no éetor.

Todavia, existem outros fatores que ajudam a explicar o éporqué da limitada utilizacio
destas tecnologias. Sfo eles: os impostos, a mnstabilidade macroeconbmica, a restrita
politica de financiamentos para o setor, ¢ a relacio custo-bené:ﬁcie do investimento destas
tecnologias frente aos atuais niveis salariais existentes na izldﬁsnia Em relacdo a este
ultimo item Zawislak(1995) ressalta que: “o custo de investir efrn tecnologias poupadoras de
mio-de-obra € muito maior do que o uso da propria mﬁo-deé-obra”. Ou seja, as maguinas
antigas, at¢ um determinado limite, nfio se tornam obsolf;‘tas quando estio defasadas
tecnologicamente, € as mAquinas programaveis, apesar de pméiciarem maior produtividade

¢ qualidade ac calgado, nfo reduzem substancialmente o nume}:ério da forga de trabaltho.

Um segundo motivo que prejudica os investimentos €m énovos equipamentos, € que a
aquisi¢o dos novos equipamentos requer investimentos no treinamento da méo-de-obra, o

gue torna este investimento ainda mais dispendioso. Alézi:x disso, o crescimento da

7 Wer Costa, 1993, pag 43 e44.
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produtividade nfio se dd no curto prazo, principalmente, se a introdugdo dos novos

equipamentos for gradual e se a fase de treinamento e engajamento de toda miio-de-obra for
demorada.

Por fim, o sucesso na aguisigBo dos novos equipamentos de base microeletrénica
depende de um planejamento estratégico bem elaborado, que transforme os ganhos de
produtividade proporcionados por estas tecnologias em retorpos financeiros para as
empresas. A conjugagio de todos estes fatores ajudam a explicar o baixo indice de
aquisicdes de bens de capital registrado no setor.

Para contrabalancar a desatualizacfio tecnologica dos bens de capital, as empresas do
setor procuraram melhorar o desempepho guantitativo e qualitativo das suas maquinas
fazendo uso de “enjambracdes”. O termo enjambragio significa: incorporaciio de detalhes
técnicos especificos & tecnologia em uso. Com o imcremento de pequenas adaptagBes
graduais, feita muitas vezes pelos préprios operarios, wna maquina passa a ter uma
produtividade ¢ uma durabilidade maior, incorporando melhorias dentro de uma mesma
trajetoria tecnologica. Esta € uma das praticas mais comuns de inovagio processual do
setor, o que contribuin muito para a manutengio do atual estagio tecnoldgico desta
indGstria, assim como, para justificar a baixa aguisigio dos equipamentos de base
microeletrOnica pelas empresas desta industria.

4.2.2.7 Desenvolvimento de Tecnologia

O desenvolvimento da tecnologia € uma atividade que esta estritamente relacionada
a0 processo de inovagdo dentro da empresa. A inovagdo tecnoldgica pode ser analisada sob

o ponto de vista do produto, do processo, e gerencial.

Em se tratando de inovagio no processo, ¢ modelo tecnolégico da indistria calgadista
corresponde ao tipo supplier-dominated, que se caracteriza por mudangas de tecnologia
originadas nas firmas fabricantes de bens de capital. Neste setor, o processo de inovacio

tecnolégica & essencialmente um processo de difusio de bens de capital que incorporam um
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aperfeicoamento tecnologico mais avangado. As empresas %adquirem as maquinas ¢ 0s
equipamentos, com maior tecnologia, diretamente dos fomecédoms, ndo havendo, portanio,
quaisquer gastos internos envolvendo P&D. Como a tecnoibgia envolvida no processo ¢
comercializdvel, sua difusfo € prestrita, podendo ser adquiriéla por produtores de qualquer
parte do mundo. |

As principais inovagdes tecnoldgicas no processo esti’a"o essencialmente ligadas as
tecnologias de base microeletronica. Estas tecnologias proﬁiciam ao fabricante maiores
recursos para uma produciio mais diferenciada, mas ﬂé{} sfo, entretanto, elementos
imprescindiveis na produggo. Da mesma forma, ndo reduzem Substanciahnente os custos da
mio-de-obra. Assim, diante do alto custo destas tecnoiogias, somente os grandes
fabricantes fem condicdes de adguirir estes equipamentos, évisto que, a sua viabilidade

econdmica sO se aplica a um grande volurne de produgfo.

Por outro lado, as inovagles tecnoldgicas, tanto no produto como no processo,
também podem ser ortundas de melhorias de ordem incrementéal. As melhorias incrementais
consigtem em peguenas adaptagdes graduais resultantes de um processo de learning-by-
doing, que podem ser difundidas pelos agentes, pelos fo}necedores, por empregados
contratados de firmas concorrentes, ou mesmo por um aprendizado acumulado no interior
da empresa. Por exemplo: a grande rotatividade da mz'io—de—obfra ¢ uma das causas da rapida
difusfo de tecnologia no setor, pois um trabalhador recém cohtratado, pode transmitir para

a nova empresa todos os conhecimentos adquiridos e praticados no seu antigo emprego.

No processo de inovagiio mcremental, as maquinas ein uso nio sfo trocadas por
outras de tecnologia mais recente, entretanto, recebem xim]horamenios téenicos que
propiciam ganhos de produtividade relevantes para as ﬁrmas Assun, a possibilidade de
auvmentar a produtividade, a partir de um processo néo dispeédioso, como o das melhorias
incrementais, € também mais um dos fatores que explicam a “timida™ adogéo das novas

tecnologias pelas empresas do setor.
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No gue tange a inovagio do produto, vérios fatores sfio responsdvels pelo éxito ou
fracasso deste tipo de inovagio. O primeiro fator esta relacionado com a qualidade e com a
diversidade da principal matéria-prima que compde o calgado, 0 couro. A baixa qualidade €
diversidade do couro fornecido pelos curtumes nacionais, tem sido um fator de limitagio na
introdugdo de novos produtos. Isto porque, a limitada qualidade ¢ diversidade desta
matéria-prima prejudica a ampliagio do escopo de produgfio das empresas.

Um segundo fator que esta relacionado com a baixa taxa de inovagdo no produto, diz
respeito a estrutura de marketing predominante no setor. A falta de nma marca propria € de
um centro propulsionador da moda e do design, tem levado a maioria das empresas do setor
a copiarem as tendéncias predominantes no exterior. A tendéncia das empresas do setor em
nfio procurarem criar novos modelos tem side o principal fator determinante di baixa
reputacio do calcado brasileiro no exterior.

O Gltimo fator aparentemente relevante na determinaglo da taxa de inovacfio do
produto, esta relacionado com a batxa utilizagio das novas tecnologias na determinagio da
inovacdo do produto. A baixa utilizagiio do CAD, pelas empresas do setor, limita a
capacidade das empresas de realizarem inovagdes. Iste porque, o CAD tem uma capacidade
de armazenamento de dados, de antigos modelos, que facilita a0 modelista selecionar os
novos modelos a serem lancados no mercado. Assim, com ¢ use do CAD, torna-se muito

moais facil, barato e rdpido realizar as devidas novagdes no produto.

Por fim, o desenvolvimento tecnologico estd associado ao processo de inovagdo
organizacional. Estas inovagdes sfio, na verdade, conceitos sofisticados de gerenciamento
adaptados para sistemas pds-industriais de produgfio. As inovagles organizacionais mais
comuns sdo: o Just-in-Time, o TOM, os Circulos de Controle de Qualidade(CCQ), € os
Grupos de Trabalbo. Estas técnicas sdo instrumentos eficazes na redugdo dos custos ¢ no
aumento da produtividade no trabalho, mas o seu sucesso depende do grau de integragfio da
empresa inovadora com toda a sua cadeia produfiva. Assim, quando uma empresa adota
alguma destas técnicas unilateralmente, sem uma major integraglio com seus compradores

ou fornecedores, quase sempre ¢la fracassa.
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Na indgstria do Vale dos Sinos, as inovages organizacéionais APAreceram como uma
alternativa barata para o aumento na produtividade. Avaliaxildo a pesquisa realizada por
Branddo(1995), as técnicas do just-in-time, TQM, ¢ dos gru;)os de trabalho, sfo bastante
conhecidas das empresas, mas relativamente pouco disscmiinadas. Somente nas grandes
empresas ha uma maior disseminacio destas téenicas. Algumas das empresas que
implantaram as novas técnicas, ndo obtiveram qualquei melhoria significativa de
produtividade, e por isso, recuaram para as técnicas comuns d(i) padriio taylorista-fordista de

produgio.

Segundo Zawislak(1995), em termos de inovagiio _orgar;izacional, salvo a e¢liminacho
das esteiras ¢ a criagio das mini-fabricas, as prticas que ajudam a flexibilizar as linhas de
produgéio tem o seu contetdo aplicado de forma restrita. Os gi'upos de trabalho dificilmente
atingem os objetivos tedricos de autonomia db trabaihador; de multifuncionalidade dos
operarios, ¢ por incrivel que pareca, de eliminacfio na tomadfa de tempo. O que ocorre de
fato € apenas uma economia de mio-de-obra por actmulo de fungfio. N8o ha também
qualquer filosofia de trabalho relacionada a esta téenica. A tccmca ¢ implementada sem que
haja uma conscientizagfio da forga de trabalho a respeito de sua verdadetra filosofia. Assim,
a técnica do grupo de trabalho é implementada, mas os séus fundamentos continuam
ligados ao modelo taylorista-fordista de produgio. |

Da mesma forma que o grupo de trabalho(GT), o ;z'us*x—in»time sofre alteragbes
fundamentais quando ¢ aplicado ao ambiente brasileiro. Za“ﬁsélak(1995) constatou que para
a aplicagdio do just-in-fime ndo existe uma aproximagécf da empresa com 05 seus
fornecedores. O resultado € que em termos de produtividade o processo acaba por se tornar
indcuc. Para um grande ndmero de empresas calqadlstas, ¢ uso das inovagles
organizacionais serviu apenas como um paliativo para a falta de inovagGes tecnologicas no
setor (Zawislak,1995). |
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4.2.2.8 Geréncia de Recursos Humanes

Consiste nas atividades envolvidas com recrutamento, contratacfio e treinamento da
méao-de-obra. A geréncia de recursos humanos afeta a vantagem competitiva em qualquer
empresa, seja através do seu papel na determinacfo das qualificagbes e da motivagtio dos
empregados, seja através do seu papel na determinagdo dos custos de contratagio e

freinamento.

Na industria calgadista do Vale dos Sinos a mio-de-obra é muito pouco qualificada,
o trabalho € duro e os saldrios sfio baixos. A baixa qualificacio da mio-de-obra deriva
prineiramente da baixa necessidade de qualificag8o neste tipo de indistria. O aprendizado
recebido pelos empregados nas empresas € basicamente o do tipo informal, legrming-by-
doing, onde o trabalhador aprende por experiéncia no trabalho, as habilidades e os
conhecimentos necessarios para realizar alguma atividade dentro da linha de producfio. Para
se tornar um trabalhador nesta indOstria basta que o empregado observe a pratica dos
operdrios mais experientes ¢ aperfeigoe a sua propria téenica com a pratica. Assim, embora
haja demanda por pessoal com praticas especializadas, nfo existe uma necessidade

primordial de se exigir uma raior qualificagdo formal dos trabalhadores neste setor.

O segundo fator que desestimula as empresas a investirem na formagdo da mao-de-
obra esta relacionada com a rotatividade no emprego. Em virtude dos baixos saldrios e das
dificeis condi¢des de trabalho, a rotatividade no emprege no setor calgadista é
extremamente alta. As causas da alta rotatividade e do baixo investimento em m&o-de-obra
no setor sio muitas, Em primeiro higar existe a tese de que a rotatividade inibe os
imyvestimentos com a mwio-de-obra, pois hd um ressentimento natural dos empregadores de
investirem em empregados que costumam se transferir de empresa com grande facilidade.
Nestas condigbes, hi sempre o risco do investimento se perder em virtude da alta
rotatividade no emprego.

Em segundo lugar, existe a tese de que a alta rotatividade da mo-de-obra ¢ uma
estratégia unilateral das empresas para a manutencio dos baixos saldrios. Sob este ponto de
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vista, os empregadores, em geral, se recusam a pagar um saldrio mais alio aos seus
empregados mails antigos, € por causa disto, substituem cdnstantemente a sua forca de
trabalho. |

Por fim, existe ainda a tese de que: a rotatividade no ené:nprego ¢ fruto da volubilidade
geral do setor. A contratacio ¢ a demissfio sfo feitas de maneira muio costumeira,
acompanhando sempre o ritmo da atividade econdmica ciiesta indistria. Este terceiro
argumento ajuda a explicar a existéncia de tantas ativiré.lades terceirizadas no setor
calgadista. A rotatividade da méao-de-obra é, portanto, o fator mais importante na

explicacdo dos baixos investirnentos em recursos humanos vigentes no setor.

Na industria calcadista do Vale dos Sinos, os irwestimerfztos em recursos humanos sio
baixos para os trés grupos de empresas. H4, no entanto, exceégﬁes a esta regra. Analisando
pesquisas realizadas por Costa(1993) e Cruz(1995)*, ¢ pofssivel verificar que algumas

empresas de grande porte vem investindo na formagéfio dos seus funcionérios.

Em geral, sSo rinistrados cursos supletivos de 1° ¢ 2" graus na propria fabrica, em
parceria com prefeituras locais, € cursos de extensio para o af;ﬁmoramcnto da qualificagiio
¢ adaptacfio as novas técnicas implantadas. O objetivo comum destas medidas é dar ao
trabalhador uma qualificagio minima gue permita a ele se adaptar as mudancas técnicas ¢
organizacionais, que estas smpresas tem promovido. No entaxixto, a decisfio destas empresas
de mvestir na sua méio-de-obra ndo representa uma mudané;a de tendéncia no setor. Os
mvestimentos praticados por estas empresas sfio apenas atiitudes isoladas, fruto de uma
necessidade, que visa apenas adequar os trabathadores as suas proprias estratégias de
competicio. Por isso, com excegfio de algumas grandds empresas, que objetivam
aperfeicoarsentos nos seus programas de gualidade e produt{ividade, a qualificac8o basica
dos trabalhadores tem um cardter polivalente, ¢ ¢ toda ﬁjndamentada no processo de
learning-by-doing. é

% Ver Costa, 1993, pag 76; e Cruz, 1995, pag 315 2 328.
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4.2.2.9 Infra-estrutura da empresa

A infra-estrutura da empresa consiste numa série de atividades de apoio que incluem
basicamente: as finangas, a contabilidade, a Jocalizagfio, a parte juridica, a manutengiio, o
planejamento e o controle da producio, Em virtude de algumas destas atividades possuirem
caracteristicas mmito distintas para cada empresa, como por exemplo as questdes
financeiras, contdveis ¢ juridicas, torna-se impossivel realizar estas analises sob um mesmo
grupo de empresas. Contudo, alguns itens relacionadas com a infra-estrutura das empresas,
tais como: localizaclio, planejamento, e geréncia de qualidade foram possiveis de serem
avaliados, seja atraves do uso de pesquisas secundérias, seja por causa das caracteristicas

especificas desta industria.

A localizactio das emnpresas, no Vale dos Sinos, representa um ponto favoravel para a
vantagem competitiva no setor. Como ji foi supracitado, a disposigio das empresas
calcadistas estd sob a forma de um cluster, no qual concentra, num espago geografico de
raio equivalente a 30 km, a producfio de todos os tipos de insumos, componentes, maquinas
¢ servicos necessarios a fabricagio de calgados de couro{Ruas,1995). Somente nos assuntos
relacionados a questdo da localizaclio, o cluster do Vale dos Sinos concede as suas
empresas acesso rapido a: insumos, componentes, equipamentos, mio de obra habilitada,
servigos, informagles estratégicas e distribuicBio. Todas estas vantagens reduzem
expressamente os custos de transagfio das empresas, proporcionando, consequentemente, a

cada uma a vantagem de uma localizac8o privilegiada sob o ponto de visto competitivo.

O planejamento estraiégico consiste na capacidade da empresa de tragar
antecipadamente uma programacdo de todas as suas atividades, desde a concepcdo até a
distribuicBio, com o objetivo de definir as estratégias que irfio mapear todas as suas
atividades de valor. Segundo pesquisa realizada por Fensterseifer ¢ Gomes(1995) em 8
empresas de grande porte, em 2 de médio porte ¢ uma de pequeno porte, apenas 2 empresas
de grande porte ¢ 1 de médio porte possuem um planejamento estratégico formal. Da
mesma forma, do total das empresas pesquisadas, apenas 3 empresas de grande porte € uma
de médio porte possuem objetivos definidos paraz o longo prazo. Os resultados desta
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pesquisa indicam que: “a maioria das empresas no possuem é{)bjetivos de longo prazo para
orientar a definicBo de programas de agfio e o processo de a.loé:ag:ﬁo de recursos. O caso das
empresas predominantemente exportadoras € particulannenté preocupante, pois nenhuma
delas contempla o longo prazo das suas agdes. Todas as empfesas baseiam a sua estratégia
nas tendéncias de mmdanca de produto. Nio ha preocupégéo analitica em segmentar
mercados ou concorrentes. A base da estratégia ¢ construida através do empirismo, das
visitas as feiras €, em poucos casos, através da literaturaé internacional”(Festerseifer e
Gomes, 1995}, |

Com esta fundamentacio podemos avaliar gue para a gléande maioria das empresas, o
planejamento estratégico, como parte intrinseca da inﬁa-estrﬁtura da empresa, ndo atua de
forma metodoldgica como uma forga de apoio as outras atiwffidades de valor da empresa,
mas apenas ¢omo um instrumento informal de definigiio de -épla.nos para O curio prazo. A
falta de um planejamento estratégico adequado, reflete as deficiéncias das competéncias

internas das empresas.

No que tange a geréncia de qualidade, devemos ressagltar que: € uma atividade de
apoio fundamental para a agregacio de valor em todas aiividades da empresa. A geréncia
de qualidade pode ser atualmente avaliada pelo certificado IS(;)-%OO, onde as empresas sio
submetidas a um controle total de qualidade(TQC), dentro de um padréio intemacional de
avaliagio. As empresas que detém este certificado possuem um alto nivel na geréncia de
qualidade, em todas as suas atividades de valor. |

Numa pesquisa realizada por Costa(1993), de 44 empresas calcadistas entrevistadas,
34 nfo conheciam sequer as regras e os procedimentos para a adogdo do programa ISO-
9000. Outras 2 empresas conheciam mas nfio pretendiam imﬁlamax o sistema, e somente §
empresas estavam realizando estudos para uma possiveél implementagio. Nenhuma
empresa, desta pesquisa, tinha implantado ¢ programa ISQ-9000. Numa outra pesquisa
realizada pelo autor, de 43 empresas entrevistadas, 22 reahzavam o controle de qualidade
em todas as suas etapas de produgo, 13 outras realizavam 0 conirole apenas em algumas

etapas, ¢ apenas 8 ndo realizavam gualquer controle da pmduig:ﬁo. O que podemos observar
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destas pesquisas, € que: embora o controle de qualidade na produgiio esteja difundido,
formal ou informalmente, na maioria das empresas calcadistas, a geréncia de qualidade €
uma atividade ainda muito pouco desenvolvida entre as empresas do setor. Verificamos que
nenhuma empresa pesquisada detém o certificado IS0O-9000, e que geréncia de qualidade
estd mo maximo restrita a producfio. Assim, podemos concluir que: a geréncia de qualidade
néio ¢ um fator favordvel para a vantagem competitiva, pois nfio atua, em geral, em qualquer

outra atividade de valor além da produco.

4.2.3 Analise da Competitividade em Nivel Sistémico

Este terceiro topico do capitulo consiste em aplicar a metodologia de analise da
competitividade para a estrutura sistémica que envolve a indlstria caloadista do Vale dos
Sinos. Esta metodologia tem como base os fatores determinantes da vantagem competitiva
representados na figura 7, os quais, estfio representados sob a forma de um diamante. Para a
aplicacio da metodologia nlio serd necessario subdividir as empresas calgadistas em
subgrupos(pequenas, médias e grandes), pois entende-se que os efeitos externos & empresa,
advindo dos fatores determinantes, atinge com razodvel uniformidade os trés grupos de

EIMpresas.

Aplicando os conceitos da “Teoria do Diamante” na Indastria Calgadista do Vale dos

Sinos temos:

4.2.3.1 Condicdes de Fatores

Consiste nos fatores de producSio que auxiliam na obtengdo da vanfagem
competitiva. No caso da indistria cal¢adista, os fatores de produgfic mais importantes s3o:
os recursos humanos{(quantidade, capacidade, e custos de pessoal), os recursos de
cophecimento  (conhecimentos técnicos € de mercado detidos pelas empresas,
universidades, institutos de ensino ¢ pesquisa, ¢ associagtes comerciais), € a infra-estrutura

empregada.
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Os recursos do trabatho existentes na industria calgaéista do Vale dos Sinos sfio
caracterizados, em geral, pelo emprego intensivo da mﬁo—d@&:—obra, pelos baixos salarios
pagoes, ¢ pelo baixo nivel de gualificacio da méo-de-obra em geral.

O emprego intensivo da méo-de-obra € uma conseqﬁén%cia dos baixos salérios pagos
nesta indistria. Como mostra a tabela 3, os saldrios situam—seé numa faixa predominante de
2 salarios minimos, o que ¢ considerado baixo, se¢ cﬁmpariarmos aos saldrios pagos na
maioria dos outros paises produtores. Este calculo pode ser feéito através da tabela 4, a qual
mostra ¢ custo da miAo-de-obra por hora de trabalho, em alguns dos principais paises
produtores de calgados do mundo. 5

Como podemos constatar, os salarios pagos no Brasil é‘sﬁo de fato muito baixos. Se
compararmos o custo da mo-de-obra nacional com a da Itéﬁ%a VEIemos, COm surpresa, que
a competitividade da indistria calgadista italiana se 111.';&1’(:511],é mesmo pagando um salario
14,2 vezes maior que o nacional! Este fato explica, portanto, a grande intensidade de méio-
de-obra na producgfio de calgados na indstria do Vale dos Siné:s. Assim, para a maioria dos
empresarios do setor, o custo das tecnologias poupadoras de nfaﬁo~de~obra ¢ maior do que o
custo do uso substituio da mio-de-obra. |

Na questiio da qualificagfic da mao de obra, j& foram diécuﬂdas as causas especificas
da baixa qualificacfio da mio-de-obra do setor. Analisando,é agora, a indistria como um
todo, vemos que: a atual predomindneia de uma forca de trabaiho com baixa qualificacio
cria obstaculos para a introdugfio das novas tecnologias. Isto éporque, as novas tecnologias
exigem dos trabalhadores uma qualificaciio formal, que pcnn;ita aos operarios entender os
complexos manuais de instrucfio dos equipamentos, especifica, gue ensine 30 Operario a
programar € a reprogramar 0s equipamentos de base microelet:érélﬁca.

A viabilidade do uso das novas tecnologias depende necessariamente de dispendiosos
nvestimentos em capital humano, tante para o treinamento da mido-de-obra, como para a
substitui¢do tempordria desta forca de trabalho por out:aé Além disso, o retorno do

investimento 2m capital humano € incerto e nio visa o curtop:razo Incerto, porque existe
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wma forte rotatividade da mao-de-obra no setor, e de longo prazo, pois a produtividade
depende do nivel de aprendizado, que esté ligado a curva de aprendizado. Por isso, o baixo

nivel de qualificacdo predominante no setor age como uma forga contréaria a introdugdo das

novas tecnologias.

Tabela 3 Faixas salariais dos trabathadores do Vale dos Sinos

Faixa de Renda Participagio (%)
Urn saldnio minimo 19,17

Até 2 saldrios minimos 46,32

Até 3 saldrios minimos 21,19

Até 5 salarios minimos 8,31

Até 10 saldrios minmos 4,19

Acima de 10 saldrios minimos 0.82

Total 160

{Fonte: IBGE, Brazilian Footwear, 1997)

Tabela 4 Custo da mio-de-obra na producio de calgados em paises

selecionados
Paises {Dofar-EUA/Hora)
Ttdlia 13,39
Espanha 8,13
Taiwan 3,71
Coréia do Sul 239
México 1,62
Brasii 0,94
Taildndia 0,63
China 0,30
India 0,40
Indonésia (.30

{Fonte: Costa, 1997, extraido de Revista Amanhd, 1994)

Em relagio aos recursos de conhecimento, j4 fol mostrado que boa parte do know-
how adquirido na inddstria calcadista € consegiiéncia de melborias incrementais advindas
de procedimentos de rotina po interior das empresas, ou entfio, adquiridos das empresas
concorrentes, em virtude da intensa rotatividade da mfo-de-obra existente no setor.
Contudo, uma outra parte do conhecimento, assim como da infra-estrutura ¢ do ensino,

adquiridos pelas empresas, provém das diversas instituiges montadas e estruturadas na
regifio do Vale dos Sinos.
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Estas instituiges, auxiliam na formacéio da mﬁo-de-obéra, no formecimento de infra-
estrutura, ¢ na fransmissdo de novos coshecimentos as empr-ezsas calcadistas. As principais
instituigdes existentes no Vale dos Sinos sfo: a Federacho de Estabelecimentos de Ensino
Superior em Nove Hamburgo(FEEVALE), o Centro Tecnoiégico de Couro, Calgados e
Afins(CTCCA), a Escola de Calcados do Servigo Hacioml de Aprendizagem
Industrial{ SENAI), o Centro Tecnolégico do Calgado do SENAI, a Associagfio Brasileira
de Fabricantes de Calcados(ABICALCADOS), a Associagéqj Brasileira dos Exportadores
de Calcados{ABAEX), a Associaciio Comercial e IndustrialfACI), ¢ a Feira Nacional de
Calgados(FENAC S/A). E

Entre as instituiches acima apresentadas, o CTCCA ¢ a que possui a estrutura mais
completa no mbito da prestagdio de servigos as empresas. O éTCCA € um centro provedor
de servigos na drea de calgados, couros e afins, sendo manticéio pelo proprio setor privado
mediante um pagamento mensal e proporcional ao tama.nhc de cada empresa. Segundo
Gareia(1996), as principais atividades do CTCCA sfo: 1~ profnogéo de estudos e pesquisas
sobre novas fontes de materiais; 2- estimulo a formag:ﬁé ¢ treinamento do pessecal
empregado na indistoa calgadista; 3- manutencio de um ceniro de documentacgio
atualizado a disposicio das empresas ¢ do publico em geral, 4— elaboragfo de projetos de
implantagiio de empresas de calgados, na qual inclui assisténc;ia tecnolégica, de materiais ¢
layout; 5- assessoria especializada na drea adminjs‘-;1'3riwsza;E 6- colaboragfc iécnica as
empresas do setor no diz respeito a distribuicdo; 7- organéizac;ﬁo e criacdo de normas
técnicas ¢ a emissdo de certificados de conformidade. A presf,ag:ao de todos estes servigos,
confirmada por Garcia(1996) em sua pesquisa de campo, démonstra a mmportdncia desta
instituigio para a competitividade da indiistria do Vale dos Sinos.

No que tange a formagfio da mfo-de-obra, o Vale édos Sinos conta com duas
imiportantes nstituigdes: o SENAI e a FEEVALE, as quais Mtém VArios Cursos para a
formacgio e o aperfeicoamento da mio-de-obra nesta indﬁstria. Segundo Garcia(1996), “o
SENAI mantém diversas unidades no Vale dos Sinos, que s&o responsaveis pela formacio
da mio-de-obra especializada tanto em nivel de aprendizad;) industrial quanto em nivel
téenico. Além disso, mantém um programa de treinamento édc pessoal que serd, ou esta
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empregado diretamente na produglo, mediante convénios com produtores locais”. Ainda
segundo ele, a FEEVALE ¢ uma instituigho de nivel superior que também ¢ responsavel
pela qualificaglio da mio-de-obra para esta indistria. Ela mantém cursos especificamente
voltados para a drea de couro e calgados, dos quais podemos destacar: Curso Técnico em
Desenho de Calgados, Curso Tecnolégo em Couro, Curso Tecnologo em Calgados e o
Curso de Extensio em Estilismo de Calgados(Garcia, 1996). A formacio, o conhecimento e
infra-estrutura concedidos por estas instituicBes de ensino sdo pontos favordveis para a

vantagem competitiva do setor.

Em relaciio ao papel exercido pelas entidades representativas de classe, ACI-NH,
Sindicato das Industrias, ABICALCADOS, ¢ ABAEX, Garcia(1996) afirma que “4
pequeno no que toca ao fomento de infra-estrutura & industria local”. Segundo ele, 2
atuacBo destas entidades patronais concentram-se nas questdes politicas de classe. Contudo
prestam servicos informativos e juridicos as empresas associadas. Ja o sindicato ligado aos
trabalhadores da indistria calgadista presta, por sua vez, servigos sociais, médicos e
juridicos‘ aos trabalhadores associados. A respeito destas entidades podemos perceber que
apesar da sua importdncia secunddria, no gque tange uma nfluéneia direta sobre a
competitividade da inddstria, sio importantes na defesa do setor e dos trabalbadores
respectivamente. A existéneia das entidades de classe € importante, pois ajudam a combater

as distorges competitivas causadas pela politica macroeconémica do governo.

Por fim, temos a FENAC §/A como instituicSio prestadora de servicos. A FENAC ¢
uma empresa de capital misto que promove feiras e eventos para a inddstria calgadista ¢
outros setores da inddstria nacional. Segundo Garcia(1996), o papel desta instituicio para o
setor calgadista tem sido bastanie reduzido, principalmente porgue, a feira € realizada
apenas duas vezes por ano, serupre em uma tnica cidade da regifio, Novo Hamburgo. Esta
constatagfio € wn mau indicio para a competitividade do setor. A reduzida atuagdo desta
feira revela um baixo interesse das empresas em investirem na promog¢o e na imagem dos
seus calgados. Isto € ruim, pols a indistria calgadista nacional carece de uma boa imagem,
principalmente no mercado interpacional. O baixo investimento das empresas na promogio
e no marketing, dentro de uma articulagio maior orientada pelas instituicSes, tem impedido
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a promogio de um maior upgrading do calgado nacional. Assi:im, podemos constatar que a
reduzida atvagio FENAC ¢ apenas uma consegiiéncia do modo de producdo e distribuicio

gue predomina entre as principals empresas exportadoras do s%:tor.

No que tange ao transporie maritimo, ¢ custo do fretie tem sido um sério entrave
enfrentado pelos exportadores de calgados nacionais. A Ihaior parte da producdo de
calgados de couro do Vale dos Sinos ¢ exportada através do porto de Rio Grande cujo custo
do frete gira em torno de US$ 0,50/par. Segundo o BNf)ES(1997), o custo do frete
maritimo para a costa leste dos EUA atinge US$ 0,43/par, efxquanto 0s concorrentes mais
agressivos, os asidticos, pagam USS$ 0,19/par. Além disso, as constantes greves no sisterna
portudrio prejudicam a imagem do calcado nacional, Quanto a confiabilidade no
cumprimento dos prazos. Em alguns casos, o ﬁibricantfe, para cumprir Os prazos
estabelecidos no contrato, € obrigado a usar a via aérea a um (i:usto bem maior, em torno de
US$ 1,50/par. Para que se reduza este Custo Brasil, que priejudica a competitividade do
produto nacional, € necessdrio modermzar toda a infra—cstmtmf'a envolvida no transporte das
mercadorias(melhores estradas, agilidade na alfindega, éportos ageis, modermnos e
baratos)(Festerseifer,1995). Para Costa(1993), além da adogdo das medidas ressaltadas
acima, a redugfo no Custo Brasil passa também por uma refforma na legislacio portudria
brasileira. De qualquer forma, a melthoria nos servigos portu;érios e de transporte depende
de wrna aclo direta do Estado. |

4.2.3.2 Condicoes de Demanda

Este fator determinante estd relacionado com a composigio da demanda (interna e

externa),com o tamanho desta demanda(interna ¢ externa), € com a sua taxa de crescimento.

Segundo Festerseifer ¢ Gomes(1995), a composigio da demanda nacional ¢ marcada
internamente pela pouca exigéneia do consumidor em relagﬁé) a qualidade do calgado. Em
geral, o consumidor nacional pdo faz grandes diferenciacdes entre um calgado de boa
gualidade ¢ um calgado médio. A preocupacio do consumiidor nacional estd muito mais

voltada para o prego do que as consideragbes ligadas ao c{mforto, a durabilidade, e até
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mesmo a estética. No mercado externo, as empresas calgadistas nfio possuem qualquer
ligagfio direta com os consumidores. Isto porque, a maior parte das vendas é realizada
atraves de agentes externos. Esta forma de distribuigio impede o estabelecimento de um
fluxo direto de informacBes entre os fabricantes e os consumidores, impedindo, desta
forma, que as empresas adaptem as exigénceias e aos gastos dos consumidores. Neste tipo
de relaciio entre produtor e consumidor, nfic € o calcado que adapta ac gosto do
consumidor, mas € o consumidor gue se adapta ao preco do calcado.

Em relacio ao tamanho da demanda, podemos afirmar que o Brasil possui um grande
mercado consumidor, com um consumo anual, em 1996, de cerca de 422 milhdes de pares
de calgados, vide tabela 5. Este mercado, embora seja de proporcdes respeitaveis, possui
uma demanda per capita baixa, em torno de 2 pares/ano. Nos EUA ¢ consumo per capita

gira em torno de 18 pares/ano.

Pela tabela 5, podemos perceber que o Brasil € tdnico pais, entre os paises
concorrentes, que possul a maior parte da spa produglio voltada para o mercado
interno{73,15 %). Se observarmos o comjunto da industria de calgados nacional veremos
que o mercado consumidor interno € uma fonte de vantagens para a indlstria calgadista
nacional, pois tem volume e proporciona maiores margens de lucro que o mercado externo.
No Vale dos Sinos, a maior parte da producfio calgadista é destinada ao mercado externo
{80%), mas muitas das grandes empresas, que vendem miterna e externamente, tiram a sua
principal fonte de renda do mercado imterno. O mercado interno &, no minimo, uma fonte de

sustentacio de grande parte desta industria.
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Tabela S5 Sintese da producio de calgados nos principais paises concorrenies do

Brasil, em milhdes de pares, 1996.

Importacio (M)

Consﬁmo

Pais Producio (P) | Exportacio (B) P-E |{(P-E}/P%
Brasil 329 142 35 40 387 73,15%
Taiwan 85 75 i0 20 19 111,76 %
Tailindia 450 327 1 124 123 27.33%
Italia 496 447 140 189 49 9.87%
Espanha 207 151 52 108 56 27,05 %
China 4.670 2.940 8 1.738 1.730 37.0%
Indonésia {401 241 2 162 160 39.9%
33,82%

Malasia 68 45 16 39 23
(Fonte: Adaptado de ABAEX 1996)

A taxa de crescimento da demanda interna € © terceird item de que trata este fator
determinante. Pelo grafico 1, podemos observar que de 1990 a 1996 a evoluglio do mercado
interno de calgados tomou basicamente duas trajetorias. A prixéneira fo1 a ocorréneia de uma
relativa estagnagio do mercado até 1994, e o segundo foi um forte crescimento do mercado
interno a partir da implantagfio do Plano Real, em julbo t}e 1994, A estabilizagio da
econonya promovida pelo Plano Real conceden um forte inciremento na demanda interna.
Em primeire lugar, houve um aumento na renda real da poﬁulagﬁo, por conta do fim do
mposto  inflaciondrio. Somando-se a isto, houve tambem uma recomposicio dos
mecanismos de crédito na economia. Este dois fatos expﬁcam o forte incremento na

demanda interna provocada pela estabilizacfio econbmica.
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Grafico 1 A Evolugdo do Crescimento da Producgdo e da Demanda
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(Fonte: ABAEX,1996)

Contudo, o crescimento da produc¢do ¢ da demanda ndo se sustentaram nos anos
posteriores ao nivel atingido no final de 1994. Isto porque, que a sustentagdo da dncora
cambial, através da combinag@o de taxas de juros altas e taxa de cambio sobrevalorizada,
provocou uma redug¢do no nivel de produgdo e emprego, principalmente entre o setor
exportador. O desemprego provocado pela dncora cambial, reduziu o ritmo de atividade
econdmica do pais, a partir da redugdo da sua demanda agregada. O aumento do
desemprego e a redugdo nos investimentos, por conta das taxas de juros elevadas,
prejudicaram a evolugdo da demanda interna, embora reconhega que o patamar de consumo
interno se manteve, de 1994 a 1996, num nivel sempre superior ao de antes da

implementagdo do plano.

Para a industria do Vale dos Sinos, o aumento subito da demanda interna propiciado
pela estabiliza¢do ndo compensou as perdas geradas no setor exportador, com a
sobrevaloriza¢do do cambio. Da mesma forma, ndo acarretou um aumento na capacidade
produtiva direcionada para o mercado interno, devido as altas taxas de juros vigentes, em
virtude da acirrada concorréncia dos produtos asiaticos, e posteriormente devido a redugdo
na demanda agregada, ocasionada pelo desemprego e redugdo dos investimentos na

economia.
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4.2.3.3 Industrias Correlatas e de Apoio

Este terceiro fator determinante sistémico analisa a competitividade das industrias
fornecedoras, correlatas e de apoio, assim como, a sua influéncia na competitividade das

empresas fabricantes.

No Vale dos Sinos, as principais industrias fornecedoras, correlatas e de apoio sdo: a
industria dos curtumes, a industria de maquinas e equipamentos para a fabrica¢do de
calgados, a industria de componentes; os ateli€s de costura, montagem ¢ acabamento; € 08
agentes internos e externos que fazem a intermediagdo entre os produtores ¢ 0s
consumidores. Tendo em vista as explicagdes completas dadas sobre os curtumes e sobre 0s
agentes. visto que, foram elementos fundamentais para explicar o processo de aquisi¢do de
insumos ¢ a forma de distribuicdo vigente, limitemo-nos neste topico a analisar a
competitividade dos fornecedores de maquinas e equipamentos; componentes, ateli€s, e as

relagdes verticais entre fornecedores e fabricantes de calgados no Vale dos Sinos.

Existem atualmente. no Vale dos Sinos, cerca de 66 empresas que produzem
maquinas e equipamentos para couro, calgados e afins. Do conjunto das empresas que
compde o setor, a grande maioria € formada por micro e pequenas empresas, € o restante €

formada por empresas de médio porte.

Em termos de atualizagdo tecnologica, o perfil de modernizagdo do setor de maquinas
e equipamentos foi considerado baixo, principalmente no que tange a incorporacdo de
tecnologias de base microeletronica. Isto se deve, em parte, ao fato de que o setor, em
geral, possui um alto nivel de diversificagdo produtiva. Ao invés de buscar uma maior
especializagdo produtiva, tal como ocorre com as concorrentes estrangeiras. as empresas,
para sobreviver no ramo, procuram atender a todos as encomendas indistintamente. Assim,
ao aceitarem produzir diversificadamente, as empresas passam a carecer de uma maior
especializagdo, além de ser baixo o aproveitamento das economias de escala. Uma empresa

do setor chega a produzir entre 40 ¢ 50 diferentes tipos de maquinas e equipamentos

(Costa,1993).
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O segundo problema enfrentado pelas empresas do setor, diz respeito a fregiiente
caréncia de financiamentos a custos compativeis com o exterior, tanto para o investimento
na produglo, como para a comercializacfio dos produtos. O alto custo do crédito interno
para o financiamento da compra de mAquinas e equipamentos esta levando as empresas
compradoras a adquirirem os equipamentos no exterior. A despeito dos financiamentos
concedidos pelo BNDES para a compra de maquinas e equipamentos, tem sido mais barato
para as empresas importar do exterior a comprar financiado no préprie local. Isto porgue as
condigbes externas de financiamento sfio normalmente melhores, com taxas de juros
menores € auxiliada por uma taxa de cdmbio sobrevalorizada, até | 1997. Ha de se ressaltar
também gue, em muitos casos, 03 bens de capital importados entram no pais sem pagar o
impostoe de importag8o. Isto ocorre porgue as miguinas ¢ 05 equipamentos com similares
nacionais, a pretexto de se tornarem “ex-tarifarios”, acabam sendo isentos do Imposto de

importacio.

Por fim, a crise do setor produtor de calgados, que levou a faléncia diversas empresas,
colocou no mercado, a precos muito favordveis, um estoque respeitavel de bens de capital,

o gue reduziu ainda mais as encomendas do setor{Costa, 1997).

No que tange a inddstria de componentes, a producio € realizada por empresas de
todos os portes, a ¢xcecdo dos produtos gquimicos, cujas empresas séo predominantemente
do grande porte. Basicamente, os componentes envolvidos na produgfio de calgados
mcluem: os produatos guimicos, os metals, 0os téxteis, as embalagens, e os sintéticos. A
inddstria de componentes esta fortemente localizada no Rio Grande do Sul(RS), sendo este
estado um importante polo produtor e exportador de componentes, como mostra a tabela 6.
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Tabela 6 Empresas fabricantes de componentes paraé couro e calcados

Componentes Brasili RS Participagio
: Yo
Paimithas 125 75 60 %
Solados 190 114 58 %
Metats 210 164 76 %
Embalagens 50 55 ' 69 %
Produtos Ouimicos para Courg 165 75 43 %
Produtos Quimicos para Calgados Calcado 75 45 60 %
Téxteis ¢ Sintéticos 1835 0 38 %
Tota} 1.030 590 37 %

(Fonte: BNDES, 1999)

O setor de componentes ¢ uma indistria correlata éque apresenta uma elevada
dependéncia em relaglo a indistria calgadista. Segundo Cost%1(199’7), durante a década de
90, a indastria calcadista absorveu cerca de 93% das vendasé totais de componentes. Esta
forte dependéneia deixa o setor de componentes numa posi(;iicé muito vialneravel em relagfio
a indisiria calgadista. O setor & extremamente vulnerévei a qualquer crise do setor
calcadista. Recentemente, a recessdo no setor calcadista impzictu{m negativamente sobre a

inddstria de componentes, causando uma forte reducio na produgﬁo & N0 emprego.

Segundo o BNDES(1999), o setor de componentes esta éprocurando diversificar a sua
producfio, com visias a atender a outros setores, principaé]menle a indistria quimica,
reduzindo assim a sua dependéncia do setor calgadista. ; Uma sclugdo alternativa ¢
complementar para o setor seria buscar uma maior atuacio no émercado internacional, muito
embora o setor tenha aumentado a suas exportages, de USS 55 milthfes em 1995, para USS
180 milhSes em 1997. Todas estas solugGes, entretanto, ;iependem da introducdo de

melhorias e inovagdes no &mbito produtivo e distributivo do setor.

No que tange a prestaciio de servigos, o recurso da suléacontraxagﬁo de ateliés € uma
pratica muito difundida no clusfer do Vale dos Sinos. A prazzca da subcontrataco consiste
na terceirizacio de determinadas partes da atividade procziutiva, tais como: pesponto,
costura, corte, modelagem e montagem. Na maioria das enf:ipresas, especialmente as de

médio e grande porte, a terceirizagdo nfo visa ocupar o espago das secdes de producdio, mas
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apenas complementa-las. A excegdio das pequenas empresas, a subcontratacio ¢ usada
apenas para contornar os “gargalos” da produgdio. A quase totalidade das empresas
calgadistas a utiliza, seja para reduzir os custos de producho, seja para atenuar os choques
de dermanda. A subcontratagdo €, portanto, Imprescindivel para a manutengiio da
flexibilidade e o bom funcionamento da industria. Como afirma Ruas(1995), “o trabalho
subcontratado nfio € apenas um recurso externo que ¢ adotado somente em casos eventuais
de flutuagiio da demanda, mas passa a constituir uma espécic de “organismo” interno &

estrutura do cluster”.

Em termos de competitividade, os atelis constituem um recurso extremamente
unportante para a flexibilidade das empresas calgadistas no imterior do cluster. Os ateliés
oferecem a vantagem de produzir sem representar um custo fixo para as empresas. Quando
ha um crescimento inesperado nas encomendas, acima da capacidade normal de produgio,
ndo ha meio das empresas atenderem a todos os pedidos num prazo determinado, sem o
auxilio da subcomtratacdo. A subconiratagdo amortece a formacio de “gargalos”
provocados pelos choques de demanda.

No Vale dos Sinos, os ateliés complementam a estrutura do cluster, proporcionando
uma eficiéncia coletiva, mas sé sob o aspecto da flexibilidade. Em termos efetivos,
entretanto, “ndo ha nas relagbes de subcontratacfo um padriio de especializagio horizontal
interfirmas, mas sim uma relagio pouco estivel e de relativa dependéneia econbmica e
tecnoldgica dos ateliés em relagfic ds empresas contratantes™(Ruas, 1995). Qu seja, os
ateli€s servem apenas como prestadores de servigos complementares as empresas, pdo
servindo como substitutos efetivos que se proponham a gerar eficiéncia coletiva a partir de
um relacionamento de maior proximidade ¢ especializagiio dentro do clusrer. As empresas
subcontratadas além de nfo manterem uma relacfio de proximidade estavel com as
empresas produtoras, possuem uma base técnica do capital ¢ do trabalho muito inferior ao
empregado nas proprias empresas calgadistas. A relacio atual entre produtores e
subcontratantes no Vale dos Sinos se situa num nivel muito abaixo do estabelecido em

paises concorrentes como a Itdlia.
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De um modo geral, as relagBes estabelecidas no clus?er do Vale dos Sinos, enire
clientes e fornecedores, expressam eficiéncia coletiva apenas ﬁo que tange a “otimizacdo no
abastecimento”. A aglomeracgfio da cadeia produtiva no in%terior do cluster permite um
abastecimento de bens ¢ servicos rapido e eficiente, restringeéo comportamento oportunista
de alguns fornecedores, ¢ reduz os custos de transacio em gefal, concedendo a as empresas

produtoras um ganho de produtividade associado a eficiéncia icoletiva.

A despeito de haver alguma cooperagio, coordeuafg:ﬁo ¢ divisio do tirabalho,
principalmente entre as pequenas empresas, gue tarceirizan%x partes da sua produgéo, as
relagdes chente-fornecedor existentes no Vale dos Sinos dei}éiam ainda muito a desejar no
que tange a interagdo, interdependéncia e especializacio, pﬁncipalmente S€ COmpararmos

com ¢ grau de cooperaciio e especializagfio obtido nos cIusrer:;* da Itdha.

Em terros de interagio, as relacles que predominaméemre clientes ¢ fornecedores
sdo de relativa instabilidade. Nas relag@es entre as empresasée ateliés, a despeito de haver
uma certa informalidade nas relaces contratuais, a questio édo custo da mio-de-obra € o
fator mais inportante para a manutencio da subcontratante. Nas relacbes entre empresas ¢
agentes, o refacionamento também ¢ marcado pela mstab:hdade Isto porque, os fatores que
predominam no fechamento do contrato entre o agente ¢ a emfpresa fabricante sfio o prego ¢
0 prazo de entrega. E

No que tange a questfio da interdependéncia eqiiitativa de relactes, verifica-se que ha
uma dependéncia econdmica das empresas subcontratanties em relacdo as empresas
produtoras, da mesma forma em que ha, uma relativa dependéncia das empresas produtoras
em relaciio aos agentes. Isto ocorre porque, tanto os fabricantés como os ateliés nfio buscam
uma maior diferenciacio € especializacio, respect'rvameniéc. Esta homogeneizacio da
produgic e da prestaciio de servigos cria nma situacBo onde so preco prevalece.

Nestes termos, a concormréncia intra-empresas acaba por concentrar os ganhos nos

setores de distribuigio, aos quals possuem maior poder de mfnopélio. Néo ha, portanto, um

equilibrio de forgas entre as partes que distribua corretaniente 0s lucros obtidos nesta
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industria. Este desequilibrio de forgas ¢ um dos fatores responsaveis pela manutengdo da
atual estrutura de producio e distribuicio, na qual a empresa produtora perde muito da sua

margem de lucro por nfio possuir, em muitos casos, qualquer estrutura de comercializacio €

marketing.

Finalmente, no que tange a especializacfio, verifica-se uma dependéncia tecnolégica
dos ateliés em relacfio as empresas produtoras. Os atelis possuem uma cstrutura de
produgio muito inferior as empresas. O trabalhador do atelié €, em geral, menos qualificado
que o das empresas, € 0 maquinrio utilizado pelo atelié €, em geral, inferior ao das
empresas. No entanto, como afirma Ruas(1993), “a baixa qualificacfio técnica nio impede
que o trabalho subcontratado seja feito dentro das especificagies necessarias”, mas mostra
gue as subcontratantes nfio estdo em condiges de serem substitutas efetivas das segfes de
produco das principais empresas. Por isso, os ateli€s representam apepas uma produciio
complementar das empresas e nfio substituta, a excegdo das pequenas empresas. A
especializaciio técnica dos atelifs ¢ uma condicho fundamental para o aprofundamento
efetivo das relacdes de produgio no interior do cluster.

Assim, sfo as condigBes favordveis advindas da aglomeracio ¢ do fornecimento
eficiente em bens ¢ servigos que conferem ao cluster do Vale dos Sinos ganhos de
eficiéneia coletiva, os quais s@io importantes para a competitividade das empresas
individualmente. Contudo, ndo hd wma maior inieracSo, interdependéncia eqiiitativa €
especializacio, tal como existe na Italia, que justifigne um ganho maior na eficiéncia
coletiva. Por essa razéio, a associaglo do conceito de eficiéncia coletiva com o da relagio
clente-fornecedor fica vinculada unicamente as condicBes de abastecimento e acesso

facilitado aos bens ¢ servigos ofertados no interior do cluster.
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4.2.3.4 Estratégia, Estrutura e Rivalidade entre as elil presas

Este quarto fator determinante analisa a natureza da rivaillidade interna, da cooperagio
¢ da coordenagdo entre as empresas, e tem como objetivo, analxsar o impacto da estrutura
concorrencial, revelada no interior do cluster, sobre a competitividade das empresas

calgadistas 14 existentes.

Segundo Ruas(1995), a natureza das relagGes interﬁrmés horizontais difere bastante
da natureza das relagSes imterfirmas verticais. Isto porqqge, enquanto a concorréncia
interfirmas horizontais gera externalidades positivas a pamr das melhorias t€cnicas ¢
organizacionais advindas da competiclio, as relacGes mterﬁrmas verticals geram
externalidades positivas a partir do desenvolvimento deé relagdes de colaboragdo ¢
proximidade em toda cadeia produtiva. Ainda segundo o aufor, ¢ possivel esperar de um
cluster integrado, relagbes ambiguas de competicio ¢ pméx:imidade entre as empresas
concorrentes. Na inddstria calcadista, as empresas concorreﬁtes podem beneficiar-se das
relag8es de proximidade, quando: 1- estabelecem consorcios. para compras, vendas, ¢ P&D
comuns; 2- trocam informacdes sobre o produto ou sobre fos métodos de producio; 3-
estabelecem contratos para empréstimos de maquinas e equjpaémcntos. Estes trés itens sfo a
base da cooperagiio interfirinas concorrentes existente na indﬁétria calgadista.

Em relagdo a rivalidade entre as empresas, Zawiééiak(l%’ﬁ) afirma que: “os
concorrentes sfo uma fonte restrita, pois ¢ dificil encofﬁrar, no setor, duas firmas
competindo pela mesma fatia do mercado de forma hamfcloniosa e cooperativa”, Isto
significa gue: a concorréncia entre as empresas calcadistas ;110 Vale dos Sinos nfio é um
fator muito relevante para a melhoria da competitividade, nii.o causa estimulos enddgenos
de melhoria e inovagio nas empresas, na direciio de uma maior eficiéncia dindmica.
Contudo, a existéneia no mercado de um grande nﬁmefro de empresas calcadistas
competindo em diversos segmentos de mercado e formando uma baixa concorréncia entre

si acaba fortalecendo alguma forma de cooperacio entre as czfq)resas do setor.
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Zawislak(1995) chama de “pseudoconcorrentes™ as empresas que produzem o mesmo
prodiutc mas que atuam em mercados diferentes. As empresas “psendoconcorrentes”
costumam trocar idéias e conhecimentos wmas com as outras sem o risco de sofrerem
qualquer tipo de revés. No Vale dos Sinos, existe troca de informagdes e conhecimentos,
principalmente entre as firmas “pseudoconcorrentes”. Esta cooperacdio interfirmas ocorre
guando uma firma convida os representantes da empresa “pseudoconcorrente” para fazer
uma visita a sua lnha de produgfo. Para Zawislak(1995) existe uma boa reciprocidade

cooperativa entre as empresas calgadistas “pseadoconcorrentes” no Vale dos Sinos.

Ruas(1995) estudou as relacbes de cooperagio inter-firmas horizontais na indistria,
represemtada estatisticamente na tabela na tabela 7. Segundo este autor, as relaces de
cooperaciio que predominam no Vale dos Sinos sfo as trocas de informacio inter-empresas.
0O mtercAmbio de informacdes pode ser feito de forma direta ou indireta, nfic havendo
gquaisquer barrelras que impegam a sua difus#io. Todas as firmas podem acabar tendo acesso
as mesmas informacBes e cophecimento, isto porque, a aquisicBo de informacfes ¢

amplamente difundida nesta indistria.

Tabela 7 Relactes Horizontais entre Fabricantes de Calcados

Intensidade das relacBes(em %) Fregiiente [ Ocasional  j Nenhuma
Participacio em congdrcios - - 100 %
Contratos para empréstimos de miguinas 11 % i1 % 78 %
Troca de InformacBes entre firmas 22 % 67 % 11 %
Visitas em outros produtores 11 % 89 % -

Visitas de outros fabricantes 17 % 83 % -

Troca de informacio em reunides sociais 28 % 28 % 44 %
Uso de Boletis da Associagio dos Fabricantes {44 % 39% 17 %

{Fonte: Ruas, 1995)

Enguanto que a difusio formal e direta do conhecimento marca as relagGes de
cooperacdo entre as empresas concorrentes, a transferéncia mformal do conhecimento ¢
fruto da grande facilidade com que as informacBes se difundemn nesta inddstria,
principalmente no interior do cluster. A difusfo informal do conhecimento torna-se ainda

mais facil devido: a auséneia de barreiras tecoolégicas neste setor, a grande rotatividade da
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mo-de-obra existente, a acfio dos agentes externos no rcpass;e dos seus conhecimentos, €

ao intercambio de informagOes realizado entre os trabalhadores das empresas.

Por fim, as empresas podem adquirir 0 conhecimento z}través do uso da engenharia
reversa. Por este método, uma firma adquire no mercado o éalg:ada do seu concorrente ¢
trata de desmonta-lo a fim de conhecer os detalhes diferentesé que possam existir e que ela
nfio conhece. E feito um desmanche formal do produto peios modelistas, que a seguir
tentarn reproduzir um novo modelo com caracteristicas 'seméﬂlantes ou iguais a0 modelo
original. Esta € uma das transferéncias de conhecimento mais {:omuns no setor, A facilidade
com gue as informactes se difundem na inddstria ca:if;adista,é ¢ principalmente no interior

do cluster, reduzem a mnportincia da troca de informagdes corho meio de cooperagio.

A cooperagio inter-empresas existente no Vale dos Sinois, que se fundamenta na troca
formal ¢ informal de conhecimentos, nio é wma condi(;iioé suficiente para melhorar a
competitividade das empresas fabricantes. Para que a coopierag:?io inter-empresas efetue
mudancas na competitividade das empresas, € necessario uma maior unido dos produtores,
principalmente 03 pequenos, na formag#o de consdrcios para écompra de matérias-primas ¢
venda dos calgados. O objetivo da formagio destes ceasércit%}s ¢ propiciar acs produtores
urna maior participacio nas margens de lucro da inddstria, ja élue, atualmente, grande parte
desta margem fica concentrada com os distribuidores. E in:élportante concentrar maiores
margens nas “mios” dos produtores, de forma que, possmfn realizar investimentos em
melhorias e movagdes no produto € no processo, assim como, possam também investir mais

na imagem do produto,

Atualmente, a comercializacio fragmentada das e:n:itpresas temn enfraquecido o
produtor frente ao fornecedor e ac distribuidor, djminuindo; assim, substancialmente, as
suas margens de lucro. A dependéncia das empresas frente aos distribuidores, através da
intermediaclo dos agentes, tem sido um grande empecitho para a realizacio de mudancas
no setor. Isto porque, a estrutura de produgio ¢ comercifalizagﬁo de grande parte da
indistria é realizada por agentes distintos: pelas empresas queésé produzem, e pelos agentes

externos que se encarregam da distribuigdio. Em troca de uma distribuicio “garantida”

123



muitas empresas ndo investem na promocdo dos seus produtos, produzindo-os com um
baixo valor agregado no mercado internacional. Este € um ciclo vicioso, pois as empresas
nfo tem recursos para sozinhas modificar este panorama. Assim, somente a unido dos
produtores poderia propiciar uma maior conceniragio de recursos, 0$ quais, permitiriam um
crescimento dos investimentos nesta indisiria. Esta seria, portanto, a forma de cooperagio

que poderia trazer os respitados mais coneretos de que as empresas calgadistas necessitam.

No gque tange a coordenacio das atividades inter-empresariais, o cluster do Vale dos
Sinos ndo possui um grau de coordenacio da produgo tal como existe atualmente na talia.
Os distritos industriais ftalianos, inclusive os produtores de calgados™, possuem uma ampla
divisdo do trabalho, no ambito das peguenas empresas, de tal forma que s6 algumas
empresas maniém um contato direto com o mercado. Estas empresas recebem os pedidos e
produzem os bens fazendo uso de uma densa rede de subcontratados especializados em
fases concretas do processo produtivo. Os distritos italianos costumam obter um éxito

maximo com a especializaciio flexivel.

No Vale dos Sinos, por outro lado, a divisdo do trabalho entre as empresas produtoras
de calgados € relativamente extensa, mas a coordenagiio entre elas € resirita. As empresas
subcontratadas nfio substituem efetivamente as etapas de producdioc das empresas
produtoras, mas apenas as complementam. Como ja fol supracitado, os atelifs servem
apenas como prestadores de servicos complementares as empresas, nfo servindo como
substittdos especializados, pois nfio possuem uma relacfo de proximidade adequada ¢ uma
base técmica a altura da existente nas proprias empresas. No Vale dos Sinos, a
subcontratagdo ndo se propde a gerar eficiéneia coletiva a partir de um relacionamento de
maior proximidade e especializagfio no interior do cluster, sendo apenas uma forma
econdmica de complementar a produgfo ¢ de manter uma relativa flexibilidade produtiva

no mierior do cluster.

Entretanto, o papel da coordenaco no interior do clusrer se torna mais visivel quando

analisamos as relagdes entre as empresas ¢ os agentes exiernos. Sob este aspecto, os agentes

* Ver Triglia, 1992, pag 66-70.
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exportadores exercem um importante papel na coordenagéxf ¢ na orientacdo do esforgo
produtivo das empresas. Os agentes externos do Vale dos Si]fnos. tém um papel semelhante
a0 dos impannatori dos distritos italianos. Eles coordenaz:én a produclo das empresas
exportadoras de acordo com as necessidades do meréado, mamtendo uma total
independéncia em relagiio a elas. Os agentes colocam o caitjado especificado € o volume
requerido a vérias empresas, ¢ daf contratam a empresa gue (}ferccer as maiores vantagens
em termos de preco e qualidade, O relacionamento, entretanmé, ¢ meramente comercial, néo

havendo grandes preocupagdes com o desenvolvimento dos produtores.

Como os agentes externos tem o controle dos pedidezi»; feito pelos importadores, e
como as empresas dependemn destes intermedidrios para distfibuirem os seus produtos, os
agenies possuem um grande poder de barganha sobre as em;;resas. Embora estes aspectos
negativos pesern sobre os agentes, o seu papel na coordenaééo das atividades produtivas
das empresas sfo de suma importincia para o andamento das atividades do setor. Assim
conclufmos que: a coordenacdio exercida pelos agentes ponpsé as empresas de dispendiosos
custos de promocio e comercializacio, assim como, dos riscoés de encalhe das mercadorias,

sendo, no entanto, um dos principais fatores responsaveis pelaé imutabilidade do setor.
4.2.3.5 Acaso

Séo os acontecimentos ocasionais e fortuitos, que estz’io@z fora do alcance das firmas, ¢
que acarretam mudancas na posicio competitiva estabélecida. Nessa categoria de
ocorréncias estio: as guerras, os choques externos, as mudahgas drasticas nos custos dos
fatores, as rupturas tecnologicas, entre outros. A ruptm’a provocada por estes

acontecimentos forfuitos acarreta mudangas na estrutura concéxrenciai vigente.

No caso da indlstria calcadista, a descontinuidade tecnoldgica provocada pela
mtrodugio dos equipamentos de base microeletronica provoéou o surgimento de um novo
paradigma tecnolégico. A base deste novo paradigma é a revblu{;ﬁo microcletrbnica que se
difundiu pela indiistria através dos processos de automag#o programével.
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A utilizagio das novas tecnologias na indiistria calgadista propiciou um aumento na
produtividade, que reduziu os custos ¢ possibilidade de ganhos qualitativos em relagdo as
praticas tradicionais. De certa forma, o emprego das novas tecnologias contrabalangou a
tendéncia imanente do setor calgadista, que € a de procurar produzir sempre nas localidades

onde os custos de mio-de-obra s8o reduzidos.

Com o advento da especializagiio flexivel, a producio em larga escala passou a nio
ser td@o essencial para o sucesso da empresa. Houve uma alteragsio profunda na relagfio
escala, antomacdio e flexibilidade. A especializacio flexivel nfio tem mais relaciio direta
com a produgio em massa. As economias de escala foram substituidas pelas economias de
€scopo, e as grandes empresas passaram a utilizar tecnologias flexiveis, visando a producio

de bens e servigos para virios mercados segmentados.

As empresas do sctor calgadista, localizadas na Italia, na Franca e na Alemanha,
costumam utilizar-se dos equipamentos de base microeletrbnica, como forma de
compensarem o alto custo vigente das suas forgas de trabalho. Nio que estes equipamentos
reduzam substancialmente os custos de produgfio, mas sim, porque imprimem uma major
qualidade ao produto. A utilizacdio destes equipamentos se amolda na estratégia das
empresas de procurarem atuar nos nichos de mercado, onde a griffe, o design e a qualidade
sdo mais importantes do que o preco. A difusfio das novas tecnologias permitiu gue as
empresas deste paises se aprofimdassem na especializago flexivel, o que possibilitou uma

maior agilidade de resposta as exigéncias dos consumidores ¢ as mutacdes do mercado.

Em funcio da emergéneia do novo paradigma fundamentado na tecnologia da
informagdo, as empresas calcadistas européias estio passando por uma profunda
reestruturacio. As empresas estiio se tornando organizacSes rais ageis ¢ flexiveis, com
menos niveis hierdrquicos, cada vez mais especializadas na sua atividade mais eficiente, e
sempre se organizando em wmefworks de produgfio. Atualmente, muitas das grandes
empresas calcadistas que se reestruturaram transformaram-se em networks de pequenas
empresas, ¢ muitas parcerias enire empresas rivals, antes inimagindveis, hoje se
multiplicam(Thorstensen, Nakano, Lima e Sato, 1994).
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A descontinuidade tecnoldgica provocada pelo avango das novas tecnologias de base
microeletrdnica € um caso classico de um acontecimento fortuito decorrente da Terceira
Revolugfio Industrial que tem causado alteracdes na estmtisra concorrencial ndo sO na

indastria calcadista, como um todo, mas em todo o tipo de indi’xstrias,
4.2.3.6 Governo

No Brasil, 0 Governo € um fator determinante que inﬂufencia direta e indiretamente a
competitividade das empresas. Sua influéneia direta € decon%:nte do seu controle sobre as
varidveis chaves que se abatem sobre a competitividade das cmpresas. S@o elas: as
varigveis macroecondOmicas(cAmbio e juros), a estrutura de financiamento, ¢ a politica
fiscai. JA4 & sua mnfluéncia indireta na competitividade das empresas, € fruto da sua
influ€ncia na melboria dos demais fatores determinantes do si?stema‘ Esta explicacio ¢ uma
versfo adaptada da metodologia original, isto porgue, Porter aﬁrma que o verdadeiro papel
do Governo na competitividade das empresas deve-se restrmglr a influenciar os demais
fatores determinantes. Ou seja, o Governo deve exercer apenfas uma influéneia indireta na

competitividade das empresas.

Seu ponto de vista tem logica, se fomarmos por base a posicio do governo na
economia americana, onde o Banco Central é indcpcndfé:nte, onde grande parte do
financiamento para a indistria ¢ realizado pelo setor privado,% ¢ onde a carga fiscal nfio s¢
altera tdo freqlientemente como no Brasil. Desta forma, s6 poédemos aceitar o seu ponto de
vista se considerarmos que a andlise da competitividadeé esteja sendo realizada em
economias nacionais fortes e estaveis, onde a politica macroecfonémica segue uma trajetoria
estavel e previsivel, ¢ onde as varidveis macroeconﬁmicés(cémbio ¢ juros) ndo sdo

obstaculos ou sustentaculos da competitividade das empresas.

Para analisar a iInfluéncia do Governo na competitividafde da Inddstria Calcadista do
Vale dos Sinos, devemos analisar primeiramente o impacto da politica macroecondmica na
competitividade da indéstria. Esta andlise passa necessariamente por uma avaliagio dos

efeitos da estabilizacdio sobre a indusiria e sobre os demais fatores determimantes. Em
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segundo lugar, deve ser analisado a questio do financiamento da inddstria. Devera ser
analisade o papel do BNDES no financiamento desta industria, tanto para a modernizacio
do processo produtivo quanto no fornecimento de créditos para capital de giro. Devera ser
analisado também quais as politicas protecionistas que tem sido adotadas para esta
indistria, ¢ qual tem sido o papel do governo na concessdo dos incentivos fiscais, em nivel

federal, estadual ¢ municipal a esta indistria.

A analise da influéncia do Governo sobre a indGstria calcadista do Vale dos Sinos em
tempos recentes, passa necessariamente por uma avaliagio do panorama econdmico
brasileiro apés a estabilizagfio. A estabilizagho da economia, apds a implementagio do
Plano Real, ancorou-se basicamente numa combinagiic de taxas de cimbio
sobrevalorizadas ¢ taxas de juros eclevadas. Esta combinagfio fol um ingrediente
fundamental no combate a inflagio, mas prejudicou sensivelmente a competitividade do
pais mo exterior. Por causa disto, esta combinacic tem levado a economia brasileira para
uma armaditha, a qual tem prejudicado sensivelmente o seu crescimento.

Nos primeiros meses da estabilizag8o, quando o Real valia US$ 0,82, a exportacéio
TEPresenton um prejuizo certo para a industria calgadista. Segundo a opinido de um diretor
de empresa do setor: “nos sentiamos colocando reais dentro da caixa de sapato, antes dela
ser fechada e embarcada para o exterior™. Os exportadores sofreram os efeitos da moeda
sobrevalorizada até meados de 1997, quando o délar comecou a ter uma cotagfio proxima a
UUS$ 1,10. Somente a partir desta cotagfo 0s empresarios comegaram a empatar entre
receitas ¢ despesas’ . Basicamente, a queda nas exportaghes estdo relacionadas a dois
fatores: 1- ao aumento do poder de compra da moeda nacional frente ao dolar, gue acabou
retirando competitividade das exportagfes brasileiras de um modo geral, e da inddstria
calcadista em particular; 2- ao aumento da concorréncia dos calcados asidticos, em especial
os provindos da China.

Segundo pesquisa realizada por Costa(1997), fo1 constatado que no segundo semestre
de 1994 houve uma queda de 22,3% nas exportagOes de calgados em relaciio ao mesmo

® Yer Estado de S. Paulo, 27/06/99.
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perfodo do ano anterior. A conseqiiéncia direta da politica de valorizagio cambial, foi a
queda nas vendas de calgados para os EUA, como podemos véer na tabela 8, agravada pelo

acirramento da concorréncia dos calcados asiaticos (Costa, 1997).

Tabela 8 Exportacies Brasileiras de Calgados para Oés EUA: 1992-199%

Anos Pares(mil) |US$ FOB (mil) | A % em US$
1992 107.493,6 1.012.3576 -
1993 137.489,7 1.366.199,5 + 35%
1994 121.591.5 1.143.684,2 - 16,28 %
1995 93.538,4 1.002.2424 - 12,36 %
1996 97.008.6 1.143.666,0 + 14,11 %

{Fonte: Adaptado de Costa, 1997)

No &mbito do mercado interno, a abertura da econor%nia ¢ a sobrevalorizacio do
cambio abriram o mercado intermo para a importacio de calgaédos. Os calcados tmportados,
sobretudo os asidticos, arrebataram rapidamente uma boa parte do mercado nacional. Seus
pregos eram incomparavelmente mais baixos, pois ialém de serem produtos
competitivamente mais baratos, tinham financiamentos subsiidiados, ¢ se beneficiaram da
sobrevalorizagdo do Real, o que permitiu a eles se tornarem éinda mais baratos. Por causa

disto, até mesmo as empresas calgadistas nacionais reaiizaraméimportagaes de calgados.

Pela tabela 9, podemos verificar que a partir da impleémentaf;ﬁo do Plano Real, as
importagbes cresceram cerca de sete vezes mais que obscrvadé na abertura da economia em
1990, Isto mostra claramente que as importagbes avangaram s%:nbre uma parte importante do
mercado nacional, embora seja reconhecido que a estabiiizag:iﬁo propiciou um aumento no

consumo de uma maneira geral.
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Tabela @ Importacies Brasileiras de calgados

Anos Valores em US$ mil | A % em USS A % em US$ Acumulado
1990 25.365.4 - -
1991 39.533,3 + 55,85 % + 35,85%
1992 18.149.,7 - 54,09 % - 2844 %
1993 40.719,5 + 124,35 % + 60,53 %
1994 88.224.6 + 116, 66 % + 247,81 %
1995 208.847.0 + 136, 72 % +723,35%

{Fonte: Adaptado de Costa, 1997)

Para a indGstria de calgados do Vale dos Sinos, a estabilizagiio fundamentada na
fincora cambial nfio trouxe resultados benéficos. A industria do Vale dos Sinos exporta
guase 4/5 da sua producdo, ¢ a expansdo ocorrida no mercado consumidor por causa da
estabilizacio, em decorréneia da restauracdo dos mecanismos de crédito € da anulacdo do
tmposto inflaciondrio, nfo compensaram a indistria das perdas sofridas com as

exportaches.

As perdas ocorridas nos segmentos exportadores prejudicaram muito os produtores,
pois a malor parte da inddstria estd esirutuwrada para a exportagiio, e todo o
redirecionamento da inddstria envolve um grande dispéndio de recursos por parte das
empresas. Parte das empresas exportadoras tiveram que remodelar todo o sen sistema
produtivo e distribuidor numa conjuntura envolvendo uma acirrada concorréncia por parte

dos produtos asiaticos.

Na verdade, grande parte das empresas nfio estava, de fato, preparada ¢ nem tinham
recyursos para reorientar a sua producio para o mercado interno. Por causa disto, muitos
produtores faliram ou reduziram a sua atividade produtiva, e a inddastria perdeu muito com
o nove modelo econdmico que se estruturou no pais. O resultado desie processo foi uma
reducio no nivel de ocupagiio de 257,6 mil empregos em 1993 para 213 mil em 1996. Uma
perda absoluta de 44,4 mil empregos em trés anos (Costa, 1997).
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Diante de tal destruicio, o Governo resolveu agir, estaiweiecendo a partir de maio de
1995 um programa de financiamento e protecio direcionadof:) a inddstria calcadista. Este
programa se compds a partir de uma linha de crédito emefgencial, além de medidas de
protecio a indastria, tomadas a partir da elevagio das aliqué)tas de importacio. Para esta

linha de crédito estavam inclusas todas as empresas contidas na cadeia produtiva do sefor.

No que tange ao capital de gro ¢ a modernizagio prodﬁtiva, 0 programa estabelecido
concedia financiamentos as empresas candidatas que realizarjam investimentos nos Gltimos
12 meses ou que possuiam projetos vidvels de modemizagﬁé:) produtiva. O financiamento
contempla os investimentos empregados em compra de eciuipamcntos, participagdio em

feiras, tretnamento de pessoal, marketing, entre outros.

Em termos de capital de giro, o financiamento podeé chegar a 100% do valor do
investimento, mas as condigdes basicas de financiamento $ﬁo: a concessdio de §0% da
aplicacdo programada, com prazos de até 2 anos de caréncié e & anos para a quitacfio da
divida, o estabelecimento de uma taxa de juros de longo prazéo(T}L?) de 4,5% ao ano para
o investimento fixo ¢ de 6,5% para o capital de giro (adaiptado de Zero Hora, 4/6/95,
Costa, 1997). |

No que tange as importacdes de calgados, as importa&;fiées que estavam sendo taxadas
em cerca de 20%, saltaram para um patamar que varia entrcé 47% ¢ 63%. Esta medida foi
tomada em maio de 1995, com validade de 1 ano, mas foi pfron'ogada até 2001, dentro de
um nove programa de reducdes graduais das farifas até o lumte dos antigos 20%, com a
mesma aliquota que as demais mercadorias da I«%fomcnclatum Brasileira de
Mercadorias(NBM). O cronograma de redugbes ¢ de 4 ponfos percentuais ac ano,
vigorando as seguintes aliquotas: 40% até o final; de 1996; 3;’;6% em 1997; 32% em 1998;
28% em 2000 e 20% em 2001 (adaptado de ABICALCADOS 1996, Costa, 1997).
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De fato, ¢ governo agiu em defesa do setor, protegendo-o das importagSes e liberando
recursos de financiamento para capital de giro e modernizacio, através do BNDES, a taxas
de juros reduzdas. Contudo, segundo pesquisa de Costa(1997), nem todas as empresas
apresentaram as mesmas condicdes de acesso ao crédito. As pequenas eropresas se
defrontaram com grandes dificnidades, devido basicamente a falta de garantias, a
inadimpléncia, e a dificuldade na apresentacio de projetos. Devido as rigidas exigéneias do
BNDES em termos de projetos e garantias, até mesmo as médias ¢ grandes empresas
tiveram entraves na liberagio dos financiamentos. O resultado deste processo foi que o
BNDES =0 liberou US$ 58,7 milhSes em financiamentos, diante de uma solicitaciio de
US$125,0 milhdes, do conjunto das empresas interessadas.

Em relacBo aos incentivos fiscais, tem havido no Brasil uma verdadeira guerra fiscal
entre os estados, envolvendo os governos federal, estadual ¢ municipal. Na é&nsia de
promover ¢ desenvolvimento e combater o desemprego, os governos estaduais travam entre
si wma verdadeira disputa para atrair o capital produtivo para dentro do seu estado. Para
incentivar o capital, os governos estaduats financiam o pagamento do ICMS em até 75%,
com longos prazos de pagamento e taxas de juros subsidiadas. Além destes beneficios,
femos os Incentivos concedidos pelos governos municipais, com isencles € financiamentos
normalmente associados a mfra-estrutura e ao IPTU. Em relagfio ao governo federal, foi
criada uma lei de incentivo ao investimento que irata da isenco terpordria do imposto de
renda para as empresas que se instalam nos estados do Nordeste. A variacio deste beneficio
¢ negociada no dmbito da SUDENE. “A isenc#o & concedida por um prazo de dez anos,
mas € renovavel por mais cinco, com redugfio de 50% na aliqnota, para reinvestimentos™
{Costa, 1997).

No caso da indastria calcadista, a concess3o destes incentivos por parte dos estados
nordestinos, especialmente os estados da Paratha, Ceard e Bahia, tem acarretado uma
grande fuga de empresas do Vale dos Sinos. As empresas comegaram a ir para o Nordeste
na década de 80, em busca da isencBo no pagamento do imposto de renda, incentivo
oferecido pela SUDENE. Atualmente, sfo os programas de incemtivos estaduais que tem
atrafdo as empresas calgadistas do RS (Balango Anual, 1997).
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Para estancar a migragdo de empresas calcadistas para 0 Nordeste, o governo do RS
criou o Fundopem Nosso Emprego. Este programa viéa. basicamente estimular a
implantacio de empreendimentos industriais no estado, com 0 ohjetivo de ampliar a oferta
de empregos e os investimentos industriais no estado,é O programa concede um
financiamento de até 60% do ICMS a ser recolhido, as empresas dispostas a gerar um
minimo de 30 novos postos de trabalho no estado. Seu prazo dée duracfio € de oito anos, e 08
encargos financeiros sfio subsidiados. Este programa auxilia ébasicamente as empresas nas
amortizagdes dos investimentos em capital fisico, nfo importéando se os recursos utilizados

sdo proprios, de terceiros ou mesmo financiados pelo BN’DES

Enquanto isso, nos estados do Nordeste, os ﬁnanciamentios chegam a 75% do ICMS a
ser recolhido, com prazos que chegam a dez anos, mais uma carénela que varia de trés a
cinco anos. Em estados como o Ceard, os funciondrios nﬁoé sfo contratados diretamente
pelas empresas. Eles trabalham sob a forma de cooperativas qﬁe o proprio governo estadual
se encarrega de organizar. Com a organizacfo das cooperatiﬂras, as empresas ficam livres
do recolhimento de vdrios tributos que incidem sobre a folha de pagamento dos

empregados.

Um outro tipo de subsidio, recentemente empregadoé por estados como Bahia e
Ceard, é o incentivo as exportaces. Os estados oferecerfn as empresas empréstimos
automaticos que correspondem a um percentual incidente sfobre o valor FOB(Free On
Board) da exportacfo. Estes empréstimos sdio concedidos poxf bancos estaduais, com faxas
de juros subsidiadas e prazos de pagamento gue variam de de:iz a quinze anos mais caréneia
de trés anos. Os recursos utilizados para este empréstimo prfovém dos repasses da Unifo

que sfo definidos por lei para os estados do nordeste (Costa, 1997).

Além dos incentivos concedidos no Nordeste serem mu?ito superiores aos concedidos
pelo programa Fundopem Nosso Emprego no Rio Grande do Sul, os salarios pagos pela
mdistria calcadista no Nordeste, sio em média, a metade dds saldrios pagos no Vale dos
Sinos. Por causa desta disparidade de beneficios, a fabnc&(;ﬁo de calcados realizada no
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Nordeste possui um custo de produgfio médio em torno de 83,6% do custo de produgdo

médio procedente do Vale dos Sinos.

Por causa disto, muitas empresas calgadistas, do RS e de SP, tem se dirigido para o
Nordeste., Segundo pesquisa realizada por Costa(1997) de 41 empresas entrevistadas, 28
delas afirmam que poderfio se engajar numa possivel transferéncia para o Nordeste. E
portarto expressivo, o namero de empresas com possiveis interesses em se deslocar para
regides mais favordveis. Para Costa(1997), a tendéncia futura do setor no Vale dos Sinos €
intensificar o deslocamento para as regides que apresentem as vantagens espirias mais
favoraveis. E bom lembrar que o deslocamento para outras regides do pais ¢ realizado
quase que exclusivamente por empresas de grande porte. Isto porque um empreendimento
desta monta exige um dispéndio financeiro que as empresas de pequeno e meédio porte nfo
estdo, normalmente, em condigbes de realizar,

Para as empresas que se mantém no Vale dos Sinos, as vantagens que restam 580
apenas aquelas vantagens auténticas criadas na propria inddstria, que sfo dificeis de se
adquirir, mas que dfo a industria uma vantagem competitiva sustentdvel, que propicia a
competitividade pelo aumento da produtividade, ¢ nfio pelo incremento nos subsidios. O
menor custo de producio apresentado pelas empresas que se transferiram para o Nordeste é
uma prova clara de gue a politica de isencdo de impostos e o baixo custo da méo-de-obra
sdo fatores determinantes fortissimos para a competitividade em custos nesta inddstria.
- Contudo, se pensarmos numa industria calgadista desenvolvida, fabricando calgados com
alto valor agregado, tal como fazem as empresas italianas preponderantemente, a atual
onda de beneficios oferecidos pelos estados nordestinos em nada estd contribuindo para
isso. A competiclo esplria, proporcionada pelas vantagens salariais e subsidios fiscais,
apenas auxilia no desencaminhamento dos verdadeiros problemas do setor. As
transferéncias de empresas para o Nordeste € uma prova clara da importéncia do governo

na determinagio dos rumos da inddstria calgadista.
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5- Consideracdes Finais

Os anos 90 tém colocado a indistria cal¢adista do Vale dos Sinos diante de um novo
ambiente competitivo. Pressionada pela concorréneia dos produtores asidticos,
especialmente os chineses, nos mercados internos e externos, esta indistria se vé frente a
um novo desafio(Costa, 1997). A minente perda de competitividade do calgado nacional
no mercado externo, antes mesmo da estabilizac3o da economia, estd muito associada a
concorréncia direta do calgado chinés, que passou recentemente a competir nos mesmos
segmentos de mercado do calgado nacional, so que, com um prego quase 30% mais barato.
Como ja fo1 ressaltado, as condicdes espurias de competitividade estabelecidas pela China
sdo os fatores responsdveis pelo crescimento desta indistria no mercado externo. O
crescimento de 33% das exportaches chinesas(entre 1996 ¢ 1997), para ¢ mercado norte
americano, mum periodo em que houve uma reducfio de 12% das exportacBes nacionais
para o mesmo mercado, é uma prova da necessidade de se realizarem mudangas profiundas

na estratégia competitiva de toda a indiistria calgadista nacional.

A inddstria calcadista do Vale dos Sinos ainda direciona basicamente a sua estratégia
competitiva na direciio dos baixos custos de produgdio, especialmente através dos baixos
custos da sua mio-de-obra. A estrutira gue se moldou durante a década de 70, através da
intermediacio dos agentes na distribuico dos calgados no mercado externo, conduziu
naturalmente a inddstria a fundamentar a sua estratégia competitiva para os baixos custos,
na medida em que, as empresas calgadistas exportadoras ndo arcavam com os custos de
distribuigiio, pois a produglo era inteiramente comprada pelos importadores estrangeiros,
por imtermédio dos agentes externos nacionais. Por este sistema, todos safam ganhando,
pois as empresas produtoras nfio arcavam com 0s custos ¢ 0s riscos da disiribuicdo, € os

smportadores compravam os calgados nacionais a wm prego muito mais barato.

Com o advento da Terceira Revolugio Industrial, as indiistrias calgadistas passaram a
ter acesso as novas tecnologias de base microeletrfnica, o que transformou a produgfio de
calcados num tipo de empreendimento, muito mais caro e sofisticado. Embora as novas

tecnologias ndo anulemn os antigos métodos de produgfo, elas auxiliam na diferenciagio do
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produto, pois executam com MuUito mais precisdo € rapidezé as tarcfas de: corte, costura,
pesponto, montagem, ¢ modelagem, propiciando as enilprcsas uma capacidade de
especializaciio e flexibilidade muito superior ao cncontracfo nos métodos de produgdo
tradicionais. Com base nesta diferenca, paises desenvolvfidos como: Italia, Franga e
Alemanha tem procurado compensar os altos custos da sua méo-de-obra com o uso das
novas tecnologias, aliando o aumento da pmdutividadeé do capital com estrafégias
competitivas voltadas para a diferenciacdo do produto. Nefstes paises, o calgado nio ¢
produzido como uma commodify, no qual apenas o preco detérmina a sha competitividade.
O sucesso das empresas calcadistas nos paises desenvoivido?s, especialmente a Itdlia, tem
mostrado gue os baixos saldrios e os baixos custos de i)rodug:é“n pdo sdo os nicos

elementos que explicam a competitividade nesta indistria.

A ameaca recente dos competidores chineses aos merci:ados de calgado de couro de
medio prego, onde o Brasil atua, bem como a crescente éconcorréncia- dos italianos e
espanhéis neste mesmo segmento, torna imperativo que o Brasﬂ desenvolva alguma forma
de diferenciagfo do seu calgado de forma a melhorar a sua posicio competitiva no
mercado. Diante da insustentabilidade de se buscar -melhoriaés de competitividade pela via
espuria, a estratégia competitiva mais indicada para a meﬂéoria da competitividade fica

sendo a de promover 0 upgrading do calgado nacional.

Para que a indistria calcadista nacional consiga prémover o upgrading do seu
prodito, com uma boa aceitagio por parte do consumidoir final, é necessérioc ndo s6
melborar a qualidade intrinseca do calgado, mas também mé:lhorar a imagem do calgado
nacional no exterior. Para isto, € necessarto atrelar a imagezin do calgado nacional a uma
moda especifica, uma moda brasilerra que se utdize de toda a riqueza cultural de que o pais
possui, de forma a vender a identidade cultural do Brasil jurf;to a0 produto. A idéia desta
estratégia, € utilizar os recurses da cultura brasiieira para fazer agregar valor ao calgado
nacional. Infelizmente, no que tange ao calgado de coure parzsix exportacio, essa criagfo terd
que partir praticamente do zero, j4 que a tradicdo do setoré ¢ o de copiar as tendéncias

ewropéias € adaptd-las aos volumes de producio vigentes(¥ est%:rseifer e Gomes, 1995).
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Para efetuar o upgrading do calgado nacional ¢ necesséric também que se efetuem
mudangas nas interagdes dindmicas entre os principais agentes da cadeia produtiva do
calgado de couro e o seu meio ambiente. Observou-se uma falta de articulacio da cadeia
produtiva, resultando em um baixo grau de aproveitamento das vantagens advindas da
aglomeragdo industrial no Vale dos Sinos, tanto na relacfio com os fornecedores, como na

relagdo com os concorrentes.

Na relaglio vertical, das empresas com os seus fornecedores, é possivel reduzir as
incertezas, os problemas de qualidade e de dependéncia econdmica das empresas
subcontratantes em relagdio as empresas produtoras. E necessirio que as empresas
subcontratantes busquem uma maior especializagfio, pois 36 assim elas conseguiriio
aumemntar 0 seu poder de barganha em relagfio as empresas produtoras. A homogeneizacio
da produgfio e da prestagic de servigos cria uma situagio onde sé prego prevalece. O
incremento na especializaglio e nas relagdes de proximidade entre empresas e fornecedores
aprofundaria a especializacio, a coordenacio e a flexibilidade de produgio, o que
acarretaria automaticarnente um aumento na eficiéncia coletiva de todo o cluster. De um
modo geral, as relacles estabelecidas no cluster do Vale dos Sinos, entre clientes ¢
fornecedores, expressam efici€neia coletiva apenas no que tange a otimizacio 1o

abastecimento de bens e na prestagiio de servigos.

Na relacio horizontal, das empresas com os seus concorrentes, falta unifio entre os
pequenos ¢ médios proditores para compra e venda de insumos e produtos,
respectivamenie. Da mesma forma, falta unifio para a realizag@io de trabalhos conjuntos de
P&D, marketing e promocio do calgado. O esfor¢o conjunto das empresas na realizacio de
trabalhios comjuntos proporcionaria wma maior capacifacfo destas para a realizagfo do
upgrading do calgado nacional. A atuagiio fragmentada de cada empresa enfraquece muito
a posigio do produtor frente aos seus compradores, resultando dai numa baixa capacidade
de acurmiacHo por parte das empresas mais dependentes. Da mesma forma, a falta de unifio
das empresas na realizagSo de trabalhos conjuntos inviabiliza mnvestimentos ligados a

promogio e ao desenvolvimento do calgado nacionmal. Isto porque, fica muito dispendioso
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para uma empresa sozinha, mesmo sendo de grande porte, r%:alizar todos os investimenios

necessarios para a methoria da imagem do calgado nacional no exterior.

No que tange ao papel do Govemno, a reducdo das aﬁqubtas de importagio somadas a
sobrevalorizaco de taxa de cdmbio, atuaram de forma negativa ha competitividade do
setor, tanto no mercado externo, como no mercado intei‘no. No mercado externo, a
sobrevalorizago da taxa de cdmbio prejudicou sensivelmenté a competitividade do calgado
nacional. No periodo apés a estabilizaglo, a i.ndﬁstriaé calcadista nacional perdeu
rapidamente respeitaveis fatias do seu mercado para os concofrrentes asidticos, sobretudo os
cluneses. No mercado interno, o cambio sobrevalorizado e a redugdo das aliquotas de
importagiio, permitiram o avango das importagdes sobre es mercados dominados pela
indistria nacional. A industria calcadista, como um todo, peé;fdeu muito com as distorgdes
competitivas cometidas, sobretudo, por uma taxa éde cambio  artificialmente
sobrevalorizada. O resultado deste processo foi o fechanienio de muitas empresas, a
eliminagfio de muitos postos de trabalho ¢ a perda de grande éparte da capacidade produtiva
do setor, neste periodo. |

A reago do Governo frente a toda esta destruicdo foi expressiva, mas tardia. O
Governo elevou as aliquotas de importagio e liberou recursosé de financiamento para capital
de giro e modernizagio, através do BNDES, a taxas de juros reduzidas. Além destas
medidas, o periodo de estabilizacio foi palco de uma Vioientéa guerra fiscal envolvendo os
governos federal, estadual ¢ municipal. Na &nsia de proimover o desenvolvimento ¢
combater o desemprego, os governos estaduais travaram en@:re 81 uma verdadeira disputa
para atrair o capital produtivo paraz dentro do seu estad-:}. Destague para os estados
nordestinos do Ceara, Paraiba, ¢ Bahia, 0s guais tem oferecéid{) os mais fortes incentivos

para o mcremento da producéo calgadista em seus estados.

Além dos insuperaveis subsidios concedidos pelos governos nordestinos, os salérios
pagos aos trabalhadores nestes estados, sfo em média, a metade dos saldrios pagos aos
trabalhadores no Vale dos Sinos. Por causa disto, tem havido uma grande migracfio de

empresas calgadistas de Franca ¢ do Vale dos Sinos para o Nordeste. A guerra fiscal estd



intensificando o deslocamento da producBo calgadista do Vale dos Sinos para a regifio

nordestina, sendo esta uma das grandes tendéncias futuras do setor.

tualmente, a produgfio no Vale dos Sinos vem apresentando desvantagens de custo
guarnklo comparada a producfo realizada no Nordeste. Diante das vantagens espurias
concedidas pelos estados nordestinos, iorns-se cada vez mais desinieressantc para as
empresas continuarem a produzir no Vale dos Sinos, a despeito de todas as vantagens
auténticas que a regifio apresenta. As vantagens competitivas existentes na regifio sfio
aquelas vantagens dificeis de serem construidas, mas que propiciam a industria uma
competitividade auwiéntica ¢ sustentdvel. No geral, a competiclio espiria, proporcionada
pelas vantagens salariais e subsidios fiscais, apenas auxiliam no desencaminhamento dos
verdadeiros problemas do setor, levando as empresas do setor a se fundamentarem cada vez
mais na competicio esplria para poderemn se manter no mercado. Apesar de nfo haver
indicios de uma desagregacio no clusfer do Vale dos Sinos, a expansfio indusirial por esta
regifio vai se tomando cada vez mais dificil Como ss empresas do Vale dos Sinos nao
conseguem agregar win valor maior ao calgado 18 produzido, sio extremamerite sensivels a

CONCOITENCHA €IT Precos.

Pado que as condigdes de produglo no Nordeste em termos de: qualidade da mio-de-
obra, fornecimento de bens e servigos, e tecnologia sfo inferiores a produgfio no Vale dos
Sinos, concluimos gue o interesse das empresas calcadistas de se deslocarem para as
regides do Nordeste, em troca de expressivos subsidios concedidos pelo governo,
desmontard, ao longo do tempo, todas as vantagens auténticas construidas no interior do
cluster, prejudicando sensivelmente o futuro do setor quanto a sua capacidade de promover

um upgrading do calgado nacional no exterior.
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