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RESUMO

A producdo calcadista possui centralidade na vida econdémica do Vale do sinos sendo
responsavel pelo desenvolvimento social e econdmico da regido desde os primoérdios da
colonizagdo alema. A partir da década de 1990, a industria cal¢adista brasileira exportadora
perdeu competitividade internacional devido as modificagdes econdmicas tanto exdgenas
guanto enddgenas ao pais. De meados da década de 90 data o inicio do processo de profundas
modificagdes na economia calcadista que permanecem até a atualidade. A concorréncia
através de custos e precos baixos se modifica. Algumas empresas investem na producgdo para
o mercado nacional e adotam estratégias para se manterem atuantes no novo ambiente
concorrencial. Neste contexto, esta pesquisa tem como objetivo analisar as estratégias
incorporadas pelas empresas calcadistas galchas para permanecerem competitivas no
mercado nos ultimos dez anos. Para tanto, buscou-se na literatura aspectos que caracterizam
0S processos concorrenciais e as vantagens que podem ser obtidas através de custo e
diferenciacdo de produto. A analise das estratégias contou com uma pesquisa empirica
realizada junto a dez empresas gatchas do Vale do sinos a cerca das condutas utilizadas para

garantirem espaco na disputa.

Palavras chave: calcado, estratégia, vantagens de custo, vantagens de diferenciacdo de

produto, Vale do Sinos.



ABSTRACT

Footwear production has a central role in the economic life of Vale do sinos being responsible
for the social and economic development of the region since the early days of German
colonization. Since the 1990s, the Brazilian footwear industry has lost international
competitiveness due to the economic changes both exogenous and endogenous to the country.
From the mid-90's the process of deep changes in the footwear economy has been going on
until today. Competition through low costs and prices is changing. Some companies invest in
production for the domestic market and adopt strategies to stay active in the new competitive
environment. In this context, this research has the objective of analyzing the strategies
incorporated by gaucha footwear companies to remain competitive in the market in the last
ten years. In order to do so, we have searched in the literature aspects that characterize the
competitive processes and the advantages that can be obtained through cost and product
differentiation. The analysis of the strategies counted on an empirical research carried out
with ten companies of Vale do sinos around the practices used to guarantee space in the

dispute.

Key words: footwear, strategy, cost advantages, product differentiation advantages, Vale do

Sinos.
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1 INTRODUCAO

A producdo de manufaturas mundial viu-se deslocada aos paises do sudeste asiatico,
principalmente a China, na década final do seculo XX. A producdo mundial de cal¢ados
seguiu a mesma tendéncia migratéria. O mesmo se deu no caso brasileiro no que diz respeito
particularmente a regido do Vale do Sinos no Rio Grande do Sul (RS). Em busca de maiores
volumes de producdo e menores custos, 0os grandes compradores de cal¢ados foram fazendo
uso do contexto chinés e deixando de demandar calgcados do Vale para comprar de empresas
chinesas. Compreender esse movimento € importante para analisar a dinamica e as estratégias
que as empresas do Vale do Sinos adotaram nos ultimos vinte anos para manterem-se

competitivas e com relativa importancia no mercado global de calgados.

O setor calgadista do Vale do Sinos é um dos mais antigos do Brasil. Tem importancia
para a regido, para o estado do RS e para o Pais. Desde seus primdérdios, nos arredores de
1870, o setor emprega grande parte da populagéo da regido. No entanto, muitos aspectos das
economias mundial, nacional e regional mudaram desde entdo, fruto de politicas econdmicas

e até de crises. Tais mudancas afetaram profunda e diretamente o desempenho do setor.

Os resultados expressivos de crescimento nas décadas de 70 e 80 permaneceram até o
inicio dos anos 90, quando a regido comportava um dos principais complexos industriais
calcadistas do mundo (COSTA, 2004). Pode-se afirmar que, até o ano de 1993, o setor teve
grandes aumentos em numeros absolutos de pares exportados e de empregos na industria de
transformac&o. Politicas econémicas estrangeiras e nacionais afetaram a divisao internacional
do trabalho de modo a causar realocacdo geografica da producéo. A China é introduzida como
0 maior provedor mundial desse produto e é o principal concorrente da industria calgadista do
Vale.

As firmas calcadistas nacionais ndo tiveram resposta rapida ao novo cenario
econbmico e € instaurada uma forte crise no setor nesta Regido do Vale. Para manterem-se no
mercado, as firmas que ndo fecharam, adotaram estratégias mais ativas no processo de
producdo enquanto outras permaneceram na otica de preco baixo migrando suas plantas para
outras localidades, seja para China ou demais paises asiaticos e, até mesmo, para o nordeste

brasileiro.
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A dindmica da producdo se modificou em resposta as mudancas internacionais. O
Nordeste recebe plantas de produ¢do como resultado de incentivos fiscais de desenvolvimento
e mao de obra mais barata do que a do Vale do Sinos. Na Otica da adogdo de novas
estratégias, ndo somente se pode competir internacionalmente com precos, mas cria-se a
necessidade de capacitagédo interna de gestores e consolidagdo de marcas no mercado interno
para atender demandas do mercado nacional.

Levando em conta esse contexto, o objetivo geral do presente trabalho é analisar o
comportamento da producdo calcadista do Vale do Sinos no RS e as estratégias e
posicionamentos adotados pelas firmas do setor nos anos 2000. Tém-se como hipotese que as
firmas realocaram a producdo geograficamente para diminuirem custos de producéo e fizeram
esforcos para segmentar a atuagcdo nos mercados. Para tanto, apresentam-se dados agregados
do volume de producéo voltada ao mercado interno e externo, informagOes relativas ao
mercado de trabalho e ao desempenho do setor no periodo que contextualiza as estratégias

encontradas.

Quanto aos procedimentos metodoldgicos, primeiramente, autores sao revisitados em
formato de revisdo bibliografica para que se obtenham informagdes do que ja existe na
bibliografia de andlise industrial e setorial do cal¢ado no Brasil e Rio Grande do Sul. Num
segundo momento, dados secundarios sdo coletados e organizados. Como fontes importantes
de informacdo, pode-se citar a Fundacdo de Economia e Estatistica (FEE), a Associacao
Brasileira das Industrias de Calcados (ABICALCADOS), o Ministério da Industria, Comércio
Exterior e Servigos (MDIC) e a Relagdo Anual de Informagdes Sociais do Ministério do
Trabalho (RAIS/MTE). As categorias analisadas serdo PIB estadual e do Vale do Sinos, valor
agregado de exportacBes, numeros de pares produzidos, total de registros de empregos
formais por classes de atividades envolvidas na fabricacéo de cal¢ados. Além da utilizacdo de
dados secundarios, sdo tambeém coletados dados primarios atraves de pesquisa de campo.
Firmas calcadistas do Vale do Sinos foram selecionadas para responderem a um questionario

elaborado a fim de obter informagdes sobre suas estratégias de atua¢do nos dltimos 10 anos.

O trabalho tem a seguinte organizacdo. Além dessa introducdo, o trabalho apresenta
outros dois capitulos. No Capitulo 2, dados de identificacdo geografica e caracteristicas
socioecondmicas serdo apresentados juntamente com o desempenho do setor na regido para o
periodo selecionado na pesquisa. No Capitulo 2, ainda, relata-se a atual situacdo de crise da

economia calgadista no Vale do Sinos e a relaciona com a perda relativa de participacdo dos
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municipios da regido no estado. No Capitulo 3, encontram-se as estratégias identificadas
como consequéncias da crise e se tem como objetivo descrever as modificacbes mais recentes
que o setor apresenta frente as configuracfes dos cenarios econdémicos dos anos em questéo.
Neste Capitulo ainda sdo apresentados os resultados da pesquisa empirica conduzida em

empresas calcadistas do Vale. Por fim, sdo apresentadas as consideraces finais.
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2 A HISTORIA DO CALCADO NO RIO GRANDE DO SUL E OS ULTIMOS 17
ANOS DA ECONOMIA CALCADISTA DO VALE DO SINOS

A producdo de calgado é historicamente chave para o desenvolvimento da vida
econbmica do Vale do Sinos. Na primeira secdo desse capitulo, a historia e o0s
desdobramentos da industria calgadista na regido, que remonta a colonizacdo no século XIX,
sédo abordadas. Na segdo seguinte, apresenta-se a caracterizagdo da regido e dos principais
municipios que sediam a cadeia produtiva coureiro-calcadista. Sdo ainda examinados 0s

dados socioeconémicos e a evolucdo da producéo industrial desde os anos 2000.

2.1 OINICIO DE TUDO

A producédo coureiro-cal¢cadista no Rio Grande do Sul teve inicio no Vale do Sinos,
mais especificamente em S&o Leopoldo, com a chegada de imigrantes europeus. Os
imigrantes trouxeram conhecimento sobre o manuseio do couro e desenvolveram suas
técnicas de curtimento e manufatura de artefatos de costura na matéria prima. Os produtos
inicialmente eram selas, arreios, outros artigos de montaria e calgados rudimentares. Assim, a
producdo de calcado se iniciava de forma artesanal e aos poucos se expandia para quase todos
0s municipios do Vale no século XIX. No inicio do século XX, comecam a surgir unidades
produtoras maiores com menor contetdo artesanal no processo. Entre os anos 1920 e 1970, o
namero de estabelecimentos cresce a uma taxa de 2.2% ao ano e o emprego evolui a taxa de
3,1% (COSTA, 2004).

Na década de 60, houve a internacionalizagdo da producgdo calgadista nacional que
passou a atender pedidos de outros paises e focar esforcos na exportagdo do bem. A expanséo
da producdo no Rio Grande do Sul foi inevitavel, e, com isso, outros municipios do estado
foram incorporando as atividades coureiro-calgadistas e se desenvolvendo a partir do calgado,
intensificando o processo de urbanizacdo e industrializagdo da regido. O processo de insergéo
no mercado externo exigiu dos produtores maior capacidade para atender aos pedidos cada
vez mais volumosos, assim, fabricas se instalaram em cidades dos Vale do Paranhana,

Encosta da Serra, Vale do Cai e Vale do Taquari.

Houve um rapido aumento do preco médio do par de cal¢ado durante a década de 70.

A producéo e a comercializagdo foram favorecidas por isencdes e incentivos concebidos pelos
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governos da época. Os incentivos juntamente com a politica cambial foram importantes para
que precos competitivos pudessem ser praticados (COSTA, 2002). Os Estados Unidos eram o
principal destino das exportacdes, cerca de 65% em termos de quantidade, e influenciaram
decisivamente no crescimento da industria 0 que ajudou a tornar o aglomerado o maior
exportador de cal¢ados do Brasil (CALANDRO ; CAMPQOS, 2013).

Os anos 70 e 80 foram muito importantes para a consolidagdo da producéo de
calgados do Rio Grande do Sul no mercado internacional o que resultou em aumento da
escala dos empreendimentos e a instalacdo de atividades subsidiarias a producdo do calcado
na regido. Ganhos de escala e desenvolvimento de industrias afins configuraram uma
aglomeracdo produtiva, que no caso do Vale do Sinos foi bem desenvolvida e capaz de
atender a niveis historicos de producdo. Essas atividades afins ndo se restringem a apenas 0
setor de calgados, mas estdo fortemente associadas as capacitacGes para frente e para tras ao
longo da cadeia de producdo. Exemplos das atividades sdo os curtumes, fabricacdo de
maquinario e equipamentos, fabricacdo de componentes, companhias de exportacdo e
prestadores de servicos em geral. Embora os incentivos fiscais tenham findado em 1985, a
estrutura produtiva da regido ja estava bem desenvolvida e interligada. O polo de cal¢ados do
Vale do Sinos apresenta um dos ambientes produtivos mais bem estruturados para a
manufatura desse bem de consumo (COSTA, 2004).

Os anos 90 trouxeram cenarios diferentes dos anos anteriores influenciados por fatores
tanto endégenos como exdgenos ao setor e & industria nacional como um todo. A abertura
comercial brasileira inseriu o pais no processo de globalizacdo e adogdo de novas préaticas
produtivas e paradigmas tecnoldgicos. Juntamente, a mudanca do Regime Cambial em 1999
é fatidica para os exportadores, e os resultados do ano seguinte datam o inicio do periodo da
analise do presente trabalho. A politica econdémica sofreu ajustes baseados em taxas de juros
mais elevadas e cdmbio apreciado o que configura um cenario macroecondmico de perda de
competitividade para a inddstria nacional exportadora. Diante desse quadro, o setor calgadista
é forgado a se reestruturar fechando empresas, perdendo postos de trabalho, alterando plantas
de maneira a racionalizar a producdo e reduzir custos. A invasdo de paises asiaticos,
principalmente a China, na producdo de calcados mostrou uma nova configuracéo
internacional de producdo em que 0s paises asiaticos se tornaram principais concorrentes da
producdo brasileira. O valor das exportacdes brasileiras despencou de US$ 1,8 bilhdo em
1993 para US$ 1,2 bilhdo em 1999 (COSTA, 2004).
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O Brasil produzia, a época, calcado com melhor qualidade do que os chineses, mas
ndo tdo baratos quanto os mesmos. O calgado brasileiro ocupava uma posic¢ao intermediéria
na divisdo internacional do trabalho por ndo ter atributos como design, marca e sofisticacéo
como os italianos, mas ainda assim ter qualidade superior aos asiaticos (CALANDRO;
CAMPQOS, 2013).

Os calcadistas gauchos, desde o inicio dos anos 2000, sdo desafiados a buscar novas
maneiras de insercdo na cadeia global através de melhorias de processos de producéo e
comercializacdo. O mercado interno volta a ser destino expressivo das parcelas de producéo
aliado com desenvolvimento de capacitacbes na area do design, marcas e novos mercados
consumidores. Novos formatos organizacionais das firmas enfatizam a terceirizagdo,
realocacdo geogréfica, interacdo interna e com parceiros, fornecedores e clientes. Pode-se
perceber que o Vale do sinos passou por um periodo de ascensdo até os anos iniciais da
década de 90 e sofre fortes modificacdes a partir de entdo. De 1990 até os anos 2000, muitas

empresas fecharam e postos de trabalho foram perdidos.

2.2  APRESENTACAO DOS COREDES E INDICADORES SOCIOECONOMICOS

Para gque as informacdes sobre o setor possam ser organizadas e apresentadas aqui,
primeiramente foi necessario definir a area geografica a ser analisada, isto é, quais municipios
sdo 0s mais relevantes para a analise do setor calgadista do Vale do sinos. Para tanto, é

necessario fazer um abordagem descritiva da regido do Vale do sinos e Vale do Paranhana.

E possivel encontrar producdo calcadista e industrias correlatas em todos os
municipios dos Coredes® Vale do Rio do Sinos (Consinos) e Paranhana-Encosta da Serra
(Coredepes) O Consinos é composto por 14 municipios em uma &rea de 1.398,5 km? e
estimativa populacional de 1.377.755 habitante em 2016 (FEE). Os municipios sdo: Ararica,
Campo Bom, Canoas, Dois Irmdos, Estancia Velha, Esteio, Ivoti, Nova Hartz, Nova Santa
Rita, Novo Hamburgo, Portdo, S&o Leopoldo, Sapiranga e Sapucaia do Sul. Em se tratando de

nameros de estabelecimentos e postos de emprego, 0os municipios de Campo Bom, Dois

! Conselhos Regionais de Desenvolvimento fazem parte da politica do Estado do Rio Grande do Sul coordenado
pela Fundacdo de Economia e Estatistica para o desenvolvimento de diversas regides e pelas estatisticas
econdmicas das mesmas.
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Irmdos, Estancia Velha, Nova Hartz, Novo Hamburgo e Sapiranga sdo 0s que concentram 0s

maiores nimeraos.

O Corepedes, regido adjacente ao Consinos, é composto por 10 municipios em uma
area de 1.734,6 km? e estimativa populacional de 218.082 habitantes em 2016 (FEE). Os
municipios sdo: Igrejinha, Parobé, Rolante, Riozinho, Taquara, Trés Coroas, Lindolfo Collor,
Presidente Lucena, Santa Maria do Herval e Morro Reuter. Deste Corede, 0s municipios
centrais para o setor calcadista por possuirem um maior nimero de trabalhadores ocupados

nas diversas atividades coureiro-calgadistas sdo Igrejinha, Trés Coroas e Parobé.

Alguns municipios sdo tomados aqui como o nucleo dessa indUstria no RS, por serem
0s mais relevantes para a caracterizacdo e desempenho do setor. Segundo informacédo sobre
emprego e estabelecimentos nas principais classes de atividades relacionadas ao setor
calcadista, pode-se considerar que os principais municipios dos Coredes sdo Campo Bom,
Dois Irmdos, Estancia Velha, Igrejinha, Nova Hartz, Novo Hamburgo, Parobé, Sapiranga e
Trés Coroas (CALANDRO; CAMPOS, 2013). Com excecdo de Nova Hartz, todos os outros
municipios sdo considerados como principais cidades onde se localiza a regido produtora de
calcados do RS (SCHNEIDER, 2001). A partir dessa perspectiva geogréafica, sdo analisados
os Coredes Consinos e Coredepes de maneira geral com énfase nos municipios anteriormente
assinalados como sendo os principais. E importante mencionar que a atividade calcadista no
RS ndo se detém apenas aos municipios do Vale do Sinos, e que existe produ¢do em muitos
outros municipios. Muitos desses sdo municipios que receberam filiais de firmas oriundas do
Vale.

Analisar alguns indicadores dos Coredes ajuda a avaliar suas condic¢des sociais. Um
indicador muito importante para essa analise ¢ o Indice de Desenvolvimento Socioeconémico
(Idese), um indicador que abrange um conjunto de outros indicadores sociais e econdmicos
classificados em quatro blocos: educagdo, renda, saneamento e domicilios, e salde. O
objetivo do indice € mensurar e acompanhar o nivel de desenvolvimento de um municipio,
regido e Estado. O indice varia de zero a um, quanto mais préximo de um (1), melhores séo as
condigdes da &rea analisada. Na Tabela 1 abaixo, pode-se visualizar os dados mais atualizados
para o ldese e a evolugdo do indice do Consinos, Coredepes e RS.



Tabela 1 - indice de Desenvolvimento Socioecondmico (Idese) dos Coredes Vale do Sinos e

Paranhana-Encosta da Serra -2007 a 2014

Regido 2007 2011 2014
Coredepes 0,662 0,704 0,736
Consinos 0,686 0,715 0,735
RS 0,698 0,726 0,757

Fonte: FEE (2014).

A variacao do indice é positiva para todos os anos em destaque. A evolugdo dos trés
territérios é semelhante, com o indice do RS nunca sendo ultrapassado pelos indices dos

Coredes. O Corepedes sempre esteve abaixo do nivel do Consinos, mas apresentou uma

melhora suficiente para ultrapassa-lo no Gltimo ano. Em comparagdo com os demais Coredes

do RS, o Consinos e o Coredepes ocupavam, respectivamente, em 2007, as posi¢des décimo

primeiro e décimo nono. Em 2014, o Consinos estava em décimo nono e o Coredepes em

décimo oitavo no ranking de Idese dos Coredes do RS.

Tabela 2 - Indicadores sociais selecionados dos Coredes Consinos e Coredepes e do RS - 2000-2015

Indicadores 2000 2010 2015
Coeficiente de mortalidade infantil por mil nascidos vivos
Consinos 14,45 10,59 10,83
Coredepes 15,03 10,16 9,15
RS 15,14 11,20 10,12
Taxa de analfabetismo de pessoas com 15 anos ou mais em %
Consinos 4.8 31 -
Coredepes 6,3 43 -
RS 6,6 45 -

Fonte: FEE (2015)

Os dados da Tabela 2 mostram que as regides dos Coredes estdo em situacdo

privilegiada em relacdo aos indicadores estaduais selecionados. As taxas de analfabetismo do
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Consinos e do Coredepes sdo mais baixas que a estadual, essa que é mais baixa que a nacional
de 9,6% (IBGE, 2010). A taxa de mortalidade infantil, indicador usado para aferir a qualidade
da saude, favorece os Coredes frente a média estadual. No ano de 2015, o Consinos obteve

um coeficiente mais alto que o do estado e do Coredepes.

2.3  PRODUCAO, EMPREGO E EXPORTACAO

Em se tratando de produto interno bruto, ambos os Coredes tiveram reducdo na
participagdo relativa no PIB nominal estadual entre 2000 e 2015, o que pode ser atribuido a

queda da producao calgadista no periodo.

Tabela 3 - PIB nominal de 2015 e participacao relativa do Consinos e Coredepes - 2000/2015

Participacdo dos Coredes no Estado - %

Coredes PIB 2015 - R$ mil
2000 2005 2010 2015
Consinos 49.660.180 16,02 15,46 14,37 13,00
Coredepes 6.102.797 1,70 1,55 1,67 1,60
Rio Grande do Sul 381.985.143 100 100 100 100

Fonte: FEE (2015)

O Consinos teve perda de 3,02 pontos percentuais na participacdo do PIB estadual no
periodo e o Coredepes perda de 0,1 pontos percentuais. O Vale do Sinos constava como
segundo lugar no ranking de PIB dos Coredes do RS em 2010 e permaneceu na mesma
posicdo em 2015. J& o Coredepes perdeu duas posi¢Oes nos anos de comparacdo, saindo da

décima quinta colocacdo em 2010 para a posi¢do decima setima.

O Valor Adicionado Bruto (VAB) industrial perdeu participagdo no total em todos 0s
niveis territoriais analisados na Tabela 4. Sabe-se que o setor industrial no Brasil tem perdido
participacdo relativa nos ultimos anos, e esse movimento também & percebido no RS, no
Consinos, no Coredepes e nos municipios selecionados. Salvo os municipios de Igrejinha e
Trés Coroas, todos 0s outros municipios selecionados tiveram perdas relativas do VAB
industrial superiores as perdas no Estado. Em média, os municipios da Tabela 4 viram o VAB

industrial perder participacao de 13% nos VAB total.

Os municipios de Parobé, Dois Irmdos, Estancia Velha e Campo Bom foram os que

mais obtiveram variag0es negativas na participacdo do VAB industrial. Essa variacdo
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ultrapassa a perda relativa do Consinos e mostra que, ao longo do periodo, o Vale do Sinos
sofreu perdas de maiores grandezas do que o Coredepes quando se trata da relacdo industria-
PIB. De modo geral, ao analisar a evolucdo do PIB e a participacdo do VAB industrial no
total para o periodo, é possivel constatar que a inddstria perdeu participacdo na composi¢édo
do PIB do Estado e dos Coredes, e os ultimos perderam participacdo relativa na composicao
do PIB estadual.

Tabela 4 - Participacdo do VAB industrial no total para os principais municipios do Coredepes e Consinos e
0 RS, em %- 2000/2015

2000 2005 2010 2015
Nova Hartz 63,0 58,1 69,0 52,3
Dois Irméos 59,8 56,5 50,9 39,3
Parobé 57,7 47,0 44,6 33,6
Trés Coroas 55,3 58,5 65,3 50,8
Campo Bom 55,2 53,7 51,1 39,7
Estancia Velha 53,3 52,2 49,7 36,8
Igrejinha 52,5 53,2 59,9 51,7
Sapiranga 51,8 42,0 51,0 41,6
Novo Hamburgo 37,6 31,8 32,3 239
Coredepes 48,5 448 48,0 40,3
Consinos 445 41,5 39,1 33,7
Rio Grande do Sul 29,8 28,6 27,9 23,2

Fonte: FEE (2015)

Embora as atividades coureiro-cal¢adistas ndo sejam a totalidade das atividades
econbmicas dos Coredes, elas sdo a centralidade da economia da regido. O desempenho do
calcado e das atividades afins explica grande parte do desempenho regional. Além da anélise
do PIB e do VAB, uma anélise do mercado de trabalho ajuda a aprofundar a caraterizacdo da
economia ao longo do periodo. Ao encontro do objetivo do trabalho de analisar o setor
calcadista, deu-se énfase ao que traduz a producéo de cal¢ados através do numero de vinculos
nas seguintes classes CNAE: 15319 - Fabricac6es de Calcados de Couro, 15327 - Fabricacédo
de Ténis de Qualquer Material, 15335 - Fabricacdo de Calcados de Material Sintético e 15408
- Fabricacédo de Partes para Calcados, de Qualquer Material. Por motivos de classificacdo, se

utilizard o termo producdo de calgado para o conjunto das classes previamente comentadas.
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A Tabela 5 mostra os dados para o nimero de vinculos formais na produgdo de
calgado para o Consinos, Coredepes, principais municipios selecionados, RS e Brasil. Além
disso, a tabela traz o peso dos municipios selecionados na soma dos vinculos de ambos 0s
Coredes, assim como o peso dos empregos dos Coredes no RS e o RS no Brasil. A tabela
também mostra a variacdo % do nimero de vinculos ao longo do periodo e a variagdo % dos

vinculos da industria de transformacéo.

E possivel afirmar que a perda de postos de trabalho tanto no Consinos quanto no
Coredepes pode ser explicada pela perda de postos nos municipios selecionados uma vez que
a razdo entre os numeros de empregos dos municipios e dos Coredes permanece praticamente
inalterada ao longo do periodo. A mesma légica pode ser aplicada as perdas de postos no Rio
Grande do Sul que sdo, por sua vez, explicadas pelas perdas de ambos os Coredes. Essa
relacdo evidencia a importancia da regido do Vale na producdo de calcados do RS. Ja o
nimero de vinculos nacional ndo segue a mesma evolugdo. Ao passo que o Consinos,
Coredepes e RS apresentaram variacdo negativa, respectivamente, de 35%, 15%, 28% no
namero de vinculos nas classes relacionadas a producdo de cal¢ados, o Brasil teve uma
pequena variacdo positiva de 0,9%, passando de 248.829 postos em 2001, para 251.017 em
2016.
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Tabela 5 - Nimero de vinculos nos principais municipios, nos Coredes, no RS e no Brasil e variagdo (%)
de vinculos da producédo de calgado e industria de transformacao no periodo - 2001/2016

Var. % Var % Ind.

Municipios 2001 2006 2011 2016 total Transf.

Sapiranga 14.118 13.814 10.892 9.931 -29,7 -17,6
Novo Hamburgo 12.578 10.404 10.535 7.148 -43,2 -25,3
Parobé 10.306 9.182 9.197 6.701 -35,0 -23,4
Campo Bom 9.881 6.580 6.544 5.773 -41,6 -26,6
Igrejinha 6.300 5.506 7.751 5.713 9,3 12,6
Dois Irmaos 6.246 6.218 5.174 4.286 -31,4 -14,6
Trés Coroas 4.671 5.030 6.996 5.477 17,3 22,4
Nova Hartz 4.294 4.427 6.016 4.842 12,8 21,2
Estancia Velha 3.157 2.659 2.023 1.409 -55,4 -28,8
Consinos 55.172 47.793 43.345 35.646 -354 -10,3
Coredepes 31.881 30.232 35.502 27.078 -15,1 -6,9

% dos Municipios nos Coredes 82,2 81,8 82,6 81,8 - -
RS 129.591 116.321 113.400 92.884 -28,3 18,8

% dos Coredes no RS 67,2 67,1 69,5 67,5 - -
Brasil 248.829  263.826 307.245 251.017 0,9 43,6

% do RS no Brasil 52,1 44,1 36,9 37,0 - -

Fonte: RAIS/MTE (2016).

A partir da Tabela 5, é possivel afirmar que ha perda significativa de postos de
trabalho na producéo de cal¢ados nos municipios selecionados. Destes, apenas 0s municipios
de Trés Coroas e Nova Hartz apresentam variacdo positiva no nimero de vinculos desde o
ano de 2001 até 2016. Estancia Velha é o municipio que teve a maior variagdo negativa no
periodo (-55%), sequido de Novo Hamburgo (-43%), Campo Bom (-41,6) e Parobé (-35%). E
possivel perceber que, na maioria dos municipios, uma variacdo negativa ou positiva na
producdo de calcado € acompanhada de uma variagdo de mesmo sinal na industria de
transformacdo. Igrejinha é o Unico dos municipios selecionados que apresenta variagdo
negativa de postos na producédo de calcado e varia¢do positiva na industria de transformacao,
movimento que segue tendéncia do Estado. J& o Brasil apresentou variagao positiva tanto nos

vinculos relacionados a fabricacdo de sapatos como na industria de transformacé&o.
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Tabela 6 - Distribuicdo dos estabelecimentos por tamanho na fabricacdo de calgados no Coredepes e no
Consinos - 2001/2016

2001 2016
Tamanho Consinos Coredepes Consinos Coredepes
Micro 666 451 847 629
Pequeno 187 123 235 185
Médio 86 42 53 43
Grande 21 8 11 9
Total 960 624 1.146 866

Fonte: RAIS/MTE (2016).

A tabela 6 mostra a distribuicdo do numero de estabelecimentos por tamanho na
fabricacdo de calcados no Coredepes e no Consinos. O numero de estabelecimentos em
ambos os Coredes teve aumento entre 0s anos 2001 e 2016. Esse aumento é puxado pela
variacdo, principalmente, do nimero de estabelecimentos considerados microempresas (até 19
funcionarios). O nimero de estabelecimentos de porte pequeno (de 20 até 99 funcionarios)
também obteve aumento em ambos os Coredes. O numero de estabelecimentos de porte
médio (de 100 até 499 funcionéarios) e de porte grande (com 500 ou mais funcionarios)
diminui ao longo do periodo. Para ajudar na analise, foi elaborada a Tabela 7, que mostra a

distribuicdo dos vinculos conforme o porte das firmas.

A distribuicdo do emprego mostra que, em comparacao aos tamanhos médio e grande,
quantidades superiores de postos de trabalho séo criadas nas microempresas e empresas de
pequeno porte. Esses que sdo 0s Unicos portes que apresentam aumento no nimero absoluto
de postos de trabalho para ambos os Coredes. As empresas de médio e grande porte perderam
expressivo numero de postos de trabalho durante o periodo. No Consinos, em 2001, empresas
de grande porte empregavam 19.687 pessoas frente 9.969 em 2016. Nesse mesmo periodo de
analise, se perderam 10 estabelecimentos de tamanho grande e 33 de tamanho médio no

Consinos.
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Tabela 7 - Distribuicdo dos vinculos por tamanho na fabricacéo de calcados no Coredepes e no Consinos -

2001/2016
2001 2016
Tamanho Consinos Coredepes Consinos Coredepes
Micro 3.588 2.566 4.391 3.548
Pequeno 9.243 6.071 9.969 7.295
Médio 22.654 10.444 11.317 8.343
Grande 19.687 12.800 9.969 7.892
Total 55.172 31.881 35.646 27.078

Fonte: RAIS/MTE (2016).

O mercado externo, antes do periodo de valorizacdo do Real durante a década de 90,
era o principal destino da producdo brasileira. Grande parte dos pedidos tinha origem nos
Estados Unidos. Com a entrada da China no mercado mundial de producdo de calcados,
houve perda de espaco do sapato brasileiro para o chinés, especialmente no segmento de
precos mais baixos. Assim, espera-se que o valor das exportacdes cal¢adistas tenha decaido
ao longo dos anos e, conforme a Tabela 8, se pode notar a diminuicdo de valores exportados

ao longo do periodo 2000 até final de 2017.

Algumas firmas permaneceram na estratégia de competicdo apenas por custo e
migraram a produgdo para o nordeste brasileiro. O Rio Grande do Sul apresentou variagéo
negativa de 56% na participagdo no valor nominal de exportacdo nas atividades de producéo
de calcado. O estado galcho apresenta uma evolucdo decrescente na participacdo relativa das
exportacdes brasileiras, e os impactos sofridos no RS tém reflexo na economia calcadista
como um todo. Esses impactos sdo minimizados ao longo do periodo, pois existem estados
brasileiros que sdo origem da producdo calcadista exportadora, agindo de maneira a
compensar as perdas gauchas. Como € o caso dos estados do Ceara e Bahia, estados sem
vocacdo para a producdo calgadista, mas que acabam recebendo plantas de producdo por
incentivos fiscais e ganhando participacdo relativa ao longo dos anos nos valores absolutos de
exportacGes do Brasil. No ano 2000, o RS participou de 81,8% do total da exportacdo de
calcado enquanto que o Ceara contabilizava participacdo de 5% e a Bahia 0,3%. Ao final do
ano de 2017, o RS respondeu por 44,5% da exportagdo enquanto que o Ceard, 24,5%, e a
Bahia 6,2%. Esses valores para 2017 estdo relacionados a 909 milhdes de pares de calcados
segundo a Abicalcados (2017).
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Tabela 8 - Valor das exportacGes de calcados no Rio Grande do Sul, Ceara e no Brasil e participacdo
relativa’® - 2000-2017 - US$ mil

2000 2002 2007 2012 2017
Rio Grande do Sul 1.322.226 1.195.046 1.287.334 517.221 569.272
Ceara 81.234 110.673 300.739 338.493 312.701
Bahia 4.875 16.723 82.527 82.737 79.323
Brasil 1.617.144 1.516.229 2.037.677 1.286.233 1.278.009
% RS no Brasil 81,8 78,8 63,2 40,2 445
% Ceara no Brasil 50 7.3 14,8 26,3 245
% Bahia no Brasil 0,3 11 4,0 6,4 6,2

FONTE: MDIC/ComexStat (2017).

A atracdo de empresas através de concessdo é tendéncia no periodo, mas alguns
Estados nordestinos tém atraido empresas cal¢adistas do Vale do Sinos e de outras regifes do
pais principalmente através de concessdes de incentivos as exportagdes (COSTA, 2013).
Segundo o autor, o incentivo as exportacdes é fator que atribui continuidade ao processo de

atracdo de empresas para o Nordeste.

Num geral, os indicadores apresentados anteriormente ndo sdo favordveis para a
indUstria calgadista do estado. Ambos os PIBs dos Coredes apresentaram decaimento na
participacdo do PIB estadual. Em se tratando do valor adicionado bruto industrial, o0 mesmo
também apresenta perdas de participacdo no valor adicionado total. A industria esta perdendo

peso na composicdo do PIB ao longo dos anos analisados, inclusive para o RS.

Em nameros de vinculos ativos, o estado teve reducdo de 28% nos postos de emprego
na producdo do calgado e um aumento de 18,8% nos vinculos no setor industria de
transformacio. E importante ressaltar que o emprego no setor inddstria de transformagcéo
também tem aumento expressivo no periodo totalizando variacdo positiva de 43,6% a nivel
nacional. Sapiranga, Novo Hamburgo e Parobé sdo os municipios mais importantes em

numero de vinculos para a industria calcadista e os trés municipios tiveram perdas de 29, 43 e

2 Os resultados encontrados refletem os valores de exportacdo da cesta que compreende as se¢des 64.01, 64.02,
64.03, 64.04, 64.05 e 64.06 (essa que inclui as partes para calcados) das NCMs (nomenclatura comum do
MERCOSUL).
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35% no numero de vinculos de 2001 a 2016. Embora o nimero total de vinculos na producéo
de calcados tenha caido na ordem de 24.329 postos, 0 numero de estabelecimentos aumentou

muito puxado pelo aumento do nimero de estabelecimentos de porte micro e pequeno.

Os valores totais de exportacdo de calcados cairam no periodo 2000-2017 parao RS e
Brasil na casa dos 56% para o estado e 20% para 0 pais. A perda de valores nominais de
exportacdo calcadista s6 ndo apresentou resultados mais pessimistas dada a realocagdo de
producdo para o nordeste brasileiro. Os valores dos estados do Ceara e Bahia ajudam a
compensar a perda relativa do RS no Brasil.
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3 A INDUSTRIA DE BENS TRADICIONAIS E SUAS ESTRATEGIAS TIPICAS:
CUSTO OU DIFERENCIACAO

No ambiente de concorréncia, caracteristico do sistema capitalista, as firmas buscam
sobreviver e expandir seus mercados. Para tanto, as empresas constroem suas estratégias
levando em conta os padrdes de concorréncia dos setores em que atuam, o ambiente geral do
pais em que estdo inseridas e o desenvolvimento das relacdes de producdo (COSTA, 2005).
Esse capitulo tem como objetivo identificar tais padrées de concorréncia na industria assim
como fatores determinantes para o sucesso competitivo das firmas. Também nesse capitulo,

faz-se a discussdo a cerca das caracteristicas da industria de bens tradicionais.

3.1  ASPECTOS DA CONCORRENCIA

A investigacdo acerca das estratégias adotadas pelas firmas no ambiente concorrencial
torna importante rever os conceitos da palavra concorréncia e 0s seus significados ao longo do
tempo para os economistas. A palavra concorréncia, como conceito econémico, ja sofreu
transformacdes e adquiriu novos significados (POSSAS, 1999). Segundo a obra da autora,
para os fisiocratas a concorréncia servia como anténimo de monopdlio, onde ndo ha com
guem disputar. Em Ricardo, ainda segundo Possas (1999), hd& um novo sentido em
concorréncia que é o de um tipo de mercado do qual o monopolio esta ausente de forma
integral. Contudo, a autora afirma que o monopolio, parcial ou temporario, se faz presente no
processo de concorréncia entre produtores e vendedores diferentes, e, justamente, essas

“diferencas que fornecem a base sobre a qual se estabelece a disputa” (POSSAS, 1999, p.15).

Assim, a concorréncia € um processo. Logo, se deve dar énfase as mudancas
permanentes nos mercados, nos adversarios e nos modos de produzir, ou “usando a
nomenclatura proposta por Schumpeter, as inovagdes” (POSSAS, 1999, p.15). As inovacoes,
entdo, sdo a parte essencial do processo de concorréncia. A inovacao é resultado de tentativas
de ganhar forga dentro da concorréncia, por isso € buscada nos setores em que a firma
considera possuir maiores chances de estabelecer vantagens competitivas (POSSAS, 1999).
Complementando, a inovacdo € oriunda da capacidade das empresas, dentro de seus contextos
tecnoldgicos e de mercado em cada ramo de atividade, de “absorver, adaptar e transformar

conhecimento em tecnologia e esta em rotinas operacionais, gerenciais e comerciais que
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levem as empresas a atingir desempenho superior” (REICHERT; CAMBOIN; ZAWISLAK,
2015, p. 165).

A concorréncia € o que move as firmas no sentido de fazer adaptacGes internas. Essas
adaptacdes sdo feitas em compasso com mudancas no contexto externo e na atuacdo dos
competidores. Os resultados das mudancas internas e externas a firma estdo conectados
através da competicdo (PENROSE, 1959, ¢2009). Mudangas macroecondmicas domésticas
podem afetar a competitividade dos exportadores de determinado pais acarretando em
condicédo e ritmo diferentes. Com isso, lucros e rendimentos podem se tornar decrescentes,
assim, estratégias devem ser adotadas para que haja a sobrevivéncia das firmas, pois estas sdo
dotadas de capacidade de recombinar recursos produtivos para se manterem concorrentes. O
ambiente externo sdo as a¢bes e mudancas esperadas dos concorrentes e 0 ambiente interno é
aquele onde as técnicas sdo adotadas pela firma para permanecer em seu lugar na disputa
(PENROSE, 1959, c2009). Conforme Pelaez (2006), sobre a teoria de crescimento da firma
de Penrose, as firmas podem superar as situacfes de rendimentos decrescentes pela
capacidade que tém de alterar e adaptar a sua estrutura as novas condi¢des de comercializacao
e producdo. No mundo Schumpeteriano, as firmas estdo continuamente criando novas
combinagcbes a0 mesmo tempo em que 0s rivais estdo tentando melhorar competéncias ou

imitar a competéncia do competidor mais adequado (TEECE; PISANO, 1994).

Para alguns economistas, a concorréncia se da de maneira analoga a selecdo natural de
forma que, resumidamente, hd apenas a sobrevivéncia dos mais aptos. Ao refletir sobre a
afirmacdo anterior, Possas (1999) diz que a concorréncia apresenta diferencas muito

importantes em relacéo a selecdo natural:

A principal delas é o fato de que os competidores em um mercado apresentam
intencionalidade, estdo conscientes do processo e para ele se preparam,
estabelecendo estratégias para tentar melhorar suas posicoes relativas. Estas incluem
conhecer o mercado, tentar modifica-lo, procurar aperfeicoar o produto, estabelecer
aliancas e parcerias e muitas outras opgdes (POSSAS, 1999, p.18).

A concorréncia de fato acontece no mercado (POSSAS, 1999) e ele possui
caracteristicas e dimensGes que sdo importantes. Segundo a autora, complementando as
estratégias enumeradas na citacdo a cima, entre dimensdes relevantes ao mercado estdo o
numero de participantes, o grau de concentragdo, as barreiras a entrada, estrutura de custos e

certas vantagens que permitem que as firmas sobrevivam por mais tempo. Com relacdo as
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vantagens e as estratégias, as segundas estdo associadas a obtencdo de vantagens competitivas
através de um continuo reposicionamento da empresa em relacdo a seus competidores
(PELAEZ et al., 2008). Existem dois grupos de vantagens que podem ser atribuidos na
competicdo: 0 grupo de vantagens de custos e o grupo de vantagens de diferenciacdo de

produto.

As vantagens de custos séo as que afetam diretamente o custo de producao dos bens. E
h& muitas situacdes que garantem custos mais baixos. Possas (1999) elenca possibilidades
parar as firmas no que tangem os custos durante o processo de producdo e suas vantagens. A
primeira vantagem € a de economias de escala que ocorrem quando o “aumento do volume de
producdo de um bem por periodo reduz seus custos” (p.70) e que “economias de escala
costumam estar mais associadas a produgdo” (p.70). Ao produzir um item em grandes
quantidades, o custo médio de producdo por unidade é reduzido. A reducdo pode dar-se pela
possibilidade e utilizacdo de métodos produtivos mais avangados em tecnologia, mas também
pode se relacionar com qualquer etapa da producdo e comercializacdo como ganhos em

propaganda marketing, P&D e formas de financiamento, por exemplo (POSSAS, 1999).

A segunda vantagem € a de economias de escopo no sentido de que quando um bem é
produzido em conjunto com outros, se obtém custo mais reduzido do que se o bem fosse
produzido de forma isolada. Segundo Possas (1999), as economias de escopo se referem a um
conjunto de bens e ndo apenas um bem em especial. Economias de escopo se aplicam a
produtos com uma mesma base tecnoldgica ou incluidos em uma mesma segmentacdo de
mercado “de tal modo que sua producdo ou comercializagdo tenha pontos em comum”
(POSSAS, 1999, p.71). A terceira vantagem em termos de custo é a capacidade de
financiamento da firma em que “as condi¢Oes financeiras dao lhe vantagem em relacdo aos
rivais” (p.71) por possuir maiores disponibilidades de capitais para uma possivel expanséo ou
inovagdo. Tal situacdo Ihe garante menor pressdo dos custos financeiros. Torna-se mais
importante esse item quanto maior é a necessidade de investimento a frente da demanda
(POSSAS, 1999).

A quarta vantagem de custos esta nas patentes e licenciamento de tecnologia, que
permitem que as condi¢Ges de producdo das firmas sejam Unicas (POSSAS, 1999). A
importancia desses itens é varidvel conforme o setor e sdo diversos os fundamentos que a
determinam (POSSAS, 1999). A quinta vantagem de custos esta associada a capacidade e a

importancia das relagdes com fornecedores ou garantia de matérias primas, ja que garantem
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fornecimento de insumos de maneira eficaz. “A disponibilidade de componentes de boa
qualidade e baixo custo nem sempre esta assegurada de modo uniforme a todos” (p.72).
Quando os insumos podem ser fonte de diferenciacdo dos produtos, eles sdo 0 meio que se da
0 avanco tecnoldgico. Nesse contexto, estreitar a cooperacao do produtor com o fornecedor

pode gerar vantagens adicionais, tanto de custo como de diferenciacdo (POSSAS, 1999).

As relacbes com a mao de obra séo a sexta vantagem elencada. Estas relagdes estdo
nas vantagens por que “podem ser molde para diminuir custos” (p.73) uma vez que s&o
fatores importantes no &mbito da producdo por também serem, de certa forma, considerados
fornecedores. Entretanto, a mao de obra ndo é um simples insumo e as formas de coloca-la a
uso no processo produtivo pode variar de maneira muito grande. A sétima vantagem € a
organizacdo da producdo que tem relevancia ao passo que 0 processo produtivo se torna mais
complexo. Métodos de organizagdo da producdo e sistemas de qualidade sdo fundamentais na
garantia de custos menos elevados e “podem ser fontes de vantagens de custo e de

diferenciac¢ao” (p.74).

Eficiéncia administrativa € a oitava vantagem elencada, pois métodos adequados de
administracdo sdo fundamentais para evitar a elevacdo desnecessaria de custos, sobretudo nas
empresas de grande porte (POSSAS, 1999). Vantagens administrativas se ligam ao tamanho
da firma, “pois quanto maior for esta, mais diferenga far& uma boa administracdo no que
tangem aos custos e a eficiéncia dos processos de producdo, comercializagdo e inovagdo”
(p.75). A Ultima vantagem de custos elencada por Possas (1999) é a capacitacdo. Segundo a
autora, € preciso desenvolver as capacitacdes nas diversas dimensfes concorrenciais
relevantes, de maneira que se possam construir as vantagens relevantes a um custo baixo.
“Capacitagdo € uma das dimensGes mais relevantes em todos ou quase todos os setores

produtivos.” (p.75).

O outro grupo de vantagens enumerado pela autora é o de vantagens relativas a
diferenciacdo de produtos. A primeira é a de especificagdes dos bens e sdo as que “definem 0
escopo dos fins a que eles podem servir” (p. 75). As especificacdes definem os submercados e
nichos nos quais os produtos sdo dirigidos (POSSAS, 1999). A segunda vantagem é de
desempenho ou confiabilidade que se liga “a capacidade do produto de cumprir propdsitos a
que suas especificacbes 0 destinam” (p.76). Para a autora, o desempenho torna-se mais
importante em setores de insumos e bens de capital. Como terceira vantagem de diferenciagédo

de produtos tem-se a durabilidade, pois “um produto que ndo se estraga facilmente pode
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tornar-se mais interessante aos olhos do comprador” (p.76). No caso dos bens ndo duraveis, é
de interesse da firma “diminuir a durabilidade do conjunto dos produtos similares, forgando
0S Usuarios a renovar seu estoque” (p.76). Essa renovacdo do estoque do usuario pode ser
obtida através da introducdo de novas geracfes de produtos que sejam capazes de tornar a

anterior obsoleta ou, até mesmo, menos desejavel (POSSAS, 1999).

A quarta vantagem elencada é a de ergonomia e design que em bens de consumo pode
ser importante vantagem competitiva, principalmente no caso de bens que sejam utilizados
por periodos longos (POSSAS, 1999). Além desse caso, a diferenciacdo por design abrange
casos com diferentes aspectos, entre 0s quais “o tamanho e a facilidade de transporte e

armazenamento, o préprio desempenho e as especifica¢des” (p.77).

A quinta vantagem é a estética, que abrange mais do que apenas beleza. Ela esta
relacionada a diversidade de formas, sabores, odores e texturas que, por ser eminentemente
subjetiva “faz sentido quase que exclusivamente para 0s bens de consumo” (p.77). A sexta
vantagem sdo as linhas de produtos que formam uma vantagem no sentido de que a
pertinéncia do produto a uma linha completa pode constituir vantagem competitiva
especialmente nos casos em que “se requer compatibilidade entre produtos complementares”
(p.77) e, com isso, uma linha oferece muitos similares. A sétima vantagem esté relacionada
com os custos de utilizacdo do produto ao haver complementaridade com outros bens e
servicos. Assim, nesses casos, “pode haver uma diferenciagdo por meio da queda do custo de
utilizagdo” (p.78), como o caso do petréleo ap6s a crise de meados da década de 1970. A
partir de entdo, houve esforco redobrado de setores fabricantes para introduzirem bens que
usassem menor quantidade de energia (POSSAS, 1999).

A oitava vantagem que pode ser elencada é a de imagem e marca. Segundo a autora, a
imagem de um produto deve estar ligada a uma marca que o identifique claramente, pois a
imagem reassegura o cliente quanto ao produto. A durabilidade ¢ muito importante em bens
com alto custo, pois o cliente precisa ter certeza que estd comprando algo que ndo quebrara
facilmente e que serd capaz de cumprir adequadamente suas fungdes por tempo razoavel
(POSSAS, 1999). Para concorrer nesse sentido, faz-se importante ndo sé preservar a imagem
de produtos mais bem feitos, como também tecnicamente mais avancados do que os dos
concorrentes. “A imagem se funda ndo apenas em propaganda, como também nos

procedimentos produtivos que garantam qualidade.” (p.79). No caso especifico dos bens de
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consumo, “a imagem pode ser importante também por outros motivos, em particular por

conferir status” (p.79), sendo o elemento da subjetividade importante nesse caso.

Formas de comercializagdo sdo a nona vantagem elencada pela autora. As formas
como se vende os produtos e os distribui tém suas especificidades (POSSAS, 1999). Segundo
Possas, (1999), quando se trata de bens com baixo valor unitario e elevadas economias de
escala na producdo, uma distribuicdo ampla e com muitos pontos de venda se faz necesséria.
Assisténcia técnica e suporte ao usuario sdo a décima vantagem de diferenciacdo de produto
enumerada pela autora. E muito importante ter garantia e assisténcia técnica pos-venda nos
casos em que se produz um bem que, ao ser consumido, pode apresentar defeitos ou quebras
(POSSAS, 1999). A décima primeira vantagem, segundo Possas (1999), é a de financiamento
aos usuarios que é decisivo em setores produtores de bens de elevado valor unitario em que

podem ser concedidos aos usudrios facilidade de financiamento ou leasing.

A décima segunda vantagem elencada pela autora é a relacdo com 0s usuarios que se
torna cada vez mais importante para garantir competitividade em determinados setores
(POSSAS, 1999). Segundo Possas (1999, p.81), “a interacdo com o usuario cria condigdes
para que as modificacbes implementadas estejam mais de acordo com as necessidades do
mercado”. Assim se encerra a delimitacdo dos aspectos de concorréncia e os atributos em que

se pode concorrer por preco ou diferenciacdo de produto.

3.2 INDUSTRIAS DE BENS TRADICIONAIS E O SETOR CALCADISTA

A industria calcadista € um exemplo do que se chama industria tradicional. A inddstria
tradicional é encontrada em grandes centros urbanos e utiliza um elevado contingente de méo
de obra. Esse grupo de industrias € facilmente percebido dado a natureza e o destino da
producdo, voltada para o consumo final da populacdo em geral (FERRAZ; KUPFER;
HAGUENAUER, 1995).

Os variados niveis de renda e demanda sdo atendidos pelas industrias tradicionais num
contexto em que ha grande possibilidade de competitividade de atributos como pre¢o, marca e
adequagdo ao uso. Inddstrias tradicionais atuam em mercados altamente segmentados em
termos de niveis de renda do consumidor (FERRAZ; KUPFER; HAGUENAUER, 1995).

Segundo Ferraz, Kupfer e Haguenauer (1995), isso possibilita que existam muitas empresas
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fazendo basicamente o mesmo produto em atividades tecnicamente similares, buscando atuar
em faixas de mercado, com porte, linha de produtos, capacitacdo e desempenho totalmente
distintos. A demanda tem importancia crucial na decisdo das firmas, é através dela e para
atendé-la que os esforcos séo feitos. Com isso, o0 design se torna peca chave para que as

empresas possam se impor no mercado atraves da diferenciacao.

A aglomeragdo industrial € muito comum em industrias tradicionais. Como as
barreiras a entrada sdo praticamente inexistentes, segundo Ferraz, Kupfer e Haguenauer
(1995), firmas de pequeno porte sdo totalmente vidveis, embora incapazes de incorporarem
inovacOes em comparacdo as de grande porte. Devido ao grau de aglomeracdo de industrias
afins, existe maior disponibilidade de existéncia de centrais de compra de matéria-prima,
agéncias de marketing especializadas, programas de capacitacdo, instituicbes de apoio,
centros de formacao e informacGes de moda e tendéncias. O acesso ao progresso técnico ndo é
problematico e ndo diferencia as empresas (FERRAZ; KUPFER; HAGUENAUER, 1995).
Desse modo, as firmas adotam praticas produtivas que tém maiores probabilidades de
conseguir melhor lucratividade e é nessa questdo que estd o fator critico para a
competitividade no setor: capacidade empreendedora dos seus dirigentes (FERRAZ;
KUPFER; HAGUENAUER, 1995).

Um grande numero de produtores é responsavel por grande parcela da producdo. No
entanto, existem segmentos especificos onde ha concentracdo relativa alta da producdo em
que também se encontra persisténcia de habitos de consumo, imposicdo de marcas e
significativos esforcos de vendas. Nesse caso, acentua-se a situacdo de que a estrutura de
mercado é o oligopdlio competitivo reforcado pelas vantagens de custo das empresas de

maior porte, que tem maior capacidade de financiar expansées e incorporarem inovagoes.

Os desafios enfrentados pela economia calgadista nos ultimos 30 anos resultaram em
transformacdes que tiveram grande impacto nas firmas. Nas décadas de 80 e 90, as firmas
gauchas usavam da méo de obra barata e abundante capaz de atender grandes volumes de
pedidos — atingindo 150 mil pares, em alguns casos — em um mercado de busca pelos menores
precos (COSTA, 2004). Juntamente com salarios relativamente baixos e cAmbio favoravel,
esse conjunto de fatores fornece condigdes vantajosas a indudstria local (CARLONI, 2007), o

que permitia ao Brasil ser considerado um dos maiores produtores do bem.

Mudancas na politica macroeconémica, na decada de 90, através da implementacédo do

novo tripé de metas de inflacdo, superavit primario e cambio flutuante, afetaram a demanda
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pela producdo de bens exportados, tornando o calgado nacional menos competitivo no cenario
mundial. A partir de 1994, com a valorizagdo cambial, o pais passou a enfrentar obstaculos
em suas vendas externas (COSTA, 2004). Ao mesmo tempo, paises asiaticos, principalmente
a China, se tornavam altamente competitivos na producdo de cal¢ados dado o contexto de
mdo de obra barata que tornava possivel a pratica de valores de custo de producdo 20%
menores do que os brasileiros. (FERRAZ; KUPFER; HAGUENAUER, 1995). E importante
frisar que o calcado que deixava de ser produzido no Brasil para ser produzido na China é o
de baixo valor agregado. E, segundo Costa (2004), as perdas de market share pelos
brasileiros, nesse sentido, sdo dificeis de serem recuperadas, pois ndo estdo esgotadas as

regides no mundo em que os salarios sdo baixos.

Deparadas com a nova realidade, algumas firmas adotaram o movimento de luta por
custos ainda menores e puseram em préatica estratégias de realocacdo geografica das plantas
dentro do Brasil. Ai, tem-se o inicio da migracdo das plantas gauchas para o Nordeste. O
deslocamento rumo a regido nordeste brasileira foi, de certa forma, resposta de segmentos do

setor ao novo contexto de competicdo (COSTA, 2004).

Outras firmas, no entanto, viram o novo cenario como uma oportunidade. O setor p6de
explorar segmentos em que empresas concorrem em outros atributos que ndo apenas o0 preco
(COSTA, 2004). Abriu-se mdo de certa passividade no modo de gerenciamento e tomada de
decisbes para agir de forma mais ativa em um ambiente competitivo que demandava respostas

mais rapidas as modificacoes.

E possivel perceber que existem variados atributos que conferem capacidades
concorrenciais as firmas. Esses atributos s@o possiveis devido a capacidade de combinac6es
internas de fatores que as firmas possuem em resposta ao que se passa nos ambientes de
concorréncia em que atuam. O capitulo seguinte mostra dados da pesquisa empirica realizada
que aborda combinacbes feitas por firmas calcadistas galchas para permanecerem

competitivas e atuantes no cenario mundial.
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4 AS ESTRATEGIAS ADOTADAS POR DEZ EMPRESAS CALCADISTAS DO
VALE DO RIO DO SINOS

Tendo em vista as mudancas no ambiente concorrencial percebidas no segundo capitulo
do presente trabalho, se faz contundente investigar a resposta do produtor calcadista. O
presente capitulo busca analisar as estratégias adotadas pelas empresas fabricantes de
calgados nos ultimos 20 anos fazendo uma conexdo com o terceiro capitulo. Para tanto, foi
realizada pesquisa empirica junto a dez empresas localizadas no Vale do Sinos. Ao longo do
capitulo, primeiramente, apresentam-se os procedimentos metodoldgicos, desde a confeccédo
do questionério até a aplicacdo dos instrumentos de coleta, e, na sequéncia, discutem-se 0s

resultados obtidos.

4.1  PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Com o intuito de obter informacdes sobre estratégias adotadas pelas empresas vis-a-
vis 0 cenario econdmico dos ultimos 20 anos, um questionario foi dirigido a alguns gestores
de firmas calcadistas do Vale do Sinos. O questionéario buscou encontrar evidéncias que
possam dar luz a discussdo e ao objetivo do presente trabalho de identificar as estratégias e
compreender 0os movimentos de relocaliza¢do geogréafica de plantas e maior segmentacao de
mercados. A pesquisa — envolvendo o envio e recebimento do questionario — compreendeu o

periodo de final de maio a inicio de junho de 2018.

As perguntas estdo dividas em blocos que abordam a origem e destino da producéo,
capacidades atuais das firmas como, por exemplo, producdo diaria. Além disso, buscou-se
informagdes sobre nimero de funcionérios, faturamento anual, vendas, volume de pedidos e
esforcos em marca e imagem. Dentro do escopo de identificacdo de condutas proposto pelo
trabalho, tem-se que elas podem representar estratégias focadas em custo ou diferenciacéo de
produto. Procurou-se questionar as empresas respondentes sobre suas realidades a cerca das
principais vantagens, tanto de custo como de diferenciacdo de produto, dentro das perguntas
elaboradas. O questionario (Apéndice A) foi elaborado tendo como base o instrumento de
pesquisa da investigacdo realizada por Costa (2013), na qual 95 empresas do arranjo

produtivo calgadista do Vale foram entrevistadas.
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Ao todo, foram remetidos aos respectivos diretores ou gestores de empresas
calgadistas vinte questionarios através de um link para acesso online da plataforma Google
Forms, com retorno de dez questionarios preenchidos Antes do envio, uma contextualizacéo
com os dirigentes das empresas foi feita com o intuito de explicar o objetivo do presente
trabalno e do questiondrio em si. Computou-se o recebimento de dez questionarios
respondidos. Para a apresentacdo dos resultados, faz-se a caracterizagcdo das empresas que

fazem parte da amostra e a analise das respostas obtidas.

4.2  CARACTERIZACAO DAS EMPRESAS

O Quadro 1 apresenta o perfil das empresas entrevistadas considerando ano de
fundacdo, faixa de faturamento, porte e capacidade de producdo (medido em pares/dia) e 0

nicho de atuacdo no mercado.

Como se pode observar a partir do Quadro 1, das dez empresas entrevistadas, cinco se
localizam em Sapiranga, trés em Nova Hartz, uma em Novo Hamburgo e uma em Cianorte,
no Parand. No que tange ao periodo de fundacdo, uma empresa nasceu ainda nos anos

quarenta, uma nos sessenta, trés nos anos setenta, e as demais nos anos 2000.

Com relagdo ao faturamento, as empresas foram classificadas levando em conta as
seguintes faixas de faturamento: faixa A (de R$50.000,00 a R$499.000,00), faixa B (de
500.000,00 a 4.999.999,00), faixa C (de R$5.000.000,00 até R$49.999.999,00), faixa D (de
R$50.000.000,00 a R$99.999.999,00), faixa E (de R$100.000.000,00 a R$199.999.999,00) e
faixa F (mais de R$200.000.000,00). Considerando tais faixas, observa-se que uma empresa

se encontra na faixa B, quatro na faixa C e quatro na faixa F.

Quanto ao porte, as empresas foram classificadas a partir do enquadramento proposto
pelo Servigo Brasileiro de Apoio as Micro e Pequenas Empresas (SEBRAE): micro (até 19
empregados), pequeno porte (de 20 a 99 empregados), médio porte (de 100 a 499
empregados) e grande porte (500 ou mais empregados). Como se pode ver, ainda a partir das
informacdes do Quadro 1, no que tange ao porte, duas empresas se enquadram no porte

pequeno, trés no porte médio e cinco possuem porte grande.
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A capacidade de producgdo é medida em pares por dia e tem relagdo com o tamanho e
porte das empresas. A empresa J possui a maior capacidade de producdo, 450.000 pares/dia,
realidade diferente das outras empresas. A média de capacidade diaria de producdo das
empresas, retirando a empresa J da amostra, é 15.753 pares/dia. Com a empresa J, essa média

aumenta para 59.178 pares/dia.

O nicho de mercado em que as empresas atuam é similar, e todas produzem calcados
femininos. O que as diferencia é o tipo de calcado que algumas firmas produzem além do
feminino. Em adicdo a producdo desse tipo de produto, a empresa A produz calcados
masculinos. A empresa F também produz calcados masculinos e infantis, e a empresa J
produz calgados infantis. As trés empresas que possuem a maior capacidade de producéo
diéria sdo as que tém atuacdo em nichos de mercado que véo além de calcados femininos.

Quadro 1- Caracteristicas das empresas investigadas: localizac¢do, fundacéo, faturamento, porte, capacidade de
producéo e nicho de mercado.

Ano de Faixa de Capacidade de
Empresa | Municipio sede x Porte producdo - Nicho de mercado
fundagdo | faturamento .
pares/dia
A Nova Hartz 1962 FaixaF | Grande 0000 | Caleados femininos e
masculinos
B Cianorte 2011 Faixa C Médio 1.000 Calgados femininos
C Nova Hartz 1975 Faixa F Grande 12.000 Calcados femininos
D Sapiranga 2004 Faixa C Médio 2.000 Calcados femininos
E Sapiranga 2008 Faixa C Médio 3.500 Calcados femininos
50.000 Calcados femininos,
F Sapiranga 1945 Faixa F Grande ' masculinos e infantis
G Sapiranga 2010 Faixa C Pequeno 3.000 Calgados femininos
H Nova Hartz 1977 Faixa F Grande 30.000 Calcados femininos
| Sapiranga 2005 Faixa B Pequeno 280 Calgados femininos
Novo Calcados femininos e
J Hamburgo 1975 Faixa F Grande 450.000 infantis.

Fonte: Elaborado pelo autor (2018).

Todas as dez empresas atuam no mercado doméstico. Dentre elas, sete empresas
também exportam (Quadro 2). A Empresa D é a que tem maior percentual de produtos

exportados, 95% da producdo total € exportada, com principais destinos sendo Franca,
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Inglaterra e Estados Unidos. Esse ultimo pais € o Unico destino das exportagdes da Empresa

F, que exporta 25% da sua producgéo para a localidade.

Quadro 2 — Destino da producéo e capacidade ociosa.

Empresa % g;p%ﬁgggéo Principais destinos Capac_ig?rc]i% A)ociosa
A 10 Bolivia, Equador e Paraguai. 15
B 0 Mercado interno. 30
C 5 Equador, Estados Unidos e Holanda. 30
D 95 Franga, Inglaterra e Estados Unidos. 5
E 0 Mercado interno. 15
F 25 Apenas Estados Unidos. 18
G 0 Mercado interno. 10
H 10 Argentina, Costa Rica e Peru. 10
| 5 Mercado interno. 14
J 10 Néo identificados. 5

Fonte: Elaborado pelo autor (2018).

O Quadro 3 apresenta as respostas das perguntas relacionadas a abertura de novas

plantas em outras localidades, quais as localidades escolhidas para essa abertura, a motivacao

da producéo em determinado local e qual estratégia esse fato se relaciona.

As empresas que afirmaram possuir plantas em outras regides especificaram quais as

regibes em que se estabeleceram. Sobre a principal motivacdo da abertura de novas plantas

em outras localidades, as empresas tiveram as seguintes op¢fes como motivos: custo mais

baixo com mé&o de obra, isen¢des fiscais, custo mais baixo com logistica, acesso a mercados

consumidores,

leis trabalhistas mais folgadas ou outros motivos que deveriam ser

especificados. Para aprofundar a questdo da relocalizagéo de plantas, foi perguntado qual das

estratégias a seqguir listadas a relocalizagéo se relacionava:

a) crescimento e diversificacao;

b) reducdo de custos e

c) ambas.



Quadro 3 — Producdo em outras localidades.

37

Estab. em Localizacdo dos Motivacéo da ... | Producéo em outras
Empresa outros : x Estratégia -
Lo estabelecimentos producéo localidades
municipios
Vale do Sinos e outras
A Sim regides do Brasil Isencgdes fiscais C Aumentou
(Ceard)
Acesso a mao de
B Sim Vale do Sinos obra qualificada e A Né&o se alterou
fornecedores de
matéria prima.
C Sim Vale do Sinos Mdo .d.e obra A Né&o se alterou
qualificada.
D Nao Né&o se aplica - - -
N&o N&o se aplica - - -
Outras regides do
F sim Brasil (Cearé e,Bahla) Acesso a r_nercados c Aumentou
e outros paises consumidores.
(Argentina)
G Sim Vale do Sinos Custos mais baixos C Aumentou
com m&o de obra
H Sim Vale do Sinos Mdo .d? obra A Né&o se alterou
qualificada
| Néo Né&o se aplica. - - -
Vale do Sinos, Vale
dos Paranhana- Custos mais baixos
J Sim Encosta da Serra e C Aumentou

outras regides do RS
(Vale do Taquari)

com mao de obra

Fonte: Elaborado pelo autor (2018).

Quando se fala em producdo em outras localidades, refere-se a producdo de

determinada empresa que é feita fora do municipio sede. E possivel afirmar que a produgo

em outros locais além do municipio sede é uma estratégia escolhida por grande parte da

amostra. Dessas empresas, algumas tém producdo em outras localidades no RS, Brasil e

outros paises. Para dar inicio a analise, uma separacdo em blocos foi feita a partir da

existéncia de produgdo em outras localidades. No primeiro bloco, estdo as empresas que

produzem apenas em outras localidades dentro do Vale do Sinos. O segundo bloco engloba as

empresas que nao produzem em outras localidades e, no terceiro bloco, estdo as empresas que

produzem em outros locais além do Vale do Sinos.
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As empresas que expandiram a producgdo apenas no Vale do Sinos tém motivacgoes
diferentes para abertura de novas plantas de producdo. Essas empresas, B, C, G e H,

constituem o primeiro bloco.

A empresa B ndo é exportadora e tem 30% da capacidade produtiva ociosa. E
importante mencionar que a empresa B ndo € uma empresa que tem suas origens no ramo
calcadista. A empresa atua em outro segmento de industria tradicional, que é a de vestuario,
desde 1993. Contudo, em 2011, comegou a producdo de sua marca propria de sapatos em uma
planta no Vale do Sinos. Dito isso, entende-se que a empresa foi atraida para a regido
produtora calcadista do Vale, devido a regido comportar uma aglomeracéo local de producéo
e, ao se instalar, a empresa tem acesso a producdo usando mao de obra qualificada e ao
fornecimento de matéria prima. A quantidade produzida em outras localidades ndo se alterou.
A estratégia para a producéo no Vale do Sinos é identificada pela empresa como estratégia de

diversificacdo e crescimento.

As empresas C e H tém afinidades quando se trata da producdo fora do municipio
sede. Elas afirmaram que a escolha da producdo em outras localidades é baseada em
diversificacdo e crescimento. As empresas produzem em outras localidades no Vale do Sinos
apenas. A escolha da localidade e a estratégia identificada sugerem que essas empresas podem
estar buscando mdo de obra similar & do municipio sede com intuito de complementar a
producdo total. Essa que se manteve inalterada em termos de quantidades oriundas de outras

localidades para as duas empresas em questao.

A empresa G fabrica em outros municipios do Vale do Sinos, mas a motivagdo €
diferente das empresas C e H. Para a empresa G, produzir em outros municipios significa ter
menores custos com mao de obra. Sobre a estratégia escolhida, a empresa G afirma que a
escolha de producdo em outras localidades vai de encontro as estratégias de crescimento e
diversificacdo e reducdo de custos. No caso da empresa G, a producdo em outras localidades

aumentou no periodo.

No segundo bloco, tem-se as empresas D, E e | que ndo praticam producdo em outras
localidades. A empresa D tem perfil exportador — 95% da producéo € exportada —, a empresa

E néo exporta e a empresa | exporta 5% da sua producao.

As empresas A, F e J, constituintes do bloco 3, tém producéo em outros locais além do

Vale do Sinos e sdo as que possuem maior capacidade produtiva em comparagdo com o
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restante. A empresa A também produz em outras regides do Brasil, estado do Ceard, e a
principal motivacdo para esse deslocamento sdo isencOes fiscais, que resultam em niveis
menores de custo da producdo em comparacdo com 0 municipio sede, 0 que pode ser
determinante do fato que a producdo em outras regides aumentou. A cerca das estratégias
relacionadas com o movimento de relocalizagéo, a empresa A afirmou que produzir em outro
local aléem do Vale do Sinos esté relacionado com ambas as estratégias de reducao de custos e

crescimento e diversificacao.

A empresa F, além de produzir em outras regides do Brasil, Cear4 e Bahia, também
produz na Argentina, e a principal motivacdo é de ter melhores condi¢cdes de acessar o
mercado consumidor argentino. Em um comentario feito pelo gestor, descobriu-se que a
motivacdo de produzir na Argentina foi uma saida para a empresa driblar dificuldades
alfandegarias e, assim, produzir, no pais vizinho, uma marca que tem grande aceitacdo no
pais. Sobre as estratégias associadas a expansao rumo a Argentina e producdo em outras
localidades no Brasil, a empresa afirma que tem relacdo com reducéo de custos e crescimento

e diversificacéo.

A empresa J possui producdo em outras localidades além da sua cidade, produzindo
em cidades do Vale do Sinos e do Parananhana-Encosta da Serra e também no Vale do
Taquari. A principal motivacao para a empresa € a de custos mais baixos com mao de obra. E,

as estratégias adotadas sao tanto de crescimento e diversificacdo quanto reducéo de custos.

E possivel perceber que algumas empresas buscam incorporar & producdo plantas em
outras localidades. Contudo, as suas motivacOes se apresentam de maneira diferente. Percebe-
se que as empresas que produzem em outras localidades motivadas pela busca de méo de obra
qualificada e calcadas apenas em estratégias de diversificacdo e crescimento tém suas
producdes nessas plantas em decaimento. Em outro movimento, as empresas que fabricam em
outras localidades, interessadas em redugcdo de custos com méo de obra e calcadas em
estratégia de custos, diversificacdo e crescimento, afirmam que a producdo nessas localidades
aumentou. As estratégias de reducdo de custo conferem maiores possibilidades de formacéo
de precos competitivos e garantirem maiores parcelas do mercado refletidas em elevados

niveis de producéo.

Questdes relacionadas a gestdo da producdo também foram analisadas (Quadro 4). As
possiveis combinagbes da producdo sdo extremamente relevantes na busca por

competitividade e sobrevivéncia da firma. O Quadro 4 traz informacOes referentes as
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vantagens que podem ser obtidas na dtica do custo: volume dos pedidos, tamanho das
instalagdes, gestdo da mdo de obra, insumos e o relacionamento com fornecedores. O volume
de pedidos € um bom indicador de vendas. Quanto as instalacdes, investiga-se se houve
necessidade de abertura de novas plantas, ou ndo, e necessidade de investimento para
ampliacOes das existentes que refletiriam o aumentou, diminuicdo ou ndo alteragdo do
tamanho das instalagBes nos ultimos anos. A gestdo da méo de obra enfoca as relagdes com 0s
funcionarios, seu custo e a contratacdo de terceirizados. O relacionamento com fornecedores

caracteriza a gestdo de insumos e 0s impactos desses no custo na producao.

Para as quatro empresas do bloco 1, empresas que produzem em outras localidades
dentro do Vale do Sinos, tem-se que 0 volume de pedidos diminuiu para trés delas (B, G e H)
e ndo se alterou para uma, C. Embora o volume de pedidos tenha diminuido, a producgédo de
marca propria aumentou para as empresas B, G e H e diminuiu para a empresa C. A producédo
para outras marcas permaneceu a mesma para as empresas B e G, ao passo que aumentou para

a empresa C e diminuiu para a empresa H.

O tamanho das instalagdes permaneceu inalterado para trés empresas, aumentando
apenas para a empresa B. O numero geral de funcionarios se manteve inalterado para apenas
uma, diminuindo para as outras trés. A empresa C ndo teve alteracdo no numero de
funcionarios e diminui o numero de terceirizados. Para as empresas que viram o ndmero de
funcionarios diminuir, duas delas (B e G) aumentaram o nimero de terceirizados e uma (H), o

diminuiu. Para todas as empresas do bloco 1, o impacto dos custos da méao de obra aumentou.

A guantidade de matéria prima importada, assim como a quantidade de matéria prima
nacional, se manteve constante para as empresas C e G. A empresa B e a empresa H
apresentaram resultados diferentes. Enquanto a quantidade de matéria prima importada
diminuiu e a quantidade de matéria prima nacional aumentou para a empresa B, a empresa H
afirma o contrério. Para esta, a quantidade de matéria prima importada aumentou e a nacional
diminuiu. As empresas C e G afirmam que a capacidade de barganha com fornecedores
aumentou, enquanto que as empresas B e H afirmam que essa capacidade diminuiu. De modo
geral, 0s custos com matéria prima aumentaram para as empresas B, C e G e diminuiram para

a empresa H, Gnica da amostra inteira a fazer tal afirmacéo.

As empresas do bloco 2, as que ndo tém producdo em outros municipios, o volume de

pedidos aumentou para duas (D e E) e diminuiu pra uma, I. A producéo para outras marcas se
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manteve inalterada pra as empresas D e E, e diminuiu para a empresa |, a0 passo que a

producdo para outras marcas aumentou para as empresas D e | e diminuiu para a empresa E.

A empresa E afirmou que o tamanho das suas instalagdes aumentou, e as empresas D e
I afirmam que o tamanho se manteve inalterado. Sobre o nimero de funcionarios e
terceirizados, ambos se mantiveram inalterados para a empresa D e aumentaram para a
empresa E. A empresa | afirmou que o nimero de funcionarios diminuiu e o numero de
terceirizados aumentou. Para todas as empresas do bloco 2, o impacto dos custos de méo de

obra aumentou.

Para a empresa D, a quantidade de matéria prima importada diminuiu e a quantidade
de matéria prima nacional aumentou. Para a empresa E, a quantidade de matéria prima
importada permaneceu inalterada, ao passo que a quantidade de matéria prima nacional
aumentou. A empresa | afirmou que a quantidade dos dois tipos de matéria prima permaneceu

inalterada. Os custos com matéria prima aumentaram para todas as empresas do bloco 2.

No bloco 3, empresas que produzem em outras localidades no Brasil e outros paises,
tem-se que para duas delas o volume de pedidos diminuiu. Apenas a empresa J afirmou que o
volume de pedidos aumentou. Para a empresa A, a producdo de marca propria diminuiu a
medida que a producdo para outras marcas aumentou. Tanto para a empresa F quanto para a
empresa J, houve aumento na producdo de marca prépria. Contudo, a producdo para outras

marcas diminuiu para a empresa F e aumentou para a empresa J.

Quanto ao tamanho das instalagdes, 0 mesmo permaneceu inalterado para a empresa
A, diminuiu para a empresa F e aumentou para a J. O numero de funcionarios diminuiu para
as empresas A e F, ao passo que o nimero de terceirizados aumentou. A empresa J afirma que
tanto o numero de funcionarios quanto o nimero de terceirizados aumentou. Para todas as

empresas do bloco 3, os impactos dos custos de mao de obra aumentaram.

A quantidade de matéria prima importada aumentou para a empresa A, a0 passo que a
guantidade de matéria nacional diminuiu. Para a empresa F, tanto a quantidade de matéria
prima importada quanto a nacional diminuiram. A empresa J afirmou ter aumentado a
quantidade de matéria prima importada e nacional. Foi afirmado por todas as empresas do
bloco 3 que os custos com insumos aumentaram. Quanto a capacidade de barganha com
fornecedores, as empresas A e J afirmaram que essa relacdo permaneceu inalterada, e a

empresa J afirmou que aumentou.
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E importante frisar que as empresas do bloco 3 sdo as que possuem maiores
capacidades produtivas, sdo empresas de porte grande e estdo na faixa F de faturamento.
Entende-se que por esses aspectos, essas empresas tenham maior capacidade de
financiamento e, por isso, sdo capazes de fazer grandes investimentos com grande aporte de

capital.



Quadro 4 - Gestdo da producdo, volume de pedidos, gestdo da mao de obra, producdo de marca prépria e para outras marcas e gestdo dos insumos.

Impacto x x Qtd. Qtd. Custos Capacidade
Tamanho , . Produgdo | Producdo L L Prazo de
Volume de NUmero de | Numero de | dos custos matéria matéria - com de barganha
Empresa - das S - N de marca | para outras - - fornecimento .
pedidos | . ~ funcionarios | terceirizados | de médo de - prima prima . matérias com
instalacdes propria marcas . - insumos -
obra importada | nacional primas | fornecedores
Bloco 1
B - + - + + + = - + = + -
C = = = - + - + = = - + +
G - = - + + + = = = = + +
H - - - + + - + - + - -
Bloco 2
D + = = = + = + + = + +
E + + + + + = - = + + + -
| - = - + + - + = = = + -
Bloco 3
A - = - + + - + + - = + =
F - - - + + + - - - - + +
J + + + + + + = + + = + =

Legenda: + aumentou / - diminuiu / = ndo se alterou

Fonte: Elaborado pelo autor (2018).
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De modo geral, algumas afirmacfes podem ser feitas apos a analise das repostas
relacionadas a gestdo da producdo. Geralmente, a producdo, voltada a marca prépria
e/ou para outras marcas sdo complementares. Isto é a producdo volta-se mais para um
ou outro destes nichos em funcdo da perda ou estagnacdo de cada um em dado
momento. Nenhuma empresa apresenta aumento, diminui¢cdo ou estagnacdo nos dois

tipos de nicho.

Nenhuma das empresas que produz em outra localidade além do municipio sede
viu a producdo em outros locais diminuir. Trés afirmam que a producdo em outras

localidades ndo se alterou, ao passo que quatro afirmam que essa quantidade aumentou.

Levando em consideracdo as respostas que obtiveram maior frequéncia, é

possivel afirmar que nove empresas viram 0s custos com matérias primas aumentarem.

Em relacdo a mdo de obra, tem-se que os impactos do custo desse fator de
producdo aumentaram para todas as empresas. No que concerne aos terceirizados, sete
empresas apontaram aumento para 0 nimero dos servigos de terceiros e, dessas, cinco
afirmam que o nimero de funcionarios diminuiu. E possivel perceber que pode haver
relacdo entre decaimento no nimero de funcionarios 0 aumento no ndmero de

terceirizados, relacionando-se com reducdo de custos.

Além de perguntas direcionadas a gestdo da producdo com enfogue em custos, a
gestdo de vendas e estratégias relacionadas as vantagens de diferenciacdo de produto e
segmentacdo de mercado foram investigadas (Quadro 5). Investigam-se as vendas para
0 mercado interno e externo, assim como o numero de formas de comercializagéo.
Também sdo investigados o nimero de cole¢Bes produzidas em um ano, assim como o
namero de linhas de produtos em cada colecdo e o nimero de produtos por linha. Essa
investigacdo e feita para que, através das respostas, possa se obter evidencias de
esforcos de segmentacdo de mercado. Sobre a pesquisa e desenvolvimento, as empresas
foram perguntadas & cerca dos gastos com P&D e esforcos em design de produtos
diferenciados. Os gastos com pesquisa e desenvolvimento sdo importantes para que a
empresa esteja acompanhando os movimentos dos principais competidores e seguindo
os grandes players mundiais de moda assim como se atualizam em novas tecnologias e
novos tipos de insumos As empresas também foram questionadas sobre 0s gastos com
marketing convencional e marketing digital, o que é possivel relacionar com esforcos

para a consolidacéo de imagem de marca.



Do bloco 1 (B, C, G e H), trés empresas aumentaram o nimero de formas de
comercializacdo, e apenas a empresa C afirmou nédo o ter variado. Sobre as vendas para
o0 exterior, é importante retomar que as empresas do bloco 1 ndo tém percentual elevado
de exportacdo, e duas delas, B e H, ndo exportam. As vendas para o exterior diminuiram
para as empresas C e G, permaneceram inalteradas para a empresa B e aumentaram para
a empresa H. Para as vendas com destinacdo ao mercado interno, observou-se que
nenhuma empresa afirmou obter aumento. As vendas nacionais permaneceram

inalteradas para as empresas C e G e diminuiram para as empresas B e H.

As empresas do bloco 1 tém respostas semelhantes no que tange esfor¢os em
segmentacdo de mercado e seus desdobramentos. Apenas a empresa B afirmou que o
namero de cole¢des produzidas ao ano ndo se alterou, ao passo que as empresas C, G e
H afirmaram que esse nimero aumentou. Todas as empresas do bloco 1 afirmam que o
nimero de linhas de produtos em cada colecdo aumentou e trés delas (B, C e H)
afirmam que o nimero de modelos da cal¢ados em cada linha também aumentou. Para a

empresa G, esse nimero permaneceu inalterado.

As empresas do bloco 1 parecem estar empenhadas em atender mercados mais
segmentados dados seus esforcos para que isso acontegca. Ao serem perguntadas sobre
esforgos em segmentacdo, a Unica empresa que afirma que esse tipo de esforgo se
manteve inalterado é a empresa C. Para as empresas B, G e H, os esforcos em

segmentacdo de mercado aumentaram.

Os gastos com pesquisa e desenvolvimento aumentaram para as empresas C, G e
H e diminuiram para a empresa B. Ja os esforcos para criagdo de design de produtos
diferenciados aumentou para as quatro empresas do bloco 1. Quando perguntadas sobre
esforgos em imagem e marca, apenas a empresa C afirmou que esses permaneceram
inalterados, a medida que para as empresas B, G e H esses esforcos aumentaram. Os
gastos com marketing convencional permaneceram inalterados para as empresas B e C,
aumentaram para a empresa G e diminuiram para a empresa H. Os gastos com

marketing digital aumentaram de forma unanime para as empresas do bloco 1.

De maneira antecipada a analise do bloco 2, é importante ressaltar o perfil
altamente exportador da empresa D (95%) e suas vantagens competitivas. Das
investigacbes do Quadro 5, tem-se que a empresa D n&do apresenta alteracdes em

nenhum dos itens, exceto as vendas para o exterior e vendas para o mercado interno.



Desse modo, essa empresa concentra seus esforcos em vantagens de custo uma vez que
produz de maneira quase integral para compradores internacionais. Para a empresa D, as
vendas para 0 mercado interno diminuiram e as vendas para o mercado externo
aumentaram. Dito isso, exclui-se a empresa D da comparacdo de estratégias de

diferenciacdo com as outras empresas constituintes do bloco 2.

As vendas para 0 mercado externo se mantiveram inalteradas para as empresas E
e I, que exportam 0 e 5%, respectivamente, do total produzido. Para a empresa E, as
vendas para 0 mercado interno aumentaram, ao passo que diminuiram para a empresa I.

Para as duas empresas, 0 numero de formas de comercializacdo aumentou no periodo.

Para as empresas E e I, 0 nimero de cole¢des produzidas ao ano, o numero de
linhas de produtos nas colecGes e 0 numero de modelos por linhas aumentaram o que
evidencia que esforcos em segmentacdo estdo sendo feitos. Quando questionadas sobre
esforcos de segmentacdo de mercado especificamente, a empresa E afirma que esses se

mantiveram inalterados e a empresa | afirma que aumentaram.

Os gastos com pesquisa e desenvolvimento se mantiveram inalterados para a
empresa E e aumentaram para a empresa |. Os esforcos em imagem e marca
aumentaram para as duas empresas, assim como os esforcos em design de produtos
diferenciados também aumentaram. Sobre as formas de marketing, os gastos com
marketing convencional diminuiu para a empresa E e ficou inalterado para a empresa I,

e 0s gastos com marketing digital aumentaram para as duas empresas.

Analisando as respostas das empresas do bloco 3 (A, F e J), as vendas para o
mercado externo aumentaram para duas (E e J) e diminuiram para a empresa F. J& as
vendas para 0 mercado interno aumentaram para as empresas F e J e diminuiram para a
empresa A. A empresa J € a Unica empresa de toda a amostra que afirma tanto as vendas
para mercado interno e externo aumentaram no periodo. O numero de formas de

comercializa¢do aumentou para as trés empresas do bloco 3.

Os esforcos de segmentagdo de mercado aumentaram para as empresas A, F e J.
O numero de colegdes produzidas ao ano, assim como o numero de linhas de produtos
nas colecdes e 0 nimero de modelos em cada colecdo aumentaram para as trés
empresas, exceto o nimero de modelo por linhas que permaneceu inalterado para a

empresa A.



Os esforcos em imagem e marca diminuiram para a empresa A, mas
aumentaram para as empresas F e J. Os gastos com marketing convencional diminuiram
para as empresas A e F, e aumentaram para a empresa J. As trés empresas afirma que os

gastos com marketing digital aumentou.

Esforcos em design de produtos diferenciados aumentaram para as trés
empresas, mas 0s gastos com pesquisa e desenvolvimento aumentaram apenas para as

empresas A e F, se mantendo inalterados para a empresa J.



Quadro 5 — Gestdo de vendas, segmentacdo de mercado, gastos com P&D e marketing.

. NUmero de
Vendas Vendas . Numero de | . , Esforcos em | Esforgos
NUmero de ~ linhas de | NUmero de | Esforcos em - Gastosem | Gastos em
para o para o colecdes x Gastos design de em . .
Empresas formas de . produtos modelos | segmentacéo . marketing marketing
mercado mercado ..~ . | produzidas - com P&D produtos imagem e . .
- comercializagdo nas por linhas | de mercado - h convencional digital
externo interno no ano ~ diferenciados marca
colecbes
Bloco 1
B = - + = + + + - + + = +
C - = = + + + = + + = = +
G - = + + + = + + + + + +
H + - + + + + + + + + - +
Bloco 2
D + - = = = = = = = = = =
E = + + + + + = = + + - +
[ = - + + + + + + + + = +
Bloco 3
A + - + + + = + + + - - +
F - + + + + + + + + + - +
J + + + + + + + = + + = +

Legenda: + aumentou / - diminuiu / = ndo se alterou

Fonte: Elaborado pelo autor (2018).




Com base nos dados encontrados, o impacto dos custos de mao de obra aumentou para
todas as empresas. Tem-se que as empresas, de modo geral, afirmam ter redu¢do no nimero
de funcionarios e aumento no ndmero de terceirizados. Isso é corroborado com os dados
encontrados de reducdo no nimero de vinculos ativos em empresas de porte médio e grande, e
aumento no nimero de vinculos em empresas de porte micro e pequeno. A gestdo da méo de

obra é uma vantagem de custos e a terceiriza¢do auxilia na atenuagéo dos custos.

Os insumos sdo parte importante do processo de producdo calcadista e ter acesso a
bons fornecedores com precos competitivos é vital para o sucesso das empresas. Apenas
quatro empresas afirmaram ter maior capacidade de barganha com fornecedores e outras
quatro afirmam que sua capacidade de barganha caiu. Todas as empresas afirmaram ter tido
incremento em seus custos com matérias primas. Logo, as relagdes entre produtores e

fornecedores néo esta conferindo vantagens de custo aos primeiros.

As empresas A, C e | apresentaram producdo menor para marcas proprias, a0 passo
que apresentam producdo maior para outras marcas. Esse cenario pode descrever menores
investimentos em marca e aceitar posi¢cdes de menor controle sobre o processo criativo e atuar
apenas na producdo, uma vez que estariam produzindo em maior proporcao para terceiros.
Contudo, ao serem analisadas as respostas sobre esforcos em diferenciacdo de produto e suas
vantagens, nenhuma empresa apresentou declinio. Em sua maioria, as empresas responderam
que os esforcos aumentaram ou ndo se alteraram. O que acontece é que as firmas investem em

design e produtos diferenciados, mas nem sempre 0s vendem com marca propria.

Em linhas gerais, pode-se notar que a amostra possui empresas com perfis
heterogéneos conforme suas diferencas de valores de producdo para mercado interno e
externo, o que mostra que elas atuam em segmentos diferentes de mercado e diferentes niveis
de producdo. Percebe-se também que as faixas de faturamento e a capacidade de producéo
medida em pares por dia corroboram para a heterogeneidade das firmas, mas que,

basicamente, produzem o mesmo produto.



5 CONSIDERACOES FINAIS

A producdo de calgados no Rio Grande do Sul iniciou no Vale do Sinos mais
especificamente em S&o Leopoldo. Com o passar do tempo, com a incorporagdo de
tecnologias, com 0s ganhos de escala e com o aumento das exportacdes, a producdo foi se
desdobrando para outras cidades nos Coredes Vale do Sinos e Paranhana-Encosta da Serra e
outros municipios do RS. Até o inicio dos anos 90, o setor obteve aumentos expressivos no

que tange a capacidade produtiva, empregos e exportacao.

Ao longo da década de 90, a indlstria brasileira, incluindo a calcadista, sofreu
transformacgdes ocasionadas pelo novo contexto nacional de abertura comercial, maior
controle da taxa de inflacdo e ancoragem cambial. Varias empresas manufatureiras se
movimentaram para paises asidticos. As transformacdes sofridas no segmento calgadista
aconteceram como reacdo a perda de competitividade da industria no mercado internacional,
principalmente perda do mercado norte americano. O final da década de 90 e o inicio dos
anos 2000 datam o aprofundamento da crise do setor. Muitas firmas foram obrigadas a

reverem suas estratégias e posicionamentos nesse ambiente de concorréncia.

No Rio Grande do Sul, podem-se perceber estes desafios a partir das perdas de
participacdo dos PIBs dos Coredes ConSinos e Coredepes vis-a-vis 0 PIB estadual. Tais
Coredes apresentam perdas acumuladas na participacdo do PIB do RS desde os anos 2000.
Tem-se que o setor industrial reduziu participacdo na composicdo dos valores adicionados.
Esse movimento é constatado tanto para 0s municipios selecionados, para os Coredes e para 0

Estado. Tém-se evidéncias de que o setor calcadista é responsavel por essa diminuicao.

Podem-se perceber perdas agregadas nos niveis de emprego. As classes de atividades
relacionadas a producdo de calcado tiveram variacdo negativa no periodo para numero de
vinculos ativos. Ja o agregado para o Brasil segue tendéncia oposta, pois teve pequena
variacdo positiva de 0,9%. Para o Rio Grande do Sul, constatou-se variagcdo negativa de
28,3% nos vinculos, ao passo que o Coredepes apresentou perda de 15,1% e o Consinos de
35,4%. O Consinos ndo apenas teve a maior variacdo percentual negativa como também

variacao absoluta, correspondente a perda de 19.526 vinculos no periodo.

Esse quadro dificil também se avista no nimero de estabelecimentos. E possivel
afirmar que houve fechamento de empresas de porte grande e médio e abertura de empresas

com porte micro e pequeno. No geral, 0 nimero de estabelecimentos aumentou, mas muito



devido ao incremento no nimero de estabelecimentos criados de tamanho micro e pequeno.
Os vinculos segregados por porte de estabelecimento mostram o mesmo movimento. Ha
aumento no numero de vinculos em empresas de portes pequeno e micro, em detrimento de
vinculos naquelas de portes médio e grande. Esse resultado evidencia o uso de terceirizados

como alternativa de produgéo, como forma de enxugar custos.

A perda de competitividade das empresas galchas neste novo contexto internacional
fez com que a concorréncia em pregos, estratégia adotada pela maioria das empresas do setor,
ndo fosse o suficiente, pelo menos como praticada a época, para manter as empresas atuantes.
As firmas se viram na incumbéncia de adotar outras estratégias para garantir sua

sobrevivéncia em um mercado concorrencial.

Uma vez que 0S precos nacionais deixaram de ser competitivos no mercado
internacional, as exportacdes calcadistas decairam. Houve queda nos niveis de demanda por
calcados brasileiros em nivel nacional e, principalmente, de calcados do RS. Ao longo do
periodo, os valores brutos de exportacdo das classes relacionadas a producdo de calcado
cairam 56%. O RS exportou 81,8% do total da producéo de cal¢ados nacional em 2000 e, em
2017, exportou 44,5% desse total. Ao mesmo tempo, o estado do Ceard aumentou sua
participacdo nos valores de exportacdo de 5%, em 2000, para 24,5% em 2017. Sabe-se que a
estratégia de relocalizacdo geogréfica da producdo para reducdo de custos é uma realidade

para algumas empresas calcadistas gaudchas.

Dentre as firmas investigadas nesse estudo, trés afirmaram possuir producdo em outras
localidades dentro do Brasil e a principal motivacdo para isso é busca pela de redugdo dos
custos. Pode-se afirmar que empresas gauchas migram parte da producdo para o Nordeste
brasileiro com o intuito de reduzir custos. Além disso, & possivel afirmar que a motivacao de
reducdo de custos confere as empresas aumento da producdo nesses novos destinos. Na otica
de relocalizacdo, observou-se, também, que é possivel que as empresas migrem sua producéao
com outras motivacOes: busca de médo de obra qualificada e acesso a fornecedores. No
entanto, é possivel afirmar que a producdo das empresas que possuem tais motivacfes nao se
alterou no periodo. Com essa comparacao feita, fica explicito que a concorréncia no setor
calcadista ainda é muito baseada em custo e prego baixo, e que a migracdo é um processo

ainda inacabado.

Nesse novo cenario de concorréncia, as firmas galchas também adotaram estratégias

de diferenciacdo de produto. Uma das estratégias encontradas € a de segmentacdo de



mercado. Sete empresas afirmam que os esfor¢cos em segmentacdo aumentaram. O nimero de
colecBes por ano aumentou em oito empresas, 0 numero de linhas de produtos por colecoes
cresceu para nove empresas e 0 nimero de produtos por linhas incrementou para sete delas.
Esses dados corroboram com os esforcos de segmentacdo de mercado mencionados pelas

mesmas.

O design é ferramenta importante em obtencdo de vantagens de diferenciacdo de
produto, e nove empresas afirmam ter ampliado seus esforgos nesse quesito. A diferenciacéo
através do design, da imagem e da consolidacdo de marca € estratégia que ndo € capaz de ser
findada. As tendéncias de moda e mudancas de comportamento da demanda estdo em
constante mudanca e irdo nortear as respostas das empresas, 0 que, virtualmente, adiciona
infinitas possibilidades ao ambiente de concorréncia nessas condigdes. Isso torna a
intensidade do trabalho de pesquisa em moda e tendéncias o cerne da fonte de diferenciagédo

em alguns casos.

O objeto de analise do presente trabalho foram as estratégias encontradas para
sobrevivéncia das empresas calcadistas nos Gltimos anos. Contudo, uma sugestdo para
trabalhos futuros € investigar o setor de pesquisa e desenvolvimento junto a modelagem de
calcados. Um estudo do setor criativo das empresas calcadistas poderia dar mais profundidade
ao debate das vantagens obtidas através de diferenciacdo e complementaria os achados da

presente monografia.
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APENDICE A - QUESTIONARIO

A producéo calcadista no Vale do sinos

A presente pesquisa busca trazer subsidios para a elaboracdo do meu trabalho de conclusédo do
curso de Economia na Universidade Federal do Rio Grande do Sul. Versa sobre o setor
calcadista gaicho e suas estratégias nos ultimos 10 anos. O intuito do trabalho é analisar as
estratégias adotadas pelas firmas ao longo deste periodo visando aumentar sua
competitividade.

Informagcdes e instrugdes para as respostas:

1. Solicita-se que o questionario seja respondido pelo dirigente responsavel pelas decisdes da
empresa ou por alguém por ele indicado.

2. As informacgdes serdo tratadas pela pesquisa de modo a nédo identificar a empresa
informante.

Perguntas:
Municipio sede da empresa: ........c.ccoceeeerereienennn
Data de fundacdo da empresa: ..........ccccceevveveireennennn.

Sobre a origem da producéo:

Além do municipio sede, a empresa possui estabelecimentos de producéo em outros
municipios: () Sim ( ) Né&o

Caso afirmativo, qual a localizacdo desses estabelecimentos:
() Vale do sinos.

() Vale do Paranhana-Escosta da Serra.

() Em outras regides do RS.

() Em outra regido do BR.

() Em outros paises. Especificar abaixo qual(is).

() N&o se aplica

PaiS(€S): vvvevveereereeieeie e,

Principal motivacéo da producao em outras localidades em relacao a sede:
) Custo mais baixo da méo de obra.

) Isencdes fiscalis.

) Custo mais baixo com logistica.

) Acesso a mercados consumidores.

) Leis trabalhistas mais folgadas.

) Outros motivos, especificar abaixo.

) Néo se aplica.

MOLIVOS: ..eveieieieeiese e

e N N N N N N

A opcdo pela abertura de novas plantas esta relacionada a uma estratégia de
() Crescimento e diversificacao.
() Reducéo de custos.



() Ambas.
() Né&o se aplica.

NUmero de funcionarios em todos os estabelecimentos:
() até 19 funcionarios.

() de 20 a 99 funcionarios.

() de 100 a 499 funcionarios.

() de 500 a 999 funcionarios.

() mais de 1000 funcionarios.

Capacidade de producao (pares/dia): .........cccoceevvevverieeninannns

Capacidade ociosa atual: ............cccccvevveiieireennnnn,
Ex: 20% da capacidade de producdo esta ociosa.

Faixa de faturamento anual - em reais:
) De 50.000 a 499.000.

) De 500.000 a 4.999.999.

) De 5.000.000 até 49.999.999.

) De 50.000.000 a 99.999.999.

) De 100.000.000 a 199.999.999.

) Mais de 200.000.000.

e e e e

Destino da producdo em %0: ........cccceeevvereniennanns

Caso a empresa venda pra 0 mercado externo, cite 0s trés (3) principais paises e % do total de
exportacéo.

Ex: EUA 30%, Equador 25% e Uruguay 13%

Abaixo, listam-se aspectos relacionados as estratégias associadas a competitividade da
empresa. Pede-se gque seja indicada a opcao mais adequada para a firma em cada um dos itens
em relagéo aos ultimos 10 anos.

Escala de producdo:
- Volume dos pedidos: () aumentou () diminuiu () ndo se alterou

- Tamanho das instalacdes da fabrica: () aumentou () diminuiu ( ) ndo se alterou
- Custos com matérias-primas: () aumentou () diminuiu () ndo se alterou

- Quantidade produzida em outras localidades: () aumentou () diminuiu () ndo se
alterou

- NUmero de funcionarios: () aumentou () diminuiu () ndo se alterou
Sobre a producdo de modo geral: () aumentou () diminuiu () néo se alterou

- Prazos de fornecimento de insumos: () aumentou () diminuiu () ndo se alterou



- Impacto dos insumos nos custos de producdo: () aumentou () diminuiu ( ) ndo se
alterou

- Capacidade de barganha com fornecedores: () aumentou () diminuiu () n&o se alterou

- Impacto dos custos de mé&o de obra nos custos de produgédo: () aumentou () diminuiu (
) ndo se alterou

- NUmero de terceirizados: () aumentou () diminuiu () ndo se alterou

- Producéo de marca prépria: () aumentou () diminuiu () ndo se alterou

- Producéo para outras marcas: () aumentou () diminuiu ( ) ndo se alterou

- Quantidade de matéria prima importada: () aumentou () diminuiu ( ) ndo se alterou
- Quantidade de matéria prima nacional: () aumentou () diminuiu ( ) ndo se alterou

Sobre os produtos:
- NUmero de cole¢des produzidas no ano: () aumentou () diminuiu () ndo se alterou

- NUmero de linhas de produtos nas cole¢fes: () aumentou () diminuiu () ndo se
alterou

- NUmero de modelos por linhas: () aumentou () diminuiu () ndo se alterou

- Gastos com pesquisa e desenvolvimento: () aumentou () diminuiu () néo se alterou
- Vendas para o mercado externo: () aumentou () diminuiu () ndo se alterou

- Vendas para o mercado interno: () aumentou () diminuiu () ndo se alterou

- Sobre 0 mercado e marketing: () aumentou () diminuiu () ndo se alterou

- Esforcos em imagem e marca: () aumentou () diminuiu () ndo se alterou

- Esforcos em segmentacédo de mercado: () aumentou () diminuiu () ndo se alterou

- Gastos em marketing convencional: () aumentou () diminuiu () ndo se alterou

- Gastos em marketing digital: () aumentou () diminuiu () n&o se alterou

- Esforcos em design de produtos diferenciados: () aumentou () diminuiu () ndo se
alterou

- NUmero de formas de comercializac¢do: () aumentou () diminuiu () nédo se alterou



