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RESUMO

ORSSATTO, Carlos Henrique. A formulacdo das estratégias da empresa em um
ambiente de aglomeracdo industrial. Florian6polis, 2002. 253 f. Tese (Doutorado
em Engenharia de Producdo), Programa de Pds-graduacdo em Engenharia de
producéo, UFSC, 2002.

A pesquisa foi desenvolvida no municipio de S&o Jo&do Batista, que € considerado o
nicleo de um “polo calgcadista emergente”. O trabalho de campo foi desenvolvido
através de um estudo multicaso, utilizando de modo conjunto o modelo do diamante
(Porter, 1999), o modelo do mix estratégico (Casarotto, 1995) e o modelo Integrator
Valuator (Fuchs et al., 2000).

Como resultados gerais identificou-se que a insercdo no polo regional ndo contribui,
positiva ou negativamente, na tomada de decisdo estratégica. Existem sinergias,
promovidas pela proximidade, porém a exploracdo destas sinergias € incipiente. As
empresas possuem um mimetismo estratégico bastante grande, mas um debilitado
nivel de agregacdo, sendo incapazes de promover a competitividade local, devido
aos fracos nexos (entrelagcamentos) seja na constituicdo de redes horizontais, ou nas
relacbes verticais que poderiam fortalecer as estratégias individuais e o
comportamento competitvo de todo o conjunto. De imediato, existe a necessidade
de maximizar as sinergias através de aliancas e de acordos de cooperacdo
buscando complementaridades e a soma de competéncias. O estimulo a
cooperacdo deve centrar-se em combinar: a) producdo em grande escala com
flexibilidade e respostas rapidas; b) especializacdbes com perfis diferentes para
ganhar economias de escopo; e c) aproximacdo e aprendizado mutuo entre
fornecedores e produtores locais.

A aplicacdo do modelo de pesquisa permitiu a identificacdo da formacdo de sub-
agrupamentos diferentes dentro do ambito do podlo. Poucas empresas agindo de
modo prospectivo, no geral prevalece o comportamento analista, do tipo responsivo,
ndo pro-ativo, tendendo para a atuacdo em direcdo de nichos, com uma fraca
organizagdo de estruturas comuns exigindo grandes transformacdes culturais em
direcdo a cooperacdo. Diante dos resultados apresentados, é possivel reconhecer a
utilidade do modelo em relacdo a identificacdo do comportamento competitivo e do
padrdo estratégico desenvolvido por empresas em ambientes de aglomeracéo
industrial, podendo ser utilizado em situacdes semelhantes a estudada.

Palavras-chave:Integracao, estratégias, aglomerado, desempenho, competitividade.
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ABSTRACT

ORSSATTO, Carlos Henrique. The formulation of enterprise strategies in industrial
agglomeration. Floriandépolis, 2002. 253 f. Doctoral Thesis in Production
Engineering, Federal University of Santa Catarina, 2002.

The research was developed in Sd8o Jodo Batista city, because it concentrate an
emergent shoe industrial cluster. The fieldwork used multicase method. The empiric
model was composed by Porter Diamond Model, the strategic mix of Casarotto
(1995) and Integrator Valuator (Fuchs et al., 2000).

Same general results don't show any contribution of cluster in the individual strategic
decision. Exist a few synergistic actions, promoted by proximities, but not be
sufficient to change the local in to a cluster. The enterprises have strategic mimetic
behavior, but low level of aggregation. This behavior isnt able to promote the local
competitiveness due to weak horizontal connection or vertical relations that will make
strategies stronger.

At this time is necessary to point to the necessity to maximize the alliances and
cooperative efforts to joint competence. To promote the cooperation is important to:
a) production in large scale with quick response and flexibility; b) different
specializations to generate purpose’ economics; e €) to joint and generate mutual
learning between suppliers and producers.

The application of research model shows different strategic groups inside cluster. A
few enterprises with prospective behavior, in general the regular behavior looks like
the analytic type, in direction to particular niche, however with a weak tradition in
cooperation.

The results show the possibility in use this research model to recognize the
competitive behavior and strategic standard of individual enterprise in the industrial
cluster. The model can help research in the future, in similar cases.

Key words: Integration, strategies, agglomerate, cooperation and competitiveness.
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CAPITULO 1

Neste capitulo sdo feitas as consideracdes introdutérias, as quais envolvem a
caracterizacdo do problema, a sua justificativa e a exposicdo dos objetivos, as
guestdes de pesquisa, a pergunta e o problema de pesquisa, além dos aspectos

ligados a inovacéo e contribuicdes.

1. INTRODUCAO

As transformacdes sociais e organizacionais, advindas do uso de tecnologias, geram
implicagbes significativas sobre o0 processo produtivo e condicionam a adogdo de
novas estratégias por parte das organizacdes, levando até mesmo a necessidade da
criacdo de novas formas de conceber as proprias organizacbes. Em relacdo &
estratégias, estas transformacfes podem pressionar em dire¢cdo ao estabelecimento
de vinculos na forma de redes de cooperacdo entre os membros de uma cadeia
produtiva especifica. A formacdo de redes relacionais entre organizacbes € uma
pratica inovadora, muito embora ndo seja uma pratica exatamente nova, no sentido
de procurar garantr a sobrevivencia e a competitividade para as empresas
envolvidas. Ndo deixa de ser uma nova vertente para o entendimento da forma como

as organizagdes se configuram pois contraria a visao estrutural-funcional vigente.

Os relacionamentos de parceria, ou cooperacdo, visam melhorar a capacidade da
empresa nas suas relacdes de interdependéncia na tentativa de melhorar a eficcia,
isso por si s6 faz da formacdo de redes relacionais uma alternativa frente aos
desafios impostos pelo mercado. Esta € uma corrente da ciéncia organizacional,
ainda cheia de incertezas e algumas imperfeicbes, como por exemplo, em relacéo
ao entendimento dos propositos da formacdo das redes, compreensdo da real
capacidade em gerar resultados. Algumas destas areas carecem ainda de validade

académica.

Trata-se de um tema ainda emergente cujos diferentes enfoques levam a discussdes
polémicas. Este € o desafio posto no presente trabalho. Aprofundar o conhecimento,
ampliar o dominio, oferecer uma versdo analitca mais profunda sobre o tema
referente a producdo de resultados individuais (em termos das estratégias), através

do trabalho conjunto (nos ambientes de aglomeragéo).



1.1 Objetivos

Os objetivos desta tese estéo divididos em objetivo geral e objetivos especificos,

conforme serdo apresentados a seguir.

1.1.1 Ger al

Construir um modelo capaz de identificar como se da a formulagdo das estratégias

empresariais individuais no contexto formado por uma aglomeracdo geogréfica

industrial.

1.1.2 Especificos
Fazer uma analise contextual do ambiente composto pelo aglomerado;

Avaliar a capacidade do modelo em incorporar a complexidade da formulacéo

de estratégias nos agrupamentos empresariais;
Identificar a existéncia de padrdes estratégicos especificos;
Detectar a existéncia de divergéncias estratégicas e;

Identificar a existéncia de aderéncia entre as estratégias individuais e o
comportamento do aglomerado.

1.2 Tema da Pesquisa

Orssatto (1995) constatou em se trabalho que o0 setor aonde a empresa atua passa
a ser visto como um referencial no desenvolvimento de suas estratégias para manter
as minimas condi¢Bes futuras de competitividade. Este € um dos temas abordados
no presente trabalho. Entender como a inser¢cdo de uma empresa em um arranjo
produtivo, do tipo aglomerado industrial, pode fazer com que a empresa seja mais
competitiva tendo em vista que o dominio, o controle e a capacidade de gestdo dos
recursos, processos ou mesmo politicas, podem tanto auxiliar, se as sinergias
tiveram um resultado positivo, mas podem também se tornar entraves se nao houver

uma articulagéo efetiva.



Como é virtualmente impossivel dispor de um mecanismo gerador das condicOes
continuas de coordenagcdo e controle das condigbes do ambiente, por exemplo,
mediante a falta de capacidade de investimento ou mesmo mediante a incapacidade
para gerar as mudangas estruturais necessarias, as empresas necessitam melhorar
as suas capacidades de articulagéo para a aquisicdo de competéncias externas. ISso
significa que as fontes potenciais na geracdo de vantagens competitivas podem
surgir através da exploracdo das indumeras atividades que a empresa executa ao

longo de seu processo de producgéo (ou da cadeia produtiva).

Deste modo, a capacidade competitiva baseia-se em grande parte na captacdo da
melhor maneira de coordenar as atividades e ndo somente em concentrar esfor¢os
na identificacdo de quais sdo estas atividades basicas que levam a expressdo das
competéncias organizacionais'. Assim, sugere-se que a vantagem competitiva n&o
reside somente na escolha de quais as atividades sdo necessarias e como
configura-las dentro de um setor especifico, mas, principalmente na aquisicdo de
competéncia no entendimento de como elas se articulam. Uma empresa que
intenciona gerar diferenciacdo ou eliminar custos em torno dos seus produtos ou
senvicos deve estar atenta aos diversos fatores, tais como a aquisicdo de matéria-
prima de alta qualidade, um sistema &agil de atendimento aos clientes ou um projeto
de produto superior. Isso leva tempo, consome recursos além do que, necessita de
ajustes e aprimoramentos ao longo do tempo, necessitando portanto de uma

eficiente gestéo da capacidade de articulagéo da empresa.

Para uma empresa ser competitva ela deve ser capaz de projetar, produzir e
comercializar produtos com qualidade superior aos oferecidos pela concorréncia,
sejam eles oriundos exclusivamente de seus processos produtivos, ou fruto de
parcerias com integrantes na economia. No atual ambiente competitivo, cada
empresa deve entender em que “sistema” ela compete com outras empresas nao so
em termos do produto ou dos processos, mas também no design, hos componentes,

no marketing, na distribuicdo e no suporte ao cliente.

' O conceito de Core Competence surgiu em 1990, na Harvard Business Review, em artigo intitulado "The
Core Competence of the Corporation”, da autoria de Gary Hamel e C. K. Prahalad. O primeiro era professor
na London Business School e o segundo lecionava na Universidade de Michigan. A Core competence
designa as competéncias estratégicas, Unicas e distintivas de uma organizagdo. Podera ser, por exemplo, um
conhecimento técnico ou uma tecnologia especifica que € susceptivel de oferecer um valor Unico para os
clientes e que distingue a empresa das rivais. E o caso da competéncia da Sony em técnicas de
compactacao eletrnica, ou da Honda na criagdo de motores. Para os autores, poucas companhias poderao
ser lideres mundiais, em mais de cinco ou seis competéncias estratégicas. Para saber mais, veja o original
Competing for the Future, de Gary Hamel e C. K. Prahalad (HBS Press, 1994).



O estagio de modernidade e competitividade em que se encontra cada participante
da cadeia € fundamental para a oferta do produto final ao consumidor. Se um
participante esta gerencial ou tecnologicamente mais atrasado, ira comprometer toda
a cadeia produtiva. A variedade e o encurtamento dos prazos dos novos pedidos
requer também que a agilidade de respostas propague-se por toda a cadeia
produtiva, onde os fornecedores de matérias-primas e componentes tenham o
mesmo comportamento. Este é justamente o cenario que se descreve no setor
calcadista. Grande rapidez no desenvolvimento de produtos, uma forte influéncia do
mercado internacional, uma ameaca constante dos competidores externos, grandes
avancos tecnologicos decorrentes de inovagbes promovidas por setores a montante

e a jusante.

Neste sentido, o setor € um grande tomador de conceitos e técnicas modernas de
producdo, além de ter naturalmente de dispor de instrumentos que maximizem e
harmonizem a capacidade das empresas integrantes do setor em relagdo ao seu

comportamento interempresarial.

Deste modo, para ter uma estratégia competitiva adequada, as empresas deverao
se valer da capacidade de todo sistema em que estdo inseridas. Ao avaliar a
formulacdo das estratégias individuais das empresas nos ambientes de

aglomeracao, direta e indiretamente, todos estes elementos seréo avaliados.

Diante do exposto € pertinente evidenciar a pergunta de pesquisa: Como se da o
processo de formulacdo das estratégias das empresas pertencentes ao

aglomerado industrial calgadista de S&o Jo&o Batista (SC)?

Explicitar a pergunta de pesquisa tem suas vantagens e desvantagens. Em relacdo
as vantagens, elas sdo basicamente relativas a dar um norte ao trabalho, ou mesmo,
no sentido de forcar o pesquisador a seguir exaustvamente em frente até
concretizar o seu objeto maior. Em relagdo as desvantagens, encontra-se a questao
da gestédo da grande amplitude de significados que o conjunto de palavras pode
conter requerendo que se reduza as dimensdes do objeto estudado, dando a

entender que se possa ter uma visao parcial apenas.

Além disso, é possivel entender no presente trabalho que existe uma dissociacédo,
proposital, entre o objetvo geral da pesquisa e a pergunta dele decorrente.
Entendeu-se que isso possa ser possivel, mas antes de qualquer coisa pertinente,

na medida que a pergunta de pesquisa deve direcionar o trabalho, ao passo que o



objetivo geral deve ter como tarefa forca a concretizagdo do mesmo, assumem
formas e estruturas diferentes porém, buscam atingir ou capturar 0S mMesmos

significados.

1.3 Problema da Pesquisa

Conforme salienta Gil (2000) a escolha da pesquisa por si s6 ndo permite a
determinagdo de como sera a investigacédo. Ou seja, ndo delimita alguns fatores
necessarios para a pesquisa, como por exemplo, a populacéo que sera pesquisada
ou mesmo a dimensao e a extensdo em que os dados serdo coletados. Toda
pesquisa deve se ater a estes fatores, garantindo que sejam esclarecidos os
objetivos, as delimitagfes pertinentes, tanto em uma visdo espacial, quanto

temporal.

Antes de qualquer coisa, é necessario reconhecer que se tem um problema em
maos, problema este que deve representar a propria esséncia da pesquisa. Na
presente tese o problema de pesquisa emerge naturalmente da necessidade de se
dispor de uma ferramenta capaz de entender como séo formuladas as estratégias
individuais das empresas que compdem o aglomerado industrial calcadista de Sao
Jodo Batista (SC).

Este € sem sombra de divida um problema complexo e de dificili compreenséo. Por
guestdes estéticas e obedecendo a um critério eminentemente académico, no
segmento seguinte sera exposto o0 inediismo e as provaveis inovacfes decorrentes

do presente trabalho.

1.4 Relevancia e Contribui¢des

A cadeia coureiro-calcadista possui uma grande importancia no cenério econdmico
nacional, ndo s6 pelo volume das exportacbes, mas também pela geracdo de
empregos diretos e indiretos. Essa cadeia produtva ¢é constituida por
aproximadamente 450 curtumes, seis mil empresas de calgados, 110 fabricantes de
maquinas e equipamentos, 1.100 produtores de componentes para calcados e 2.300
empresas fabricantes de artefatos de couro (Corréa, 2001). O setor historicamente
se comporta de modo ciclico, devido a questdes conjunturais, associadas aos



aspectos macroecondmicos. Acrescido a estes, hoje, existem grandes pressdes em
relacdo a concorréncia externa, além, de problemas estruturais, principalmente
dueles ligados aos processos produtivos e ao acesso a tecnologia. Estes fatores
forcam a existéncia e o convivio de grandes gradientes de competéncias técnicas e

tecnoldgicas.

Em resposta a este cenario, € possivel dizer que existe uma timida tentativa de
profissionalizacdo no setor, além disso, em vérias regides brasieiras criou-se junto
ao setor um conjunto de atividades de apoio e relacionadas - produgéo de couro,
componentes, produtos quimicos, fabricacdo de maquinas e centros tecnoldgicos -
formando poblos regionais com condicbes privilegiadas, favorecendo a

competitividade das empresas inseridas nestes polos.

Melhorar a competitividade significa também definir claramente as estratégias de
mercado, baseadas em vantagens competitivas sustentaveis. Além da necessidade
de profissionalizacdo, este deve ser o principal desafio enfrentado nos préximos
anos. Existem indmeras dificuldades neste percurso, algumas delas ligadas as
barreiras naturais que o0 setor apresenta, no sentdo da intensificacdo da
concorréncia, outras, ligadas & dificuldades inerentes a baixa capacidade de
articulacdo entre os atores da cadeia produtiva, mesmo ajueles inseridos nos polos

industriais.

Neste sentido o reconhecimento académico da importancia dos aglomerados (por
vezes confundidos como podlos) como estruturas analiticas de suporte a
competitividade empresarial deve assumir maior destaque. O simples fato de
existrem profundas mudangas observadas na dindmica concorrencial motivada
pelos mercados “globalizados” vem despertando crescente interesse nas analises
dos clusters industriais. A integracdo dos agentes econdmicos em sistemas que
impulsionem a eficiéncia técnico-produtiva e a capacidade inovativa adquire especial

importancia neste cenario.

De fato, para obter ganhos num processo competitivo cada vez mais acirrado, as
empresas vém se tornando “formalmente” mais dependentes em relacdo a ativos e
competéncias complementares decorrentes de outros agentes com 0s quais elas se
articulam, através de praticas cooperativas. Assim, as sinergias proporcionadas pela
combinagdo de competéncias complementares vém se convertendo em fator crucial

para 0 aumento da competitividade das empresas.



Dunning (1997) chega a conjecturar sobre a possibilidade dos sistemas evoluirem
em direcdo a um novo estagio de desenvolvimento dos sistemas econdémicos
(relacionado ao conceito de “alliance capitalism”) baseados na co-existéncia de
relacbes de cooperacdo e competicdo, as quais serdo moldadas a partir dos
impactos  decorrentes dos processos de globalizacdo e liberalizagdo e,
principalmente, em decorréncia do crescente nimero de relacbes em rede e aliancas

estratégicas, estruturadas para permitir um melhor enfrentamento do novo contexto.

Porter (1999)? afirma que as circunstancias e o contexto nacional geram fortes
tendéncias em relagdo ao modo como as empresas serdo constituidas, organizadas
e gerenciadas, assim como qual serd a natureza da rivalidade doméstica. Na lItalia,
por exemplo, existem alguns competidores de porte internacional que sao
geralmente empresas de capital fechado de pequeno ou médio porte, que funcionam
como grandes familias. Na Alemanha, ao contrario, elas tendem a ser muito
hierarquizadas na organizacdo e nas praticas gerenciais e 0s gerentes seniores

guase sempre sao técnicos.

Isso significa que a competitividade num setor especifico decorre da convergéncia
das praticas gerenciais e dos modelos organizacionais que se traduzem em algum
tipo de vantagem competitiva® no setor. Nos setores em que as empresas italianas
sdo lideres mundiais - como os de iluminagdo, moéveis, calcados, tecidos de 1a e
maquinas de embalagem - a estratégia de quem enfatiza o enfoque, os produtos
personalizados, o marketing de nicho, a rapidez da mudanca e a flexibilidade
vertiginosa sdo compativeis com a dindmica do setor e com a natureza do sistema
gerencial do pais. Em contraste, o sistema gerencial alem&o, cita Porter (1999)
funciona bem em setores orientados para 0s aspectos técnicos, por exemplo, o de
engenharia-6tica, produtos quimicos, equipamentos sofisticados, nos quais a
complexidade dos produtos exige preciséo na fabricagdo, processos de
desenvolvimento cuidadosos, servicos de pos-venda e, em consequéncia, uma

estrutura gerencial altamente disciplinada. Fazendo uma rapida reflexdo, o que os

2 PORTER, M. E. Competicdo = On competition: estratégias competitivas essenciais. Rio de Janeiro:

Campus, 1999.

O termo Vantagem Competitva foi alcunhado por Michael Porter. O autor demonstrou que as empresas bem
sucedidas obedecem a padrbes definidos de comportamento que podem ser resumidos em trés estratégias
genéricas, que sdo em Ultima andlise as fontes de vantagem competitiva sobre os concorrentes. Possuir
custos mais baixos do que os rivais € uma delas. As outras duas consistem em se criar um produto ou servigo
gue é visto na inddstria como Unico ou combinar as duas estratégias anteriores direcionando-as para um alvo
especifico, o chamado enfoque. E possivel ver mais sobre o assunto em Strategy - Seeking and Securing
Competitive Advantage, de Michael Porter (HBS Press, 1991); Competitve Advantage - Creating and
Sustaining Superior Performance, de Michael Porter (The Free Press, 1985); e Compettive Strategy -
Technigues for Analyzing Industries and Competitors, de Michael Porter (The Free Press, 1980).



casos apresentados tem em comum? Eles demonstram que é possivel e, antes de
gualquer coisa, necessario ter um posicionamento competitivo claro em relagdo ao

sistema de vantagens competitivas e vantagens comparativas que o local possui.

Em relacdo ao caso da economia brasileira, em especial em Santa Catarina, €
inegavel que existe um modelo, mas sdo identificaveis varias ineficiéncias
principalmente em relacdo aos instrumentos de fomento a atuagdo externa. As
principais deficiéncias encontram-se na baixa capacidade de se obter uma minima
especializagdo  produtiva, relacionamentos  colaborativos e  estimulo  ao
desenvolvimento de objetivos comuns. S&o necessarios esforcos tanto das
instituicbes publicas quanto das privadas, para a organizacdo das varias regides

industrializadas.

O “Férum Estadual de Desenvolvimento” coordenado em Santa Catarina pelo Banco
Regional de Desenvolvimento do Extremo Sul (BRDE) é um exemplo salutar dos
tipos de acbes necessarias a serem desenvolvidas pelos 6rgdos e instituicbes de
fomento. A formacdo de uma “Rede Relacional” para a implantacdo de instrumentos
validos para o desenvolvimento local passa ainda pelo envolvimento de empresas
privadas, administragdes locais, instituicbes financeiras de todos o0s tipos,
instituicdbes de ensino e pesquisa. De modo particular, os planos de governo, tanto
no nivel estadual, quanto no nivel municipal, deverdo ter um carater mais
permanente e duradouro, contemplando preferencialmente projetos de longo prazo e
ndo podem estar a servico do atendimento pessoal afetam 0s interesses coletivos,
deve atender aos principios do interesse publico e do beneficio coletivo, destinando
recursos financeiros para a formacdo dos fundos municipais de desenvolvimento
econdbmico para auxiiar a regido no seu projeto de desenvolvimento social e

econdmico.

Do lado da iniciativa privada, empresarios, trabalhadores e investidores deverdo
buscar criar novos empreendimentos, gerir profissionalmente seus negdécios, gerar
novos empregos e renda, mantendo o cidaddo em sua localidade, gerando melhores
condicbes de vida. Assim estabelecer uma "rede relacional” assume um significado
mais amplo, envolvendo empresas privadas, fornecedores, clientes, a administracéo
local, centros de formacdo técnica, prestadores de servicos, instituicdes financeiras,

instituicbes de ensino e pesquisa, todos voltados para objetivos comuns comum.



A presente tese busca dar a sua contribuicdo na formacdo de um conhecimento
mais consistente em relacdo a este fenbmeno sdcio-organizativo, ndo pelos
aspectos organizativos-normativos, como por exemplo a proposicdo de politicas,
mas sim pelo enfoque empresarial em relacdo as estratégias empresariais

individuais das empresas formadoras de um “p6lo”.

E necessario salientar em defesa do ponto de vista aqui priorizado, que todo esforgo
na consolidacdo dos aglomerados industriais passa em primeiro lugar pela
identificacdo e consolidagdo de vantagens competitivas locais, emanadas da
totalidade do sistema de atividades presentes naquele ambiente produtivo. Citando
Porter (1999) pode-se dizer que a resposta a esta gquestdo reside no que ele chamou
os quatro’ amplos atributos de um pais, atributos que, isolados ou como sistema,
lapidam o "diamante" da vantagem nacional. Estes atributos acabam por influenciar
o desenvolvimento e a capacidade de atuacdo de cada pais (e seus setores
econdmicos). A estratégia neste ontexto € o funil conceitual que irda modular como
as acOes serdo desenvolvidas e o0s resultados serdo concretizados, sejam eles

positivos ou n&o.

Portanto, tdo importante quanto entender o0s aspectos da formagdo dos
agrupamentos empresariais, € entender os processos de formulacdo de estratégias
nos ambientes de aglomeracdo, tendo em vista que muitos destes ambientes n&o
sdo sequer formalizados, ou plenamente institucionalizados. Segundo Zaccarelli
(2000)° um cluster, ou aglomerado, ndo é uma organizacdo formalizada de
empresas, na qual elas se inscrevem e ganham uma carteirinha de membro como
se fosse um clube ou uma associacdo. O cluster existe naturalmente, mesmo que as
empresa que dele participam ndo tenham consciéncia de sua existéncia. Continua
Zaccarelli (2000), nesse tipo de sistema, elas acabam agindo como um todo

integrado, embora os empresarios nunca tenham planejado isso formalmente.

Se ndo had uma formalizacdo em torno da formacdo do cluster, ou aglomerado,

poderia existir formalizacdo em torno da formacdo das estratégias dos integrantes
do cluster. Qual seria o grau de liberdade que uma empresa teria em termos da

(1) Condicbes dos fatores, ou a posicdo do pais quanto fatores de producdo, como méao-de-obra qualificada e
infra-estrutura necessaria para competir num determinado setor; (2) Condigdes da demanda, que é a natureza
da demanda no mercado interno para os produtos ou servicos do setor; (3) Setores correlatos e de apoio,
refere-se a presenga ou a auséncia, no pais, de setores fornecedores e outros correlatos, que sejam
internacionalmente competitivos e; (4) Estratégia, estrutura e rivalidade das empresas, em relagdo as
condicdes predominantes no pais, que determinam como as empresas s8o0 constituidas, organizadas e
gerenciadas, assim como a hatureza da rivalidade no mercado interno.

® ZACCARELLI, Sérgio B. Estratégias e sucesso nas empresas. Sao Paulo: Saraiva, 2000.
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formulacdo da sua estratégia competitiva estando inserida em um ambiente deste
tipo? Em termos comparativos, como se d4 o comportamento de uma empresa fora
do cluster versus um cluster; existe similaridade entre uma empresa do cluster
versus outra empresa do mesmo cluster; como se comporta um cluster versus outro
cluster do mesmo produto. Estas questbes ndo serdo o objeto central da presente
pesquisa, mas ilustram a complexidade e a relevancia do tema. S&o interessantes

guestdes subjacentes para serem analisadas de passagem.

Em relacdo a questdo central da pesquisa pode-se dizer que ela refere-se ao
entendimento da base estrutural que sustenta a formulacdo das estratégias.
Conhecer as relagcbes que dao suporte a geracdo das estratégias competitivas pode

prover um importante arranjo tedrico-pratico para estudar o fenémeno.

Dada a importancia do conceito dos aglomerados industriais, este € um caminho
interessante para estudar e entender o fenbmeno da formulacdo de estratégias em

ambientes produtivos geograficamente concentrados.

1.5 Ineditismo e Inovacdes

Neste segmento do texto utilizou-se de um arranjo baseado em uma justificativa

académica e outra de cunho pessoal.

Do lado académico nota-se hoje que iniimeros sdo os autores® que tem lancado
méao da idéia do entrelacamento entre empresas, principalmente entre pequenas
empresas, no sentido de moldarem um quadro mais favoravel para suas operacoes

no mercado.

Casarotto et al. (1998)', por exemplo, affmam que existem dois niveis que
demonstram uma configuracdo genérica das redes, no que tange as redes
relacionais entre organizagdes. O primeiro nivel “trata da integracdo interna entre os
grupos de trabalho para a conjugacdo das acdes e garantia dos efeitos sinérgicos

esperados do processo de colaboragdes interinstitucionais”.

O segundo tipo de rede estabelece uma articulagdo externa a organizacgao,

mantendo “mecanismos de constante avaliacdo estratégica de oportunidades a

Por exemplo. BRITTO (2000), CAMPOS, NICOLAU e CARIO (1999); CASAROTTO FILHO, et al. (1996)
CASAROTTO FILHO e PIRES (1999); CASAROTTO FILHO, et al. (1998);

CASAROTTO FILHO, N, CASTRO, J. E. E, FIOD NETO, M., CASAROTTO, R. M. Redes de Pequenas
Empresas: as vantagens competitivas na cadeia de valor. Anais do XVIII Encontro Nacional de Engenharia
de Producdo/ENEGEP [CD-ROM]. Universidade Federal Fluminense, 1998.
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ameagcas, facilitando a interlocugdo com os segmentos publico e privado externos a
area do plano”. Na tentativa de gerar alternativas estratégicas validas para competir
no mercado e enfrentar as constantes oscilagbes macroecondmicas, muitas
organizagbes encontram no estabelecimento de redes relacionais externas a
solucéo para as questbes de sobrevivéncia, melhoria da qualidade e incremento da

produtividade.

Embora o estabelecimento de redes relacionais ocorra nas pequenas, médias e
grandes empresas, a literatura tem apontado Insistentemente para este
procedimento como sendo prioritario para as pequenas empresas.

Hamel e Doz (1999)° salientam que as aliancas entre empresas caminham cada vez
mais na direcdo de solu¢cbes multilaterais, em vez de bilaterais: redes, portfélios de
aliancas, teias e, talvez, coalizbes competitivas. As aliancas bilaterais, ainda que a
maioria, elas parecem ser o preladio dos formatos multilaterais presenciados hoje,
estes Ultimos, uma forma mais evoluida e madura de alianca. Mesmo que
temporérias, as aliancas tém sido o formato preferido para toda e qualquer empresa
gue queira competir em um ambiente cada vez mais dindmico. O importante de tudo
isso, conforme salientam Hamel e Doz’ é que “o mundo é o mercado (..) e as
empresas ndo querem — nem podem - jogar sozinhas (...) & vezes compram, &

vezes se aliam, uma duas, trés vezes, ou quanto for necessario”.

7

Diante destas assertivas € importante salientar que isoladamente, as pequenas e
médias empresas pouco podem fazer para intervir ou alterar a realidade econdmica.
Salvo aceitem diminuir seu campo de atuagdo, atuando em nichos tdo reduzidos que
ndo instigue a cobica da concorréncia. Formando redes, porém, estas organizacdes
criam uma nova configuracdo organizacional agregando novos valores em busca da

vantagem competitiva.

O sucesso ou fracasso no estabelecimento das redes, porém, esta diretamente
ligado a competéncia em gerar estratégias solidas de mercado, compartihando
entre as empresas aliadas recursos, compartilhando riscos, com base em confianca
mutua e objetivos comuns.

8 HAé’MEL, G., DOZ, Y. L. Formatos multilaterais. HSM Management, n. 15, p. 66-72, julho-agosto, 1999.
Op cit,
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Este ndo é um problema facil de ser equacionado, assim Gomes-Casseres (1999)"°
alerta: problemas puramente internos podem levar a perdas das aliangas externas
(..) uma boa alianca comeca, portanto, em casa. A empresa precisa nao s6 definir
uma légica de negécios para as suas aliancas, como manter a visdo no futuro e
gerenciar bem o grupo de parceiros, alinhando sua organizagdo e investindo
recursos na estratégia. Além disso, existem 0s riscos inerentes a perda de controle e
flexibilidade devido & mudancas na estrutura da empresa, bem como devido ao
estabelecimento de uma relagdo de interdependéncia, além disso, para aumentar a
complexidade existem as incompatibilidades de cultura organizacional e de objetivos

estratégicos de cada um.

Por outro lado, os principais fatores que beneficiam estas organizacdes referem -se
ao desenvolvimento de novas tecnologias de modo mais faciltado, como menores
riscos, a maior facilidade para a entrada em novos negdcios e mercados, melhoria
na qualidade dos processos, atraves do maior dominio do fornecimento de matérias-
primas, culminando com produtos e servicos mais competitivos. Além disso, podem
proporcionar melhorias nas areas de transferéncia de tecnologia e de padronizacdo

de processos.

De qualguer modo, a formagdo de redes relacionais deve ser considerada como
parte de um ciclo de oportunidades para a empresa. As redes relacionais entre
organizacGes, portanto, apresentam-se como uma alternativa inovadora para a
sobrevivéncia e competitividade, principalmente, para as pequenas e médias
empresas, por promoverem o0 desenvolvimento e crescimento econdmico regional,
contribuirem para o0 estabelecimento da cooperacdo e participacdo entre as
organizacdes, além de concederem forca e poder a rede frente & grandes

empresas e corporacgoes.

Assim, como contribuicdo teorico/metodologica, busca-se evidenciar na presente

Tese um modelo referencial para o0 estudo da formulacdo das estratégias

1o GOMES-CASSERES, B. A préxima geragdo de aliancas. HSM Management, n. 15, p. 57-64, julho-agosto,

1999.
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interempresas, através de uma investigacdo contextual'!, através da metodologia de

investigacdo baseada em estudos multicaso™?

Ainda em relacdo ao escopo tedrico, trata-se de uma inovacdo a estruturacdo ou
construcdo de um modelo de andlise baseado em outros trés modelos,
comprovadamente eficientes, que nao haviam sido agrupados anteriormente. Trata-
se da aplicacdo do modelo de analise proposto por Casarotto (1995), o modelo do
mix estratégico, acrescido para a presente pesquisa de outros dois modelos, o
modelo de integracdo estratégica adaptado de Fuchs et al. (2000) e o modelo do
diamante modificado (Porter, 1999).

Do lado pessoal, parte-se das preposicoes feitas ao final da dissertacdo de mestrado
de Orssatto (1995), quando ficou evidenciado a necessidade de se fazerem
pesquisas futuras na forma de estudos multicaso, que possibilitassem uma maior
consisténcia para o entendimento em relagdo aos fendmenos de formulagéo e
mudanca estratégica. Esta € uma preocupacdo central da presente tese, entender
com a estratégia influencia a competitividade, para a presente pesquisa, olhando-se
pela 6tica do comportamento estratégico de um grupo de empresas, pertencentes a
um segmento especifico, o0 calgadista, levando em consideracdo a intensa relacéo
de integracdo existente entre o grupo estudado, dada a concentracdo geografica em

gue as empresas estao inseridas.

Além disso, busca-se fazer uma avaliacdo dos resultados obtidos em decorréncia
das acOes estratégicas desenvolvidas pelas empresas e evidenciar a extensdao em
que a competitividade pode ser melhorada. No item seguinte sera descrita a

estrutura da presente Tese, capitulo por capitulo.

1.6 Desenvolvimento e Estruturacdo do Trabalho

O trabalho possui a seguinte estrutura. No capitulo 1 sdo feitas as consideracGes

introdutdrias, consideragbes estas que envolvem a caracterizacdo do problema, a

11
Um estudo lengitudinal—contextual por definicdo, trata de fendmenos_complexos relacionando-os ao contexto

aonde _ocorrenper—longes—periodes—de—tempe, na tentativa de estabelecer relacBes causais. Isto permite a
avaliagio e a associacdo das interconexdes dos acontecimentos relacionados com o fendmeno estudado:
PETTIGREW, A. Context and action in the transformation of the firm. Journal of Management Studies, v. 24, n.
6, p. 649-70, november 1987.

Zpara TRIVINOS (1990), os estudos multicaso permitem o estabelecimento de comparagbes entre enfoques
especificos dados aos casos isolados. Portanto, o que se tem na verdade é um somatdrio de estudos
realizados com grande profundidade, onde se descreve, compara e explca um dado fenémeno mediante a
justaposicdo dos resultados encontrados. TRIVINOS, A. N. S. Introdugdo a pesquisa em ciéncias sociais: a
pesquisa qualitativa em educagéo. S&o Paulo: Atlas, 1990.
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sua justificativa e a exposicdo dos objetivos, as questdes de pesquisa, além dos
aspectos ligados a inovacao e contribuicfes.

s

No capitulo 2, é relacionada a base tedrica relativa aos modelos de andlise da
competitividade, sobre o0s agrupamentos empresariais, bem como, auela relativa
aos processos de formulacdo de estratégias. Este conjunto tedrico deu sustentacao

& analises e argumentagoes.

O capitulo 3 prioriza a vertente metodologica. S&o descritos 0s procedimentos

metodoldgicos, por exemplo, 0 design da pesquisa, a coleta dos dados, o processo
de desenvolvimento da pesquisa e as formas de andlise dos dados coletados.

No capitulo 4, sdo apresentadas consideracGes preliminares sobre o setor, é feita
uma avaliacdo com base em dados secundarios, que descreve em linhas gerais as
caracteristicas do setor calcadista no Brasil e no mundo, descreve o “Pélo Calcadista
de Sdo Jodo Batista’, na tentatva de fazer uma descricdo sintética do
comportamento competitivo no setor, identificando-se as caracteristicas regionais e

produtivas.

O capitulo 5 faz uma descricdo das empresas que sdo objeto de andlise no estudo
multicaso. O capitulo apresenta ainda a aplicacdo do modelo de analise, que é
composto pelo modelo do mix estratégico proposto por Casarotto (1995) acrescido
para a presente pesquisa de outros dois modelos, o modelo de integracdo
estratégica adaptado de Fuchs et al. (2000) e o modelo do diamante modificado
(Porter, 1999).

No capitulo 6 sdo feitas as consideracdes finais e, finalmente sdo relacionadas as

referéncias bibliogréaficas.



CAPITULO 2

7

Neste capitulo € relacionada a teoria que deu sustentacdo ao trabalho, ou seja,
aquele conjunto de contetdos, amplamente referenciados, que permitiram conceber,
analisar, justificar, ou mesmo, propor caminhos a partir do problema inicial. Neste
segmento também é desenvolvida a base tedrica relativa aos modelos de andlise da
competitividade, sobre o0s agrupamentos empresariais, sobre 0 processo de
formulacdo de estratégias e ainda, € registrado de maneira exaustiva o modelo de
andlise. E possivel dizer que este conjunto tedrico permitiu dar uma sustentagio

adequada ao trabalho.

2. A BASE TEORICA

2.1 A Dindmica da Industria e a Competitividade — Alguns Modelos de Analise

O objetivo deste segmento do capitulo € explorar as varias correntes e dimensdes
atribuidas ao tema competitividade, ndo no sentido de esgota-lo teoricamente, mas
simplesmente no sentido de apontar para a existéncia de um volume significativo de
dados sobre o assunto, cada qual com sua linha de argumentacdo e coeréncia
estrutural. Esta etapa foi importante pois serviu como selecdo de materiais e permitiu
entender diante de todos o0s conteldos que se teve acesso, quais eram as
discussdes, os autores, as teorias e as proposicdes validas para os objetivos que se

pretendiam cumprir.

A questdo da necessidade de se compreender quais sdo o0s elementos que
contribuem ou atrapalham a competitividade industrial/lempresarial, ndo € recente,
nem tampouco estd esgotada. Barrionuevo Fiho (1990)!° realizou um extenso
levantamento sobre o assunto em livros e artigos, identificando uma série de obras

consistentes, principalmente a partir da década de 1950.

Barrionuevo Filho (1990) descreveu em seu artigo varios aspectos do tema
"competicdo industrial’, baseado em uma ampla revisdo de artigos e livros, entre

classicos e outros ndo tdo consistentes, mas mais recentes, abrangendo um grande

3 BARRIONUEVO FILHO, A. Competicdo industrial. Revista de Administracdo de Empresas, Sao Paulo, 30

(3), jul/set 1990, p. 85-90.
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espectro de questdes. Estas questbes relativas a competitividade s&o tratadas na
Economia em uma area chamada "Organizacdo Industrial’, dentro da area de
Administracdo de empresas, como "Estratégia Empresarial ou Competitiva”. Na
Engenharia de Producdo o0 assunto é tratado na area da competitividade e
estratégias empresariais.

Os métodos de andlise utilizados sd&o os mais diversos: modelos econométricos,
estudos de casos ou modelos tedricos formalizados. Além disso, é importante notar
gue o termo indlstria tem um significado mais amplo que o habitual, pois, na
verdade, trata-se do que comumente é chamado setor. Deste modo, as andlises
ligadas ao campo da concorréncia industrial devem compreender também a
competicdo em setores comerciais, prestadores de servicos, ou seja, analisar uma
industria  significa entender toda a extensdo que a configuracdo desta industria
assume. Por fim, ressalte-se também que o estudo da competicdo discute seus
temas em trés niveis: empresa, setor e economia como um todo. Os dois primeiros
correspondem ao nivel micro e o Ultimo, ao macroecondémico. Assim, & importante
salientar que qualquer analise que tenha pretensdo de ser minimamente consistente
deve levar em consideragdo estas dimensdes, mesmo que de modo parcial.

Outro fator importante que deve ser considerado refere-se ao fato de que hoje “a
viséo tradicional de concorréncia baseava-se em trés suposi¢cdes que ndo sdo mais
validas” Prahalad (1998). Existem alguns elementos complicadores no cenario

competitivo atual conforme salientou Prahalad:

o primeiro refere-se ao fato de que os limites da industria sdo claros; vocé tem
idéia de quem s&o seus fornecedores, quem s&o seus concorrentes, quem Sao
seus clientes, quem sdo seus colaboradores e quem sSdo 0Ss novos
participantes. Porém, ndo existe absolutamente um meio, no mercado em
evolucdo, de vocé saber exatamente quem s8o os fornecedores, clientes,
concorrentes e colaboradores. A Philips e a Sony sdo concorrentes, mas
também sdo colaboradoras. A Sony compete com a Philips, mas ao mesmo
tempo fornece para a Philips, assim como a Philips fornece a Sony. Na mesma
inha, a IBM e a Apple s concorrentes, mas também colaboradoras. Os
limites da indastria, presumidamente nitidos, estdo ficando totalmente

nebulosos e sobrepondo-se;



17

o0 segundo, é que as industrias tém caracteristicas distintas. Mas as industrias
agora estdo fundindo-se e mesclando-se, como no caso dos eletrénicos de
consumo, computadores, comunicagdo, componentes, entretenimento etc. N&o
se sabe mais exatamente aonde termina o produto e qual seria 0 seu valor para

os clientes sem as suas extensoes.

a terceira, e Ultimo suposicdo, levantada por Prahalad refere-se ao fato de que
ndo se pode planejar o futuro, conforme as suas palavras: “h& tantas mudancas
ocorrendo na estrutura béasica da arena competitva que isso ndo € mais

possivel”, referindo-se ao planejamento.

Isso pode ser verdade em uma série de caminhos, por exemplo, tdo importante
guanto a capacidade que uma empresa possui em produzir produtos e Servicos,
independente do segmento que estiver competindo e do produto ou servico que
estiver produzindo, gerar informacgdes, informatizar, comunicar-se com fornecedores
parece ser crucial, a ponto das empresas tornarem-se gerenciadoras de extensos
bancos de dados e da tecnologia que da suporte a esses dados. Isso porque a
informatizacdo permite, entre outras coisas, agilizar processos, aumentar
velocidades de resposta e porque nado dizer eficacia, além de controlar custos e
avaliar desempenho. Em muitos casos, colocar o produto na quantidade e na hora
certa € mais importante do que ter o dominio tacito da forma como “o tal produto” foi

produzido.

Como este parece ser um campo extremamente amplo, € importante que se fagcam
algumas delimitagdes. Os tdépicos a seguir tratam a competitividade separando o
tema em termos da evolugdo tedrica, andlise intra e interempresa e as suas
tipologias gerais.

2.1.1 Evolucéo Tedrica Sobre a Concorréncia Industrial e Competitividade

Barrionuevo Filho (1990) refere-se inicialmente a analise da economia industrial
através das estruturas de mercado - competicdo perfeita, oligopolios, monopdlios —
buscando na obra de Alfred Marshall um referencial. Desenvolvimentos posteriores
ocorreram nos EUA e Inglaterra na década de 1930, contudo, as raizes dos estudos
mais recentes estdo nas décadas de 40 e 50, onde o conceito de barreiras a entrada

se refinou ampliando a aceitacdo da formacdo de precos pela regra do mark-up.
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Todavia, isso ndo significou um consenso, os economistas da "Escola de Chicago”
continuaram a trabalhar com a hipotese de “concorréncia perfeita” como caso geral.

Barrionuevo Filho (1990) cita os estudos classicos, ou quase classicos, como por
exemplo os trabalhos de Bain'* e Sylos-labini*>, que colocam as barreiras & entrada
como responsaveis por lucratividades desiguais entre setores e baseiam as barreiras
em diferenciais de custos, economias de escala e diferenciacdo de produtos. Ja
outros importantes teéricos como Kalecki'® e Steindl'” contribuiram para o
desenvolvimento da teoria da empresa (como uma instituicdo voltada a acumulacéo)
e compreensdo dos limites colocados ao seu crescimento. Foram importantes
também nos estudos sobre a relagdo entre concentracdo'® em mercados
vendedores e mark-up's (portanto, lucratividade). Note-se que entre o0s autores
citados existem diferencas significativas, como a importancia dada & barreiras a
entrada e ao numero de empresas vendedoras para justificar a existéncia de
lucratividades marginais através da existéncia de conluio entre empresas

oligopolistas.

Para Barrionuevo Filho (1990) em estudos mais recentes parece haver uma disputa
entre 0s economistas para embasar as diferencas competitivas e de lucratividade
entre empresas e setores: de um lado, aceita-se a estrutura de mercado como
principal elemento que justifica as diferengcas, de outro, o comportamento da
empresa € mais decisivo. Estas parecem ser as duas vertentes atuais mais aceitas.
Jacquemim™® mapeia os desenvolvimentos teéricos mais recentes descrevendo as
teorias dos mercados contestaveis, onde a estrutura 6tima de mercado, isto é, o
nuamero de competidores produzindo nas melhores condicdes de eficiéncia, depende
da tecnologia disponivel e a teoria "biologica® da empresa, onde as praticas
empresariais sdo selecionadas em um processo evolutivo que descarta aquelas que
ndo se adaptam ao meio ambiente. Ainda sobre o uso da empresa como aspecto

central para explicar as diferencas de lucratividade inter e intra-industriais, ressalta-

ig BAIN, J.Barriers to new competition. Cambridge, Harvard University Press, 1956.

LABINI, P. S. Oligopdlio e progresso técnico. Sédo Paulo: Editora Forense Universitaria, 1980.
16 KALECKI, M. Teoria da dinamica econdmica. S&o Paulo: Editora Abril, 1978.
7 STEINDL, J. Maturity and stagnation in Americam capitalism. New York Review Press, 1976
8 Medida usualmente pela composicdo da participacdo das quatro maiores empresas no mercado ou segmento
o de mercado, ou pelo indice de Herfindall-Hirschmann.

JACQUEMIM, A. The new industrial organization- market forces and strategic behavior. Cambrige, MIT
Press, 1987.
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se uma linha de abordagem calcada no "Diferencial de Eficiéncia® conforme
propdem Demsetz°.

Barrionuevo Filho (1990) considera a utilizacdo de teoria dos jogos para a
compreensdo da competicdo especialmente no que se refere ao comportamento
oligopolistico. Os interessados nestes modelos, onde predominam as situacdes de
conflito que influenciam o comportamento estratégico, devem se remeter a Binmore
e Dasgupta®’. O estudo de Williamson??, apud Barrionuevo Filho (1990), realizado na
década de 1960, trata de um modelo de comportamento em oligopdlio que envolve
tanto situacdes de conflito como de acordo entre os participantes. O grau de adeséo
ao intuito de maximizacdo conjunta de lucros varia de acordo com a troca de
informacbes e desempenho das empresas, alternando posicdes de equilibrio com
alto/baixo grau de adesédo no decorrer do ciclo econdmico.

Alguns estudos podem ser relacionados e questdo da estrutura do mercado em
contraposicdo a questdo da eficiéncia das empresas individuais, a chamada andlise
ESTRUTURA (versus) EMPRESA EFICIENTE. Basicamente o foco destes estudos
centra-se na questdo da performance das empresas, ou setores, contra 0S Motivos
subjacentes a questdo do desempenho. Mais uma vez vem atona a contraposicao
entre os tedricos que defendem a importancia de estrutura do mercado e aqueles

gue estdo centrados na questao da eficiéncia das empresas individualmente.

A contraposicdo existe entre o0s tedricos que prezam mais a existéncia de pequeno
nimero dentro de uma industria como condicdo que possibilita acordos e aqueles
gue se ocupam com as questdes das barreiras objetivas para impedir concorréncia
adicional.  Philips?®, apud Barrionuevo Filho (1990) considera essas duas
interpretacbes como complementares, dada a dificuldade de realizar acordos (precos
e mercados) com um ndmero elevado de participantes, ou mesmo, de um pequeno
numero de contendores impedir nova competicéo na inexisténcia de barreiras.

Entre os trabalhos que estudam a performance das empresas se destaca o de

Mueller?* que examina a evolugdo de um conjunto de empresas entre as maiores da

 DEMSETZ, H. Industry structure, market rivalry and public policy. Journal of law and economics, 16:1-10,
april, 1973.

21 BINMORE, K., DASGUPTA, P Economic organizations and games . Oxford, Brazil, Blackwell, 1986.

Z \WILLIAMSON, O. E. A dynamic theory of interfirm behavior. The Quarterly Journal of Economics, 79 (4):
579-607, nov, 1965.
PHILLIPS, A. A critique of empirical studies of relations between market structure and profitability. The
Journal of Industrial Economics, 24 (4): 241-249, june, 1976.

4 MEULLER, D. C. The persistence of profits above the norm. Economic, 44 (176: 369-380, nov., 1977.
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economia americana de 1949 até 1969. Mostra as mudangas na classificagdo em
um ranking baseado em ordem decrescente de lucratividade. Os resultados apontam
gue a economia ndo é perfeitamente competitiva, mas que existe um alto grau de
mobilidade.

Outros estudos tentam comparar o0 poder explicatvo da teoria tradicional de
oligopdlio com a visédo alternativa do diferencial de eficiéncia das em presas.
Schmalensee®® compara a lucratividade para um mesmo conjunto de indUstrias nos
anos de 1962 e 1973 para explicar os diferenciais de lucratividade, a partir desta
analise constréi trés modelos: um de diferencial de concentracdo, outro de
diferencial de eficiéncia e um terceiro, misto, que levou em consideracdo ambos os
efeitos. Todos rejeitados nos testes estatisticos usuais. O autor concluiu que as
barreiras a entrada e a participacdo de mercado tém seus efeitos alterados de

acordo com condigdes externas ao modelo.

Uma visdo comumente defendida sobre a rentabilidade industrial € que os lucros
constituem uma funcdo do equilibrio entre a oferta e a procura. Se a procura for
maior que a oferta, isto resultard em uma alta rentabilidade para quem esta
vendendo. Contudo, hoje se consolida a idéia de que este equilibrio em uma
perspectiva de longo prazo sofre uma forte influéncia da estrutura industrial, da
mesma forma que as consequiéncias de um desequilibrio entre oferta e procura pode
afetar a rentabilidade. Portanto, muito embora em intervalos de curto prazo as
flutuagbes na oferta e na procura tendam a afetar a rentabilidade, a estrutura

industrial é a base da rentabilidade em longo prazo.

Além disso, Galbraith e Stiles®® por sua vez afrmam que o importante para
determinar a estrutura de mercado a relacdo com os outros setores da cadeia
produtiva. Os resultados de uma pesquisa baseada no modelo PIMS?’, mostra

justamente isso, ou seja, que as condicbes de poder presentes nos estagios

% SCHMALENSEE, R. Collusion versus differential dficiency: testing alternative hypotheses. The Journal
of Industrial Economics, 35 (4) : 399-425, June 1987.
GALBRAITH, C. S, STILES, C. H. Enterprise profitability and relative firm power. Strategic Management
Journal, 4:237-249, 1983.
O programa PIMS (PROFIT IMPACT OF MARKET STRATEGY) foi uma das primeiras tentatvas de se
entender como o comportamento estratégico das empresas influencia no resultado dos negdcios. Criado em
1972, foi desenvolvido com base em um extraordindrio arquivo de 450 empresas e 3.000 unidades de
negacios, permitiu que fosse desenvolvido um conjunto de principios de estratégia empresarial tdo eficaz e
s6lido que precisa, sem duvida, ser considerado como parte indispensavel da formagdo de executivos num
sistema de livre empresa. O livro de BUZZELL e GALE (1991) buscou resumir e explicar a metodologia e as
aplicacbes do PIMS num exame abrangente e penetrante, com o objetivo de ajudar os administradores a
compreenderem e predizerem de que maneira as escolhas estratégicas e as condigdes de mercado podem
afetar o desempenho das empresas.



21

adjacentes de producdo estdo relacionados com a lucratividade. O uso do PIMS
buscou mostrar a relacdo geral entre estratégia e desempenho. A figura 01

demonstra 0 modelo conceitua (PIMS).

Figura 01: O Modelo PIMS de Estratégia de Competicao

Estruturade Mercado

== Diferenciagcdo de

Estratégia e Téatica

-n

Desempenho

mercado
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== Custo relativo < ¢

Fonte: Buzzell e Gale (1991)

O modelo PIMS propés uma inovacéo para a época em que foi lancado, pois levava
em conta trés tipos de informacgdo — as condi¢des de mercado, a posicdo competitiva
e 0 desempenho financeiro e operacional. O modelo PIMS rejeitava a nogdo de que
existem "férmulas” para a tomada de decisbes, bem como, a idéia de que éxitos
faceis podem ser conseguidos com a aplicacdo de regras gerais a problemas
especificos. Ao contrario dos métodos de planejamento de carteiras, o enfoque
PIMS buscou explorar as varias dimensfes possiveis em termos da relacdo ente as
estratégias e os ambientes de mercado, tal como intensidade do investimento,
gualidade de produtos ou servicos, produtividade da mao-de-obra e integracdo

vertical, que exercem poderosa influéncia sobre o desempenho da empresa.

Por fim, Buzzell e Gale buscaram evidenciar uma proposta de enfoque de "aumento
de valor em longo prazo”, com o objetivo de identificar qualquer conflito entre a

maximizagao da rentabilidade corrente e a acumulacdo de valores em longo prazo.
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As conclusbes baseadas no modelo PIMS foram & esperadas, positivas para
concentracdo no mercado vendedor e negativas no comprador. Além disso, mostrou
também uma forte relacdo entre lucratividade e posicdo no ciclo de vida do
produto?®.

Alguns destes enfoques mostrados anteriormente traduziram-se hoje em uma
grande concentracdo de industrial em véarios dos setores da economia, como por
exemplo comunicagdes, entretenimento, automoveis, bancos, confirmando as
proposi¢es iniciais do modelo PIMS. Isso € particularmente importante para a
presente Tese na medida que reforca a concepgdo da formagdo das redes de
cooperacdo, ou formacdo de agrupamentos empresariais como uma préatica
moderna de aquisicdo da competitividade. O segmento a seguir procura ampliar esta
discussdo agregando a questdo intrinseca de competicdo nos relacionamentos inter

e intra-empresas.

2.1.2 Competicao Intra e Interindustrial

Nesta area encontram-se os trabalhos que dissertam sobre as barreiras a entrada
como fatores capazes de explicar a lucratividade das diferentes industrias. Essas
barreiras séo: diferenciagdo de produto e vantagens de custos (onde se incluem
economias de escala e a utlizagdo da capacidade ociosa como instrumento
estratégico). Sobre a competicdo interindustrial, as discussdes centram-se na
diversificacdo como um movimento estratégico que tende a incrementar o grau de

competicZo entre industrias oligopolizadas 2°.

% 0 ciclo de vida de um produto no mercado pode ser dividido em quatro fases: (1) Introducéo - O produto foi
lancado no mercado e o crescimento das vendas é lento; (2) Crescimento - Ha uma explosdo da procura,
uma melhoria dos lucros e o produto tende a massificar-se. Chegam novos competidores; (3) Maturidade - O
rimo de crescimento das vendas da sinais de abrandamento. E uma fase em que as empresas tendem a
entrar em guerras de pre¢o e publicidade; (4) Declinio - A procura entra em derrapagem, os lucros sofrem
uma rapida erosdo em diregdo ao ponto zero. Grande parte dos competidores comega a abandonar o
mercado. Para saber mais, veja o original Principles of Marketing, de Philip Kotler (Prentice-Hall, 1983); e
Marketing Management, de Philip Kotler (Prentice-Hall, 1966).

Conceituaimente um Oligopdlio é uma estrutura de mercado que se caracteriza pela existéncia de um
pequeno numero de empresas, geralmente de grande porte, produzindo o mesmo produto. Trata-se de uma
estrutura de mercado definida pelos altos coeficientes de concentrag8o: s&o raros 0s setores tipicamente
oligopolizados em que as cinco maiores empresas nao detenham pelo menos 70% das receitas operacionais
totais. As empresas que nela operam sabem que a alteragdo no preco ou no volume de producdo de seu
produto podera induzir a uma alteracdo de mesma natureza no preco ou na produgcdo de um ou mais
concorrentes. Geralmente como essa relagdo entre as empresas da indUstria € muito préxima, pode, ao invés
de acirrar a competicdo propiciar a promogdo de acordos explicitos ou tacitos de precos (tipo cartel) numa
estratégia conjunta de geréncia de pregos.
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A industria oligopolistica pode dividir-se em duas grandes categorias, de acordo com
a natureza do bem ou servico ofertado: concentrados quando o cliente n&o
percebe diferenciacdo entre 0s produtos concorrentes, pois 0S MesSmos Sao
vistos como commodities, ou homogéneos, quando sdo diferenciados do ponto de
vista do cliente, ou seja, existem diferencas perceptiveis entre 0s produtos

concorrentes.

Assim, ndo existindo quaisquer formas de acordo de coalizéo, sendo as decisbGes de
cada empresa, ou seja atuando independentemente, provocardo reagdes entre as
empresas rivais. Redugbes de precos, por exemplo, tendo em vista que os produtos
concorrentes sdo substitutos proximos uns dos outros, podem levar a aumentos das
taxas de participacdo da empresa que decidir por esta forma de concorréncia, em
detrimento das taxas de participacdo das empresas rivais.

Caves e Porter’® propdem uma generalizacdo da teoria das barreiras a entrada para
explicar praticas competitivas dentro de uma industria. A idéia principal € que
existem subgrupos estratégicos dentro das industrias e que entre eles existem
também barreiras de mobilidade, que impedem ou dificultam a passagem de uma

empresa de um subgrupo para outro.

Em Competitive Strategy, Porter (1980)*!, propde um método de analise do ramo de
negocios (grupo de empresas ofertantes de produtos que sdo substitutos e bastante
préximos entre si) em que a empresa atua, com 0 objetivo de desenvolver uma
estratégia para a empresa. O método concentra-se nha concorréncia existente no
ramo em que a empresa atua. O principal instrumento do método de andlise de
Porter (1980) € um modelo que representa a estrutura da concorréncia existente
num dado ramo de negodcios através das cinco principais forcas atuantes sobre a
empresa: a. ameagca de entrada de novos concorrentes no ramo; b. ameaca de
substitutos, ou seja, produtos/servicos de outros ramos que possam substituir o
produto/servico do ramo considerado; c. poder de negociagcdo dos compradores; d.

poder de negociacao dos fornecedores e, e; rivalidade entre as empresas existentes.

Segundo este modelo (ver detalhes na figura 02), clientes, fornecedores e potenciais

entrantes, assim como 0s concorrentes propriamente ditos, exercem pressdes sobre

a empresa, pressdes estas que serdo maiores ou menores, de acordo com cada

% CAVES, R. E, PORTER, M. E. From entry barriers to mobility barriers: conjectural decisions ad

contrlved deterrence to new competition. The Quarterly Journal of Economics, 91 (2: 24-261, May 1977.
PORTER, Michael E. Estratégia competitiva: técnicas para andlise de induUstrias e da concorréncia
Rio de Janeiro: Campus, 1980.



24

caso. Além da caracterizagdo da concorréncia através do modelo das cinco forcas, 0
primeiro best-seller de Porter (1980) apresenta, ainda, uma tipologia das estratégias
que a empresa pode usar para enfrentar com sucesso as cinco forcas da
concorréncia as quais ele denomina ‘“estratégias competitivas". Ele identificou
inicialmente trés estratégias genéricas: lideranca no custo total, diferenciagdo e

enfoque.

Em seu segundo best-seller, Competitive Advantage®’, surge o conceito de “"cadeia
de valor' da empresa. Segundo este conceito, as operagbes de qualquer empresa
podem ser divididas em uma série de atividades, tais como, operarios trabalhando
na producdo, vendedores fazendo visitas a clientes, técnicos fazendo conserto em
produtos j& vendidos, especialistas projetando novos produtos, tesoureiros
levantando recursos financeiros e assim por diante. Segundo a concepcado basica
deste modelo as empresas criam valor para seus clientes, desempenhando todas
essas atividades de maneira eficiente. Para gerar vantagem competitiva sobre seus
rivais, uma empresa tem que fornecer valor compardvel aos clientes,
desempenhando essas atividades mais eficientemente do que seus concorrentes
(custo menor), ou desempenhando essas atividades de uma forma diferenciada, que
crie um valor maior para o cliente e possa, assim, justificar um pregco mais alto
(diferenciagéo).

7

A "cadeia de valores" é uma representacdo detalhada e sistematica das atividades
de uma empresa que ajuda a identificar a contribuicdo de cada atividade para o valor
que o cliente atribui ao produto. O livro foi dedicado a utilizagdo desse instrumento
na especificacdo e na implantacdo da estratégia da empresa e na geracdo de
resultados que ainda hoje & extremamente valido como instrumento de analise da

geracao dos resultados empresariais.

Lieberman®3®, por sua vez, estuda a utilizacdo da capacidade ociosa como fator para
impedir a vinda de novos entrantes. O estudo baseia-se na industria quimica onde a
impossibilidade de diferenciacdo de produto deveria resultar na utlizacdo clara
desse recurso. A idéia € que o0 excesso de capacidade permite & empresas ja
estabelecidas ameagarem com expansao da produgdo e corte de precos aos
"entrantes”. Os resultados mostram que o0 comportamento em relacdo aos

® PORTER, Michael E Vantagem competitiva: criando e sustentando desempenho superior. 5 ed. Rio de
= Janeiro: Campus, 49851992,
LIEBERMAN, M. B. Excess capacity as a barrier to entry: an empirical appraisal. The Journal of Industrial
Economics, 35 (4): 607-627, June, 1987.
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investimentos ndo apresenta diferencas  significativas entre empresas ja

estabelecidas e os "entrantes".

Em The Competitve Advantage of Nations, Porter (1990)** dirige um estudo
ambicioso e extenso realizado em dez paises. Porter registra algumas implicagcdes
do estudo para a estratégia das empresas que queiram competir em mercados
globais. Cada nacdo pode ser competitiva em alguns poucos ramos de negocios em
gue existem caracteristicas nacionais que indicam a existéncia de vantagens
competitivas. Ele assinala que uma empresa tem que compreender e dispor dos
fatores existentes no seu pais que determinam sua capacidade ou incapacidade de
criar/manter vantagem competitiva em ambito internacional. Por mais favoraveis que
sejam as circunstancias nacionais, 0 sucesso ndo € garantido & empresas daquela
nacdo. As fontes de vantagem nacional devem ser buscadas e exploradas
ativamente pelas empresas. A vantagem competitiva, em Ultima andlise, resulta de

uma combinacao eficaz de circunstancias nacionais e a estratégias da empresa.

Figura 02: Forgas Competitivas na Industria

ENTRANTES
POTENCIAIS

lAM EACA DE NOVOS ENTRANTES

PODER DE PODER DE
BARGANHA DE BARGANHA DE

FORNECEDORES CONCORRENTES FORNECEDORES

FORNECEDORES 3| | A INDUSTRIA jg¢—————| COMPRADORES

TAMEA(;A DE SUBSTITUIGAO

SUBSTITUTOS

Fonte: Porter (1986).

O estudo dirigido por Porter (1990) incluiu um exame detalhado da histéria de mais
de uma centena de ramos de negoécios. As estratégias especificas empregadas
pelas empresas bem sucedidas desses ramos diferiam muito entre si. Entretanto,
elas tinham qualidades comuns identificadas no estudo. Algumas dessas qualidades

sdo: a vantagem competitiva desenvolve-se fundamentalmente a partir da inovagao

% PORTER, Michael E. The Competitive Advantage of Nations . Rio de Janeiro: Campus, 1990.



26

e da mudanca; fontes de vantagem tém que ser continuamente aprimoradas e; a

vantagem competitiva envolve toda a cadeia de valores.

Dessas constatacbes derivam recomendacfes para aumentar a competitividade, tais
como: procurar vender para os compradores com as necessidades mais dificeis;
estabelecer diretrizes para superar as exigéncias das normas técnicas e da
legislacdo; comprar dos fornecedores mais avancados possivelmente com know how
internacional; tratar seus empregados como permanentes e; escolher concorrentes

extraordinarios para servir de motivadores para a empresa.

A idéia central dos trabalhos de Michael Porter reside na definicdo de uma posicdo
realmente exclusiva que envolva uma forma particular de trabalhar, desenvolver
atividades e fornecer um tipo particular de valor. Esse € o grande desafio que as
empresas estdo apenas comecando a reconhecer, depois de focalizar suas acdes

sobre as questdes operacionais durante décadas.

Para Porter (1992)*° as cinco forcas, representadas na figura 02, determinam a
rentabilidade da industria porque influenciam os pregos, 0s custos e o investimento
necessario das empresas na indlstria, isto €, o0s elementos diretamente

responsaveis pelo retorno sobre o investimento.

O poder do comprador influencia os pregos que as empresas podem cobrar, da
mesma forma que a ameaca de substituicio. Também pode influenciar os custos e o
investimento, porque compradores poderosos exigem servicos dispendiosos. Ja o
poder de negociacdo dos fornecedores determina 0s custos das matérias-primas e
de outros insumos. A intensidade da rivalidade influencia os pregos assim como 0s
custos da concorréncia em &reas como fabricacdo, desenvolvimento de produto,
publicidade e forca de vendas. A ameaca de entrada coloca um limite nos precos e

modula o investimento exigido para deter entrantes.

Se for verdade que a oferta e a procura modificam-se constantemente, tese central
do conceito de concorréncia perfeita, ajustando-se uma a outra, entdo, segundo
Porter’®, é a estrutura da indUstria gue ira determinar com que rapidez os
concorrentes acrescentardo uma nova oferta. Muito embora exista espago para a
discussdo da relacdo oferta/demanda neste tipo de concepcdo tedrica, novamente

restringe-se a sua importancia analitica, visto que a satisfacdo das necessidades do

% PORTER, Michael E. Vantagem competitiva: criando e sustentando desempenho superior. 5 ed. Rio
de Janeiro: Campus, 1992.
* Ibid.
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comprador € um pré-requisito para a rentabilidade da industria, mas ndo € por si so,
suficiente para explicar o comportamento do mercado®’. Assim, mesmo que em um
dado momento a empresa equalize corretamente o bindmio preco/mercado gerando
rentabilidade em curto prazo € a conjugacéo das forcas de mercado que irdo indicar
a base da rentabilidade a longo prazo, possivelmente af astada da relacdo anterior
entre oferta/demanda, pois entra em cena elementos menos concretos como a
cultura voltada a mudanca ou questdes mais concretas como a capacidade de

inovacgao tecnoldgica.

Deste modo, a discussdo passa a girar em torno da capacidade das empresas em
gerar valor®® aos compradores constantemente, para tornarem-se competitivas na
industria. E o valor percebido nos atributos inerentes aos produtos/servicos que
impelem e estimulam o comportamento do consumidor e, portanto, geram 0 SUCESSO

competitivo.

Conforme salienta Day*°, o fato das perspectivas de lucratividade das empresas que
atendem a um mercado serem baixas, ou por outro lado atraentes, depende de
como o valor econdmico, criado para os clientes, € dividido entre os participantes ro

mercado.

A identidade desses participantes depende de onde eles estdo no sistema de
negocios, entendendo este sistema com a cadeia de atividades que obtém e
transforma insumos e depois vende, distribui e da assisténcia ao cliente final. Como
sintese deste topico € possivel salientar que a lucratividade, ou pelo menos a
competitividade esta atrelada a capacidade da empresa em ser o agente de
articulacdo de uma cadeia de valor, ou no minimo, estar em uma cadeia em que
cada parte dé sustentabilidade as demais. Esta € a nogdo basica que da

sustentacéo a formacao dos agrupamentos industriais.

Em linhas gerais o presente segmento tratou de uma visao relacional, no segmento
seguinte sera salientado como estes relacionamentos pode gerar resultados

adequados dentro de uma visdo da criagdo de valor.

% Ibid.
38Conceitualmente, valor € o montante que os compradores estdo dispostos a pagar por aquilo que uma
gmpresa lhes oferege_em termos de produtos e servigos. _ o _

DAY, G. Estratégia voltada para o mercado: processos para a criacdo de valor dirigidos aos clientes.
Rio de Janeiro: Record, 1990.
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2.1.3 A Criagéo de Valor Como Fonte de Competitividade

Resgatando parte do que foi visto no primeiro capitulo, € possivel salientar que toda
empresa que intenciona gerar diferenciacdo em torno dos seus produtos/servicos

deve estar atenta a diversos fatores e atividades préprias a sua area de atuacao.

Cada atividade que a empresa executa, Seja interna ou externamente, acrescenta,
ou pelo menos deveria acrescentar, valor ao produto/servico. A natureza e a
importancia das atividades especificas dentro de cada cadeia sera diferente para

cada produto/servico de uma mesma industria, ou mesmo, entre industrias distintas.

Porter®® desenvolveu a nocdo da cadeia de valores (Figura 03), desagregando as
atividades da empresa que tém relevancia estratégica, para que se possa
compreender o comportamento dos custos, bem como o0s potenciais das atividades
existentes para a diferenciacdo. Conforme salientado anteriormente uma empresa
obtém vantagem competitiva executando estas atividades estrategicamente
importantes de forma mais barata, ou melhor, do que a concorréncia.

Vérios estagios das atividades criadoras de valor podem ser combinados dentro de

uma empresa, bem como, em empresas diferentes escolhendo combinagbes

diferentes, dependendo de suas capacidades e dos mercados atendidos.

A figura 04 mostra uma ampliagdo da nocdo da cadeia de valor, para o chamado
sistema de valor. Este sistema designa a série sequencial de processos (atividades)
entre as fronteiras externas das empresas envolvidas em uma cadeia produtiva,
processos (atividades) relacionados em satisfazer as necessidades dos clientes,
envolvendo os fornecedores e ciclos de producdo (venda e distribuicdo), para no

final existir uma avaliacéo da satisfagéo por parte do consumidor final.

Embora empresas da mesma industria possam ter cadeias similares, as cadeias de

valores dos concorrentes frequentemente diferem, sdo nestas diferencas que se

encontram as fontes de vantagens competitivas.

Deste modo, o sistema de valores exibe o valor total que consiste na associagdo e
integracdo das margens e atividades de valor executadas ao longo da cadeia
produtiva. Os atributos de valor vao além das caracteristicas fisicas, abrangendo as

atividades e sistemas auxiliares. E de se esperar que cada mercado possua

“° PORTER, Michael E. Vantagem competitiva ...
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atributos  especificos utilizados pelos clientes na hora de julgar as ofertas
competitivas.

Figura 03: A Cadeia de Valor

INFRA-ESTRUTURA

ATIVIDADES GERENCIA DE RECURSOS HUMANOS
DE SUPORTE

DESENVOLVIMENTO DE TEQNOLOGIA

AQUISICAO \

Logistica Operag 6es Logistica MKT e Servigos
interna externa vendas
- v J

ATIVIDADES PRIMARIAS
Fonte: Adaptado de Porter (1986)

Figura 04: O Sistema de valor

Fomecedores Empresa Canal de Distribuicdo Comprador Assisténcia Técnica

Fonte: Adaptado de Day41 e Porter”

De modo andlogo a idéia da cadeia de valores, C. K. Prahalad e Gary Hamel*3
desenvolveram idéias altamente estimulantes para entender como as empresas
criam diferenciais competitivos nos seus mercados de atuacdo. Em primeiro lugar,
a idéia da competéncia essencial, depois, a questdo das nocbes sobre os objetivos
estratégicos, em seguida a idéia de arquitetura estratégica que consiste na criacdo
de capacidades para executar a estratégia com o intuito de dar consisténcia aos
projetos e a visdo estratégica da empresa e, mais recentemente, a transformacao

dos setores econdmicos com o objetivo de criar novos mercados.

4; DAY, G. Estratégia voltada para o mercado ...

PORTER, Michael E. Vantagem competitiva ...

As primeiras idéias dos autores foram descritas no trabalho seminal Competing for the future (1995). Gary
Hamel & C.K. Prahalad, US/UK: Harvard Business School Press.
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O ideal para tornar uma empresa lucrativa segundo Hamel e Prahalad" seria
encontrar um setor ou um segmento de setor onde se pudesse comprar a pregos
baixos e vender a precos altos.

Porém, ao contrario disso, a esséncia da competitividade reside na criagdo,
compreensdo e desenvolvimento de valor dentro do sistema em que a empresa esta
inserida, atingindo o cliente final com maior nivel de satisfagdo. Isto é, com uma
adequada relacdo custo-beneficio, 0 que nem sempre garante indices elevados de

lucratividade em curto prazo.

Muito embora as idéias de Hamel e Prahalad sejam atraentes e consistentes, podem
ser consideradas um tanto abstratas como ferramenta de gestdo. Kaplan e Norton
(1997)* moldaram a base conceitual do que viria a ser um dos grandes sistemas de
mensuracdo do desempenho — o Balanced Scorecard (BSC). Esta sim, uma
ferramenta factivel em termos da sua aplicagdo em um processo de gestdo. A
implementagdo do BSC permite, entre outras coisas, 0 monitoramento do
desempenho global da organizacdo; a integracdo entre o0s diversos niveis
organizacionais garantindo a eficacia do negocio; o alinhamento estratégico em toda
a organizagdo; a eliminacdo do subjetivismo associada a tomada de decisao;
reducdbes no investimento de recursos na prospeccdo de levantamentos
estratégicos; estabelecimento de planos de acdo alnhados com as diretrizes
estratégicas da organizacdo (planos de acdo alinhados entre si); projetos pontuais
sempre alinhados com programas de melhoria continua (comunicacdo efetiva das
prioridades de curto e longo prazos) e; uma visdo integrada e holistica do
desempenho da organizacdo através das dimensdes financeira, mercadoldgica,
processual e de aprendizagem e crescimento.

Um processo claro de monitoramento, controle e revisdo da estratégia baseado no
Balanced Scorecard muitas vezes ndo € estabelecido e pode comprometer o
sucesso da iniciativa e a consequiente aquisicdo de beneficios. A estruturacdo de um
sistema de indicadores baseados no Balanced Scorecard pode Vviabilizar a
implementacdo e monitoramento da estratégia. A abordagem apresentada por
Kaplan e Norton (1997) permite esta estruturacdo além de promover um

monitoramento, controle e desdobramento integrado do desempenho organizacional.

4 HAMEL, Gray., PRAHALAD, C. K. Competindo pelo futuro. Estratégias inovadoras para obter o controle
?50 seu setor e criar os mercados de amanha. Rio de Janeiro: Campus, 1995.
KAPLAN, R. S., NORTON, D. P. A estratégia em acao: Balanced Scorecard. Rio de Janeiro: Campus, 1997.
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Este desempenho, em outras palavras, pode ser atribuido a capacidade da empresa
em gerar valor.

Assim, a definicdo das atividades de valor relevante, segundo Porter®®, exige que
atividades com economias e tecnologias distintas sejam isoladas. Entdo na cadeia
genérica, buscam-se atividades de valor individuais. O processo de analise da
cadeia de valor deve passar pelas seguintes etapas:

- identificar a cadeia de valores dos processos (inter-relacionamentos entre as

atividades de todas as empresas participantes);
- identificar os geradores de custos entre cada processo;
- custear as atividades e os processos em toda a cadeia; e

- identificar os objetivos de satisfag&o do cliente por processo para toda a cadeia.

Apés o0 mapeamento da cadeia de valor a empresa pode atingir um patamar
sustentavel de vantagem competitiva através do melhor controle dos geradores de
custo de toda a cadeia e/ou realinhamento destes processos em relacdo aos
objetivos dos clientes. Assim, desta analise pode-se, por exemplo, identificar
algumas das seguintes oportunidades:

- Mudanca nos processos para reduzir custos através da reducdo dos geradores;

- Investim entos em processos Novos que aumentem a satisfagao dos clientes; ou

- Eliminac¢éo e/ou simplificagdo dos processos que nao agregam valor.

Segundo Lew*’ a percepcdo de valor, resulta da conjugacdo positiva sobre o
conjunto de atributos especificos percebidos sobre os produtos especificos da
empresa, diante de uma gama de possibilidades de escolha dentro do que seria a

sua estrutura ideal de atributos (figura 05).

Essa estrutura ideal € uma representacdo de atributos que, para o cliente, traduzem
a configuracdo Otima para a satisfacdo dos seus desejos. Trés sdo os elementos que
irAo gerar a resultante ideal. S&o eles: a propria configuracdo desenhada pelo
cliente, a capacidade produtiva da empresa e as ligagdes com os outros elos da
cadeia produtiva*®.

js PORTER, Michael E. Vantagem competitiva ...
LEVY, A. Competitividade organizacional . S&o Paulo: Makron, McGraw-Hill, 1992.

4 Conforme observou PORTER, no seu lvro Vantagem Competiiva, o custo de uma atividade de valor é
freqlientemente afetado pelo modo como as outras atividades sdo executadas, e deste modo, salienta o autor,
isto significa que o comportamento dos custos de uma atividade de valor ndo pode ser compreendido com um
exame apenas da atividade. Isto significa dizer que, muito embora, a estrutura da indistria delimite a faixa de
atuacdo e o estabelecimento de uma politica de pregos, é na prépria estrutura, através do reconhecimento dos
elos adequados que a empresa individualmente ird obter vantagem competitiva.
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Figura 05: RelacOes de Valor e Vantagem Competitiva Dentro da IndUstria
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Este tipo de observacdo é reforcada pelos resultados encontrados por Hill e Deeds™®
quando indicam que a natureza do processo competitivo € determinada por trés
fatores bésicos: (1) através da capacidade das empresas em gerar valor através das
inovacdes (0 que reforca a figura do cliente como ponto de partida); (2) através da
capacidade de construir barreiras contra a imitacdo por parte dos rivais, 0 que
salvaguarda as suas competéncias centrais, ou seja, a capacidade da empresa em
manter os elos potenciais fora do conhecimento dos seus concorrentes e; (3) atraves
da capacidade de superar a sua prépria inércia, com relacdo ao acompanhamento
das inovac@es e determinacfes promovidas pelos outros competidores.

Como foi possivel observar anteriormente, existem algumas correntes tedricas
dentro com campo do estudo da competitividade. O tépico a seguir procura
sumarizar estas correntes, no sentido de tornar mais objetivo o entendimento sobre

a relacdo entre estes conceitos e o0 objeto central da presente tese.

LEVY A. Competitividade organizacional ...
* HILL, C. W,, DEEDS, D. L. The |mportance of industry structure for the determination of firm profitability:
aNeo-Austrian perspective . Journal of Management Studies. 33:4, July 1996.
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214 Uma Visdo Geral Sobre os Modelos (Tipologias) de Andlise da
Competitividade.

Muller (1996)°! identificou e classificou em trés grupos os autores que estudam a
area da competitividade empresarial, sdo eles: os Peterianos, os Porterianos e 0s
Contextualistas. A tipologia denominada de Peteriana inicia-se historicamente com
autores como Tom Peters, por sua vez a tipologia Porteriana esta ligada aos
trabalhos propostos por Michael E. Porter. A designacdo contextualista é ligada ao
trabalho inicial de Mintzberg (1991)°2, bem como ao trabalho de Pettigrew e Whipp
(1991), que introduziram a idéia do contexto (interno e externo) como variavel de
estudo nas pesquisas sobre a mudanga organizacional. A figura 06 proporciona um

breve resumo destas tipologias.

A partir de uma andlise mais detalhada da figura 06 € possivel definir o enfoque de
analise mais apropriada aos objetivos perseguidos na pesquisa. Cada tipologia tem
as suas especificidades, tornado-as apropriadas para identficar os conjuntos
conceituais-analiticos  necessarios ao desenvolvimento e manutengcdo da

competitividade empresarial.

Embora sejam reconhecidamente importantes as tipologias Peterianas e
Porterianas, tendo em vista 0s novos contornos que a dindmica do mundo dos
negocios tem apresentado, principalmente nos Ultimos tempos devido aos avangos
da tecnologia e ao estabelecimento de uma sociedade global, a preferéncia pela
abordagem contextual parece ser mais apropriada. Uma caracteristica importante,
normalmente atribuida a abordagem contextual, € que esta trabalha com niveis
multiplos e distintos de andlise e pressupbe a possibilidade de interconectar estes

niveis a partir de perspectivas tanto tedricas quanto empiricas.

Esta caracteristica estd relacionada com a constatacdo de que as organizacbes
operam em um ambiente complexo que envolve elementos mais proximos,

englobados no conceito de ambiente operacional congregando com aqueles

elementos mais distantes, concernentes ao conceito de ambiente geral. Isso €
particularmente interessante para o presente trabalho, pois vem ao encontro dos

objetivos da tese, voltados a necessidade de identificar como se da a formulacéo

* MULLER, G. R. Proposi¢cdo de um modelo de analise da competitividade organizacional com base no
valor. Universidade Federal de Santa Catarina, Departamento de Engenharia e Produgdo e Sistemas.
Dissertacéo de Mestrado em Engenharia de Produg&o, 1996.

MINTZEBERG, H. The effective organization: forces and forms. Massachusetts: Sloan Management Review,
winter, 1991.



34

das estratégias empresariais individuais no contexto formado por uma aglomeracéo
geogréfica industrial. Do mesmo modo faz-se necesséario entender um pouco melhor

o fendmeno dos agrupamentos empresariais.

Figura 06: As Tipologias Teodricas sobre a Competitividade

(a) a abordagem Peteriana é
associada aos fatores internos, a
competitividade é influenciada pelos
recursos a pela capacidade
operacional interna, assim, a
conquista de diferenciais
competitivos reside em “fazer certos
as coisas”

(b) a abordagem Porteriana, esta
centrada na relacéo da empresas
com o meio ambiente em que ela
esta inserida, portanto, 0 sucesso
depende das caracteristicas do
meio, os diferenciais residem em

“fazer as coisas certas”

(c) a abordagem Contextual associa
as duas anteriores, ou seja, atribui
aos fatores internos e externos,
porém é necessario, interpretar os
fatores externos e mobilizar
recursos e capacidades todo tempo.

Fonte: Adaptado de Muller, 1996.

A seguir sao relacionados o0s conceitos sobre agrupamentos empresariais
resgatando a relacdo destes conceitos com a questdo da competitividade

empresarial.

2.2 O Fendmeno dos Agrupamentos Empresariais

A formacdo de redes relacionais entre organizacbes € uma pratica inovadora e atual,
gue procura garantir a sobrevivéncia e a competitividade nas empresas. O
estabelecimento de uma relagdo de parceria, cooperagdo e interdependéncia entre
as organizacOes faz da formacdo das redes relacionais uma nova alternativa frente
aos desafios impostos pelo mercado, opondo-se a concepcdo da cadeia produtiva
verticalizada e fragmentada.
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Trata-se de um tema ainda emergente cujos diferentes enfoques levam a discussdes
sobre os riscos, beneficios e implicacbes gerais destes tipos de relacionamentos,
uma vez que as redes relacionais podem adquirir uma série de configuracbes de
acordo com os objetivos e as possibilidades internas e externas de cada

organizagao.

Em uma visdo mais basilar, trata-se na verdade da implantagdo de uma unido entre
o setor privado e 0 governo para desencadear e impulsionar 0 processo de
organizacdo da economia em uma regido especifica, com resultados eventuais
concretizando-se em prazos mais longos. Os empresarios, pequenos investidores ou
empreendedores, devem abracar a oportunidade que se apresenta para em conjunto
decidir, apoiar e coordenar as acbes que visam definir qual a melhor alternativa para

o desenvolvimento e geracao de oportunidades de negdcios na regido.

Acredita-se que sejam essenciais as acgdes orientadas a promover processos de
organizacdo e especializacdo industriais e de servigos, ultrapassando a barreira
cultural novamente, que fazem com que no Brasil se analisem possiveis
colaboradores ou empresas complementares como potenciais futuros concorrentes,
ou ainda, que problemas especificos de outros setores industriais ou agricolas nao

sejam diretamente ligados e relacionados a uma atividade especifica.

Isso sugere que o diagnéstico da capacitagdo competiiva de uma indUstria
especifica tem na sua raiz a necessidade de explicitacdo do padrdo de competicdo
setorial, que é a variavel explicativa da competitividade, na medida em que a
empresa investe para capacitar-se passa a concorrer segundo estes padrdes mais
gerais. N&o se pode obter vantagens competitivas artificiais, mas sim criar
mecanismos de colaboragdo baseados nestas variveis que permitam o0
desenvolvimento da eficiéncia territorial do tecido econémico. Apesar de recente ja
existem algumas classificacies para 0s agrupamentos empresariais, conhecidas

com tipologias. No segmento a seguir estas tipologias serédo mais bem detalhadas.

2.2.1 Algumas Tipologias de Aglomeracéo

Os diversos tipos de processos de industrializacdo localizada podem ser
caracterizados segundo o grau de desenvolvimento das interacdes e articulacbes

dos agentes produtivos entre si e destes com 0s agentes institucionais, ou mesmo
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segundo a morfologia e a definicdo territorial da experiéncia (por exemplo, se em
uma cidade ou em vérias, outro exemplo € com ou sem uma cidade comportando-se
como nucleadora ou entdo tendo uma empresa como nucleo). As tipologias que
serdo apresentadas a seguir foram propostas por Tironi (2000) °°.

Pode-se dizer que existem um Agrupamento Potencial quando no local ocorre uma
concentracdo de atividades produtivas com alguma caracteristca em comum,
indicando a existéncia de tradicdo técnica ou produtiva (inclusive artesanal), embora
inexista (ou seja incipiente) organizagdo ou interagdo entre 0s agentes daquelas
atividades.

O Agrupamento pode ser Emergente quando se observa no local a presenca de
empresas (de qualquer porte) com caracteristicas em comum (por exemplo, uma
definicdo setorial comum) que possibilite o desenvolvimento da interacdo entre seus
agentes, a presenga de instituicdes como centros de capacitacdo profissional, de
pesquisa tecnoldgica, etc., com comportamentos e atividades incipientes em termos

de articulacdo ou organizacdo dos agentes locais.

Um Agrupamento Maduro serd considerado com tal quando ha no local
concentracdo de atividades com caracteristica comum, a existéncia de uma base
tecnologica significativa, e se observa a existéncia de relacionamentos entre o0s
agentes produtivos e destes com 0s agentes institucionais locais caracterizando a
geracdo de externalidades positivas. Porém, ainda existem conflitos de interesses

e/ou desequilibrios denotando baixo grau de coordenacéo.

s

Um Agrupamento Avancado € um agrupamento maduro com alto nivel de coeséo

e de organizagao entre os agentes.

Uma Aglomeracdo (ou cluster) apresenta caracteristicas de agrupamento maduro
guanto ao grau de coesdo, embora com menor organizacdo. Refere-se a uma sub-
regido e envolve um numero maior de localidades ou é&reas urbanas, de modo
continuo e constituindo um espagco econémico pouco diferenciado em termos das

atividades produtivas e fatores de producéo presentes.

Um POlo Tecnoldgico se refere ajueles locais em que estdo reunidas empresas

intensivas em conhecimento, ou de base tecnoldgica, bem como universidades e/ou
instituicbes de pesquisa. Apresenta caracteristicas de agrupamento maduro, embora

53 . . . - L
Baseado www.ipea.gov.br. Para maiores informagdes consultar tironi@ipea.gov.br.
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as atividades possam apresentar pouca semelhanca, por exemplo em termos

setoriais.

As Redes de Subcontratacdo sao situacdes (ndo necessariamente um local) em
gue grande (s) empresa (s) nucleadora (s) forma (m) em torno de si redes de
fornecedores, embora ndo se constitua em um agrupamento, contam com elevado

grau de organizacéo, hierarquizada pela empresa nucleo.

A partir desta classificacdo € possivel prosseguir com a apresentacdo das
experiéncias, para em um estagio posterior de conhecimento identificar politicas
direcionadas ao estimulo do surgimento e desenvolvimento de processos de
industrializacdo local, assim como aos principais tipos de aglomeracdes (clusters)

existentes.

2.2.2 “Tipos Representativos” de Clusters

De forma a sintetizar as principais diferencas entre 0s conceitos ligados aos
chamados clusters, ou aglomerados, foram escolhidos trés “tipos representativos” a

partir da literatura disponivel seréo tratados neste item.

Em primeiro lugar, existem os clusters do tipo “Vale do Silicio” (Saxenian, 1994).
Saxenian sugere a existéncia de “sistemas industriais regionais”, envolvendo trés
dimensdes: 1) cultura e instituicbes locais; 2) estrutura industrial (i- vinculos entre
clientes, fornecedores e competidores; ii- divisdo local de trabalho); 3) organizacéo
corporativa (intra-empresa). Diferentes combinacdes dessas trés dimensfes definem

diferentes “sistemas industriais regionais”.

A proposta de Saxenian é compativel com a elaboracdo sobre o0s sistemas nacionais
de inovacdo e sua decomposicdo regional. O trabalho de Saxenian descreve um
sistema regional de alta tecnologia produzindo produtos e inovagdes relacionados &
tecnologias de informacdo e comunicacdo (TICs). Nesse tipo de regido, a interacdo

s

com universidades é intensa, existem uma divisdo de trabalho sofisticada e a
organizacdo intra-empresa € adaptada a pequena dimensdao das empresas
existentes. Chandler (1997) apud Saxenian (1994) comenta como nessa regido “

capacidades individuais sdo valorizadas e as organizacionais minimizadas” (p. 80), o
gue contribui para altas taxas de mortalidade e de inovatividade na regido. Além

disso, destaca Chandler, muitas vezes os produtos gerados por empresas inovativas
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chegam ao mercado através de organizagbes integradas que tenham criado
capacidade de producéo e distribuicdo para alcancar mercados globais.

Em segundo lugar, o trabalho de Cooke & Morgan (1998) descreve o0 sistema
regional de inovagdo de BadenWirttemberg, centrado em torno de tecnologias
associadas a produgdo de maquinas, equipamentos e automoveis. A riqueza de
instituicbes presentes na regido é destacada e envolve treinamento, transferéncia de
tecnologia, P&D, financiamento e crédito. A estrutura industrial € caracterizada por
um pequeno numero de grandes empresas (Daimler-Benz, Robert Bosch, ABB, Carl

Zeiss etc) e um grande numero de pequenas e médias empresas fornecedoras.

Em terceiro lugar, Cooke & Morgan (1998) descrevem a regido italiana de Emilia-
Romagna, onde estdo concentradas empresas de setores industriais tradicionais
(produtores de calcados, vestuario, ceramica, etc) que contam com empresas
produtoras de equipamentos especializados.

A partir desses trés diferentes arranjos locais pode ser sugerida uma tipologia béasica
para a classificacdo de setores industriais de acordo com o seu nivel tecnologico que
utiliza como critério a intensidade de P&D. Essa classificacao define trés grupos:
1) Alta tecnologia (aerospacial, computadores, medicamentos, maquinas
elétricas, entre outros);
2) Média tecnologia (quimica, material de transporte, maquinaria nao-elétrica,
metais nao-ferrosos etc); e
3) Baixa tecnologia (alimentos, bebidas, tabaco, papel, vestuario, produtos de

couro, refino de petréleo, aco etc).

Em uma aproximagéo inicial, sugere-se que os clusters sejam avaliados a partir
dessa classificacdo, pela sua simplicidade®. Pesquisa anterior de Cassiolato &
Lastres (1997), sobre arranjos inovativos regionais apresentou estudos de casos gque
podem ser classificados nesses trés tipos basicos:

1) Séo Carlos, Campinas, Curitba e o pdlo biotecnoldégico de Minas Gerais
(respectivamente Vieira, 1999; Souza & Garcia, 1997, Porcile & Scatolin,
1999; e Lemos, 2000) podem ser investigados como clusters de alta
tecnologia;

% Ooutra classificacdo sugerida pela OCDE é baseada na orientacdo da industria. Essa classificacdo divide-se
me cinco categorias. 1) recursaintensivos (alimentagdo, refino de petrdleo etc); 2) trabalho-intensivos
(téxteis, produtos metélicos etc); 3) fornecedores especializados (maquinas, equipamento de comunicagdes
etc); 4) escala-intensivos (quimica, automoveis etc); 5) baseados-na-ciéncia (computadores, medicamentos
etc). Essa classificagéo pode vir a ser utilizada em pesquisas posteriores.
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2) Betim (automoveis) e Campinas (autopecas) envolvem setores de média
tecnologia (respectivamente Diniz & Lemos, 1999; Souza & Garcia, 1997); e

3) Aco em Tubardo (Villaschi & Deus, 1999), Ceramica no Sul de Santa
Catarina (Campos, Nicolau & Caério, 1999), Fumo e Vinho no Rio Grande do
Sul (Vargas, Santos Filho & Alievi, 1999) podem ser enquadrados como

baixa tecnologia.

Em termos comparativos o “pdlo calcadista de Sdo Jodo Batista” pode ser
classificado no terceiro item da classificagdo baseada na tecnologia, sendo
considerado, portanto como de baixa tecnologia.

Outra tipologia descrita na literatura refere-se aos clusters “Verticais” e “Horizontais”
A intencdo por trds da sugestdo de clusters *“verticais” relaciona-se ao conceito
“interdependéncia” tratado por Britto (2000). Baseia-se na interacdo existente entre
uma industria produtora de bens de consumo, com uma industria produtora de
maquinas e equipamentos para aquela indlstria. Nesse tipo de cluster existe um
espaco razoavel para interacdo entre produtor-usuario, que é um componente

importante da construcao de um sistema de inovacdo (Lundvall, 1992).

Para os clusters “horizontais”, a instituicdo se apdia em outro aspecto dos clusters: a
concentracdo de diversas atividades relacionadas em um mesmo municipio.
Relaciona-se ao que Britto (2000) identifica como “similaridade” onde as empresas
compartilham recursos disponiveis em uma regido. Um bom exemplo desse ipo de
cluster é a industria eletrbnica. A proximidade de diversos segmentos dessa industria
expressa a existéncia de vantagens aglomerativas, seja em termos de concentracéo
de profissionais que podem atuar em diferentes empresas presentes no municipio e

no setor ou ainda outra vantagem qualguer.

Dentre os clusters horizontais, seriam classificadas aglomeracdes que podem ser
exemplificadas pela producdo de automoéveis, que podem atrair um conjunto de
indastrias produtoras de pecas e componentes. Como se percebeu os clusters
podem ter trés classificacbes basicas, porém fica ainda em aberto o significado do
Cluster? Ou ainda o que € um cluster industrial?



40

2.2.3 Clusters Industriais: Uma Discuss&o Conceitual °°

O conceito de clusters industriais refere-se a emergéncia de uma concentracdo
geogréfica e setorial de empresas, a partir da qual sdo geradas externalidades
produtivas e tecnoldgicas. Partindo da simples idéia de que as atvidades
empresariais raramente encontram-se isoladas, o0 conceito de cluster busca
investigar atividades produtivas e inovativas de forma integrada a questdo do espaco
e das vantagens de proximidade.

E possivel traduzir a palavra cluster, quando empregada neste sentido, por
agrupamento competitivo. No sentido empresarial, a palavra cluster tem uma
conotagdo de agrupamento de objetos similares. Porter (1990) foi um dos pioneiros
em aplicar o conceito a0 mundo dos negocios para representar um conjunto de
empresas que formam um conglomerado, competem com outras ndo pertencentes

ao cluster, ou ainda, para competir com outro cluster.

E importante salientar e diferenciar o conceito do cluster do distrito industrial, como
sdo comumente chamados os bairros das cidades que possuem uma maior
concentracdo de empresas. O distrito industrial de uma cidade formara um cluster se
todas as empresas ali presentes se dedicarem a produzir 0 mesmo tipo de produtos
e se 0 agrupamento dessas empresas fizer com que a competicio assuma
caracteristicas  diferentes. Se o distrito for formado por empresas sem
relacionamento entre si para formar um conjunto competitivo, esse distrito n&o

contera e/ou sera um cluster.

A literatura especializada sobre o tema geralmente associa este tipo de arranjo a um
conjunto de empresas e instituicoes espacialmente concentradas que estabelecem
entre si relagdes verticais - compreendendo diferentes estagios de determinada
cadeia produtiva - e horizontais - envolvendo o intercambio de fatores, competéncias
e informacbes entre agentes genericamente similares. Em termos da sua
conformacéo interna, estes clusters geralmente incluem empresas interdependentes
(incluindo fornecedores especializados), agentes produtores do conhecimento
(universidades, institutos de pesquisa, empresas de consultoria, etc.), instituicoes-
ponte (consorcios, incubadoras, etc.) e consumidores, 0s quais se articulam entre si
através de uma cadeia produtiva espacial e setorialmente localizada.

% BRITTO, J. Caracteristicas Estruturais dos Clusters Industriais na Economia Brasileira. Instituto de

Economia da Universidade Federal do Rio de Janeiro - IE/UFRJ Rio de Janeiro, Junho de 2000. Nota Técnica
n° 42/00 (Verséo Preliminar).
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Ao se apoiarem mutuamente o0s agentes integrados conferem vantagens
competiivas a estes arranjos ao nivel industrial para uma regido particular,
permitindo explorar diversas economias de aglomeracdo e outros tipos de
externalidades indutoras de um maior nivel de eficiéncia econémica (Brito, 2000).
Apesar da cooperacdo produtiva e/ou tecnoldgica ndo ser um requisito necessario
para a consolidacdo destes clusters, supfe-se que a estruturacdo dos mesmos
estimula um processo de interacdo local que viabiliza o aumento da eficiéncia
produtiva, criando um ambiente propicio a elevacdo da competitividade dos agentes
integrados ao arranjo.

O recorte analitico baseado no conceito de clusters ressalta também o0s impactos
das articulagbes entre agentes em termos da geracdo de efeitos de aprendizado e
da dinamizacao do processo inovativo em escala local ou regional.

Brito (2000) salienta que o conceito de clusters industriais tem sido utilizado tanto
por andlises estritamente qualitativo-descritivas baseadas em ‘“estudos de caso”,
como também por andlises de cunho mais quantitativo, que procuram definir critérios
especificos para identificacdo, caracterizacdo e comparacdo desses arranjos. As
analises de cunho qualitativo geralmente pressupdem que tais arranjos podem ser
associados a uma estrutura relativamente “visualizavel’, referenciada a um setor
especifico ou a uma regido geografica bem delimitada. Neste caso, 0 que se
procura, em geral, é detalhar a conformacgdo institucional desses arranjos com base
em critérios especificos de agregacdo e classificacdo dos agentes e avaliar os
resultados gerados em termos da performance produtiva e tecnolégica do setor,
como objeto de analise na regido em questdo. Dentre as analises que optam por
este tipo de enfoque, é possivel destacar aquelas que abordam a consolidacdo de
“distritos industriais” - investigados a partr de desdobramentos da andlise
originariamente formulada por Marshall em 1920 apud Brito (2000) - no interior dos
quais é possivel observar um conjunto institucionalizado de relagbes entre diversos
agentes. Este tipo de andlise ressalta o0s possiveis ganhos de eficiéncia
proporcionados pela especializacdo produtiva de empresas localizadas em uma
mesma regido geogréfica, atribuindo particular importancia a institucionalizacéo das
relacbes subjacentes entre os agentes locais, indutoras das formas de colaboracéo

implicitas e explicitas entre eles.
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A tabela 01 apresenta uma sistematizacdo das relagcdes béasicas entre os agentes
investigados nos modelos tradicionais de “distritos industriais”. Estes estudos
atribuem particular importancia para a institucionalidade subjacente & relacbes
entre 0s agentes, as quais podem ser sistematizadas a partir de trés niveis de
andlise, considerando a posicdo central ocupada por “produtores principais” na
direcdo dos quais confluem os principais fluxos internos de transacdo no interior
desses arranjos.

Tabela 01 - Relagbes Basicas Entre Agentes dos Modelos de “Distritos Industriais”

LigacBes Fornecedores de Matérias - Fornecedores de Empresas
p/Tras primas, Componentes e Equipamentos Especializadas em

Servigos Etapas do Processo
nga_lgoes_ Outras Empresas Assocnagc_)e_s
Horizontais Produtoras Empresariais
Ligacbes Agentes de Distribuicdo e Compradores Diretos Consorcios de Vendas
p/Frente Comercializacéo (dealers)

Fonte: Brito (2000) construido a partir de Rabellotti (1995).

Um primeiro nivel envolve ‘“ligacdes para tras” destas empresas com fornecedores
de matériasprimas, equipamentos ou empresas especializadas em etapas
especificas do processo de produgdo. JA o segundo nivel de analise refere-se &
“ligacdes horizontais” destas empresas com outras empresas localizadas no mesmo
estagio das cadeias produtivas, sejam aquelas que envolvem relacdes diretas entre
agentes, sejam agquelas mediadas por associacbes empresariais. Finalmente, um
terceiro nivel de analise contempla “ligagdes para frente”, estabelecidas por estas
empresas na cadeia produtiva, envolvendo articulagbes com agentes responsaveis
pela distribuicio e comercializacdo do produto (dealers), compradores diretos
(empresas atacadistas e varejistas) e com consoércios de vendas formados pelos

proprios produtores.

As analises que abordam a constituicdo de clusters industriais a partir do conceito de
"distritos industriais" também ressaltam trés propriedades bésicas desses arranjos.
Em primeiro lugar, destaca-se o papel crucial desempenhado pela presenca de
"economias externas" especificas ao espaco territorial onde interagem o0s agentes,
especialmente aquelas relacionadas a possibilidade de se reproduzirem e difundirem
localmente conhecimentos técnicos e qualificacbes profissionais especializadas que
conferem vantagens competitivas para os participantes do arranjo. Em segundo
lugar, destaca-se a presenca, neste tipo de arranjo, de um balanceamento



43

permanente de principios de cooperacdo e competicdo entre as empresas
participantes, 0 que resulta na consolidacdo de regras e normas de conduta que
permitem uma reducdo substancial dos custos de transacdo com 0s quais se
defrontam os agentes. Em terceiro lugar, destaca-se a existéncia de um balango
entre regras de interagdo de agentes estritamente mercantis e regras de "regulacdo
social" estabelecidas ao nivel local, que se refletem na criacdo de instituicoes
especificamente dedicadas a resolucdo de problemas de "market failure” e ao

reforco de valores baseados em principios de solidariedade social.

O fortalecimento da andlise em termos do cluster tem como importante substrato a
experiéncia européia dos “distritos industriais”, notadamente na versdo italiana, que
se tornou paradigmatica. Lins (2000)°° permite uma visdo sintética a respeito dos
seus elementos constituintes:

- concentracdo espacial de empresas, principalmente pequenas e médias
empresas (PMEs), setorialmente especializadas;

- relacBes interempresas a montante e a jusante (fornecedores -clientes), quer
mercantis, quer nao mercantis, no interior do cluster;

- desintegracdo vertical da produgdo em nivel de empresa, com especializacdo
em fases do processo produtivo;

- oferta local de servicos especializados de apoio & atividades produtivas e
também voltados a comercializacdo em mercados distantes, inclusive no
exterior;

- competicdo cooperativa entre 0s agentes econémicos;

- identidade sdcio-cultural, relacionada a um passado comum, que contribui para
galvanizar as relagbes entre os atores sociais, 0s quais tendem a agir conforme
um codigo de comportamento via de regra implicito; e

- redes de instituicbes publicas e privadas locais que sustentam as acbes dos
agentes no interior do “distrito”, tendo em vista que representam/envolvem a

organizacao de auto-ajuda (self help).

Os ‘“distritos industriais” europeus apresentam combinacdes de setores de alta
tecnologia e tradicionais, com PMEs que fazem pesquisa e desenvolvimento (P&D)

quanto operam em subcontratacdo/terceirizacdo. A constelacdo de empresas é

% LINS, Hoyédo Nunes (2000). Pesquisa sobre internacionalizacdo e competitividade de PMEs do

complexo téxtil-vestuario de Santa Catarina, financiada pelo CNPq e coordenada pelo autor
(www.ipea.org.br).
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bastante segmentada, no sentido de que as diferentes fases dos processos
produtivos séo fracionadas entre diversas unidades especializadas na execucdo de

uma ou algumas delas.

Outro aspecto recorrentemente mencionado como fator de fortalecimento da
competitividade de empresas inseridas em clusters industriais refere-se a realiza¢ &o
de um elenco de acgbes conjuntas e coordenadas entre 0s agentes, as quais
resultam numa ampliacdo dos niveis de "eficiéncia coletiva" proporcionados pelo
arranjo (Schmitz, 1995). Essa “eficiéncia coletiva” é geralmente associada a um
processo dindmico que permite a redugdo dos custos de transagdo e 0 aumento das
possibilidades de diferenciacdo de produto ao longo do tempo, em virtude do
intercdmbio de informacdes e do fortalecimento de lacos cooperativos entre 0s

agentes.

As possibilidades de geragdo de ganhos competitivos para 0s membros desses
arranjos decorrem também da difusdo de inovagbes tecnoldgicas e organizacionais
no nivel local. Estes arranjos estimulam também a circulagdo de informacdes e o
desenvolvimento de uma capacitacdo comercial e mercadologica que facilita a
antecipacdo das tendéncias de comportamento do mercado, viabilizando a rapida
introducdo de novos produtos em funcdo destas tendéncias. A politica local interfere
positvamente na grande maioria dos clusters e, portanto, devem ser analisadas ao

se estudar o tema.

2.2.4 O Local, a Competitividade e a Sustentabilidade

Albagli (1998)°" sugere que dentre a diversidade de trajetdrias possiveis, do ponto
de vista da evolugdo futura do cenario mundial, duas vertentes estardo em pauta,
cada qual reservando distintos papéis para a esfera do local. Trata-se, na verdade,
de uma tipificacdo de duas trajetdrias extremas. A realidade concreta dos fatos €&
naturalmente muito mais complexa, tendendo a comportar elementos, muitas vezes
conflituosos ou antagbnicos de ambos os modelos, ainda que devendo expressar,

no conjunto, o predominio de um.

> ALBAGLI, S. Globalizagéo e espacialidade: o novo papel do local. Rio de Janeiro, Instituto de Economia da
Universidade Federal do Rio de Janeiro - IE/UFRJ margo de 1998. Nota Técnica 04/98.
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Uma dessas vertentes, que € hoje a dominante, fundamenta-se no ideéario (neo)
liberal da insercdo competitiva, enquanto padrdo de desenvolvimento
nacional/regional/local e enquanto estratégia de posicionamento vantajoso dessas
distintas unidades politico-territoriais ante a globalizagdo. Essa tendéncia representa
a continuidade do modelo atual, constituindo-se como condicdo e resultado do
acirramento da competicdo intercapitalista, bem como do aprofundamento das
desigualdades sécio-espaciais.

A outra vertente emergente, baseia-se no avanco da tese do desenvolvimento
sustentavel, que se projeta a partir das evidéncias sobre os limites socio-ambientais
dos padrbes atuais de producdo e consumo, diante da crise de modelos que durante
mais de meio século apresentaram-se como alternativa a via capitalista dominante.
Ainda que sem configurar, necessariamente, uma ruptura radical com relacdo aos
padrbes societarios vigentes a sustentabilidade socio-politicaambiental dos estilos
de desenvolvimento adotados vem colocando-se cada vez em maior evidéncia

enguanto modo de superacdo da atual crise planetéria.

Na vertente da insercdo competitiva, o local constitui pecachave para a reproducéo
do sistema econdmico, que hoje deve ser globalizado, mas que também necessita
de ancoragens fisicas para os empreendimentos produtivos, a0 mesmo tempo em
que requer uma fronteira em constante movimento que abrigue 0s capitais
volatilizados, bem como que atenda & continuas transformacBes nas condicdes de

reproducédo do capital.

A reafirmacdo do local responde, nesse caso, a novas demandas de eficiéncia e de
efichcia do sistema produtivo global, viabilizado através das condigdes criadas pelas
novas tecnologias de informacdo e comunicagéo, tais como:

a. Afixidez e a flexibilidade exigidas pelo novo paradigma técnico-econémico;

b. A diversificacdo sécio-espacial (em termos de mercados de consumidores, de
contingentes de mao-de-obra, de infra-estrutura, de aparatos institucionais e
de regimes normativos), enquanto parte integrante da uniformizacdo imposta
pelo mercado globalizado; e

c. A descentralizacdo gestionaria, instrumental a concentracdo promovida por
uma economia crescentemente oligopolizada.

A producdo da diferengca espacial pode consistir, no entanto, de um mero produto da

l6gica desigual da dinamica econdmico-financeira, bem como do aprofundamento da



46

divisdo geogréfica do trabalho. Diferenciacdo € sindnimo, nesse caso, de competicdo
e desigualdade, onde o importante € oferecer melhores condigcbes para atrair e reter
novos investimentos, o que freqlientemente se expressa por meio do antagonismo e
da exclusdo de uns em relagdo a outros, produzindo-se, ao final “ganhadores” de um
lado e “perdedores” de outro. O moderno sobrepfe-se ao tradicional, quando muito o

transformando em objeto de interesse mercantil e especulativo.

O Estado-Nacédo intervém de modo subordinado, ainda que cumprindo um papel
essencial, servindo como correia de transmissdo de interesses entre o global e o
local e oferecendo condicdes materiais, juridico-normativas e de outra natureza a
producdo da sociedade espacialmente globalizada. Na vertente sustentabilista, ao
contrario, o local atua como elemento de transformacdo soécio-politico-econémica,
representando o locus privilegiado para novas formas de solidariedade e parceria

entre os atores, onde a competicdo cede espago acooperacao.

O local representa, nesse contexto, uma fronteira experimental para o exercicio de
novas praticas (Becker, 1997) e para o estabelecimento de redes sociais fundadas
em novas territorialidades®®, frente & exigéncias colocadas por problemas de
ambito global, cujo enfrentamento depende em grande medida de intervencbes que
se realizem ao nivel do local. O local constitui-se assim em espago de articulagdo -
ou de sintese - entre 0 moderno e o tradicional, sinalizando a possibilidade de se
desenvolverem a partir das sinergias produzidas por essas interacfes, solucGes
inovadoras para muitos dos problemas tipicos da sociedade contemporanea.

Nesse cenario, o Estado-Nacdo, ainda que tendo seu papel modificado diante do
processo de globalizagdo, tem suas responsabilidades ampliadas no tocante ao
desenvolvimento e a implementacdo de politicas nacionais orientadas para promo ver

uma intervencao coordenada nos planos global, nacional e regional/local.

Em ambos os modelos ou vertentes o desenvolvimento local ganha uma nova
dimensao, representando por si s6 uma inovacdo frente & praticas anteriores e uma

variavel determinante para os projetos em questéo.

A questdo do local especialmente em Santa Catarina tem sido tratada na forma do

estimulo ao surgimento dos pélos econdmicos. A nocdo de polos econbémicos é uma

® 0 conceito de teritorialidade "visa justamente englobar o conjunto de formas sociais e das relacbes com a
exterioridade, tendo em conta o meio" (Sénécal, 1992). Para Raffestin (1993:158), a territorialidade "reflete a
multidimensionalidade territorial. (...) Os homens ‘'vivem’, ao mesmo tempo, o processo territorial € o produto
territorial por intermédio de um sistema de relagbes existenciais efou produtivistas." E acrescenta: "todas s&o
relacdes de poder".
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guestdo conceitual aparentemente insignificante, mas que diferencia a visdo de

emprego (grandes industrias) para a visao italiana de trabalho (empreendedores).

O conceito de pdlo na Italia esta relacionado diretamente ao ndmero de empresas
que influenciam ou sofrem influéncias num determinado espaco territorial. Difere do
conceito brasileiro onde um numero muito reduzido de grandes empresas influencia
diretamente um determinado espaco territorial. Na Italia ndo ha uma dependéncia
da empresa-mde, mas sim das proprias pequenas empresas, que através de um
mecanismo de consorcio simulam coordenacdo da grande empresa, porém com
maior flexibilidade e agilidade.

Grande parte do sucesso no estabelecimento dos sistemas produtivos localizados,
no caso da ltalia, deve-se ao fato de ter sido priorizado o planejamento da ocupacéo
do espaco territorial de forma integrada. Esse planejamento priorizou projetos de
longo prazo em infra-estruturas de aproximacdo entre as areas produtoras,
especialmente agricolas aos centros de consumo, tanto no ambito interno do pais
como de integracdo do mercado comum. Desta forma a infra-estrutura de
transportes (portos, aeroportos, rodovias e ferrovias), possibilita a distribuicdo da

producéo entre as fontes produtoras/transformadoras ao mercado de consumo num

espaco de tempo muito reduzido. O que facilita muito a definicdo de estratégias por
parte da empresa. E importante salientar que esta discussdo ndo se encerra aqui,
mas por forca da objetividade devemos torna-la mais enxuta. No segmento seguinte
serd aprofundada a questdo especifica referente a formula cdo das estratégias,

ligando-se quando possivel ao fenébmeno dos agrupamentos empresariais.

2.3 A Formulagéo de Estratégias como Vetor da Competitividade

ltami apud Fiegenbaum, Hart e Schendel (1996) observando o papel da geréncia
criaram o0 conceito de ajuste estratégico, no qual o modelo de gerenciamento ao
mesmo tempo em que busca alinhar estratégias, sistemas e processos para
alcancar a alta performance, também deve desafiar a organizagdo continuamente
para que ela adquira novas competéncias e se prepare deste modo para o futuro. Os
autores apresentam também a seguinte questdo: “uma vez que o alinhamento
estratégico sugere a continua construcdo de distintas capacidades em tempo de

aproveitar as oportunidades emergentes, como € realizada a escolha deste
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alinhamento estratégico?” Ou seja, como 0 gerenciamento estratégico processa as

escolhas estratégicas para manter a sobrevivéncia da organizagao?

O entendimento de como as organizacdes logram sucesso em suas estratégias tem
sido o centro de muitas investigacdes. A maioria dos casos procura-se demonstrar
como a estratégia adotada seguiu determinados procedimentos que levaram a
empresa a um ajuste fino com o seu ambiente, leia-se mercado, levando a um

desempenho superior.

Este parece ser o objetivo de qualquer estratégia, ou seja, alinhar a empresa a seu
mercado (Porter, 1991). Certamente esta ndo € a Unica concepgdo para estratégia.
Ohmae (1985) definiu a estratégia como sendo o modo pelo qual a empresa se
distingue da concorréncia. Macrimonn (1993) sugere que a estratégia € uma série
coordenada de acdes. Ja para Hax (1994) a estratégia é a ferramenta promotora da
continuidade empresarial. Enfim, muitas outras definicdes poderiam ser fornecidas,
mas a idéia preliminar de ajuste entre empresa e ambiente acaba estando presente

na esséncia de todas elas.

Um questionamento que deriva dessa idéia de ajuste €. como ele ocorre? Este tipo
de questionamento talvez ndo seja tdo simples de se responder. Ao que parece
existe uma adaptacdo ndo sO da estratégia em si, mas também da propria maneira
como ela é elaborada. Isto é, os diferentes tipos de processo de elaboracdo de
estratégias apontados pela literatura buscam na sua esséncia alinhar as
organizacBes aos ambientes em que estdo inseridas, sugerindo uma progressdo em
termos de complexidade. Assim, de um modo mais incremental para um modo
baseado em planejamento, as organizagdes parecem experimentar distintas
maneiras e complexidades o que talvez possa estar intimamente ligado com a forma

com que as empresas evoluam.

Para se ter o entendimento dessa progressdo, lancase mao neste capitulo de uma
revisdo tedrica pautada no conhecimento referente ao processo de elaboracdo de
estratégias, com o objetivo de explorar a forma como as organizagdes desenvolvem

estes processos com vistas a melhoria da sua competitividade.
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2.3.1 Como as Estratégias Sao Elaboradas?

Segundo a revista Fortune (apud Orssatto, 1995) menos de 10% das “Estratégias
bem Formuladas” sdo realmente implementadas, em esséncia, porque as
estratégias sdo processos de tomada de decisdo. Isso quer dizer que 0s risco
inerente ao processo de decisdo transfere-se para 0S momentos seguintes de
implantacéo, indicando que a decisédo tem efeitos ndo somente no momento em que
é tomada.

Em geral, as definicbes mais aceitas sdo aquelas que se referem a estratégia como
modelos de decisdo em uma organizagdo, modelos estes que determinam e revelam
seus objetivos e propdsitos, produzem as principais politicas e planos para
realizarem esses objetivos e definem o alcance dos negécios que a empresa

persegue.

Esta parece ser uma das mais completas e complexas definicbes a respeito do
assunto. Porém, € uma definicio essencialmente normativa. E importante observar
que a estratégia vista como uma decisdo repercute por um longo periodo de tempo,
compromete uma por¢ao significante de recursos (humanos, financeiros, materiais)
da empresa e afeta a empresa de diversas maneiras. Mintzberg (1996) aprofunda a
questdo da complexidade, para ele, a estratégia pode ser dividida em cinco grandes

caracteristicas (conceitos) que se complementam e se inter-relacionam.

Ela pode ser considerada um plano na medida em que determina um conjunto de
acoes planejadas para lidar com uma determinada situacdo. Além disso, ela pode
ser considerada um padrdo no instarte em que € construida a partr de uma
sequéncia (corrente) de ac¢les baseadas em um conjunto consistente de
comportamento ao longo do tempo dentro das organizagBes. Outra caracteristica a
ser considerada é a estratégia como um jogo (ou manobra), ou seja, a empresa
deve estar consciente de que ha outras interessadas no mesmo mercado em que ela
atua, que devem ser feitas varias manobras para manter ou expandir este mercado e
gue as concorrentes teoricamente reagirdo a cada passo que a empresa der. Como
guarta caracteristica tem-se que a estratégia também deve definir uma posicéo
dentro do ambiente competitvo no qual a empresa esta inserida. Por fim, a quinta
caracteristica enaltece que a estratégia € determinada a partir da perspectiva dos
membros da organizagdo, baseando-se em suas crengas, percepcdes e visdes de

mundo.
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Deste modo, pode-se concluir que as estratégias séo tanto planos para o futuro
guanto padrdes do passado. Dentro desta visdo deve ser enfatizado que a empresa
tem uma cultura baseada nos valores pessoais de seus membros, que ela precisa se
posicionar dentro de um ambiente com varios intervenientes (clientes, concorrentes,
instituicbes  politicas, econdbmicas e sociais) e que deve pensar sempre nos

movimentos dos concorrentes a cada nova tomada de decisao.

Especificamente falando sobre os processo de formulacdo de estratégias Mintzberg
(1973) afirma que existem dois tipos “puros™ os deliberados e os emergentes (ver
figura 07). A formulacdo da estratégia puramente deliberada existe quando a
estratégia realizada € exatamente igual a estratégia pretendida. No entanto, para
gue isso ocorra € necessario que esteja definido com precisdo os desejos e
intencdes da empresa com a devida reparticdo dos mesmos por todos os membros
da organizagcdo. Por fim, a organizacdo deve ter um grau significativo de controle
sobre 0 ambiente. J& uma estratégia puramente emergente caracteriza-se por uma
auséncia total de intencdo (nem do alto escaldo, nem de qualquer membro da
organizagao).

Observa-se, portanto, que na formagdo da estratégia deliberada a caracteristica de
plano para melhoria do futuro é marcante, enquanto no tipo emergente o0 que
prevalece € a caracteristica de padrdo coerente de acbes passadas influenciando no

surgimento da estratégia.

Figura 07: Os Processo Genéricos de Formulacdo de Estratégias

ESTRATEGIA
REALIZADA

ESTRATEGIA
PRETENDIDA

ESTRATEGIA
DELIBERADA

ESTRATEGIA
EMERGENTE

EST.NAO
REALIZADA

Fonte: Elaborado pelo Autor, adaptado de Mintzberg (1985)
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Por estas definicdes, pode-se verificar que € gquase impossivel se obter qualquer um
desses tipos puros, pois ndo se tem total conhecimento do ambiente em torno da
empresa nem uma total auséncia de intencbes (é dificil imaginar acdes com total
auséncia de intencdes).

O processo de elaboracdo de estratégias nas organizagbes, de um modo geral,
obedece a certos padrdes. A literatura disponivel apresenta cinco maneiras
diferenciadas, pelas quais esse processo ocorre. Entre o0s autores consultados,
destaca-se o0 trabalho de Idenburg (1993, p:132-3), onde sdo citadas quatro dessas
maneiras: planejamento racional; planejamento como um processo dirigido de
aprendizagem; incrementalismo l6gico; e a formagdo de estratégias emergentes.
Mintzberg (1973) atesta que existe no minimo mais uma ligada ao modo
empreendedor de formular estratégias.

O grande desafio do processo de elaboracdo de estratégias, ou artesanato
estratégico como prefere Mintzberg (1993:112), é nada mais que perceber as
alteracOes e descontinuidades sutis que podem determinar um negdcio no futuro.
Para tanto, € necessario estar atento. Em organizagdes complexas é possivel fazer
surgir estratégias emergentes somente a partir de alguns pressupostos. Administrar
a estratégia nesse caso significa construir estruturas flexiveis, combinar pessoas
criativas, definir estratégias do tipo guarda-chuva, onde os subsistemas estratégicos
contribuem para a formulacdo da estratégia organizacional e na sua implantacdo
podem ser admitidos padrées emergentes (Mintzberg, 1993:118), 0 que parece ser

extremamente racional.

De modo geral o que se pode perceber é que cada um dos modos de elaboragdo de

estratégias possui caracteristicas muito proprias, principalmente no que diz respeito

a como ele ocorre, quem sao os atores do processo e qual € o referencial utilizado.

Suas caracteristicas os fazem excludentes entre si, excetuando-se o0 caso da
estratégia emergente. A estratégia emergente pode ocorrer sempre que houver
alguma estratégia deliberada, ndo importando o modo. Existe uma relacdo clara
entre as caracteristicas de cada modo e o arranjo interno da organizacdo. Entdo, a
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opgdo por um ou por outro vai depender da complexidade da organizacdo e de seu
ambiente externo®®.

A mudanca de um modo para outro pode significar um rearranjo interno na
organizacdo ou até mesmo alguma alteracdo externa a ela. Como a descricdo
desses modelos sugere esse rearranjo € lento, portanto, pode suscitar sempre uma

fase de transi¢cdo onde dois modos coexistam.

O entendimento do que seja estratégia esta intimamente ligado & questdes do meio
ambiente externo no qual atua a empresa € mesmo a questdes de ordem interna.
Tais percepgbes s@o decorrentes de @mo a empresa encara 0 meio ambiente em
que atua. Dependendo dos referenciais que ela utliza, podem mudar os resultados
de seu processo de elaboracdo de estratégias.Deste modo, as estratégias das
empresas situam-se em um continuum entre estratégia como um plano (deliberada)
ou como um padrdo (emergente), formando uma combinacdo das duas
caracteristicas. Este continuum varia desde uma estratégia planejada (fortemente
deliberada) até uma estratégia imposta (fortemente emergente), passando pelas
estratégias empreendedoras (entrepreneurial), ideolégicas, guarda-chuva (umbrella),

processual, desconectada e consensual (Mintzberg, 1995; 1987).

Os autores Buzzell & Gale (1991, p. 8), rejeitam a nocdo de que existem “formulas”
de tomada de decisbes gerenciais, ou qle € possivel conseguir éxitos faceis com a

aplicacdo de regras gerais a problemas especificos.

Ao apresentar os conceitos anteriores relativos a definicdo do termo estratégia, ndo
foi com a intencdo de esgota-lo, ou mesmo dizer que existe um conceito melhor que
os demais. Existem, no entanto, principios gerais em qualquer campo organizacional
gue devem ser observados para ajustarem aos aspectos peculiares de uma dada
situacdo de pesquisa, levando em consideracdo o0s elementos que ndo sao
abrangidos naquele momento. Esta foi a intencdo, identificar o que é valido para a
presente Tese. Além disso, para atingir 0s objetivos propostos no inicio deste
trabalho se fazia necessario identificar as diferentes tipologias referentes as
decisbes estratégicas que poderiam ou podem ser tomadas pelas empresas. Este

sera o tema abordado a seguir.

59 x . . . Y

A opgdo que se assinalou na verdade pode ser natural, ou seja, inconsciente, sem haver uma premeditac&o.
Os administradores das organizagdes s6 poderiam escolher entre os varios modos, caso os conhecessem bem,
0 que na pratica néo ocorre.
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2.3.2 As Tipologias de Deciséo Estratégica

Mintzberg (1973) descreve trés modos de tomar decisdes estratégicas nas
empresas: o empreendedor, o adaptativo e o0 planejado. O modo empreendedor
caracteriza-se por uma forte centralizacdo de poder em torno do dono ou no
executivo-chefe, fazendo com que a estratégia desenvolvida para a empresa seja
reflexo de suas aspiracfes, crencas e desejos. Além desta, ha outras caracteristicas:
uma busca de novas oportunidades, a provocacdo de dramaticos saltos para o
crescimento em fungcdo das incertezas e 0 crescimento como objetivo dominante
para a organizagao.

Ja o modo adaptativo caracteriza-se por: inexisténcia de objetivos claros em fungéo
das divisbes de poder dentro das organizacdes, pela busca de solucbes reativas
para os problemas existentes antes de uma busca pro-ativa de novas oportunidades,
pelas tomadas de decisbes incrementais (complexidade e dinamicidade do
ambiente) e pela desconexédo entre as acgbes (interesses diversos dentro da

organizagao).

Finalmente o modo planejado caracteriza-se pela empresa depender fortemente de
um planejador (analista), por ser dada énfase a andlises sistematicas,
particularmente na avaliagdo dos custos e beneficios de varias propostas (0
processo é sistematico e estruturado) e por uma total integracdo entre as decisdes e

estratégias.

Estes modos podem se combinar dentro das organizacdes de varias maneiras: por
funcdo; por matriz e filial (uma pode ter um modo e a outra pode ter outro) ou por
estagios de desenvolvimento (nova ou madura). Além disso, Mintzberg (1973) afirma
gue ndo existe um modo ideal para uma determinada situagdo e que dificilmente
existirA uma organizacdo usando apenas um destes modos “puros’ para tomar
decisbes estratégicas. Porém, ressalta que € muito importante reconhecer a
necessidade dos planejadores manterem-se parcialmente no modo adaptativo em

todos os instantes (Mintzberg, 1973, p.53).

Observa-se que o modo adaptativo estd mais voltado para estratégia como um
padrdo de decisdes coerentes com o0 passado da organizacdo, enquanto o modo
planejado identifica-se com a estratégia baseada em um plano para melhoria futura
da organizacdo. Ja o modo empreendedor pode ser considerado um hibrido entre

padréo e plano porque 0 executivo-chefe (empreendedor) tem uma forte visdo de
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futuro (apesar de ndo ser planejada), mas também fortes desejos, crencas e razbes
pessoais que o influencia na tomada de decis&o.

O modo empreendedor se ajusta mais a organizacBes jovens, pequenas € com a
forte presenca de um lider que toma decisdes arriscadas em um ambiente incerto.
Ja o modo adaptativo se ajusta a organizagdes ja consolidadas no mercado e que
atuam em ambientes complexos e dindamicos com disputa de poder entre os varios
grupos. Uma conclusédo que se tira a priori € que qualquer organizacdo tem uma
estratégia, mesmo nao sendo definida em termos de um planejamento estratégico
explicito.

2.3.3 Os Grupos de Relacdo no Processo de Elaboracao de Estratégicas

A formulacdo de uma estratégia, bem como, as a¢des decorrentes desta formulacdo
ndo acontecem no vacuo. Além dos Varios interessados internos a empresa, existem
outros externos, ligados direta e indiretamente que compdem o0s grupos de
interesse. Estes grupos irdo pressionar por resultados, ou mesmo, irdo pressionar no
sentido de influenciar nos resultados. E deste assunto que 0 presente segmento
trata.

Freeman & Reed (1983) afirmam que existem pelo menos duas maneiras pelas
guais se pode definir grupos de relacdo. De uma maneira mais restrita, como sendo
aqueles que sdo identificaveis e dos quais a organizacdo depende para continuar a
sobreviver. De maneira mais ampla, os autores definem grupos de relacdo como
sendo aqueles que sdo identifichveis e que podem afetar a consecucdo dos

objetivos organizacionais e sao por esta consecucao afetados.

O processo de elaboracdo de estratégias ocorre a partir da compreensao do impacto
das politicas organizacionais nos grupos de relacdo. Em outras palavras, procura-se
medir o impacto da acgdo organizacional nos funcionarios, diretores, sindicatos,

comunidade, entre outros.

Existem diferentes dimensdes com as quais se trabalha para obter informacdes a
respeito dos grupos de relacdo. A primeira delas é a relacdo de interesse, ou seja, 0

gue os liga a organizacdo? A segunda € relacionada ao poder que 0s gQrupos
possuem sobre a organizacdo. Este poder, por sua vez, pode ser poder de voto ou
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de veto, como € o caso dos acionistas, poder econdmico, como é o caso dos clientes

ou poder politico, como é o caso dos 6rgdos reguladores (Freeman & Reed, 1983).

Diferentes proposicdes tém sido feitas com relacdo ao tipo de tratamento que se
quer desenvolver com os grupos de relagdo. Uma delas é que se deve envolver os
grupos de relacdo nas decisbes estratégicas. A outra, € que se deve envolver 0s
grupos de relacdo nas decisbes administrativas. De qualquer forma, os grupos de
relacdo tém diferentes anseios, interesses e niveis de poder, muitas vezes sendo
diacrbnicos entre si. A administracdo e as estratégias devem ser formuladas em
termos da posicdo que ocupam 0s grupos de relagdo na empresa, bem como de sua
base de poder. A formulacdo de estratégias e 0 gerenciamento de interesses nao
sdo somente em funcdo da percepcdo tipica do nds contra eles, mas sim em saber

guem somos nés e quem sédo eles, como escrevem Freeman & Reed (1983).

A formulacdo de estratégias dependera do grupo de relagdo que exercer um poder
maior sobre os estrategistas. Segundo Goold & Campbell (1993), se o grupo dos
acionistas for mais forte a tendéncia € de os administradores busquem estratégias
financeiras que tragam retornos sobre os lucros patrimoniais. Este tipo de estratégia
reflete a preocupagdo com o curto prazo, impedindo assim que se desenvolvam
processos de longo prazo. Os investimentos s&o realizados refletindo-se sobre o

retorno mais rapido que poderéo dar e ndo no seu potencial estratégico.

A escolha estratégica € influenciada por uma série de fatores. Porter (1991) afirma
gue essa escolha em parte € influenciada pelos fatores externos. No entanto, no
ambiente organizacional externo, determinadas forcas tém maior peso do que outras
sobre as decisdes da empresa. Como exemplo disso, Siu & Martin (1992) enfatizam
gue no caso das peguenas e médias empresas de Hong Kong o governo local teve e
tem grande influéncia a medida que com uma taxacdo de impostos bastante
reduzida aumenta o numerario em poder dos empreendedores. Outro ponto
destacado por Siu & Martin (1992) é que os empreendedores sempre financiam seus
empreendimentos a partir do auxilio direto dos familiares e até mesmo dos amigos

mais proximos.

Mesmo internamente 0s grupos distintos tém poderes diferenciados sobre as
escolhas estratégicas. Waalewijn & Segaar (1993) mostram que se a pequena ou

média empresa possui acionistas voltados para o crescimento mais do que as
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proprias estratégias, como seria normal em empresas desse tipo, elas terdo que
escolher estratégias que signifiquem lucros rapidos para os investidores.

O processo estratégico deve ter em mente que € preciso, fundamentalmente,
satisfazer trés partes interessadas diretamente com a organizacdo: clientes,
funcionarios e acionistas. E logico que existem outros stakeholders (influenciadores
externos) que precisam ter suas necessidades satisfeitas, como a sociedade,
governo, meio ambiente, por exemplo. No caso dos fenémenos de aglomeracao,
especificamente falando-se em relagdo ao setor calgadista, passam a figurar outros
tipo de grupos (atelié, curtumes, forcas politicas locais, o6rgdos de fomento,
associacbes de classe). Um dos grandes problemas refere-se ao fato de como,
adequar a formulacdo de estratégias e a previsdo de resultados para todos estes
interessados, ou por outro lado, é prudente questionar se todos estes interessados
possuem reais condicbes e expectativas de influenciar o processo estratégico de

alguma maneira.

Entretanto, se aquelas trés partes interessadas ndo forem satisfeitas, ndo ha como
satisfazer as demais. Contudo, ndo se pode direcionar a organizagdo apenas para o
cliente, funcionario ou acionista. E preciso encontrar o ponto de equilibrio entre os
"stakeholders". O cliente € meio de uma organizacdo atingir seus objetivos e que ele,
o cliente, mais do que ninguém possui poder de veto, recusando-se a continuar

comprando um produto/servi¢o que ndo o satisfaz.

Falta ainda salientar a existéncia de um Udltimo grupo de influéncia, um grupo gque
tem um papel especial na maioria das organizacbes. Para se entender melhor o
processo de elaboracdo de estratégias € necessério entender que dentro de
gualquer empresa, organizacdo, associacdo, ou grupo de pessoas, existe um grupo
menor que possui um grande poder de influéncia, em muitos casos este poder é
invisivel aos olhos dos demais membros, este grupo chamase de coalizdo
dominante. A nocdo de coalizio dominante ndo estd necessariamente ligada a
definicho dos dirigentes formais da organizacdo. Ela se refere aueles que
coletivamente possuem mais poder durante um determinado periodo de tempo

(Cyert & March apud Child, 1972).

O conceito de coaliz&o dominante ndo exclui os demais atores de atuar no processo
de formulacdo de estratégias. Segundo Child (1972) a existéncia da coalizdo

dominante ndo implica em dizer que os demais membros ndo possuem poder de
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modificar planos ou decisbes que serdo formuladas. Ao contrario, a modificacao
pode ser substancial quando € resultado da acdo coletiva. O emprego de tal
conceito vem auxiliar o entendimento daqueles que normalmente tomam a iniciativa
de decidir, dentro do desenho organizacional, daqueles que tém que responder por

essas decisoes.

Uma vez que a elaboracdo de estratégias sofre influéncia direta da coalizéo
dominante da organizacdo, Child (1972) salienta que em um primeiro estagio ha a
avaliagdo por parte dos membros da coalizdo dominante a respeito de sua posi¢céo
dentro da organizagdo, quais sdo as expectativas apresentadas por fornecedores de
recursos, como € o caso dos acionistas, qual € a tendéncia dos eventos no meio
ambiente, como tem sido o desempenho da organizacdo, a existéncia de

compatibilidade da configuracéo interna e assim por adiante.

Além disso, existem outros pontos pelos quais se pode entender melhor, tanto o
conceito de coalizdo dominante como o conceito de escolha estratégica. Miles e
Snow (1978:20) os descrevem da seguinte maneira:
Percepcbes: a coalizdo dominante ordena ou cria 0 meio ambiente relevante
para a organizacdo. A organizagdo responde amplamente &uilo que €
percebido por seus gerentes. Aquelas condigdes ambientais que permanecem
pouco divulgadas ou sdo deliberadamente ignoradas tém pequeno efeito sobre
as acoes e decisdes do gerenciamento da organizacao;
Segmentacdo - a coalizdo dominante é responsavel pelo parcelamento do
ambiente e pela designagdo de seus componentes para as Vvarias sub-
unidades, de acordo com sua importancia estratégca;
Atividades de exploracdo - a coalizdo dominante € responsavel pela busca
daqueles elementos considerados mais criticos pela organizagdo. A
organizacdo tem a opcao de ser reativa ou pro-ativa, com relacdo ainformacao
gue possui; e
Restricbes dindmicas - as decisdes adaptativas da coalizdo dominante s&o
restritas pela estratégia, estrutura e desempenho da empresa, tanto passados
guanto presentes. Essas restricbes podem ser diminuidas ou removidas por
grandes alteracbes da estratégia. Mas, qualquer outra direcdo que seja tomada
ter& seu proprio conjunto de restrices.
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Mais do que um conceito académico, a andlise e o entendimento da acdo e reacéo
dos stakeholders permite que se entenda algumas das mudancas de direcdo em
muitos setores da economia, principalmente em relacdo a influéncia sobre
estratégias e politicas governamentais de fomento setorial. Assim, assumir que a
influéncia dos stakeholders é um importante insumo na tomada de decisdo
estratégica, significa entender mais sobre o que contribui e 0 que nado contribui para
0 sucesso de uma estratégia.

2.3.4 A Formacéo de Redes Flexiveis como Orientacdo Estratégica

O segmento anterior apresentou algumas das tipologias estratégias que tém
embasado as discussdes académicas e as agOes empresariais, pelo menos nos
altimos 40 anos culminando com uma interessante andlise sobre a influéncia de

diferentes grupos sobre a formulacéo das estratégias.

Como regra geral, discutiu-se as limitagbes que as empresas tem em competir.
Especialmente em relacdo & pequenas em presas estas dificuldades poderiam ser
ainda maiores caso adotem uma postura isolada de atuagdo no mercado, devido a
dificuldades inerentes de autofinanciamento, investimentos gerais em tecnologia,

pesquisa e capacidade de distribui¢ao.

Outro aspecto importante refere-se a estratégia como vetor do crescimento
empresarial. Para Prahalad (1998) a busca constante pelo crescimento se deve pelo
menos por trés motivos basicos: a busca pelo aperfeicoamento continuo
(acompanhar tendéncias), buscar o novo e tornar-se atraente para consumidores e

colaboradores.

No amago de uma estratégia de crescimento estdo as crencas de que nenhuma
empresa pode ser tudo para todos os mercados e de que 0 sucesso real provém da
alavancagem de competéncias da empresa para alcancar objetivos aparentemente
inatingiveis. AmbicGes modestas levam a resultados modestos, especialmente

guando os concorrentes estao determinados a alcangar o mesmo alvo.

Também a passagem de pequeno para grande porte pode ser uma aventura

arriscada. O crescimento rapido é uma aventura que exigira grandes investimentos e

consequente financiamento. Restam praticamente a pequena empresa duas opcoes:
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ser fornecedor numa rede Topdown ou ser participante de uma rede flexivel de
pequenas empresas.

A figura 08 (a,b) apresenta os dois tipos de redes de empresas. No primeiro caso a
rede Topdown, na qual a pequena empresa pode tornar-se fornecedora de uma
empresa-mae ou principalmente subfornecedora. E uma rede na qual o fornecedor é
altamente dependente das estratégias da Empresa-Mde e tem pouca ou nenhuma

flexibilidade ou poder de influéncia nos destinos da rede.

Figura 08 (a) — Modelo de Rede Topdown, ou Modelo Japonés

Empresa Méae

/ [ \\
AN

Nota explicativa: Neste modelo existe uma unido de todos atrds de uma lideranga, sincronizacéo,
negacao das divergéncias, impedimento de conflitos. Exemplos: IndUstria automobilistica Sistema de
integracdo das agroindustrias.

Fonte: Casarotto Filho et al. (1998).

O segundo tipo de rede mostra uma estrutura flexivel de pequenas empresas. Este
tipo de rede tem sido o sustentaculo de economias altamente desenvolvidas como a

da Regido da Emilia Romana, na Itélia.

As empresas unem-se por um consorcio com objetivos amplos ou mais restritos.
Num consoércio de formacdo de produto, por exemplo, varias empresas podem
produzir partes de um equipamento que € comercializado, divulgado e assistido
tecnicamente por um consorcio. Este consorcio simula a administragdo de uma
grande empresa, mas que tem muito mais flexibilidade de atendimento a pedidos
diferenciados. Isto significa uma agregacéo de valor.

Sobre as figuras 08 (a) e (b) € importante tecer alguns comentarios em relacdo aos

aspectos que podem instigar e consolidar a formagdo das redes, conforme
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apresentado nas figuras e discutido brevemente nas notas explicativas. Existem
alguns fatores condicionantes que influem significativamente no processo de adocéo
de parcerias/associacfes, ou seja, n0S processo que visam alavancar o crescimento
das empresas, em combina¢do com outros atores, sejam eles parceiros ou nao.

exiveis de Empresas

Figura 08 (b) — Modelo de-Redes FI

Consoércio
(Empresa Virtual)

Empresas

Nota explicativa: Redes baseadas no principio da Cooperacdo. Exemplo: Consorcios lItalianos da
Emilia Romagna.

Fonte: Casarotto Filho et al. (1998).

Vale destacar em linhas gerais a propria capacidade de aprendizado que as
organizagcbes possuem, limitada ou impulsionada pelos modelos mentais
essencialmente arraigados a um raciocinio defensivo e produtivo gerando ansiedade

guando os elementos do processo sédo ligados as questdes estratégicas e de poder.

Além do que, tem-se na cultura organizacional e nos valores individuais de cada
organizacdo, uma espécie de anteparo que filtra a capacidade de aprendizado e
mudanca. Ou seja, caso a empresa foi gerenciada por muitos anos dentro de uma
postura individualista e centrada na figura de um lider, um empreendedor, um
patriarca poderoso. Dentro deste contexto, desenvolver parcerias com outras
empresas, significa perder poder de mando, isso pode simplesmente ser
impensavel. Isso tudo sem contar que o processo de elaboracdo de estratégias
dentro dos ambientes repletos de empreendedores esta relacionado a um

planejamento inexistente.
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Historicamente as pequenas tém preferido se proteger em nichos que muitas vezes
ndo refletem a realidade competitva do setor em que atuam (protecdo pode
significar menor possibilidade de crescimento) e juntar partes diferentes pode
requerer um planejamento tao apurado quanto criar novos negocios.

E verdade que o modelo de crescimento das grandes empresas estd sendo
guestionado. Questionamento este decorrente do surgimento de conceitos como o
das unidades estratégicas de negOcio, terceirizacdo, quarteirizacdo, empresas
virtuais, empresas conglomeradas, entre outros. Esta profusdo de modelos tem
facilitado a introducdo de estrutura e aliangas entre empresas, Sejam pequenas,
médias ou grandes. Porém, seria ingénuo pensar que a formacdo de consorcios
acontecera de forma repentina. A questdo cultural € altamente relevante e sua
concretizacdo esta fortemente ligada aos modelos de desenvolvimento regional,
especialmente ao tipo de acdo exercido pelas associagdes patronais de pequenas

empresas.

Mas este tipo de cooperacdo estad chamando a atencdo de varios pesquisadores em
todo o mundo, pela possibiidade de geracdo de empregos e de assegurar
desenvolvimento econdmico e social. Landay® (apud Casarotto Filho et al, 1999)
que abordando o tema das redes flexiveis de manufatura italianas, mostra sua
preocupacdo com a lentiddo com que as pequenas empresas americanas estao
aderindo a esse modelo, fruto da filosofia do individualismo e do capitalismo como
uma guerra de “todos contra todos”.

Em relacdo ao modelo apresentado por Casarotto Filho et al. (1999) aplicado &
pequenas empresas, OU mesmo para as grandes que intencionam assumir uma
estrutura baseada em UEN'’s, pode-se dizer que existem contribuicbes analiticas e
conceituais suficientes para torna-lo um instrumento valido para as analises tanto do
comportamento estratégico e operacional, em termos da producdo compartilhada.

Tendo em vista que a abertura do mercado brasileiro tem exigido dos empresarios
uma preocupacdo crescente com a capacidade competitva dos seus
produtos/servicos, a busca pelo aumento da qualidade e produtividade e reducéo de
custos passou a ser 0 grande desafio para disputar o mercado com 0s produtos
importados e, em alguns casos, concorrer no mercado internacional.

% | ANDAY, Willian — Extended enterprises spell succes, in: Enterprise Reengineering, May 96.



62

As empresas modernas tém um conjunto de caracteristicas que emergem de um
enfoque direcionado para a cooperacdo dentro das organizacdes e entre empresas,
pela formacdo em Rede (networks) entre fornecedores, produtores, usuarios,
consumidores e até mesmo entre empresas concorrentes. Associar significa
interpretar estes elementos sob a Otica da cooperacdo, testar aderéncias e
similaridades e barganhar sob os aspectos conhecidos e negociaveis sob definicdes
claras de comportamento estratégico de mercado.

s

Assim, pensando-se as parcerias no nivel do negdcio, é necessario entender que
elas deverdo acontecer em fungdo do entendimento da relagdo ambiente interno e
externo, da integracdo da cadeia de valor e da caracterizacdo do comportamento
cooperativo existente entre o0s parceiros, dentro de uma concepcdo competitiva
homogénea em relacdo ao mercado, nicho ou segmento atendido, levando-se em
consideracdo as leituras particulares e coletivas das condigdes conjunturais e

estruturais do mercado.

Nos niveis tatico e funcional deverdo ser estabelecidas acfes de integracdo vertical
e horizontal entre as funcbes especificas das empresas que detenham as
competéncias, o conhecimento e o dominio do uso de técnicas adequadas ao
equilibrio do processo, tanto quanto se busca o equilibrio interno e a maximizagao
dos fatores produtivos. Isso é verdade especialmente em relacdo & novas
exigéncias relacionadas com a tecnologia, instalacbes fisicas, capacidade de
producdo, integracdo vertical do processo produtivo, organizacdo sob o prisma da
estrutura inter e intra, planejamento e controle da produgéo, recursos humanos entre

outros.

Neste sentido, partindo do principio de que as empresas isoladamente ndo tém
condicbes de arcar com o0s investimentos necessarios, a solucdo reside no fato de
se estabelecer uma forma de atuagdo conjunta e associativa, na qual possam
compartilhar os investimentos e beneficios resultantes de projetos conjunto,
envolvendo troca de informagbes, compartihamento de custos e beneficios de
projetos gerenciais e tecnoldgicos direcionados para a solucdo de problemas

comuns.

Os novos modelos organizacionais baseados na formacgdo de aliangas, parcerias
sdo alternativas vidveis para superar a maior parte dos problemas gerenciais

enfrentados pelos empresarios. Atuando de forma articulada e em parceria as
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pequenas empresas poderdo obter as devidas condicGes de sobrevivéncia,
crescimento e competitividade, podendo concorrer com grandes empresas e ampliar

sua participacdo nos mercados, sejam eles nacionais ou internacionais.

De modo geral, uma rede de empresas configura-se em um conjunto de empresas
participando de um mesmo negdcio, de forma autdbnoma e harménica, operando em
um regime de intensa cooperacdo onde cada uma das empresas executa uma ou
mais etapas do processo de producdo, comercializacdo e distribuicdo de

produtos/servicos, assim como a complementaridade de praticas gerenciais.

Para finalizar, sob o &ngulo da pequena empresa, frente ao novo ambiente de
competicéo globalizado, Casarotto Filho et al. (1998) mostra que uma empresa tem
condicbes de continuar pequena e ser competitiva. A sua insercdo em redes de
empresas flexiveis, como as existentes na regido da Emilia Romana (Itdlia) podem

proporcionar o ajuste competitivo necessario ao atual cenario internacional.

Até este item, do capitulo 2, foi apresentada uma revisdo bibliografica sobre
competitividade, agrupamentos empresariais e formulacdo de estratégias com o
intuito de agrupar os conhecimentos e conceitos teoricos referentes ao tema central
da tese. A partir deste ponto, faz-se necessario abordar o modelo analitico que sera

usado na tese. Este sera o contetido explorado no préximo segmento.

2.4 O Modelo Analitico®

|* pode ser

Para Casarotto Filho et al (1998) o conceito de Estratégia Empresarial
apresentado como a definicho dos objetivos da empresa e a maneira como se vai
atingi-los, tudo em funcdo a analise do ambiente externo (oportunidades e ameacas)

e o interno (pontos fortes e fracos).

Casarotto Filho (1995) apresentou o modelo de avaliacdo do mix estratégico para as
unidades estratégicas de negocios (UEN)® conforme € possivel visualizar na figura

' Este segmento da pesquisa foi adaptado parcialmente do trabalho de Casarotto Filho (1999), especialmente

no que tange aos aspectos estruturais. Para mais detalhes veja: CASAROTTO Filho, Nelson et al. Estratégias
empresariais e competitividade para pequenas empresas - 0s mecanismos de redes. Anais do Encontro Nacional
de Engenharia de Producéo [CD], 1998.

62 Casarotto Fiho identifica alguns autores que classificam as estratégias em varios modos, especialmente, em
se tratando de das empresas no Brasil e em Portugal. CASAROTTO Filho, Nelson. Ante-Projeto industrial: das
estratégias empresariais a engenharia, tese de doutorado de Engenharia de Produgdo, UFSC, Florianopolis,

1995.

63 . P L . ~ . . . ~
Uma unidade estratégica de negdcios, ou UEN, com s8o comumente conhecidas as unidades no jargao

empresarial, s8o as unidades organizacionais que possuem (ou pelo menos deveriam possuir) um estraté gia
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A definicdo conceitual do Mix Estratégico é na realidade uma combinacdo de tipos
de estratégias e de politicas, consideradas como estratégias minimas para orientar a

empresa em suas decisdes estratégicas de investimentos (...).

A figura 09 oferece uma estrutura analitica interessante, apresentando pelo menos
dois caminhos, igualmente dificeis de serem trilhados, um ligado a sua riqueza
informativo-explicativa o outro a sua complexidade de desenvolvimento. Este € um
dos desafios da presente Tese, tornd-lo um modelo valido para utilizagdo no
entendimento do complexo fenébmeno da formulagdo de estratégias empresariais em
ambientes de aglomerag&o empresarial.

O modelo do mix estratégico gera na realidade uma visdo pormenorizada da
empresa, uma divisio em UEN'’'s, obedecendo ao portfélio estratégico que a
empresa disp6em, em termos dos seus diferentes produtos, mercados atendidos,
segmentos de mercado, diferenciacbes de escala, tempo e volumes produzidos, de
modo que as estratégias traduzam-se em objetivos alcancaveis. Casarotto Filho et
al. (1999) argumentam que no caso das pequenas empresas a visdo das UEN'’s
deve ser ligeiramente diferente tendo em vista que na maioria dos casos estas
possuem um Unico negécio, portanto, conceitualmente existe espaco para uma
Gnica UEN. Por mais coerente que possa parecer esta afirmacdo, adota-da como

uma generalizacao irrestrita pode ser perigosa.

As peguenas empresas, em geral, conseguem reunir as competéncias e
gualificacbes para acompanhar rapidamente seus concorrentes, em funcdo da sua
maior flexibilidade, isso acaba gerando as capacidades necessarias para suportar
uma estratégia de diversificagdo. No entanto, poucas empresas estdo dispostas a

correr 0 risco de inovar de maneira deliberada. Nas empresas de pequeno porte a

7

avaliacdo e o risco econdbmico é mais influenciado pela intuicdo, o0 que em
determinadas circunstancias pode representar uma vantagem que se manifesta em

maior flexibilidade e capacidade de adaptacao & novas restricoes.

Dependendo do ponto de vista adotado a questdo da formacdo e consolidacdo dos
aglomerados de empresas, pequenas ou ndo, tanto em termos conceituais guanto

explicita de negdcios e um gerente responsavel pelas vendas e pela lucratividade. Segundo Aaker (2001) o
conceito foi formulado por empresas com a General Eletric (GE) para ajudar a desenvolver o espirito empresarial
em uma empresa diversificada, tornando as unidades de negécios mais autbnomas e o desenvolvimento
estratégico menos centralizado. Para Aaker, a conceituacdo de uma estratégia € mais bem definida no nivel de
uma UEN, no entanto uma determinada UEN pode muito bem incluir diferentes linhas de produtos e ser atuante
em mercados diferentes. Assim, pode ser Utl desenvolver uma estratégia, ou pelo menos um refinamento
estratégico, para as subunidades de uma UEN, baseados nos mercados especificos de produtos envolvidos,
como por exemplo os mercados geograficamente diferentes.
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em termos gerenciais pode ter no modelo do mix estratégico um formato adequado
de gestéo e coordenacao das atividades.

Outro modelo interessante para a presente pesquisa foi definido por Porter (1990)* e
parece ser um interessante instrumento de andlise, trata-se do “Diamante da
Vantagem Nacional”. O modelo do diamante estd baseado na leitura de quatro
atributos basicos: condicdes dos fatores; condicbes da demanda; setores correlatos
e de apoio; e na estratégia estrutura e rivalidade das empresas. O interessante de
se observar neste modelo é que pode ser aplicado para analises de competitividade
em um nivel macro, do pais, como também em um nivel mais reduzido, como por

exemplo, regional ou mesmo local.

Olhando por este prisma € possivel identificar uma certa aderéncia do modelo de
Porter (1990) com o0 modelo proposto por Casarotto (1995), principalmente na
dimenséo relatva ao entendimento da atratividade inicial que leva a definicdo de
uma unidade estratégica de negocios especifica para atender uma demanda, ou

segmento de demanda especifico.

Figura 09: Modelo Proposto por Casarotto para Analise do Mix Estratégico Global da
Unidade Estratégica de Negocios (UEN).

Andlise de
Portifélio
@) ) ©) @ Y
EMQUE | | como , | COMO + | QUANTO
ATUAR ~|COMPETIR DESENVOLVER INVESTIR
| 1 1

Y A N Y

®)
Como negociar
Como lidar com Y
pessoas

Y (6) Y
COMO PRODUZIR

\

Legenda: (1) Definicio do NegOcio/lUEN; (2) Estratégia Competitiva; (3) Estratégia de Produto/
Mercado; (4) Estratégia de Utilizacdo dos Meios; (5) Politicas de Negdécios e de Gestao;
(6) Estratégia de Producéo.

Fonte: Casarotto Filho et al. (1999) adaptado de IAD/FIESC (20).

% PORTER, ME. Vantagem competitiva das nac¢des. Rio de Janeiro, Campus, 1990.
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Vale lembra que no presente segmento o modelo de andlise sera exposto de um
modo mais descritivo, explorando em uma certa medida a propria maneira como foi
concebido. Dito isso, € interessante lembra que a célula mestra foi o trabalho
proposto por Casarotto (1995) que foi acrescido de outros dois trabalhos para que se
pudesse obter uma estrutura robusta o suficiente para responder aos objetivos da

pesquisa, mas principalmente pudesse responder aos anseios do pesquisador.

O “diamante” proposto por Porter (1990) permite entender e estender a dimensao
relativa ao item em que atuar do modelo do mix estratégico (figura 09). Deste modo,
0 modelo do diamante foi utilizado como mola propulsora do trabalho de campo, pois
além de permitir que se entenda a questdo da atratividade, contribui também para
uma andlise consistente dos elementos que constituem o cenério local (condicbes
dos fatores, condicbes de demanda, existéncia de setores correlatos e a existéncia
de uma estrutura de rivalidade), isso permite capturar os elementos que contribuem

para a criagéo e desenvolvimento das empresas individuais dentro da localidade.

z

Usando o modelo do diamante, € possivel entender como a existéncia de uma
“suposta” atratividade inicial, ou seja, através de uma conjugacdo positiva dos
fatores elementares do diamante instala-se 0 arranjo necessario para a consolidagao
de um aglomerado industrial ligado a um setor especifico. Segundo Porter (1999)®
esses determinantes constituem o ambiente (...) em que as empresas nascem e
aprendem a competir. Assim, ver o diamante como “sistema’ significa entender
como os ingredientes essenciais do sucesso competitivo moldam as oportunidades
através da disponibilidade de recursos e habilidades essenciais a vantagem

competitiva, seja para a empresa ou para um setor especifico.

Um grupo de setores de apoio em estreita proximidade pode gerar a vantagem
competitiva numa gama de setores inter-relacionados, todos competitivos no ambito
internacional. Os produtores de calcados italianos mantém interacdes regulares com
os fabricantes de couro no que refere-se a novos estilos e técnicas de fabricacdo e
aprendem sobre as novas texturas e cores do couro quando as inovacdes ainda se
encontram nas pranchetas.

Os Fabricantes de couro tém acesso aos primeiros insights sobre as tendéncias da
moda, 0 que ajuda no planejamento de novos produtos. A interacdo é mutuamente

vantajosa e auto-revigorante, mas ndo ocorre de forma automética. Certamente que

6 Op cit.
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¢ fomentada pela proximidade, mas sO acontece porque as empresas e
fornecedores a promovem de forma deliberada. A concentracdo geografica amplifica
o poder da rivalidade doméstica, conforme evidenciou a pesquisa realizada por
Porter (1999): as empresas de ourivesaria italianas se localizam em torno de duas
cidades, Arezzo e Valenza PO, as empresas de cutelaria, em Solingen, Alemanha
Ocidental, e Seki, Japdo (..), quanto mais localizada, mais intensa a rivalidade e

guanto mais intensa melhor.

As analises relativas a competitividade empresarial em ambientes de aglomeracao
empresarial, no quesito em que atuar devem contemplar a uma profunda reflexao

sobre a questéo da localizagcdo e ndo somente os elementos relativos aatratividade.

Para os objetivos da presente pesquisa buscou-se tdo somente identificar as
questbes mais prementes em relagcdo ao entrelacamento entre atores, setores,
estrutura e estratégias. Para tanto, focalizou-se o0s elementos do modelo do
diamante em relagdo a atuacdo dos competidores locais, ou seja da iniciativa
privada, da acdo do poder publico, bem como, do efeito local, ou seja a localizagdo.

A figura 10 descreve graficamente como estes elementos ficaram arranjados.

Figura 10: Determinantes da Vantagem Competitiva Nacional - Aplicados ao
Contexto dos Aglomerados Industriais
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Fonte: Adaptado de Porter (1999)

Uma estratégia competitiva deve surgir de uma compreensao sofisticada das regras

da concorréncia que determinam a atratividade de uma industria. A meta final da
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estratégia competitiva € lidar e, em termos ideais, modificar estas regras em favor da

empresa.

O Diagnostico do Ambiente consiste em tratar das caracteristicas do ambiente tanto
no sentido de identificar o0s niveis concorrenciais, quanto em termos do
entendimento das oportunidades para expressar 0s potenciais empreendedores,
ambos envoltos por atributos gerais causais de turbuléncia (mudancga). Portanto, €
necessario determinar qual a area em que é mais provavel que ocorra &

mudangas, pois nestas areas é que as oportunidades potenciais podem estar
presentes.

Além disso, cresce a importdncia do argumento de que a sustentacdo da
organizacdo depende de algum grau de troca com partes de fora. A dependéncia do
meio € vista como impondo graus de restricdes nas direcbes das organizacdes.
Muitos modelos tedricos tém sido apontados, como por exemplo Sadler e Barry
(1970:58) apud Child (1972) colocam que “"uma organizagdo ndo pode expandir ou
desenvolver caminhos que meramente refletem as metas, motivos, ou necessidades
dos membros ou de lideranca, desde que estes fatores sempre se inclinam as
restricbes impostas pelas relacdes com o meio". Diferentes condi¢des do meio e os
diferentes tipos de relagbes com partes de fora da organizacéo, requerem tipos de
acomodacdes estruturais diferentes para que seja alcancado um alto nivel de

performance.

Diferentes condicbes ambientais exigem Comportamentos Estratégicos que seréo
desenvolvidos em reposta as condicbes na medida em que: sdo observados, séo
entendidos como importantes e sdo avaliados como possiveis e necessarios. Esta

7

por si sO € uma discussdo interessante, complexa e que esta longe de ter um

desfecho conclusivo imediato, mas é necessario que seja salientada tendo em vista
gue influencia as decisdes relativas ao item em que atuar.

A literatura pressupfe que a empresa pode escolher uma estratégia em resposta ou
mesmo se antecipar a existéncia de uma pressdo escolhendo pro -ativamente uma
estratégia. Por outro lado existe uma corrente analitica de grande importancia que se
refere ao determinismo, ou as pressGes ambientais, como sendo as Unicas fontes de
mudanca nas empresas, deste modo ndo poderia haver uma conciliagdo entre
ambas. Na presente Tese, em acordo com Hebriniack (1987), acredita-se que pode

haver um meio-termo entre ambas visGes, neste sentido admite-se que sdo variaveis
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independentes que podem ser separadas em um continuum para desenvolver a

adaptacao organizacional.

Estes tipos influenciam as formas e numeros de opcdes estratégicas das
organizacdes, a énfase nos fins ou meios, comportamento politico, conflitos, e as
atividades da organizacdo no meio. A proposta da discussdo que segue é examinar
as duas variaveis e a interacdo entre elas. Escolha e determinismo podem ser
representados em eixos de baixo para cima como demonstrado na figura 11. Os
guadrantes ajudam a definir o dominio e o escopo de poder na relacdo entre a

organizagéo e o meio.

As interacdes destas variaveis resultam em quatro tipos principais: (1) selecdo
natural com minima escolha e adaptacdo; (2) diferenciacdo, com alta escolha e alto
determinismo do meio e adaptacdo com restricdes; (3) escolha estratégica, com
maxima escolha e adaptacdo por design e; (4) escolha sem diferenciagdo com
escolha incremental e adaptacéo por chance.

Figura 11: Relacdo Entre Escolha Estratégica e Determinismo Ambiental na

Adaptacdo Organizacional

QT TOoOnD

D OoTTQDT D STV

DETERMINSMO AMBIENTAL

Fonte : Adaptado de Hrebiniak e Joyce (1986)

Hrebiniac e Joyce (1986) propSem que o processo de adaptacdo é dinAmico e com o

tempo a posicdo de uma organizagdo pode mudar como resultado de escolhas
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estratégicas ou mudancas no ambiente externo. A andlise deles indica que: (1) o
controle sobre recursos escassos € central em uma relacdo entre escolha e
determinismo; (2) escolha estratégica é possivel em todos os gquadrantes, embora a
natureza qualitativa e o impacto do processo de decisdo certamente variam com o

contexto organizagéo-ambiente.

As implicagbes de uma tipologia de poder e seus efeitos no tipo de decisdo ou
escolha sédo mostradas na figura 11. No quadrante | escolhas s@o possiveis, porém
limitadas pela falta de recursos e forca da organizagdo vis-avis ao ambiente. No
quadrante 1l a escolha é alta, porém seletiva ou "diferenciada" devido a um alto
poder compensatorio e excesso de recursos existente no ambiente. No quadrante Il
as dependéncias da organizacdo quanto aos recursos Sao as menores € o0 numero
de opcdes estratégicas sdo as maiores. As condicdes do quadrante IV escolhas
organizacionais sao incrementais, devido a uma falta de recursos o que € necessario
para obter vantagem total de um ambiente benigno. Apds conhecer e definir a
tipologia de poder e seus efeitos sobre as escolhas deve-se voltar para sequéncia
da andlise da figura 09, que trata de diferentes tipos de estratégia, e estudar cada

item da mesma.

Dando sequéncia ao desenvolvimento do modelo a partir da figura 09, € interessante
salientar que o item COMO COMPETIR trata da estratégia competitiva, aos
moldes apresentados por Porter®. A estratégia competitva é tratada em duas
direcbes que buscam capturar a esséncia do negocio. A primeira direcdo é dada
pela identificacdo das bases de sustentagcdo das vantagens competitivas da
empresa/negocio. Um caminho valido que tem sido adotado refere-se a cadeia de
valor genérica, que apresenta de forma sistematica como interagem as atividades
gue uma empresa desempenha no sentido de geracdo de bases de vantagem
competitiva. A cadeia de valor, ou seja, como as atividades sédo desempenhadas
refletem “a historia, sua estratégia, sua abordagem para implantacdo de sua

estratégia e suas economias basicas das atividades em si’ (Porter, 1986).

A segunda direcdo refere-se ao mecanismo competitivo adotado como ‘“estratégia
competitiva”, para isso, Porter (1986) apresentou um modelo baseado na “curva U”
de rentabilidade (versus) fatia de mercado. Em termos analiticos, tanto as empresas

com grande fatia de mercado quanto as empresas com uma pequena fatia podem

% PORTER, M. E. Estratégia Competitiva. Rio de Janeiro, Campus, 1986.
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ter boa rentabilidade, as empresas num meio termo teriam, necessariamente, baixa
rentabilidade.

Em relagdo & tipologias estratégicas, Michael E. Porter” demonstrou que as
empresas bem sucedidas obedecem a padrdes definidos de comportamento que
podem ser resumidos em trés estratégias genéricas: (1) Lideranca baseada no fator
custo - Possuir custo mais baixo do que os rivais; (2) Diferenciacdo - Criar um
produto ou servico que € visto na industria como Unico e; (3) Focalizacdo ou enfoque

- Combinar as duas estratégias direcionando-as para um alvo especifico.

Tendo em vista que as estratégias possiveis definidas por Porter, diferenciacdo e
liderancas de custo, devem estar conceitualmente em extremos onde a
diferenciacdo na posicdo de baixa fatia de mercado e a lideranga de custo na
posicdo de altos volumes e altas fatias, ndo restaria opcdo a ndo ser escolher entre
ser pequena competindo por DIFERENCIACAO de produto ou grande competindo
por LIDERANCA DE CUSTOS.

Na diferenciacdo a empresa procura ter um produto que seja considerado como
Unico utilizando as fontes de diferenciacdo que forem possiveis para a industria, pois
elas podem variar em funcdo da industria e podem estar ligados, por exemplo, as
caracteristicas do produto, aos canais de distribuicdo, aos servicos associados e aos
padrdes de qualidade.

De qualquer modo a diferenciagdo implica em produzir produtos em menores
volumes, pois ja que s&o diferentes produziHos em grandes volumes pode torna-los
banais, em muitos casos produzir especificamente sob encomenda ou, em outro
extremo, apelar para o aumento da flexibilidade, individualizando e personificando se
possivel o produto. Ou até mesmo tornando-os objetos de estima e de status, de alta

nobreza.

Na Lideranca de Custos existe uma tendéncia de se buscar o uso intenso da mao-
de-obra e dos recursos disponiveis. Os produtos sdo projetados para facilitar a
fabricacdo e deve existir um rigido controle dos custos e eficacia dos processos.
ApOs o0s produtos estarem prontos sdo adotados esquemas de distribuicio com

baixo custo. E dada grande énfase para a estruturacdo e organizacdo das

® Nos trabalhos originais: Strategy - Seeking and Securing Competitive Advantage, de Michael Porter (HBS

Press, 1991); Competitive Advantage - Creating and Sustaining Superior Performance, de Michael Porter (The
Free Press, 1985); e Competitive Strategy - Techniques for Analyzing Industries and Competitors, de Michael
Porter (The Free Press, 1980).
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atividades, existe um forte direcionamento no sentdo de se produzir em larga
escala, até porque as margens sdo estreitas, devido a padronizacdo 0 baixo preco
final. Assim, a énfase geral deste tipo de estratégia reside na tecnologia de
processo, ao contrario do que se pensa, mesmo havendo uma busca incessante
pela reducdo de custos, a manutencdo da estratégia exige muito mais investimento

para a empresa manter sua posicdo no mercado.

A estrutura conceitual da curva U (ver figura 12) pode ser utilizada para explicar os
caminhos possiveis a serem percorridos, além do que, pode também explicar

algumas acdes estratégicas que se tornaram grandes sucessos ou fracassos.

Casarotto Filho et al. (1998) citam o caso da Prosdécimo que na éarea de
eletrodomésticos linha branca detinha grande fatia de mercado no Brasil e era uma
das lideres,com a globalizacdo, 0 mercado passou a ser o mundo e no MUNDO a
Prosdécimo era uma empresa média. Como resultado fundiu-se com a Eletrolux. Em
relacdo a estratégia de diferenciacdo pode -se citar 0 caso da Avon que baseia a sua
estratégia com base em um sistema de distribuicdo que entrega a mercadoria em

uma venda pessoa-a-pessoa diretamente na casa do cliente.

Isto leva a crer que pequenas empresas s6 podem optar pela diferenciacéo ficando
no lado esquerdo da curva U, produzindo sob encomenda ou a determinados nichos
de mercado. No entanto, com tercerizagdo, parcerizagdo, subcontratacdo, faccdo e
outras formas de repasse da producdo, criaram-se redes topdown, por exemplo,
uma montadora ou um frigorifico passa a ter uma rede de fornecedores, todos,

empresa-mae e dependentes, competindo por lideranca de custos.

Para exemplificar melhor pode-se citar o caso da grande profusdo de empresas
vendendo diretamente pela internet, TV, tele-entrega, etc, com o objetivo de baratear
0s custos de venda e distribuicdo. Estas empresas estdo ao mesmo tempo
oferecendo um produto com um preco mais acessivel, este € efetivamente um dos
apelos de venda utilizado e ao mesmo tempo diferenciando o servico jA que o cliente
pode comodamente escolher o seu produto em condi¢Ges facilitadas, recebendo na
sua casa sem o incomodo do deslocamento até os centros de venda. Ou seja,
diferenciam suas estratégias de venda com base nos servicos agregados aliando as
facilidades dos canais pagos de televisdo, dos sistemas de distribuicdo das imagens

via cabo, das empresas produtoras e programas de baixo custo.
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Casarotto Filho et al. (1998) citam um outro tipo de rede de empresas, chamada de
rede flexivel de pequenas empresas, que através da criagdo de consorcios podem
ter melhorado a sua competitividade a ponto de serem competitivas no plano
internacional. Um bom exemplo, reconhecido internacionalmente, € o caso do centro
norte da ltalia que é prddigo em exemplos deste tipo em varios setores (em Carpi
maquinas e madeiras, em Parma alimentacdo, em Bolonha maquinas para o
processamento de alimentos, etc.). Esses consorcios, embora menores do que uma
empresa de porte internacional, adquirem competitividade por obterem uma boa
relacdo entre flexibilidade e custo.

A partir da curva U original de Porter (1986), Casarotto Filho et al. (1998) elaboraram
uma nova interpretacdo conforme sugere a figura 12, apontando para a possibilidade
da existéncia do meio termo através da formacdo das redes flexiveis. Fazendo uma
leitura conceitual da figura 12, € possivel entender que uma peguena empresa, se
associada em diferentes formatos de redes empresariais, podera competir através

das seguintes formas:
-Diferenciacéo de produto, associado ou ndo a um nicho de mercado;
-Lideranca de custo, como fornecedora de uma grande rede topdown; e
-Flexibilidade/custo, participando de uma rede de empresas flexiveis.

O questionamento natural neste ponto refere-se ao fato das empresas dentro de um
contexto de aglomeracdo industriallempresarial ndo se comportarem como redes
topdown, nem tampouco como redes flexiveis, caindo por terra a vantagem da
parceirizacdo nos negoécios. A aglomeracdo existe em um nivel que permite o
estabelecimento de estratégias concretas de atuacdo no mercado, a fragilidade nos
relacionamentos e na transferéncia de habilidades pode impedir que exista o clima e
0S Mmecanismos necessarios para as estratégias de Lideranca de custo, como
fornecedora de uma grande rede topdown ou de Flexibilidade/custo, participando

de uma rede de empresas flexiveis.

Segundo Porter (1986) a margem competitiva de uma empresa ndo pode ser
entendida simplesmente mediante o estudo de uma empresa no todo, mas deve ser
buscada atraves do entendimento da forma como as varias atividades s&o
executadas por uma empresa nas funcbes de projeto, producdo, marketing,

fornecimento e apoio. Cada uma destas atividades pode contribuir para a posicéo
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dos custos relativos de uma empresa, criando a base para a ado¢cdo de uma
estratégia genérica especifica.

Figura 12: Curva “U” Modificada — a Possibilidade do Meio Termo

Retornodo A
Investimento

Redes Flexiveis

Enfase Produtos Padronizados
no Produto Enfase no Processo
RedesTopdown
Diferenciacdo Lideranca de Custo>
Parcela de
Mercado

Fonte: Casarotto Filho et al. adaptado de Porter (1986)

Uma questdo de grande importancia ao se estudar a formagcdo de estratégias
empresariais dentro dos ambientes de aglomeracdo refere-se ao bindmio

capacidade/neces sidade do Compartilhamento de Funcdes da Cadeia de Valor.

Casarotto et al. (1999) referem-se especialmente sobre a capacidade que as
empresas possuem em compartilhar as fungdes iniciais e finais da cadeia de valor.
Essas sdo as fungdes que agregam maior valor, mas isso ndo significa que, ao nivel

da producéo, as empresas ndo possam compartilhar recursos.

Para Casarotto et al. (1999) o melhor seria classificar as funcdes em dois tipos: (i) as
gue seriam mais bem desempenhadas para 0 conjunto de empresas envolvidas em
um processo integrativo (no caso referindo-se especificamente ao caso dos
consorcios de empresas) por uma terceira empresa criada pelos consorciados (nos
moldes de uma empresa virtual por exemplo) e (i) as atividades que podem ser
diretamente compartilhadas pelos parceiros consorciados.

As fungbes iniciais (no caso o0 desenvolvimento de produtos) e finais (distribuicéo,
exportacdes) sdo mais bem desempenhadas pelo consércio ao passo que fungdes
intermediarias (meios de produgdo) podem ser diretamente compartihadas entre

elou pelas empresas.
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Este compartihamento denota a propria questdo do crescimento da operacbes das
empresas, neste sentido, a figura 13 mostra um segundo tipo de estratégia que pode
ser definido pelo modo de COMO DESENVOLVER uma UEN (conforme estrutura
descrita pela figura 09), ou no caso de uma pequena empresa, simplesmente como

desenvolver o negacio.

E o caso das estratégias ligadas a relagdo produto/mercado, nos moldes
estabelecidos por Ansoff®®, tendo as seguintes alternativas estratégicas: a.
Penetracdo (com expansdo horizontal); b. Desenvolvimento do Mercado (com
expanséo horizontal); c. Desenvolvimento do Produto/Processo; d. Diversificagdo
Lateral (ou expansdo lateral); e. Integragdo Vertical a Montante; e; f. Integracéo
Vertical a Jusante. A figura 13, mostra a matriz original de Ansoff, com quatro
estratégicas basicas, posteriormente ampliadas por varios outros autores.

Ao contrario das chamadas estratégias competitivas que possuem como principio
funcional enfrentar as cinco forgas competitivas propostas por Porter (1986), a
énfase das estratégias de crescimento focam a sustentabilidade ao crescimento e

desenvolvimento continuo da organizacéo.

Figura 13: Matriz Estratégica de Ansoff

ProdutosAtuais ProdutosNovos
Mercados | Penetracéo de Desenvolvimento
Atuais Mercado de Produtos

Mercados | Desenvolvimento
Novos de mercado

Fonte: Ansoff (1990)

Para qualquer empresa, independente do seu porte ou ramo, a estratégia
competitva € o mecanismo que regula a possibilidade do alcance dos objetivos
organizacionais, atua no sentido de coordenar esforcos além de definir em grande
medida a possibilidade da sobrevivéncia em ambientes hostis. Além disso, a

% ANSOFF, Igor. A nova estratégia empresarial. Sdo Paulo, Atlas, 1990.
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estratégia considerando-se o contexto do COMO DESENVOLVER, refere-se a uma
visdo de longo prazo, objetvando as questbes de penetracdo de mercado,
desenvolvimento de mercado, de produto, criacdo de conglomerados, ou seja, em
esséncia preocupam-se com as questdes inerentes ao crescimento da organizacgao,
ao contrario das estratégias competitivas, ligadas conceitualmente ao componente
COMO COMPETIR.

Entendida esta diferenca resta ainda diferenciar as préprias estratégias de
crescimento, para fins analiticos. Kotler (1996) conjuga as estratégias de
crescimento em trés grupos: estratégias de crescimento intensivo, estratégias de
crescimento integrativo e estratégias de crescimento conglomerativo. S&o quatro as
estratégias de crescimento intensivo: (1) penetracdo de mercado (quando se
busca uma maior participacdo nos mercados atendidos com produtos/ servicos ja
produzidos pela empresa); (2) desenvolvimento de produto (ocorre quando o
objetivo € a obtengdo de maior participacdo no mercado atual da empresa através
de novos produtos/servicos); (3) desenvolvimento de mercado (quando a empresa
busca entrar em novos mercados — geogréficos, ou estratificados por renda, com
produtos/servicos atuais) e; (4) diversificacdo (quando a empresa procura entrar em
novos mercados com novas linhas de negécio, representados por novos
produtos/servicos).

As estratégias de crescimento integrativo subdividem-se em duas vertentes
bascas, a integracdo vertical e a integracdo horizontal. Na integracdo vertical a
empresa, estrategicamente, resolve investir na aquisicdo das fontes de fornecimento
de insumos ou na aquisicdo dos canais de distribuicdo. J& na chamada integracéo
horizontal a empresa, usualmente, adquire um (S) concorrente (S) ou associa-se a
empresas que produzem produtos similares ou complementares aos seus, gerando

uma nova linha de negécios para os mercados atuais ou novos mercados.

O Ultimo agrupamento de estratégias de crescimento propostos por Kotler (1996)
refere-se as estratégias de crescimento do tipo conglomerativo que s&o
subdividias em trés tipos: (1) desenvolvimento financearo (ocorre normalmente
guando a empresa possui diversas oportunidades de negécios, mas ndo possui 0
capital necessario, associando-se a um parceiro com capital; (2) desenvolvimento de
habilidades (quando a empresa possui oportunidades, mas necessita de tecnologia,
associando-se a empresas que possam suprir tal necessidade) e; (3)
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desenvolvimento de estabilidade (quando a empresa opera em ambiente com
caracteristicas de sazonalidade, ou ciclicos, procurando diversificar em direcdo a

outros ramos ou setores), visando obter maior estabilidade no fluxo de caixa.

Para a pequena empresa sdo importantes as estratégias de Novos Produtos e a
andlise dos pros e contras de verticalizar e diversificar. Verticalizagdo pode ser
interessante em casos de alta tecnologia onde € importante o conhecimento da
tecnologia de todas as fases da fabricacdo do produto. Nas redes de empresas o
consércio abrange as fases iniciais e finais da cadeia de valor, respectivamente,
desenvolvimento de produtos e distribuicdo — marca - exportagbes. As empresas
dedicam-se a0 que sabem fazer produzir. JA a diversificacdo dependera do futuro
do atual produto, ou seja, vale a pena apostar “todas as fichas” ou prefere-se

diminuir o risco criando-se mais alternativas?

Um terceiro tipo de vertente estratégia explorada na presente Tese, mostrado na

7

figura 09, é relatvo a QUANTO INVESTIR, ou conforme saliente Casarotto Filho et
al. (1998) a Estratégia de Utilizacdo dos Meios. A base para deciséo esta centrada

nos modelos de Portfolio de Mercado, dentre 0os quais 0os mais conhecidos sdo 0s
modelos BCG e McKinsey®®.

O modelo original BCG’® proposto pela empresa de consultoria Boston Consulting
Group é um instrumento analitico de apoio atomada de decisOes estratégicas, caso
das relativas ao portfélio (carteira) de negécios ou produtos. O modelo BCG é um
dos pioneiros e sem divida muito popular devido a sua simplicidade. Para aplica-lo é
necessario construir uma matriz, cujo eixo horizontal € representado pela variavel
quota de mercado relativa (alta a esquerda e baixa a direita) e no eixo vertical esta a
taxa de crescimento do mercado (elevada em cima e reduzida em baixo). A matriz,
demonstrada na figura 14, da origem a quatro quadrantes: interrogacdes (question-
marks); estrelas (stars); vacas leiteiras Cash-cons) e; cdes (dogs). Cada unidade de
negocio € classificada de acordo com o cruzamento da Fatia de Mercado com

Crescimento de Mercado.

% para saber mais sobre os conceitos ver AACKER, D.A. Strategic market management. New York, Wiley,

1984.
Para ver mais sobre o assunto consultar  HENDERSON, Bruce. The Logic of Business Strategy. Ballinger, 1984 ou
ABELL, Derek. Strategic Market Planning. Prentice-Hall, 1979.

70



78

Figura 14: Os Campos de Competicdo Descritos pela Matriz de Portfolio

Alto * (502

Crescimento

do Mercado
Baixo
Alta Fatia Relativa Baixa
de Mercado

Fonte: Schmitt (1996)

Em cada campo estdo representadas as posices “possiveis” que as linhas de
produtos de uma empresa podem ocupar. O volume de geracdo de caixa de cada
linha de produtos sera representado no modelo através de uma éarea preenchida por
um circulo referenciado no quadrante especifico em que for enquadrado. A
localizacdo de cada linha indica a taxa de crescimento do mercado e a participacéo

relativa no mercado.

Os Pontos de interrogacéo referem-se as linhas de produtos, ou produtos, que
estdo localizados em mercados de alto crescimento, mas tém uma participacao
relativamente pequena no mercado. Um ponto de interrogacdo exige recursos
financeiros para fazé-lo crescer. As Estrelas, ou produtos estrela, referem-se a um
lider em um mercado de alto crescimento. Normalmente esta linha de produtos exige
recursos para fazé-la crescer com o mercado e para se defender dos ataques dos
concorrentes. As vezes as estrelas podem estar usando fluxo de caixa e n&o
gerando retorno. As Vacas leiteiras encontram-se em uma situacdo onde o
crescimento do mercado € menor que 10%, neste caso especifico a estrela se
transforma em uma vaca leiteira. Os Cachorros simbolizam as linhas de produto
com pouca participacdo no mercado, em setores de baixo crescimento. Tipicamente

geram baixa rentabilidade ou sao deficitarias.

Situando as linhas de produtos nessa matriz teremos uma primeira aproximagéo
sobre quais sdo as linhas saudaveis, as pouco saudaveis e as nao-saudaveis. Uma

carteira tipica em empresas com dificuldades na sua capacidade de gerar valor
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econdmico conta @m poucas vacas leiteiras ou estrelas (ou nenhuma dessas duas)

e excessivos cachorros e pontos de interrogacao.

Segundo Schmitt (1996) o modelo BCG pode dar suporte a andlise detalhada da
linha de produtos, principalmente em relagdo ao crescimento ou gestdo de empresas

com problemas de competitividade.

Na andlise das linhas de produtos deverd ser estudada cuidadosamente a
informacé&o relacionada com as margens de contribuicdo, usando critérios que
devem contar com uma maior precisdo, tarefa problematica na auséncia de um
sistema de apuracdo de custos adequados. Uma maneira Util de fazer a andlise da
carteira de produtos € associar as linhas de produtos com suas margens de
contribuicdo e seus volumes relativos, suas trajetérias, histérias, ciclos de vida, o

grau de suporte requerido e suas perspectivas futuras.

Casarotto Filho (1999) salienta que embora o modelo tenha sido desenvolvido para
grandes empresas, ndo deixa de ser interessante para ser aplicado no contexto das
peguenas empresas que participam de uma rede de empresas, possibilitando que
estas avaliem as perspectivas gerais do negocio em que estao inseridas.

Um argumento que pode ser utilizado para referenciar esta assertiva € de carater
normativo. Os estudos que embasam as decisdes e posicionamentos na matriz BCG
s&o racionais, baseados em andlises fundamentadas, portanto, possuem um grande
sentido de racional-interpretativo. Isso pode ajudar nas decisbes em relacdo aos
cursos de acao a serem seguidos, quando houver algum tipo de impasse ou disputa
politica e de poder, ou seja, oferece argumentos formais e concretos para a tomada

de deciséo, objetivando escolhas.

A figura 09, apresentada anteriormente, descreveu anteriormente 0os componentes

do modelo do mix estratégico, um dos modelos de andlise da Tese que apresenta
na sequéncia estrutural uma estratégia funcional, denominada no modelo de COMO
PRODUZIR.

Em relacdo a COMO PRODUZIR, como em qualquer area de negécios, hoje os
esforcos voltam-se em entender e responder aos anseios dos clientes, fornecendo

produtos de qualidade no momento em que for solicitado.

Entendam-se como clientes, tanto os participantes da cadeia produtiva como os da

cadeia externa a empresa. Existem varias maneiras de melhorar o relacionamento
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com os clientes, tais como: Reduzir os custos internos dos clientes; Produzir
pequenos lotes com qualidade; Ser flexivel, Reduzir os estoques do cliente e;

Projetar em conjunto com o cliente.

Flexibilidade significa ser capaz de reagir de forma rapida a eventos repentinos e
inesperados. Entender aos requisitos de custo significa produzir bens/servicos a um
custo mais baixo do que a concorréncia. Ter qualidade significa produzir
bens/servicos com desempenho de qualidade melhor que a concorréncia.
Desempenho de entrega refere-se a ter confiabilidade e velocidade nos prazos de
entrega dos bens/servicos melhores que a concorréncia.

As estratégias de producdo fazem parte das chamadas estratégias funcionais,
dentre estas poderiam ser citadas as estratégias de marketing, estratégias
financeiras, as estratégias de relacionamento com o0s recursos humanos e as
estratégias de producdo. Estas estratégias indicam como uma determinada funcdo
empresarial ira contribuir para que sejam alcancados 0s objetivos definidos ao se

adotar uma estratégia competitiva genérica.

Uma das questbes transcendentais no diagnostico da capacidade competitiva
empresarial € a identificacdo da contribuicdo da area de producdo em termos da
sustentabilidade do comportamento estratégico adotado, assim pode-se dizer que a
estratégia de producdo devera suportar aquilo que ira ser fabricado na maneira e

nas condi¢cbes especificadas.

Na literatura parece haver concordancia entre os autores, como por exemplo Slack
(1993)"%, Hill (1993)"2 Platts — Gregory (1989) apud Voss (1992)3, quanto a
necessidade e importancia para as empresas na formulagdo e implementagdo de
estratégias de producdo que visam apoiar a estratégia corporativa na busca por
vantagens competitivas. A maior parte das contribuicdes dos diversos autores tem
focalizado o “contedo” da estratégia de producdo, ou seja, as prioridades
competitivas, as éareas de decisdo e 0s programas e planos de acdo para
desenvolvimento das prioridades competitivas na Produgcdo. Ja o “processo”’ de
formulacdo da estratégia de producdo, como mencionado, tem recebido menor
atencdo e devera ainda ser aprofundado. Algumas das principais contribuicdes

sobre “processo” devem ser destacadas aqui.

™ SLACK, N, Vantagem Competitiva em Manufatura: Atingindo Competitividade nas Operagdes

I7r21dustriais. S&o Paulo, Ed. Atlas, 1993.
HILL, T. J. Manufacturing Strategy: Text and Cases. New York, Irwin, 1993.
#voss, C. A. Manufacturing Strategy - Process and Content. Chapman & Hall, 1992.
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Mils et al (1995)"* procuram elencar e discutir os diversos fatores que podem
influenciar o processo de formulacéo da estratégia de producéo e, portanto, o projeto
do processo de formulacdo partindo de uma estrutura conceitual em que este
processo é contigente do modelo de "conteudo" da estratégia de producdo adotado,
ou de como a empresa concebe as prioridades competitivas e as &reas de decisdo
na producdo; das qualidades requeridas dos resultados do processo; do contexto
interno e do contexto externo da empresa, envolvendo estes dois Ultimos aspectos
como o modo adotado de planejamento (empreendedor, planejador, ideoldgico,
adaptativo ou "das raizes" - generativo), fatores culturais e forcas competitivas

presentes na estrutura de mercado da empresa.

O relacionamento entre estratégia de competicdo e estratégia de manufatura passou
a ser alvo de varias abordagens explicativas: recuperou-se a nocdo de Estratégia
de Competicdo Baseada na Manufatura. Hayes & Wheelwright (1984) propuseram
gue, a partir do ponto de vista dos consumidores/ clientes haveriam cinco maneiras
de se competir nos mercados, ou seja, através de: preco; qualidade (como
desempenho superior do produto); tradicdo; flexibilidade e; inovacdes (de produto).

O movimento das empresas para essa nhova estratégia de competicdo, reduzir os
custos mantendo a qualidade, alterou as condicbes de demanda e obrigou-as a
buscar novas estratégias. Fleury & Muscat (1992) construiram um modelo sobre a

trajetoria da estratégia competitiva das empresas (figura 15).

Assim, a empresa que compete em custos esta essencialmente voltada para dentro,
pouco se preocupando com as reais necessidades dos clientes. Busca ser
competitiva racionalizando ao maximo os custos de producdo. Essa empresa tem
gue desenvolver capacitacdo para administtar em funcdo de custos. Se as
condicbes de mercado acirrarem-se, a primeira reacdo desse tipo de empresa
devera ser tentar enxugar ainda mais o0s custos. Porém, dependendo das
caracteristicas da concorréncia e dos clientes, tera de passar a orientar 0 sistema de
producdo para o cliente, mudando para uma estratégia de custo e qualidade. Essa
mudanca envolve ndo sO a qualidade do produto, mas também a qualidade do

processo.

A transicdo de uma estratégia baseada em custos para uma baseada em qualidade

e custos deve marcar uma profunda mudanca no sistema de gestdo das empresas.

™ MILS, J. et a. A framework for the design of manufacturing strategy process: A contingency

approach. Int. Journal of Operations & Production Management, vol. 15, n° 4, 1995.
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Isto porque o conceito de lucratividade deixa de ser exclusivamente associado a
custos, ou seja, quando a competicdo ocorre a partir de politicas de diferenciacao,
como por exemplo, a qualidade, o tempo, a personalizacdo e a inovacdo, a gestdo
dos lucros (valor menos custos) ndo pode se reduzir agestdio dos custos. E preciso
gerir entdo o valor. Este ndo pode ser definido a ndo ser pelo mercado, mas, em

dltima instancia, pela avaliagéo do cliente.

Figura 15: Evolucao das Estratégias da Competicdo Baseadas na Manufatura

Fonte : Adaptado de Fleury & Muscat (1992)

A mudanca da estratégia de custo para a do custo da qualidade € feita
aperfeicoando o produto da empresa. A indicagdo para essa ocorréncia € dada pelo
custo de oportunidade devido ao fato da empresa estar produzindo algo que néo
atende plenamente & necessidades do cliente.

A passagem da estratégia de qualidade para a de tempo € motivada pelo
aperfeicoamento do servico associado ao produto. Da estratégia de tempo para a de
flexibilidade, o custo de oportunidade esta associado a ampliacéo de linha de
producdo. Finalmente, a criacdo de mercados é a dimensdo que induz a empresa a

mudar de estratégia de flexibiidade para a de inovacdo. No estudo de Fleury &
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Muscat (1992), os dois elementos bésicos definidores de estratégia de uma empresa
seriam as caracteristicas do ambiente e o estilo empreendedor. O ambiente é
constituido de subsistemas que afetam a empresa e sobre os quais ela pode,
guando muito, influenciar. Ao mesmo tempo, a escolha da estratégia competitiva

depende, em parte, do estilo empreendedor.

Um relatorio apresentado pelo Instituto lacocca em 1991 aponta para outro caminho
gue pode gerar uma nova pista em relacdo aos parametros que deveriam ser
adotados como indicadores de sucesso e evolugdo dentro do campo de estudo
ligado as estratégias de manufatura. Sao trés pontos basicos, sendo que o primeiro
aponta para a emergéncia de um novo ambiente de competitividade, o qual esta

agindo como uma forga que direciona mudancas na manufatura.

O segundo refere-se a vantagem competitiva como sendo pertencente aquelas
empresas que tenham desenvolvido a capacidade de responder a demanda por
produtos de alta qualidade e personalizados para o cliente.

O terceiro diz que para se atingir a agilidade que € necessaria para responder a
essas forcas diretrizes e desenvolver as capacidades necessarias sera necessario
integrar tecnologias flexiveis, com uma forca de trabalho que seja altamente
especializada, instruida, motivada e habiltada. Isto deve ser feito através de
estrutura organizacional e gerencial que estimule a cooperagdo dentro e entre

empresas.

Neste contexto € que surge a Manufatura Agil como uma proposta de estrutura com
a qual toda empresa pode desenvolver suas proprias estratégias de negocios e
produtos. A estrutura € suportada por trés recursos primarios: estruturas inovativas
de geréncia e organizacdo; uma base de pessoas especializadas, instruidas e
habilitadas e; tecnologias flexiveis e inteligentes. Conectando esses trés recursos
primarios estd a metodologia de integracdo. A agilidade é atingida através da

integracéo desses trés recursos num sistema coordenado e interdependente.

Em termos simples, portanto, a manufatura agil pode ser considerada como a
integracdo de organizacdo, pessoas instruidas e altamente habilitadas e tecnologias
avancadas, para atingir a cooperacdo e inovacdo, em resposta as necessidades de
suprir os clientes com produtos construidos sobre os fundamentos competitivos da:
mudanca continua; resposta répida; melhoria da qualidade e responsabilidade

social em termos de ambiente e empregados.
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Quadro 01: Questdes de Sobrevivéncia

QUESTOES PARA SOBREVIVENCIA SOLUCAO '

1- Capacidade de inovacéo tecnoldgica Cooperacao

2- Tecnologia e capacidade gerencial Parceria com grandes empresas; centros de pesquisa e
universidades

3- Escala Cooperagao entre pequenas empresas

4- Financiamento Seguro oficial de crédito

5- Capacidade gerencial Programas de desenvolvimento empresarial

6- Ambiente favoravel para os negocios Arranjos institucionais adequados

7- Treinamento da mao de obra Politicas publicas

Fonte: O Autor

O processo € a parte da operacdo que gera bens e servicos, reline-0s em um pacote
e os fornece ao cliente para satisfazer o conceito (Slack, 1997, p. 148). O quadro 01
faz uma andlise comparativa entre as principais dificuldades encontradas pelas
pequenas empresas em relacdo aos seus processos produtivos, desenvolvimento

tecnoldgico e inovacao, relacionando as possiveis solugdes.

Entre outras coisas, € possivel entender que o processo, pode ser um dos limitantes
a competitividade, ndo somente no sentido de limitar as estratégias, mas no sentido
de impedir a realizacdo de qualquer acdo, a exemplo da inovacdo, custos, tempo,
especificidades. A cooperacdo passa a ser o grande vetor através da diluicdo e

otimizag&do de custos conjuntos, conforme salientado no quadro 01.

Quanto ao componente relativo as POLITICAS DE NEGOCIOS E DE GESTAO
descrito no modelo do mix estratégico, na figura 09, pode-se dizer que este engloba
as decisbes basicas que conduzem o cotidiano das acdes, conflitos, disputas e o
pensamento na empresa. A politica empresarial delimita a atuacdo em torno da
missdo do negocio, em consequéncia, influencia na definicho dos objetivos e no
préprio planejamento estratégico. As politicas tornam-se concretas e nivelam as
acbes em todos os niveis da empresa, tendo reflexos no longo prazo. Até porque,
segundo Ansoff (1990)° “a implantacio de uma estratégia ndo se segue
automaticamente a sua formulacdo. Ela apresente suas proprias resisténcias, ue
também podem invalidar o esforco (..). A resisténcia ocorre sempre que uma
mudanca organizacional introduz um afastamento descontinuo em relacdo ao

comportamento, cultura e estrutura de poder anterior”. As politicas neste sentido

™ Op cit.
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podem ter um cardter normativo, mas necessario para que as decisbes tenham o

seu devido direcionamento.

Em geral, a revisdo e/ou adocdo de novas estratégias trata-se de uma mudanca
significativa, o que significa mudar a prépria empresa.

Para Karlof (1999)’° a estratégia descreve aquilo em que a empresa ou unidade de
negécio deve se concentrar, onde concorrer e as acgbes coordenadas que precisam
ser tomadas, a fim de se atingir uma margem competitiva sustentada. A estratégia,
em outras palavras, responde & perguntas de onde e como a empresa deve
concorrer.

Supondo que se tenha uma idéia clara da estratégia adequada para a empresa, a
etapa seguinte € decidir quais as habilidades organizacionais essenciais que a nova
estratégia requer. A estratégia diz a empresa como ela deve se adaptar a0 seu
ambiente e usar seu potencial organizacional, ao passo que a andlise de

habilidades responde apergunta de como a estratégia deve ser implementada.

Segundo Karlof (1999) e dificil identificar cinco, talvez até dez habilidades de
importancia fundamental. Mas isso ndo é suficiente, pois € necessario desenvolver
habilidades decisivas, 0 que normalmente exige tanto da organizacdo que s6 €
possivel desenvolver entre uma e trés habilidades por vez. Essas habilidades
representam a ligagdo entre a estatégia e a nova era, ao passo que, a0 MesSMo
tempo definem as mudancas que precisam ser feitas em outros fatores, como a

estrutura, os sistemas, as pessoal, os estilo e valores compartilhados.

A estrutura de uma empresa talvez seja o0 conceito mais conhecido relacionado a
mudanca organizacional. Ela se refere a maneira como as areas, divisdbes e
unidades de negdcios sdo agrupadas entre si. Esse talvez seja o fator mais visivel
na organizagdo e por isso hormalmente as pessoas se sentem tentadas a comecar
pela mudanca da estrutura. Ha& muitos exemplos de experiéncias corporativas que
pensaram que poderiam reorganizar suas empresas apenas atraves de mudancas

estruturais.

Pode-se definir os sistemas como rotinas ou processos existentes numa empresa e

gue envolvem muitas pessoas, a fim de identificar questdes importantes, fazer as
coisas ou tomar decisbes. Os sistemas tém uma grande influencia sobre o que

® KARLOF, B. Conceitos basicos de administracdo: um guia conciso. Rio de Janeiro: Rocco, 1999.
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ocorre na maioria das organizagbes, sendo uma ferramenta poderosa para a
geréncia fazer mudancas na organizacdo. O fator de pessoal diz respeito a questéo
do tipo de pessoas de que a empresa precisa. E mais uma questdo do know-how
total das pessoas que fazem parte da organizacéo do que de individuos.

O estlo € um dos utensilios menos conhecidos da caixa de ferramentas de
gerenciamento. Pode-se dizer que consiste em dois elementos: estilo pessoal e
acoes simbdlicas. Portanto, o estilo de gerenciamento ndo € uma questdo de estilo
pessoal, mas daquilo que os executivos da organizagdo fazem, ou seja, como eles

usam seu sistema pessoal de sinais.

Por fim, os valores compartilhados se referem ao tema, ou conjunto de temas, que
orientam e modulam as acdes da organizacdo, através de componentes implicitos e
elementos explicitos que irdo compor as preferéncias gerais relativas ndo somente

as acdes, mas também aos resultados pretendidos.

Remetendo esta questdo para o campo de estudo da colaboracdo entre empresas, €
possivel observar que este € um tema em que diversas areas do conhecimento

possuem interesse, ndo existindo uma teoria Unica capaz de explicar este fenémeno.

Tabela 2: Linhas de pesquisas sobre colaboracao.

1. Nova Economia Refere-se ao modelo econdmico desenvolvido por Willianson’s conhecido

Institucional como Nova Economia Institucional ou Economia do Custo de Transacéo;
2. Andliseda Baseia-se no trabalho de Porter sobre estratégia competitiva, no qual as
Estratégia colaboragdes seriam uma forma das organizagdes obterem vantagens
Competitiva competitivas em relacdo aos concorrentes (Porter, 1991; e Porter, 1992);
3. Redes de Refere-se ao conjunto de modelos que analisa a colaboracéo como uma
Inovacéo forma das empresas satisfazerem as necessidades tecnoldgicas, em face
ao ritmo crescente do desenvolvimento tecnolégico;
4. Anélisedo analisam a colaboracéo com base no ciclo de vida da mesma, ou seja,
Ciclo de Vida encarando a como um processo em que as bases da colaboragéo vao se
alterando desde sua criacao até seu final (Lamming, 1993);
5. Perspectiva Refere-se ao conjunto de trabalhos tal como o de Teece et al. (1990) apud
Baseada no Lamming (1993), em que a colaboracéo € analisada em termos da
Recurso atividade, vendo uma organizagdo como extensdo da outra, tal que a

colaboracéo seria explicada pelas estratégias de diminuicéo da
dependéncia das empresas aos recursos necessarios para a manutencao
de suas atividades;

6. Aprendizagem Refere-se aos trabalhos como o de Dodgson apud Lamming (1993), no
Organizacional qual a colaboracéo é entendida como fonte de aprendizagem e
desenvolvimento tecnolégico.

Fonte: Informag6es compiladas de Lamming (1993), apud Kanter (1994).

A tabela 2 apresenta resumidamente algumas das principais linhas tedricas sobre
colaboracdo. Tais modelos sugerem que a colaboracdo estratégica seria formada

devido & economias geradas pelo arranjo interorganizacional (como abordado pela
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linha de pesquisa da economia institucional) e pela dependéncia ou ndo dos
recursos  ambientais (como a baseada no recurso e a derivada da estratégia

competitiva).

Essa forma de ver as colaboragdes sugere que elas seriam fruto exclusivamente de

decisdes estratégicas e racionais tomadas pelas empresas envolvidas. Outras
teorias, no entanto como o trabalho de KANTER (1994), admite serem elas mais
condicionadas a projetos especificos, dependendo, portanto, de interesses de mais

curto prazo e dos atores envolvidos no processo.

O trabalho de KANTER (1994), que abordou um grande numero de casos de
colaboracdo de diversos tipos, utiliza-se de um corpo tedrico amplo e baseado num
enfoque da colaboragcdo como um processo que surge, se desenvolve e morre de
acordo com as condicbes e atitudes dos agentes. Ela identificou cinco fases, que se
sobrepbem, na formagdo de aliangas de sucesso, que s&o 0 cortejo (coutership),
engajamento  (engagement), descoberta das diferengcas, mecanismos de
sobrevivéncia e velhos casados (old married). O processo de formacdo das
colaboracBes vai promovendo a fusdo das estruturas organizacionais dos parceiros
tal que a colaboracdo adquire forma propria, distinta das duas outras que lhe deram
origem. Essa abordagem € sugerida nos trabalhos de ACRHOL et al.(1990) e
LAMMING (1993) com o nome de quasiHfirm (semi-empresa), em que a colaboracéo
€ composta de uma estrutura organizacional, mecanismos de comunicacdo, metas e
cultura propria, oriundos da unido de elementos de ambas as empresas (tabela 2).

O importante de ser salientado refere-se ao fato de que as relagOes
interorganizacionais ndo acontecem simplesmente. Elas ocorrem num ambiente e
num contexto situacional devido a alguma razdo. Elas vdo desde as situacdes ad
hoc até aquelas que sé&o determinadas por leis ou regulamentacbes. A
consequéncia, positiva ou negativa, de cada tipo de interacdo tende a ser diferente

para as organizagdes envolvidas e para a propria relacéo.

Kanter (1994) cita Spekman e Sawhney (1990) que listam algumas desvantagens da
formacdo da colaboracdo estratégica que sdo: Custo para a implantacdo da
colaboragéo; Custo devido ao fracasso e dissociagdo da colaboragdo; Probabilidade
de surgimento de barreiras a saida da colaboracdo (que aumentam diretamente com

0 crescimento da dependéncia em relacdo ao parceiro) e; Riscos de perda de
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conhecimentos tecnolégicos ou outras habilidades para o parceiro sem a devida
contrapartida.

Dada a importancia deste tema, considerando-se que existem elementos positvos e
negativos envolvidos nos fendbmenos de agrupamento de empresas, especialmente
em relacdo a avaliagdo da base de interacdo entre as empresa, € necessario que 0

tema seja aprofundado.

Os principais elementos do alinhamento entre as empresas foram agrupados como
sendo um elemento a mais no modelo do mix estratégico, conforme salientado na
figura 16. Os componentes seriam: o direcionamento, o foco nos produtos/mercados,
0S recursos e capacidades e a cultura organizacional. A tabela 03 descreve de

maneira sintética cada um dos elementos.

Figura 16: O Modelo do Mix Estratégico Modificado
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Fonte: Adaptado de Casarotto (1995), Porter (1999) e Fuchs et al. (2000)

A énfase colocada sobre qualquer um dos elementos da estratégia ou qualquer tipo
de alinhamento deve variar de empresa para empresa. Segundo salientam Fuchs et

al. (2000), as empresas de maior sucesso sdo aquelas que escolhem o mix certo
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dos elementos do alinhamento — um mix que ira suportar seus temas estratégicos. A
figura 16 passa a representar o modelo de pesquisa na sua verséao final e integral.

Dentro desta 6ética, uma empresa altamente inovadora pode, por exemplo, requerer
maior colaboracdo em relagdo as areas de pesquisa e desenvolvimento, engenharia
a marketing do que uma empresa que esta focada em um comportamento de
lideranca de custo. Um revendedor de servicos customizados necessita adaptar
seus produtos mais intensamente do que revendedores que atuam em mercados de
massa. Entretanto é importante obter constantemente as dimens@es genéricas e a
identidade particular do conteldo (estratégico) de um tema especifico para a
empresa no sentdo de focar aqueles elementos e alinhamentos que séo
especialmente importantes para a sua situacéo. Isso pode ser diferente de momento
para momento, exigindo que este enfoque mude e consequentemente mudando os

componentes do conteudo.

Tabela 03: Elementos do alinhamento

ELEMENTOS NATUREZA DE ACAO
DIRECAO Os lideres das empresas que compdem o modelo de integracdo
asseguram-se que as suas empresas tenham uma direcdo clara e bem
comunicada, mas também os elementos que compdem a direcdo sao

complementares
FOCO Os elementos do foco produto/mercado sdo mais Uteis quando suportam
PRODUTO/ uns aos outros. Uma combinacéo inteligente de dimensodes cria sinergias
MERCADO gue rivais acham dificeis de serem jogadas. Cuidados devem ser

tomados para que os produtos sejam complementares — cada um auxilia
0S outros na imagem - juntos criam economias de producdo ou atraem o0s
consumidores

CAPACIDADES | Os melhores produtores devem ser habeis em combinar seu potencial
E RECURSOS humano, tecnolégico e a reputacdo para desenvolver competéncia e
explorar oportunidades. Em decorréncia sua sinergia torna-se mais eficaz
do que qualquer recurso isolado e a base para produzir uma vantagem

competitiva
CULTURA Serve como fonte de vantagem, a cultura e a estrutura de uma
ORGANIZA- organizacdo devem conter uma série de politicas de reforgo,
CIONAL comportamentos e rituais.

Fonte: Adaptado de Fuchs et al. (2000)

A direcdo refere-se basicamente a existéncia de uma visdo de longo prazo ou seja
uma intencdo estratégica em relagdo aquilo que a empresa quer adquirir ou realizar
nos proximos 2 a 5 anos em seu mercado. Para avaliar este item é necessario

identificar por exemplo se a visdo, seja ela implicita ou explicita, prove uma dire¢cao

" FUCHS, Peter., et al. Strategic integration: competing in the age of capabilities. California

Management Review. Vol. 42, n. 03, p. 11-147, spring 2000.
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convincente para a organizacdo, além disso, qudo bem a empresa vive e executa a

sua visao estratégica.

A direcdo tem relacdo ainda com a existéncia de valores centrais, que nada mais
sdo que os suportes da ideologia interna, dos habitos ou principios que envolvem
toda a empresa moldando as suas ac¢des e o0 conjunto de prioridades. O conjunto de
valores centrais pode ser explicitamente escrito, ou em alguns casos, pode ser
implicitamente entendido, mas ndo escrito nas filosofias da empresa. Poréem, devem
combinar-se em um conjunto forte de elementos compelindo a empresa a segui-los,
gerando uma identidade propria para a organizacgao.

Por fim, a existéncia de um plano estratégico da empresa auxilia na medida que
atuam em direcdo a formacdo de um conjunto detalhado de passos e alocacédo de
recursos necessarios para que a Visdo estratégica seja alcancada. Para tanto,
empresas mais bem conceituadas possuem um direcionamento construido sobre
pontos fortes e planeja sobre seus pontos fracos levando em consideragdo suas
habilidades, deste modo, o Planejamento Estratégico da empresa ird auxiliar em

moldar e melhorar seu foco em termos dos produtos/mercados.

O foco da empresa estd baseado na conjugacdo do bindémio produto/mercado. Ou
seja, em que extensdo as fontes de vantagem competitiva (VC) para sua empresa
sdo utilizadas para maximizar a participacdo da empresa em espagos ou por¢oes de
mercado que se revelam como sendo atrativos e sinergisticos em termos das
propostas de trabalho e acdo. Neste item sdo importantes fontes de investigacdo as
estratégias de canal de valor, ou seja, a selecdo das atividades do negécio em que a
empresa compete (que partes da cadeia de valor a empresa decidiu desenvolver
interna ou externamente); a estratégia de clientes, ou o conjunto de consumidores
ou usuarios-alvo da empresa (foco); as caracteristicas do produto como qualidade,
conveniéncia, estilo, aparéncia; a estratégia de preco 0 preco baixo, descontos,
preco baseado na concorréncia e; a estratégia de servico como o nivel do servigo

fornecido ao consumidor.

Alguns dados sédo cruzados para obter uma avaliacdo consistente do item, como por
exemplo, a relacdo entre foco, visdo, existéncia de valores compativeis, com a
extensdo em que o proprio foco de mercado e os produtos da empresa permitem
gue sejam exploradas as oportunidades e respondem aos desafios em seu ambiente

competitivo
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A formulagcdo das estratégias tem sido objeto de muita investigacdo nos Ultimos
tempos, justamente por ser uma questdo de extrema importancia, mas que possui
uma grande complexidade para entendimento. No modelo Valuator Integrator,
busca-se identificar como a empresa enxerga a si mesma, deste modo, buscase
identificar como 0s componentes estruturais e comportamentais contribuem para o

processo estratégico.

E necesséario que a empresa identifique em que grau ela é habil em notar e entender
as mudancas em seu ambiente de mercado, além disso, € preciso identificar a
habilidade em adaptar-se aos feedbacks de mercado, para ajustar suas estratégias
correntes/atuais, considerando as suas forcas e fraquezas no momento de
desenvolver suas estratégias, configurando um plano estratégico efetivamente
integrado ao plano de negécio de cada unidade ou departamento (ou linha de

produtos).

Outro fator importante € entender em que extensdo o processo de formulacdo da
estratégia da empresa é adequado ao seu ambiente competitivo e como a cultura da

empresa facilita a efetiva deciséo e execucao da estratégia

Neste item sdo avaliados os recursos fisicos, tecnoldgicos e humanos no sentido de
darem o suporte as capacidades operacionais, deste modo, € avaliado quao bem a
empresa estd preparada para gerar resultados. Por outro lado, é avaliada a
extensdo em que 0s recursos, a tecnologia e o capital humano da empresa
complementam e suportam uns aos outros, permitindo assim que esta combinacéo

possa alavancar e/ou explorar novas oportunidades.

A aceitacdo e a imagem da marca da empresa, ou seja quao positiva € a reputacdo
dos produtos e servicos, comparativamente aos competidores pode servir como
parametro na avaliacdo do porque a empresa pode estar a frente de seus

concorrentes.

A existéncia de capital intelectual em um bom nivel pode colocar a empresa a frente
dos competidores. A manutencdo da competitividade em um determinado nivel
dependerda da capacidade da empresa em atrair capital humano adequado. Em um
nivel mais basico a prépria existéncia de empregados capacitados no nivel gerencial
e no nivel ndo gerencial pode ser fonte de vantagens para as empresas.

Sao consideradas também como fonte de vantagens o0s relacionamentos como

sendo recursos pré-existentes na extensdo em que a empresa possua aliancas
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consolidadas, parcerias ou relacionamentos de fornecimento que promovem a
vantagem competitiva. Em grande parte este tipo de recurso possui um grande grau
de intangibilidade, mas que de uma maneira ou de outra devem ser avaliados dada
a sua importancia para o atual contexto competitivo, principalmente pensando-se em

termos da formacéo e consolidagéo dos aglomerados industriais.

Em linhas gerais a simples comparacdo entre a empresa € 0S Seus concorrentes-
chaves em termos das suas habilidade de desenhar produtos e servigos, habilidade
para produzir, habilidade em comercializar/ivender produtos e servicos, habilidade
em gerenciar efetivamente a cadeia de fornecimento, pode colocar a empresa em

uma posicao de lideran¢ca em comparacdo com os demais competidores.

A andlise serd completada mediante a identificacdo de qudo bem as capacidades
operacionais da empresa suportam sua estratégia e a sua direcdo (rapida introducao
de produtos, habilidade na gestdo de custos), bem como, sera identificar quao
complementar sdo o0s processos e as atividades da empresa. Ter atividades que
suportam umas as outras permite criar sistemas interdependentes ou competéncias

ajustando as capacidades operacionais da empresa ao seu ambiente competitivo.

Em relagdo a cultura organizacional, € necessario identificar quao bem a estrutura, a
organizagdo, as informagdes, as normas e valores contribuem para a concretizagéo

da estratégia da empresa.

A lideranca por sua vez joga um importante papel na inspiracdo e envolvimento dos
empregados da empresa. A estrutura organizacional da empresa permite que ela
possa competir efetvamente, em funcdo de uma hierarquia adequada aos
processos de coordenacdo e controle, controles este que devem se estruturados de

modo a comportarem a gestéo de sua performance

Estes elementos juntos devem ser permeados por uma cultura organizacional que
dé suporte a sua estratégia e direcdo de mercado, bem como, para as capacidades

operacionais, compartilhando conhecimento, informagéo e aprendizado.

Cada empresa possui diferentes necessidades que dependem do seu ambiente de

mercado, da sua situacdo competitiva especifica, bem como em relacdo aos seus

objetivos de longo prazo.
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Estas necessidades serdo fungdo, em grande parte, dos temas estratégicos que a
empresa opta por desenvolver, mediante a decisdo de quais sejam eles, de modo

gue esteja refletida de modo mais significativo a esséncia da organizacao.

As empresas precisam criar estratégias que possam sobreviver & mudancas
efervescentes do mercado. E necessario que construam fundamentacdes solidas

gue ndo sejam destruidas em meio ao caos competitivo.

Para que isso acontega, € preciso que as empresas passem a compreender a
estrutura do mercado e depois desenvolvam relagbes estratégicas com outras
empresas de importancia vital no mercado. Fornecedores, distribuidores,
investidores e clientes. Estas relagbes s&o mais importantes do que promogoes
nacionais, tecnologia avancada ou mesmo baixos precos. Mudancas podem alterar
rapidamente 0s precos e a tecnologia, relacdes estratégicas podem durar uma vida

inteira.

Os temas estratégicos irdo emergir neste contexto gradativamente. Uma empresa ou
um produto ndo possui inicialmente nenhum significado. Enquanto uma empresa
desenvolve-se ela continua a mesma. Porém, sua personalidade estard sempre se

modificando, assim como seu posicionamento no mercado.

Muitas empresas de sucesso perseguem em determnado estagio um dos temas
importantes para 0 momento e sdo cuidadosas em suportd-os com uma amplitude
estreita dentro da visdo do mix de elementos e alinhamentos. Esta pode ser uma
énfase temdtica, particular, em relacdo ao potencial de integracdo que pode ser bem
incorporado aueles elementos e alinhamentos que sdo especialmente importantes
para um tema particular. Fuchs et al (2000) conduziram um estudo em uma série de
industrias e identificaram alguns dos temas estratégicos mais diretamente ligados
com o0 sucesso. O estudo descobriu seis temas dentro do chamado campo da

lideranca e quatro diferentes temas ligados a integragao.

Os temas sobre liderangca incluem LIDERANCA DE CUSTO incrementada pela
eficiéncia das operacbes; LIDERANCA DE INOVACAO para sobrepujar na
producédo do estado-da-arte dos produtos; LIDERANCA NA QUALIDADE em prover
produtos de soberba qualidade; LIDERANCA NOS MERCADOS DE MASSA,
significa construir reconhecimento de banda larga através de marketing poderoso;
LIDERANCA EM SERVICOS PERSONALIZADOS, fornecer exatamente a um
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seleto grupo de clientes e; LIDERANCA EM IMAGEM, consiste em conferir status e

sinal de bom gosto (Fuchs et al., 2000).

Tabela 04: Os Dez Temas Estratégicos

TEMA
ESTRATEGICO
Lideranca de custo

OBJETIVO CENTRAL

Fornecimento de produtos e
Servigos em um carater mais
eficiente em custo

ELEMENTOS-CHAVE

Plano estratégico claro e estratégia de
cadeia de valor, prego cortante,
demanda completa e niveis de
controle

NECESSIDADE DE
ALINHAMENTOS CHAVE
Alinhamento de elementos

de execugao, recursos,
atividades a capacidades

Lideranca em
inovagéo

Prover padrdo-artido, servicos
ou produtos estado-da-arte ou
descobrir novas e perfeitas
tecnologias de processos

Visao de longo prazo, estratégias
criativas de produtos, capacidade
para inovagdo, ambiente de
trabalho colaborativo,
conhecimento de capital, nogao
para o mercado

Alinhamento externo, sobre
funcBes e entre posicdes e
execucao

Lideranca em
Qualidade

Fornecer bens e servigcos da mais
alta qualidade possivel

Valores centrais e proposi¢ao para
valores, recursos humanos e
habilidades tecnolégicas para controle
de qualidade mestre

Alinhamento na execugdo
dos elementos,
alinhamento em design e
manufatura

Lideranca em
mercado de massa

Escavar uma por¢cao dominante
do mercado pela venda para uma
ampla variedade de consumidores

Distribuicdo poderosa e sensivel,
geracdo de demanda, marca forte e
construgéo capacidades

Alinhamento externo dentro
do foco sobre
produto/mercado e sobre

produtos

Lideranca em
Servigos
personalizados

Servir consumidores selecionados
com bens e servigos costurados
diretamente para as suas
necessidades

Valores centrais fortes, servicos
vivamente afiada, estratégias de
consumidores, clima motivador ,
niveis de controle

Alinhamento operacional,
capacidades e recursos,
alinhamento entre valores

das pessoas

Lideranca em
imagem

Oferecer produtos e servicos cuja
taxa de consumo confira status e
sinais de bom gosto ou estatura
moral

Consisténcia de direcéo, controle justo
sobre o design de produtos, mercado
eestratégias de distribuicdo, claro e
bom reconhecimento da marca

Alinhar a posicéo dos
elementos, sub-unidades e
pessoas para suporte a
imagem

Integracéo das
unidades
estratégicas de
negocios,

Conquistar e operar negécios
proximamente relacionados e
integra 4os em uma configuracéo
eficiente e completar

Clara visdo e plano estratégico,
habilidades de gerenciamento do risco
e financeira, habilidade no
gerenciamento de aliangas e rede

Alinhar unidades
estratégicas

Integracéo da
cadeia de valor

Integracéo de

Através da integracéo daquelas
atividades na cadeia de valor que
colhem grandes recompensas e
exploracéo das
capacidades/recursos

Através da conexao de largo

Visdo compartilhada e plano
estratégico, colaboragéo entre
departamentos, excelente
cumprimento na demanda e niveis de
controle

Clara proposi¢ado de valor, geracéo de

Alinhar posicéo e
execucao, atividades e
fungées

Alinhar elementos de

mercados numero de compradores e demanda, habilidades na articulagdo | execugdo, produtos
vendedores em um novelo e da rede, reputacéo, forte estratégia de
lucrativo caminho mercado
Integracao Venda de produtos e servicos em | Metas claras, recursos amplos, forte Alinhar empresas em
geografica de tantas partes de mundo quanto rede de distribuicéo, recursos muitos dos seus ambientes
mercado possivel humanos, planejamento estratégico alinhar sub-unidades e

integrado

pessoas

Fonte: Adaptado de Fuchs et al. (2000)

Os temas ligados a INTEGRACAO emergem ndo somente porque eles se

sobressaem em uma dimensdo particular mas porque eles misturam

harmoniosamente e combinam lucrativamente atividades, negécios e uniformizam
INTEGRACAO DE UNIDADES ESTRATEGICAS DE NEGOCIOS,
mistura negdcios em uma entidade mais poderosa e eficiente; INTEGRACAO DA

territorios.

CADEIA DE VALOR, abraca todos aqueles elementos de uma cadeia de valor gque

geram maior recompensas. INTEGRACAO GEOGRAFICA explora talentos e
reputacdo através de limites internacionais e; por fim a INTEGRACAO DE

MERCADOS conecta compradores e vendedores em um novo e atrativo caminho.
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Estes temas sd@o importantes a orientacdo de mercado e habilidades chaves tanto
guanto a sinergia profunda através deles, pois, envolvem a esséncia da visdo de
uma empresa. Tipicamente, organizacbes podem perseguir somente um ou dois
destes temas, dado que eles demandam diferentes e varios modos de operacéo,

assim como diferentes elementos chaves e alinhamentos.

Fuchs et al. (2000) salientam que o0s temas estratégicos determinam quais
elementos do modelo e quais espécies de alinhamentos sédo mais importantes para a
empresa. Existem pelo menos 10 temas estratégicos, descritos na tabela 04, que
apresentam 0s co-requistos para cada um destes temas estratégicos e 0s elementos
e os tipos de alinhamentos que sdo especialmente criticos para a performance de

longo prazo.

Em termos préticos, Fuchs et al (2000) definem o que chamam de Pier |, ou primeira
parada, em relagdo ao modelo proposto, dando a entender que este possivelmente
ndo estaria finalizado. O modelo do Pier busca identificar as sinergias e

causalidades entre os elementos e temas estratégicos (figura 17).

O inicio do “novelo” estratégico desenrolado no modelo do pier, que serve ao
mesmo tempo como pano-de-fundo para andlise foi importado da casa de um
fornecedor de um varejista. Trata-se da enunciagdo da visdo estratégica da
empresa, que € a seguinte: satisfacdo de desejos, ndo necessidades. Em termos

genéricos faz uma alusdo amentalidade oportunista e inovadora por tras da visao.

No chamado Pier | existe uma miriade de conexdes reforcando sobre tudo os
elementos de posicionamento e execugdo. Uma ampla e constante evolugao do mix
de produtos é suportada por um soberbo conjunto de compradores e intermediarios.
O interesse é que 0s produtos/servicos irdo ser compostos por uma vasta rede de

conexodes.

Baixos precos e amplas margens sao subscritas pelo uso de pequenos fornecedores
(nos paises do terceiro mundo, China, india). Mesmo se algumas mercadorias
entregues sdo atrasadas em decorréncia da existéncia de muitos pequenos
fornecedores estrangeiros, este ndo € um sério problema. Os consumidores tém
aprendido a esperar e as lojas sdo flexiveis o suficiente para acomodar as mais

erraticas programacdes de entrega.
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Figura 17: Compreens&o e Alinhamento do Grupo

FOCOPRODUTO/MERCADO
*Mix de produtos Ginico
*Atratividade

DIRECAO
*Satisfazer desgos néo de

N L *Lojasexclusivas, f&cil acesso,
*magem digtintiva estacionamento
*Humor, compras *Bons servigos
*convenientes *Bons Precos

POSCIONAMENTO

RECURSOS CULTURA/
*Boaimagem e reputagéo OR GANIZA(;AO
*Excelente rede de * T
fornecedores e intermed. . Cgr:'[mels de Frﬁbd hO
*Fontes de baixo custo rol ES:G incentivos
*Telento gerencia *Promog&o de dentro

CAPACIDADES
OPERACIONAIS
*Grande capacidade
de
*Comprador méster

*Treinamento fino

CAPACIDADE DE EXECUGAO

Fonte : Adaptado de Fuchs et al. (2000)
Nota: este exemplo foi extraido de um distribuidor de mercadorias, o que é valido é a referéncia aos
relacionamentos e a causalidade entre os elementos.

s

Em compensagdo, a exceléncia nos servicos € reforcada pelo cuidado no
treinamento e constante avaliagdo do staff de vendas e por bonus de incentivo,
comissbes sdo usadas para desencorajar taticas de venda de alta-pressao.
Finalmente, no modelo descrito na figura do Pier do alinhamento estratégico,
assegura-se a consisténcia da imagem dos seus produtos pela centralizacdo das

funcbes de compra e treinamento intensivo dos compradores.

Existem poucos caminhos que levam a execugdo e posicionamento justamente
alinhado. O Pier | demonstra o esquema poderoso que é criado por um sistema de
integracdo. Dificilmente rivais isolados conseguem destrinchar o “novelo” mas sem

duvida, percebem-no a ponto de tentar imitar, se € que isso seja possivel.
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Com a incluséo do modelo da integracdo estratégica proposto por Fuchs et al.
(2000) no modelo inicial de pesquisa, acredita-se que € dado um passo fundamental
em direcdo a construcdo de um instrumento capaz de identificar o fenbmeno da
formulacdo das estratégias nos, complexos, ambientes compostos pelas
aglomeracdes geogréficas industriais. Desde j& acredita-se que o principal objetivo

da Tese foi alcancado.

Os capitulos seguintes tratam de concretizar formalmente este processo, buscando
na aplicacdo pratica do modelo do mix estratégico modificado uma maneira de
comprovar que € robusto suficiente para captar as nuances descritas pela criacdo de

estratégias dentro dos agrupamentos empresariais.



CAPITULO 3

Este capitulo prioriza a vertente metodologica, onde serdo descritos 0s
procedimentos metodologicos, por exemplo, o design da pesquisa, a coleta e o
processamento dos dados da pesquisa, bem como, as limitacbes e dificuldades

encontradas.

3. PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS DA PESQUISA

Gil (1991) argumenta que “para um conhecimento ser considerado cientifico, torna-
se necesséario identificar as operacBes mentais e técnicas que possibilitaram a sua

verificagcdo”, assim é necessario determinar o método, ou meétodos, bem como a

metodologia que possibilitou chegar a este conhecimento perseguido.

Em decorréncia do modelo de estudo adotado, do objetivo do estudo e do referencial
tedrico descrever-se-a neste segmento, a metodologia que foi utilizada para
desenvolvimento do presente trabalho. A finalidade maior € orientar e nortear o leitor
desta pesquisa e, conseqlentemente, possibilitar que avangcos ocorram nesta area
de estudo com base nas reflexbes e procedimentos aqui desenvolvidos, bem como,
guanto aos resultados encontrados no sentido de gerar novas possibilidades de

trabalhos, ou simplesmente, ampliar o presente.

3.1 Especificagéo do Problema

A definicdo do termo estratégia pode ser vago se dissociado das questdes inerentes
ao seu processo de formulacdo, ou seja da sua concepcdo, dos esforcos
necessarios para a gestao do processo de desenvolvimento e implantacéo.

O objetivo da presente tese é estudar a questdo da formulacdo das estratégias sem
esquecer dos aderecos e dos outros elementos que compdem o conceito da
estratégia, por isso, deve buscar um quadro referencial e conceitual adequado. A
administracdo estratégica parece ser um quadro teoricoreferencial que prové uma
gama de insights proprios para o0 ambiente atual. A administracido estratégica se
baseia na visdo da empresa como parte atuante de um ambiente, sendo este

extremamente volatil. Este € um problema de grandes proporces jA que a empresa
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deve buscar meios para se efetivar neste mercado volatil, atraves de estratégias de

crescimento e desenvolvimento o que nem sempre € facil de ser conseguido.

Porque entdo a presente tese fala apenas em estratégias? Porque a mola
propulsora do estudo refere-se a estratégia como resultado de um processo de
reconhecimento, percepcdo e racionalizagdo dos componentes do ambiente externo
gue geram as mudancas e descontinuidades que podem orientar e reorientar 0s
objetivos e a propria existéncia da empresa. Para fins analiticos, estudar a estratégia
ex post facto significa tentar interpretar o resultado das decisbes que permitiram
exacerbar ou aniquilar a capacidade competitva da empresa ou mesmo de um
grupo de empresas. Entendendo a estratégia como foco de andlise, como senso de
direcdo, € possivel entender toda a sorte de percepcbes e acgbes ligadas ao
fenbmeno da relacdo da empresa com o mercado através das decisdes estratégicas
tomadas. Significa entender, por exemplo, como se desenvolveram as relagdes no
ambito do agrupamento de empresas, entender se estas relagdes desempenharam
0 papel esperado de facilitadoras nos processos ligados a sobrevivencia e o
crescimento empresarial. Ou seja, a estratégia pode ser vista com sendo a geradora
dos "elos comuns" — em relacdo aos produtos e mercados, presentes e futuros ou a
intencdo subliminar que mostra & pessoas externas e internas & organizacdo para

onde ela indo a empresa.

Assim, estratégia passa a ser um dos varios conjuntos de regras de decisdo para
orientar o comportamento da(s) organizacdo(des). Deste modo, € possivel
estabelecer padrdes de medicdo de desempenho presente e futuro, regras para o
desenvolvimento da relacdo da empresa com o ambiente, por exemplo: 0 que, onde,
para quem e como (estratégia de negdcio); regras para O estabelecimento de
relacbes internas e processos (estratégia administrativa); as regras que conduzem
as atividades diarias da acao (politicas operacionais).

E evidente que nem tudo é facil e claramente identificavel, na medida em que a
estratégia conceitualmente € abstrata ou mesmo pode ndo gerar resultados
imediatos, além do que requer dispéndios e gastos que podem tornar a sua
execucdo questionavel. Optar por uma estratégia € mais um dos dilemas
empresariais, porém, a propria existéncia do dilema € em esséncia um dos
elementos do processo de gestdo da estratégia. Para facilitar algumas empresas

ndo pensam em estratégia, agem como avestruz, escondem-se. Mal sabem elas que
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este posicionamento €, em esséncia, estratégico. Por outro lado, muitas empresas
tém tido sucesso sem uma estratégia explicitamente formulada e negam a sua
formulacdo alegando ser esta muito singular e particular & empresa para ser
formalizada ou se quer explicitada. O acaso & vezes ajuda, mas nem sempre!

Collins e Porras (1995)", desenvolveram um amplo estudo relativo a um conjunto de
empresas que 0s autores denominavam de excepcionais. A principal questdo do
estudo residiu em entender o que destinge estas empresas “excepcionais” das
demais. Entre outras coisas, 0 estudo apontou para as seguintes constatagoes: (i)
elas perseguem um conjunto de objetivos, ganhar dinheiro era apenas um deles; (ii)
guanto aos valores centrais, ndo existe nenhum valor radicalmente diferente das
demais empresas, apenas troca-se 0 conceito do que € necessario valorizar, para o
gue realmente é valorizado; (ii) as ideologias centrais raramente se alteram e; por
fim, (iv) as empresas “excepcionais” sdo em esséncia visionarias e se concentram e

superar a si mesmas, mantendo um singular senso de diregéo.

Alguns dos resultados da pesquisa de Collins e Porras sinalizam claramente para a
direcdo da estratégia como forma para a consolidacdo deste estado “visionario”. A
adocdo de uma visdo estratégica clara alavanca a competitividade. Além disso,
auxilia claramente na melhoria do desempenho financeiro. A pesquisa indicou ainda
gue as empresas Vvisionarias possuem retornos financeiros superiores as demais,

medindo-se a valorizagdo individual de cada empresa.

A estratégia € em si uma resposta aos anseios da empresa no sentido de clarear
seu comportamento de mercado, por outro lado, € em esséncia uma das areas, ou

campos de estudos mais intangiveis.

O problema da estratégia € ainda mais complexo considerado-se a sua formulagéo
dentro dos ambientes de aliangcas ou redes de negécios. A formacdo de aliancas,
redes ou aglomeragbes de empresas, justifica-se principalmente na atual conjuntura
econdmica e social, especialmente devido a chamada globalizacdo da economia.
Ganhar musculos, aumentar o porte e melhorar o félego passa ser crucial para
atender os mega mercados, ou mesmo para se defender dos mega concorrentes.
Isso tudo em um contexto moderno de mercado onde os clientes assumiram a sua
real condicdo nas relacbes comerciais, exigindo produtos adequados & suas

® COLLINS, J., PORRAS, J. Feitas para durar — praticas bem-sucedidas de empresas

visionarias. Sao Paulo: Rocco, 1995.
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necessidades o que implica em muitos casos na diferenciacdo de produtos ou

mesmo diferenciacdo de mercados.

Tendo isso em mente, que estratégia, aglomeracdo de empresas e exigéncias de
mercado, jogam um importante papel na sobrevivéncia das empresas, requer que
alguns pontos devam ser evidenciados: (i) o chamado cluster (agrupamento)
aumenta a capacidade de adaptacdo, mas pouco se sabe de como e porque essa
capacidade aumenta dentro de um cluster; (i) como o cluster auxilia as pequenas
empresas a reduzirem a incerteza e diminuir o risco e; (i) como as instituicbes locais

influenciam as percepc¢oes de risco e as decisdes de investimento.

Como o trabalho empirico normalmente confere importantes avangos ao arcabouco
tedrico, espera-se que com a realizacdo deste trabalho seja possivel auxiliar no
entendimento das relacdes citadas acima.

7

Pensando nesta questdo € que foi elaborado o problema de pesquisa conforme
descrito na introducdo, citado aqui para auxiliar a leitura: dispor de um modelo capaz
de entender como as estratégias das empresas calgadistas do polo industrial de Séo
Jodo Batista (SC) sdo formuladas no contexto do ambiente de aglomeracdo

industrial em que estéo inseridas.

3.2 Perguntas de Pesquisa

As perguntas de pesquisa servem como molas propulsoras para os esforcos que
serdo desenvolvidos no estudo. Além de direcionar os trabalhos, tornam a
investigacdo mais objetiva, servindo ainda para lembrar ao pesquisador qual
caminho ele deve seguir. Conforme salientou Triviios (1987), as perguntas séo
necessarias para nortear o estudo. Tendo isso em mente, foram elaboradas as
seguintes perguntas no presente trabalho:

. Como séo formuladas as estratégias empresariais individuais no contexto

formado pela aglomeracgéo industrial calcadista da Séo Jo&o Batista (SC)?

- Quais sao as caracteristicas do contexto composto pelo aglomerado?

- Existem padrdes estratégicos preferenciais?

- As empresas seguem um mesmo padrao estratégico imposto pelo aglomerado?

- As estratégias individuais podem determinar o comportamento do aglomerado?



102

3.3 Método de Investigacédo

Berto e Nakano (1998) salientam que a dificuldade na escolha, ou opg¢do por um
determinado método, esta ligada a dificuldade em se estabelecer ou identificar
claramente o problema (ou solu¢cdo) que se quer verificar ou conhecer. Isso é
particularmente dificl se o problema em andlise ndo é novo e esta longe de ser
resolvido. Assim, é importante registrar que os modernos meétodos cientificos de
pesquisa tém suas raizes por volta do comeco do século XVII, principalmente pelo
pensamento de Descartes, Bacon e Galileu. Deste modo, evidencia-se que tanto 0s
problemas pesquisados, quanto os metodos para investiga-los estdo, ou pelo menos

deveriam estar em constante evolucéo.

Em Descartes repousa a crenca fundamental de que através da razdo é possivel
chegar-se a certeza sobre um fato. Descartes, seguiu em parte a logica de
Aristételes, que estabeleceu um método dedutivo, baseado nos principios da
igualdade entre verdade e evidéncia, da divisdo de um problema em partes para sua
andlise e do uso da logica para a obtencdo de conclusbes (Vargas, 1985). Assim,
pela logica dedutiva, as conclusdes sdo baseadas em principios e leis e, a partir do
raciocinio légico, procura-se observar as consequéncias especificas de uma teoria

formulada.

7

A inducdo é a tese contraria. A afirmagdo basica diz que € possivel se chegar a
conclusbes gerais a partir de observacbes empiricas, em um processo que vai de
uma pressuposicdo até uma conclusdo. O método empirico, estabelecido por
Galileu, consistia basicamente da formulacdo de uma conjectura ou hipétese
expressa, preferencialmente, em termos matematicos. A execugcdo de um
experimento ou observacdo servia para confirmar ou negar a hipétese previamente
formulada. O método proposto por Galileu segue a logica hipotético-dedutiva.

s

Apés ter sido feita esta retrospectiva é possivel identificar que a ciéncia moderna
tem usado uma combinacdo desses métodos de modo a superar as deficiéncias que
cada um possui, ndo somente para se alcancar uma exatiddo inequivoca, mas téo
somente para ser capaz de atender a complexidade atual. De fato, a maioria dos
cientistas entende a importancia de usar a dedugdo e a indugdo em suas
pesquisas. Em qualquer um dos casos existe a necessidade da coleta sistematica

de dados, criatividade, percepcdo da relevancia dos dados coletados, atualizactes
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sistematicas e acréscimos de novas idéias e teorias. Algumas destas idéias e teorias
sdo formuladas a partir da chamada pesquisa quantitativa, pesquisa empirica ou
método cientifico tradicional. A partir desse ponto de vista, o ponto de partida de
uma pesquisa € a teoria, que engloba uma tentativa de formular explicacbes acerca
de algum aspecto da realidade. A partir dela, uma (ou Vvérias) hipdteses sé&o

formuladas pelo uso da deducéo.

A partir dos anos 70 houve um consideravel crescimento de interesse na chamada
pesquisa qualitativa ou interpretativa, baseada em métodos associados &
ciéncias sociais. Apesar da primeira impressdo levar a idéia de que a diferenca
entre pesquisa quantitativa e qualitativa seja referente a presenga ou auséncia de
guantificacdo de dados, é necessario dizer que isso € um engano. Na pesquisa
gualitativa o pesquisador procura reduzir a distancia entre a teoria e os dados, entre
0 contexto e a acdo, usando a logica da andlise fenomenoldgica, isto €, da
compreensdo dos fendmenos pela sua descricdo e interpretacdo. As experiéncias
pessoais do pesquisador sdo elementos importantes na andlise e compreensdo dos
fendmenos estudados (Van Maanen apud Berto e Nakano, 1998).

Segundo Bryman (1989), a pesquisa qualitativatem as seguintes caracteristicas:

O pesquisador observa os fatos (quase) sob a Otica de alguém interno a
organizacéo ou do fenbmeno estudado;

A pesquisa busca uma profunda compreenséo do contexto da situagéo;

A pesquisa enfatiza o processo dos acontecimentos, isto é, a sequéncia dos
fatos ao longo do tempo;

O enfoque da pesquisa é mais desestruturado, ndo ha hipéteses fortes no
inicio da pesquisa. Isso confere apesquisa bastante flexibilidade; e

A pesquisa geralmente emprega mais de uma fonte de dados.

As dificuldades encontradas quando da opcdo pela pesquisa qualitativa ficam por
conta do trabalho exaustivo necessario a coleta de dados, da grande quantidade de
dados que devem ser coletados e, principalmente, pela falta de métodos
estabelecidos para a andlise dos dados coletados (Miles, 1979). Apesar disso, o
enfoque qualitativo tem obtido crescente popularidade na pesquisa organizacional,
pelo seu carater rico, holistico e “real” (Miles, 1979).

E possivel visualizar nos instrumentos de coleta que existe uma sobreposicdo em

relagio ao uso destes tanto na pesquisa qualitativa quanto na quantitativa. Berto e
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Nakano (1998) registram (Quadro 02), alguns métodos de pesquisa utilizados na
Engenharia de Producdo, com énfase em sua abordagem principal e sua relacdo

com 0s principais instrumentos de pesquisa utilizados.

Quadro 02 — Os Métodos de Pesquisa e os Instrumentos de Coleta de Dados

Método de pesquisa Abordagem principal Instrumento de coleta de dados
Experimental Quantitativo Experimentos
Survey Quantitativo Questionarios ou entrevistas
Estudo de caso Qualitativo Entrevistas, questionérios e outras fontes
Pesquisa participante Qualitativo Observacéo direta e entrevistas
Pesquisa-agdo Qualitativo Observacéo e participagao direta

Fonte: Berto e Nakano (1998)

Do ponto de vista dos procedimentos técnicos Gil (1991) salienta que estes podem
ser.  pesquisa  bibliografica; pesquisa  documental;  pesquisa  experimental;
levantamentos; estudo de caso; pesquisa Ex-Post-Facto; pesquisa agdo e; pesquisa
participante. Nos estudos de caso sdo realizados estudos profundos e exaustivos de
um ou poucos objetos, de maneira que se permita o seu amplo e detalhado
conhecimento.

Yin (1989, p. 23) afirma que "o estudo de caso é uma inquiricdo empirica que
investiga um fendémeno contemporaneo dentro de um contexto da vida real, quando
a fronteira entre o fendbmeno e o contexto ndo € claramente evidente e onde
multiplas fontes de evidéncia sdo utilizadas". Esta definicdo, apresentada por Yin
(1989, p. 23), auxiia em compreender e distinguir o método do estudo de caso de
outras estratégias de pesquisa como 0 método histdérico e a entrevista em
profundidade, o método experimental e o survey.

Ao comparar 0 Método do Estudo de Caso com outros métodos, Yin’® afirma que
para se definir o método a ser usado é preciso analisar as questbes que sdo
colocadas pela investigacdo. De modo especifico, o estudo de caso é adequado
para responder & questbes "como” e "porque”, que sdo duestbes explicativas e
tratam de relacbes operacionais que ocorrem ao longo do tempo, registrando—se

mais do gque as suas simples freqtiéncias ou incidéncias.

” YIN, Robert K. Case Study Research: Design and Methods . Sage Publications Inc. USA. 1989.
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Isto também se aplica ao Método Histérico e ao Método Experimental que também
objetivam responder a estas questdes. Contudo, o Método Historico sera
recomendado quando ndo houver acesso ou controle pelo investigador aos eventos
comportamentais, tendo que lidar com um passado "morto” (Yin, 1989, p. 19) sem
dispor, por exemplo, de pessoas vivas para darem depoimentos e tendo que recorrer

a documentos e a artefatos culturais ou fisicos como fontes de evidéncias.

No caso do Método Experimental, as respostas a estas questbes sd@o obtidas em
situagdes onde o investigador pode manipular o comportamento de forma direta,
precisa e sistemética, sendo-lhe possivel isolar variaveis, como no caso de
experimentos em laboratorio. Ao fazer isto, deliberadamente se isola o fendmeno
estudado de seu contexto (Yin, 1981).

De acordo com Yin (1989) a preferéncia pelo uso do Estudo de Caso deve ser dada
no estudo de eventos contemporaneos, em situagbes onde 0s comportamentos
relevantes ndo podem ser manipulados, porém deve ser possivel se fazer
observacbes diretas e entrevistas sistematicas. Apesar de ter pontos em comum
com o meétodo histérico, o Estudo de Caso se caracteriza pela "(...) capacidade de
lidar com uma completa variedade de evidéncias - documentos, artefatos,

entrevistas e observacdes” (Yin, 1989, p. 19).

Este método, assim como o0s outros métodos qualitativos, também sdo (teis,
segundo Bonoma (1985, p. 207), “(..) quando um fendmeno é amplo e complexo,
onde o corpo de conhecimentos existente € insuficiente para permitir a proposicao
de questbes causais ou quando um fendmeno ndo pode ser estudado fora do

contexto no qual ele naturalmente ocorre™.

Os objetivos do método de Estudo de Caso, segundo McClintock et al. (1983) apud
Bonoma (1985), "(...) sdo (1) capturar o esquema de referéncia e a definicdo da
situacdo de um dado participante; (2) permitr um exame detalhado do processo
organizacional e; (3) esclarecer aqueles fatores particulares ao caso que podem

levar a um maior entendimento da causalidade”.

Bonoma (1985) ao tratar da coleta dos dados, coloca como objetivos do Método do
Estudo de Caso ndo a quantificacdo ou a enumeracdo, "(...) mas, ao invés disto (1)
descricdo, (2) classificagdo (desenvolvimento de tipologia), (3) desenvolvimento

tedrico e (4) teste “limitado” da teoria. Ou seja, 0 objetivo é a compreensao”.
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Em esséncia, o processo de formulacdo de estratégias dentro dos ambientes de
aglomeracdo pode ser adequadamente estudado através do uso do método dos
estudos de caso, pois, 0 objetivo desta Tese enquadra-se na descricdo proposta por
Bonoma (1985): “gquando um fendmeno é amplo e complexo, onde o corpo de
conhecimentos existente € insuficiente para permitir a proposicdo de questdes
causais e quando um fendmeno ndo pode ser estudado fora do contexto no qual ele
naturalmente ocorre” a preferéncia pelos estudos de caso pode tornar-se uma

escolha adequada.

O presente trabalho busca compreender as caracteristicas de uma populacdo
determinada, descrita pelas empresas calcadistas de S&o Jodo Batista, ou pelo
menos uma parcela dela. E um fendmeno complexo que ndo pode ser entendido
sem que seja conhecida e realidade local, através de seus atores. Por isso utilizar
uma forma qualitativa de coleta de dados através do método do estudo de caso, ou
estudo multicaso, conforme serd descrito nos topicos seguintes € uma escolha

apropriada.

3.4 Relacdo Entre as Variaveis

Para Gil (1991) um problema de pesquisa, em termos gerais, pode ser visto dentro
de um quadro referencial de uma Pesquisa Quantitativa, com também na forma de
uma Pesquisa Qualitativa. Nas pesquisas quantitativas, as variaveis devem ser
medidas, ao passo que em pesquisas qualitativas, as variaveis sao descritas
(Triviflos, 1990).

Este ultimo tipo de pesquisa considera que existe uma relagdo dinamica entre o
mundo real e o sujeito, isto €, um vinculo indissociavel entre o mundo objetivo e a
subjetividade do sujeito que ndo pode ser traduzido em nUmeros. A interpretacdo
dos fenbmenos e a atribuicdo de significados sdo uma questdo basica no processo
de pesquisa qualitativa. Nao requer o uso de métodos e técnicas estatisticas, muito
embora possam ser utilizados, sem que haja a descaracterizacdo do método
qualitativo. O ambiente natural € a fonte direta para coleta de dados e o pesquisador
é o instrumento chave. E descritiva. Os pesquisadores tendem a analisar seus dados
indutivamente. O processo e seu significado sdo os focos principais de abordagem,

existindo um conteddo comportamental por tras deste tipo de investigagao.
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Bowditch e Buono (1992) afirmam que nas pesquisas nas ciéncias comportamentais,
existem quatro classes ou simbolos que de alguma forma identificam grupos de
pessoas (ou objetos) ou como estes foram tratados. Esses simbolos sdo chamados
de variaveis. Variaveis independentes sao aquelas que ocorrem anteriormente, ou,
no caso de experiéncias, que sdo manipuladas para causar um efeito. Variaveis
dependentes sdo aquelas previstas ou mensuradas nas experiéncias e sao
causadas por uma varidvel independente. Uma varidvel interventora € um processo
ou estado ndo observavel, hipoteticamente deduzido do exame das varidveis
independentes e dependentes, que ajuda a esclarecer a relagdo entre essas
variaveis. Finalmente, as varidveis moderadoras, causam mudancas nas relactes
entre as variaveis independentes e dependentes. E dentro deste quadro referencial
gue as variaveis, definidas, relacionadas e estudadas. A figura 18 descreve a

estrutura conceitual entre as variaveis selecionadas para a presente pesquisa.

A exemplo de trabalhos anteriores (Orssatto, 1995; Orssatto e Cunha, 1995; Cunha,
1996) utilizou-se uma perspectiva contextualista para explicar os fendmenos da
formulacéo e mudanca das estratégias empresariais.

Nota-se uma relacdo de causa e efeito entre as variaveis do modelo, talvez ndo téo
lineares como a figura 18 demonstra, mas certamente, tendo uma proximidade
relacional do tipo causa-efeito que as varidveis sugerem existi. Para tornar o
fenbmeno mais complexo € necessario salientar que existe uma relacdo imbricada
entre 0s elementos explicitos e agueles outros elementos colocados em niveis
secundarios, mas que perfazem uma parte importante do processo, como por

exemplo os modelos mentais, a memoria e a aprendizagem .

Especificamente sobre a questdo do contexto relacionado na figura 18 € necessario
dizer que a estratégia passa a ser vista como resultado de um processo que busca
relacionar a empresa e 0 seu ambiente, 0 que reflete a exirema preocupagdo com o
desenvolvimento contextual do processo de formulagdo da estratégia. Por isso o
contexto aparece na posicado variavel independente, pois possui, entre outras coisas,
conceitualmente indmeros componentes incontrolaveis tornando-o quase intocavel

ou imutavel olhando-se pela 6tica de uma empresa individual.

Na figura 18, buscou-se dar um entendimento geral do arcabougco conceitual da
pesquisa, de modo a esclarecer a importancia das interpretagdes que associam as

dimensbes da estrutura organizacional aos fatores contextuais. Note-se na figura 18
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gue o nivel mais inferior, sombreado, é subliminar, € uma espécie de figura de fundo
gue registra aqueles componentes ligados de modo subjacente & varidveis da
pesquisa: 0 contexto em gue 0S acontecimentos ocorrem, a decisdo sobre a estratégia
gue representa a formulacao da estratégia em si, e por fim a prépria estratégia, decidida, em

decorréncia do processo de escolha e em fungéo das pressdes do ambiente.

As variaveis, bem como a relagdo existente entre elas, foram estruturas em resposta
& consideracdes feitas por Chakravarthy (1982) que considera que a estratégia ndo

pode ser tratada como um fendmeno isolado, da formulagdo ou da escolha, mas sim
como um processo que envolve as questdes de percepcdo e avaliacdo das
condi¢cBes ambientais, no caso o contexto.

Figura 18: Relacdo Entre as Variaveis

Contexto Externo L, . , .
elnterno ao O Processo estratégico A Edratégia
Aglomerado ™ ™

\ |
. Per cencéo Acdo da
Pressdo do ambiente ™ . > or ganizacio
—» Articulacid ~ Padr&o esratégico
L ocal como modulador [, | desrticlacio Lot

Fonte: O Autor

Pettigrew (1987) salienta que existe uma necessidade de mais pesquisas no qual o
processo, dando-se énfase a acdo (a decisdo estratégica no espaco do
aglomerado); a analise comparativa (estudos multicaso); o pluralismo que descreve
e analisa as diferentes versdes da realidade vista pelos atores do processo da
mudanga (...), bem como, as restricbes dentro da qual operam os tomadores de
decisdo, sejam considerados @mo elementos basicos de estudo. Esta € em parte a

énfase dada ao presente estudo. Justamente por isso, por se entender que o
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processo deve ser detalhado, adotou-se 0 modelo de pesquisa. Acredita-se que
através do entendimento do processo, com o0 auxilio do modelo de investigacdo
adotado serad possivel identificar as dimensées e o potencial de causalidade em
relacdo & outras variaveis. Ou seja, as variaveis da pesquisa sdo em esséncia um

referencial, que auxiliam a moldar as analises.

O modelo do mix estratégico modificado encarrega-se de identificar o
comportamento do processo de formulacdo das estratégias captando alguns dos
componentes externos, alguns componentes internos e algumas nuances entre

estes os dois extremos, por isso mesmo foi considerado como variavel interveniente.

Esta estrutura ndo possui um carater conclusivo, mas serve como um indicativo de
como os elementos do modelo foram arranjados para servir como estrutura
conceitual, mas também para orientar questdes mais pragmaticas como a coleta s

dados e a estrutura de andlise.

3.5 Design e Perspectivas da Pesquisa

Qualquer pesquisa empirica tem um design implicito, se ndo um design explicito. O
design é a sequéncia légica que conecta o dado empirico com as questbes iniciais
do estudo e, posteriormente, com suas conclusées. Em um senso comum, um
design de pesquisa € uma acdo planejada para conseguir ir do ponto inicial da
pesquisa, para se chegar aos resultados, ou seja, do conjunto inicial das questbes a
serem respondida, para se chegar ao conjunto de conclusdes (respostas) sobre
auelas questoes.

s

Entre os pontos € necessario que seja estabelecido um nimero maior de passos,
incluindo a selecéo e andlise de dados relevantes. Como uma definicdo sumaria um
design de pesquisa pode ser concebido como um plano que: “guia o investigador no
processo de coletar, analisar e interpretar observacfes (Yin, 1984)". Esta pesquisa
adotou uma estratégia de investigacdo pouco estruturada nas entrevistas iniciais,
por se tratar de uma realidade muito complexa e pouco conhecida. Por conseguinte,
buscou garantir através de uma extensa teoria de suporte que as discussdes
preliminares abordassem toda sorte de consideragbes que se fizeram necessarias.

N&o gue isso seja suficiente, mas com certeza conforta e deu segurang a ao autor.



110

Mesmo assim, existe um espago “em branco” proposital para dar espago aos
elementos que por ventura ndo se fizeram presentes no embasamento teorico, até
para assegurar que ndo ocorra nenhum viés, ou mesmo a desconsideracdo dos
aspectos importantes que ndo se encaixassem na teoria, a0 mesmo tempo em que
se admite ndo se ter esgotado o assunto, permitindo que exista um espago para

trabalhos futuros ampliando este campo de analise.

O fato do estudo ser conceitualmente qualitativo confere algumas caracteristicas
importantes do trabalho: (1) buscou identificar os novos elementos que influem no
processo, partindo de uma base tedrica que foi modificada no decorrer do estudo; (2)
adotou uma visdo holistica e buscou interpretar o fenémeno no contexto; (3)
procurou retratar a realidade de forma completa e profunda; (4) usou diferentes
fontes de informacdo; (5) adotou uma abordagem indutiva de investigacdo, deixando
gue as dimensfes e categorias emergissem durante as fase iniciais da pesquisa e€;
(6) a intervencdo do pesquisador sobre o objeto de pesquisa esteve presente mas

foi minima.

Yin (1989) apresenta uma interessante andlise em relacdo as tipologias de design
ligadas aos métodos qualitativos especialmente em relacdo aos estudos de caso.
Sdo quatro os tipos de designs, resultantes de uma matriz de dupla entrada,
considerando o numero de casos envolvidos no projeto - um caso ou multiplos casos
- e a unidade de andlise - holistica ou encaixada. Yin (1989) salienta que se o caso
estudado representa um caso critico ele irA afetar diretamente uma teoria bem
formulada, servindo de teste para confirma-la, desafia-la ou até mesmo amplia-la. O
caso pode representar também um caso extremo ou Unico ou pode se tratar de um
caso revelador, que ndo era possivel de ser investigado anteriormente e, desta
forma, se constitui como objeto valido para estudo. Contudo, o autor indica que as
evidéncias dos casos multiplos s&o reconhecidas como mais fortes do que as

evidéncias de caso Unico.

Considerando a matriz proposta por Yin (1989), séo possiveis quatro tipos de casos:
tipo 1 - caso unico/holistico;

tipo 2 - caso Unico/encaixado;
tipo 3 - mdltiplos casos/holistico e;

tipo 4 - multiplo casos/encaixados.
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Nas consideracOes sobre os tipos de casos, um aspecto relevante a ser considerado
€ o fato de que um projeto de pesquisa ndo € algo fechado e completo, mas € algo
dindmico e vivo e que, por causa disto, pode ser necessario fazer-se modificacdes
no projeto durante a sua execucao. Segundo Yin (1989) o grande risco a ser evitado
€ mudanca da teoria inicial, pois, se isto ocorrer, 0 pesquisador podera ser acusado
de se deixar levar por um viés na conducdo da pesquisa ou na interpretacdo dos
dados.

Pelas caracteristicas do presente estudo, de identificacdo das estratégias individuais
dos integrantes de um aglomerado industrial, € possivel entender que deve se tratar
de um estudo que deve envolver varios casos, de empresas individuais, portanto,
trata-se de um estudo do tipo 4 - mdltiplo casos, esta focado sob varias unidades de
andlise (06 (seis) organizacbes empresariais ligadas ao setor calcadista),
organizacbes estas que apresentar caracteristicas muito proximas, dai entender-se

gue sdo encaixados.

Os estudos de caso empregados nesta pesquisa visaram retratar principalmente as
estratégicas competitivas adotadas pelas empresas que compdem o pélo calcadista
de S&o Joao Batista (SC).

Por se tratar de um mdltiplo estudo de casos, o foco ndo recaiu extensivamente
sobre as analises em profundidade, como se esperaria que um estudo de caso fosse
conduzido, mas foram priorizados 0s elementos associativos e comparativos, que
este tipo de estudo permite existir. Em decorréncia da necessidade de analisalos de
modo conjunto, utilizou-se de um ferramental quantitativo, para agrupar dados no
sentido de se detectar a concentragdo de ocorréncia ou mesmo padroes de acgbes

similares.

Conforme sera possivel visualizar no capitulo 5, que trata da exposicdo dos dados
levantados na pesquisa realizada a campo, utlizou-se em alguns momentos de
gréficos e superficie para retratar a concentracdo de respostas em torno de alguns
dos temas investigados. Entre outras coisas, a decisdo por este caminho tem uma
fungéo estética.
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3.5.1 Populagéo

O universo desta pesquisa € compreendido pelo setor calgcadista da regido em que o
pblo calcadista de sdo Jodo Batista esta inserido. Como € virtualmente impossivel,
por limitacbes de tempo e recursos, avaliar in loco todas empresas pertencentes ao
polo, para o desenvolvimento do presente estudo foi eleito um conjunto
representativo de empresas daquele aglomerado calgadista. Conjunto este que
permitu que a pesquisa chegasse aos seus objetivos finais. Por razbes de
similaridade e proximidade ao tema, bem como acessibilidade aos dados, definiu-se
como foco de andlise o aglomerado calgcadista de sdo Jodo Batista, no estado de
Santa Catarina. A amostra constitui-se de 06 (seis) empresas, configurando-se,
portanto em um estudo de multicaso, usando-se como técnica de definicdo da
amostra a amostragem intencional (Selltiz et al., 1981).

A adocdo deste método (amostral) especifico pode parecer, a primeira vista, um Viés
da pesquisa, mas segundo Minayo (1993), a escolha intencional estd de pleno
acordo com a amostragem qualitativa j& que privilegia os sujeitos sociais que detém

os atributos gue o investigador pretende conhecer.

A intencionalidade deveu-se porque foram priorizadas as empresas que possuiam
atividade exportadora, que possuiam uma ‘“indicacdo“ de lideranga dentro dos seus
segmentos de atuagdo, que possuissem um volume consideravel de producdo e que
estivessem atuando a mais tempo permitindo eliminar o acaso como fonte prioritaria

de sucesso.

s

Diante do exposto € importante salientar que foram identificadas doze (12) possiveis
empresas que poderiam pertencer ao estudo multicaso. Destas foram escolhidas
seis (06) empresas que por motivos de facilidade de acesso, abertura e cooperacao
compuseram o grupo analisado.

3.6 Coleta e Analise dos Dados

Por mais trivial que possa parecer, a coleta dos dados em uma pesquisa desta
envergadura, € por vezes um dos fatores mais relevantes, ou em outras palavras

mais limitantes. Em termos ideais, € possivel supor que todo pesquisador idealiza
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um ideal a ser perseguido, que acaba em muitos casos, por se configurar como o
gue foi possivel de ser feito. Tendo sido tomados os cuidados académicos
necessarios para que a pesquisa nao seja invalidada, é necesséario salientar aos
iniciantes que isso ndo se configura em si um demérito, mas essencialmente é parte
costumeiramente integrante do cotidiano da pesquisa académica. E necessario
conviver com isso, mas na medida do possivel, € necessario que se tenha o devido
registro de tais acontecimentos, para que ndo se parta cada vez do zero,
principalmente em campos e areas em que 0S assuntos sdo ainda incertos na sua

plenitude.

3.6.1 Tipos de Dados Utilizados

Inicialmente, foi realizada uma revisdo dos materiais informativos disponiveis para
orientar a pesquisa. Este levantamento exploratério foi necessario para nortear
muitos dos passos que foram feitos no campo, servindo deste modo como
orientacBo das etapas seguintes. O uso da internet tem auxiliado modernamente
neste tipo de esforco, j& que uma série de sites privados, institucionais e
governamentais possuem dados para pesquisa e donwload. Nao que isso seja

suficiente, mas é sem duvida um bom comeco.

Neste levantamento exploratério, procurou-se colecionar informagdes sobre o
desenvolvimento das atividades das empresas do aglomerado e do proprio
aglomerado (e regido), bem como do setor, formando um arcabouco referencial
sobre mercados atendidos, participacdo dos membros do grupo analisado como
agentes de mudanca e sobre a existéncia de incongruéncias ou elementos que
deveriam ser aprofundados com maior énfase. Também foram levantadas
informacbes sobre o setor calgadista no Brasil e no mundo para correlaciona-las com
os dados obtidos nas empresas, no sentido de identificar referenciais consolidados

no desenvolvimento das estratégias.

Portanto, os dados utilizados foram provenientes de varias fontes. De maneira

sistematica € possivel descrevé -los da seguinte maneira:

- dados primarios obtidos em pesquisa de campo através de entrevistas semi
estruturadas e aplicacdo dos questionarios;
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- dados secundarios obtidos em sites da internet, jornais, revistas especializadas do
setor, revistas gerais sobre negocios, periddicos, livros, dissertacdes e publicactes
das empresas, além de informacfes obtidas nas associacfes de classe, sindicatos e
estabelecimentos publicos (prefeitura municipal).

3.6.2 Coleta dos Dados

A primeira etapa da coleta de dados foi realizada através da obtencdo de dados
secundarios, coletados atraves de internet e alguns documentos fornecidos pela
Secretaria de Industria e Comércio do Municipio de Séo Jodo Batista (SC), através
da Senhora Ciria Zunino. A seguir é descrita a estratégia utilizada para o

desenvolvimento da etapa empirica do estudo.

Figura 19: A pesquisa de Campo

PESQUISA DE CAMPO (Procedimentos, passos e metodologia)
1° - ENTREVISTAS COM OS ATORES LOCAIS-

OBJETIVO: (i) identificar o status atual do aglomerado; (ii) identificar a trajetéria do aglomerado; (iii) identificar atores
principais (importante para segunda etapa); (iv) identificar traetérias individuais, (v) clarear atores principais € (vi)
identificar a capacidade de articulagdo entre os membros do setor e destes com demais atores.

INSTRUMENTO: Entrevistas com questiondrio semi-estruturado, pesquisa documental (prefeitura e associagoes)

N° DE ENTREVISTADOS E PERFIL: aproximadamente 10 pessoas com vivéncia e conhecimento histdico.
2° TRATAMENTO DE DADOS (da 12 etapa)

OBJETIVO: Identificar referéncias, questdes-chave, comportamentos, agjustar o instrumento de pesquisa, melhorar os
questionarios.
INSTRUMENTO: Andlise textua

3 APLICAGCAO DO LEVANTAMENTO DOS DADOS JUNTO AOSEMPRESARIOS

OBJETIVO: Identificar os modelos individuais de formulacio de estratégias através do uso do Modelo do Mix Estratégico
Modificado.

INSTRUMENTO: Aplicacdo de um questionario estruturado centrando nas questfes de pesquisa formuladas a
partir das etapas anteriores.

N° DE ENTREVISTADOS E PERFIL: 06 empresarios que possuiam uma particdpagdo ativa na cadea
produtiva e que se dispunham a prestar asinformagdes necessirias.

4° ANALISE FINAL

OBJETIVO: Fazer umaredacdo final paraa TESE, Ligar teoriaaprética, CONCLUIR.

Fonte: Elaborado pelo autor
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3.6.3 Andlise dos Dados

Conceitualmente a analise dos dados em um estudo de caso, segundo Yin (1984),
consistem da tabulacdo, exame, ou mesmo recombinacdo das evidéncias coletadas,
para compreender, esclarecer, validar ou refutar os objetivos iniciais do estudo. O
modo de andlise das evidéncias coletadas foi baseado na comparacdo com o
referencial tedrico disponivel, que norteou inclusive o préprio desenvolvimento dos
estudos de caso.

O desenvolvimento e descricdo dos casos constituiu-se da elaboracdo de um
esquema descritivo que permitiu que fossem organizados os dados referentes aos
Estudos de Caso ajudando a identificar os tipos de eventos observados, tanto de
modo individual quanto coletivamente, bem como identificando o comportamento
competitivo individual e coletivo. Yin (1989) afirma que os modelos mais usados na
analise de descricdo dos casos sé&o: (i) Padrdo Combinado; (i) Elaboracdo de
ExplicacOes; (i) Analise de Séries Temporais; (iv) Distingdo entre Notas e Narrativas

e; (v) Tabulacéo dos Eventos Significativos.

Na presente pesquisa foram utilizados os modelos do tipo (i) Elaboracdo de

Explicacdes e do tipo (v) Tabulacéo dos Eventos Significativos.

7

Na Elaboracdo de Explicagbes o objetvo é analisar os estudos de casos para
elaborar explicagbes que se constiiuem de: (a) uma acurada relagdo com os fatos
dos casos, (b) algumas consideragbes sobre as explicagbes alternativas e, (C)
algumas conclusdes baseadas em simples explicacbes que parecam mais

congruentes com os fatos (YIN, 1981, p.61).

No inicio da atividade analitica buscou-se analisar as empresas dentro de suas
caracteristicas individuais. Ap6s a indicacdo explicita por parte de alguns dos
participantes dos estudos de caso, mudou-se o foco de andlise adotando-se um
modo agrupado de andlise. A partir deste momento a pesquisa que possuia uma

estrutura eminentemente qualitativa adotou um viés quantitativo.

Para cada elemento do modelo do mix estratégico modificado agruparam-se as
respostas por similaridade de contetdo, apresentando-as no capitulo 5, na forma de
graficos de superficie. Optou-se por este tipo de apresentacdo dos dados devido sua
capacidade de mostrar de modo visual a concentracdo de respostas em relacdo a

um ponto especifico. Utlizou-se o software Excel para trabalhar os dados
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computacionalmente. Especificamente sobre o componente do modelo emprestado
de Fuchs et al. (2000) houve uma utilizacdo de uma estrutura mista de mdaltiplas

respostas correlacionadas.

3.7 O Processo de Desenvolvimento da Pesquisa

Berto e Nakano (1998) afirmam que O primeiro passo para se projetar uma boa
pesquisa é determinar qual o seu propésito. A literatura destaca quatro propositos

basicos: exploratorio, descritivo, explanatorio e preditivo.

P A pesquisa exploratoria envolve uma tentativa de determinar se um fendmeno

existe ou ndo. E utilizada para responder perguntas do tipo “O fato X acontece?”.

P A pesquisa descritiva envolve o exame de um fendmeno para definklo mais
acuradamente ou diferencido de outros. A intencdo é captar ou “capturar’ a
esséncia do fenbmeno no momento da coleta de dados. Essa esséncia pode

mudar com o passar do tempo.

P A pesquisa explanatéria examina a relacdo de causa e efeito entre dois ou

mais fendbmenos. E usada para determinar se uma explicacdo é vélida ou se

uma entre varias explicacdes € mais valida.

P A pesquisa preditiva procura identificar relagbes que permitam especular

sobre um fendmeno partindo do conhecimento de um ou mais autores.

Os métodos de pesquisa assim como o0s instrumentos utilizados para a coleta de
dados (quadro 03) devem ser escolhidos e organizados de acordo com o propésito
de cada investigacdo. O sucesso dessas empreitadas é determinado pela perfeita

adequacédo e modulacdo entre esses elementos.

Como em qualquer pesquisa envolvendo os elementos individuais e coletivos é
inegavel a necessidade de se entender os referenciais dos individuos envolvidos
com a situacdo sob andlise, em suas percepcbes sobre a mesma, assim, atraves da
participacdo destes individuos em um processo interativo efetivo, buscar identificar,
estruturar e analisar a situagéo problematica.

A presente pesquisa apresenta forte caracteristicas ligadas ao propésito do tipo

explanatoério. Isso tranqliliza, de certo modo, os caminhos metodolégicos adotados
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tanto em termos do método quanto em relacdo aos instrumentos de coleta de dados
adotados.

O quadro 03 especifica de maneira mais detalhada cada um dos tipos dos
propositos basicos de pesquisa, explicando a esséncia de cada um deles.

Quadro 03 — Indicativos para a Escolha do(s) Métodos(s) de Pesquisa

Exemplos de

Pergunta Método de

Exemplos de perguntas de

_ instrumentos de
Propésito do estudo abstrata pesquisa pesquisa

coleta de dados

EXPLORATORIO
Investigar fenéBmenos pouco O fato
compreendidos existe?
Identificar ou Descobrir
variaveis importantes
Gerar hipéteses para
pesquisa futura
DESCRITIVO Oqueéo
Documentar o fenébmeno de fato?
interesse
Como ele é
diferente
de outros?
EXPLANATORIO
Explicar as forcas que O que
causam o fenémeno. causa o
. o fato?
Identificar os possiveis
conjuntos de causas que
determinam o fenémeno
PREDITIVO Como o
Predizer o resultado de um .
fato é
fendbmeno. .
relacionado
Prever os eventos e com
comportamentos resultantes outros?
de um fendémeno.

O que esta acontecendo em

Quais sdo os aspectos, padrdes
ou categorias importantes em

Como esses padroes se

relacionam com outros?

Quais sdo os comportamentos,
eventos, crengas, estruturas,
atitudes e processos que

ocorrem nesse fendmeno?

Que eventos, crengas, politicas
estéo determinando esse

fendémeno?

Como essas forgas interagem

para determinar esse

fendmeno?

O que vai acontecer como

resultado desse fendbmeno?

Quem seré afetado?

De que forma?

Survey

Estudo de caso

Pesquisa

participante

Survey

Pesquisa

participante
Estudo de caso
Etnografia
Survey

Estudo de caso

multiplo
Estudo histérico

Pesquisa
Participante

Etnografia
Survey
Pesquisa-Acéo

Experimentos

Observacao direta

Entrevistas

Observagao direta

Entrevistas

Analise documental

Questionarios

Observacéao direta

Entrevistas
Questionarios

Analise
documental

Questionarios
(grande escala)

Fonte: Berto e Nakano (1998), Baseado em Marshall e Rossman (1995) e Dane (1990).
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3.8 Sobre as Limitagdes

Como de resto no Brasil a busca por dados, dados consistentes, esbarra na falta de
uma cultura voltada e manutencdo da informacdo sobre os setores, locais e agentes
econdmicos. Para dificultar, quando os dados e informacdes estdo disponiveis

possuem uma base numérica, ou mesmo uma estrutura conceitual diferente.

O fato de existirem poucos dados oficiais organizados de maneira cronologica sobre
a estrutura empresarial do setor coureiro-calgadista no municipio, também dificulta o
resgate de informacBes sobre a producdo, consumo, mercados, dificultando o
entendimento geral.

Existem dificuldades inerentes ao proprio trabalho de pesquisa no sentido de ser
uma abstracdo da realidade ao menos € o que transparece quando se entrevistam
os atores na “vida real” talvez isso se deva ao fato da Universidade estar distante do
cenario social ou empresarial. Assim, a transparente falta de interesse em responder
de modo consistente & pesquisas parece estar ligada a falsa impressao de que
trabalhos desta envergadura ndo possam trazer reais beneficios a sociedade. Isso €

uma pena.



CAPITULO 4

Neste capitulo sdo apresentadas as consideracGes preliminares sobre o setor, além
disso, é feita uma avaliagdo com base em dados secundarios, que descreve em
linhas gerais as caracteristicas do “Polo Calcadista de S&o Jodo Batista”, tendo
ainda uma breve descricdo do comportamento competitivo no setor, identificando-se

algumas das caracteristicas produtivas regionais.

4. UMA ANALISE PROSPECTIVA SOBRE O SETOR

O produto calgado diferencia-se dos demais produtos industrializados por ter um
grande numero de atributos ligados a moda, por possuir um grande numero de
modelos e estilos variados, por ser confeccionado com diferentes materiais e por
atender multiplas finalidades de consumo. Alguns dos segmentos Sdo 0S seguintes:
social, atlético, casual, de seguranca; para homens, senhoras ou criancas e€;
fabricados em couro, em materiais sintéticos e tecidos. Essa gama variada de
produtos resulta em um setor bastante segmentado e este é um dos fatores que
explica a permanéncia de empresas com diferentes niveis de capacitacdo e

eficiéncia no mercado.

A producdo de calcados caracteriza-se por constituir um processo de trabalho de
natureza intensiva em mao-de-obra, com tecnologia de produgdo que guarda ainda
acentuado conteldo artesanal. Assim, esta industria apresenta elevado potencial de
emprego e desempenha importante papel na incorporacdo de mao-de-obra,
inclusive a nao-especializada. O processo de fabricacdo € descontinuo e o fluxo de
producdo ocorre através de distintos estagios: modelagem, corte, costura,
montagem e acabamento.

Atualmente assiste-se a introducdo de tecnologias de base microeletrdnica que
permitem reducdo no tempo de criagdo de novos modelos, aumentam a flexibilidade
na alteracdo de feitios, além de reduzir custos ao diminuir o desperdicio de matéria-
prima e substituir a mao-de-obra especializada, fator relevante principalmente no
caso dos paises desenvolvidos (BNDES, 2001).

Pode-se dizer que a industria coureiro-calcadista pertence ao ramo de atividades

tradicional da economia. As caracteristicas basicas deste setor sdo a producdo de
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bens de baixa complexidade tecnoldgica destinados ao consumo final, com o uso
intensivo de méao-de-obra.

A grande diversidade de produtos em cada setor, mercados muito segmentados e
presenca de numerosas empresas, com portes variados e diferentes niveis de
desempenho e capacitagdo produtiva, fazem da heterogeneidade competitiva uma
caracteristica basica desse grupo de setores em todo o mundo. Onde nédo sO
sobrevivem nas atividades tradicionais empresas com baixos niveis de
competitividade, como ndo h&d um padrdo uniforme de estratégias que levem ao
sucesso competitivo (Ferraz et al 1997).

As pequenas barreiras a entrada e a saida, tanto no que se refere & aquisicdo de
tecnologia quanto ao volume do investimento inicial, conformam uma industria com
baixo grau de concentracdo. A fabricacdo de calcados é uma atividade tradicional,
onde seu conhecimento pratico € muito difundido. Verificase ao longo do tempo,
gue a organizacdo do processo de trabalho na produgdo néo sofreu substanciais
mudangas. O fato de ser uma industria intensiva em maode-obra aliada a lenta
transformacdo no processo produtivo — este muitas vezes de cunho eminentemente
artesanal, reforcado pela difusédo das técnicas e mecanismos de aprendizado de facil
cognicdo - contribui sobremaneira para a fragiidade das barreiras a entrada e a
saida. Com isso, observa-se na industria calcadista um alto grau de natalidade e

mortalidade de empresas.

As variagbes no nivel de emprego e no salario médio real na economia sdo
responsaveis por oscilacbes da demanda na mesma direcdo, fazendo com que o
investimento neste setor seja reativo. O preco como atributo da competitividade do
produto em determinado segmento de mercado tera seu grau de importancia
inversamente relacionado ao nivel de renda do tipo de consumidor. Outros atributos
como design, qualidade, durabilidade, dentre outros ganham importancia na medida
em que se atingem nichos de mercado com niveis de rendas superiores fazendo
com que o preco diminua de importancia e o processo de diferenciacdo de produto
inversamente ganhe relevancia.
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No que conceme a estratégia competiva da empresa®, pode-se dizer que esta
contempla principalmente a minimizacdo de custos, sobretudo no que tange a méo -
de-obra. O uso da subcontratacdo em etapas de cunho artesanal do processo
produtivo, como a costura, passa a ser uma das principais estratégias
implementadas. A subcontratagdo permite uma diminuicdo do custo de méao-de-obra,
uma vez que geralmente o custo do trabalho terceirizado € inferior, além de
possibilitar uma flexibilidade produtiva que confere a empresa um rapido ajuste tanto
qualitativo como quantitativo em relacdo & mudancas da demanda. Permite também
um adiamento dos investimentos em capital fixo, jA que se refere a subcontratacéo
de capacidade de producdo. Por se tratar de uma industria com diminutas barreiras
a entrada, a capacidade na gestdo e a iniciaiva empresarial sdo fatores

significativos na configuracéo da estratégia competitiva da empresa.

E possivel observar que a heterogeneidade pode ser considerada o conceito-chave
para a industria calcadista, pois estd presente nos seguintes aspectos inter-
relacionados: multiplicidade de produtos e de mercados; assimetria de porte e de
competitividade das empresas e; diversidade de estratégias empresariais (BNDES,
2001).

As estratégias de mercado tém tido um espectro mais amplo no cenario
internacional. Os produtores dos paises europeus e dos EUA tém dirigido a
producdo domeéstica para o segmento de mercado de maior valor agregado, dos
calcados de moda com design e estilos personalizados e conseqlentemente
desenvolvendo griffes. Com o objetivo de atender o segmento de consumo de
massa, complementam a producdo mediante a instalacdo de subsidiarias ou mesmo
joint ventures em regides com oferta abundante e barata de mao-de-obra. Por outro
lado, na producédo dirigida aos mercados de maior renda, as empresas tém
subcontratado a producdo de partes (as que requerem maior conteudo de trabalho,
como o cabedal do calgado) de empresas localizadas naquelas regides. Além disso,
com o0 objetvo de manter regularidade no fornecimento de matérias-primas e

componentes as empresas tém-se verticalizado.

80 ~ . - . N
As empresas se voltardo para diferenciagdo de produtos tanto como uma forma de reforcar as barreiras a
entrada na industria, quanto como um mecanismo de competicdo no interior desta em complementagdo ou

substituicdo a competicao por preco (Guimaraes, 1987).
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Os produtores asiaticos como a Coréia do Sul e Taiwan que experimentaram
elevacdo no custo de méo-de-obra, ttm deslocado a producdo para os paises que

pagam menores salarios como China, Indonésia, Tailandia e outros.

Um dos fatores responsaveis pela competitividade e pela da evolugdo da industria
de calcados no ambito internacional estd baseado em grande parte nas vantagens
comparativas representadas pela localizacdo da producdo em paises que oferecam
salarios baixos e abundancia de mao-de-obra. Condicionada pela natureza do
processo de trabalho - intensivo em mao-de-obra - a indlstria tem como fator-chave
da competitividade o custo de m&ode-obra. E 0 movimento dos salarios o elemento
principal na explicagdo do declinio e no surgimento de paises na producdo de

calcados.

4.1 O Comportamento Competitivo no Setor

A exemplo dos grandes competidores internacionais, no ambito dos paises, continua
a tentativa dos produtores europeus em adaptar-se ao ambiente competitivo -
procurando ampliar a demanda e contornar as dificuldades de custos de méao-de-
obra - onde se valorizam griffes, design mais sofisticado e modelos variados. Esta
tem sido a caracteristica marcante do mercado no plano internacional, o0s
competidores tém experimentado uma grande aceleracdo no estabelecimento de
padroes de diferenciagdo em termos do comportamento dos consumidores. Neste
sentido, a rapidez do processo de producdo em atender modelos variados é mais
importante do que o lay out desenhado para obter ganhos provenientes do volume
de produtos padronizados.

Assim os esforcos na busca de economias de escala podem estar perdendo uma
parcela significativa de importancia em relacdo a flexibiidade de producéo. As
transformacdes sdo mais profundas, pois a variedade e o0 encurtamento dos prazos
dos novos pedidos requer também que a agiidade de respostas propague-se a
cadeia produtiva, onde os fornecedores de matérias-primas e componentes tenham

0 mesmo comportamento.

O ajuste das pequenas empresas de alguns paises europeus, para atuar em nichos

de mercado de maior valor agregado e de moda, requer o desenvolvimento de
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capacitacdo técnica e experiéncia para comercializar nesses segmentos, 0 que €
dificultado pelo tamanho da empresa.

Neste caso, a acdo politica tem se dirigido para 0 apoio aos arranjos cooperativos
entre as empresas. Os paises menos desenvolvidos, que garantiram seu ingresso
no mercado em funcdo de seu baixo custo de mao-de-obra, também tém procurado
rever suas estratégias competitivas em decorréncia de mudancas no ambiente
econdmico internacional e pela presenca de outros paises com renovadas
facilidades na oferta e custo de mao-de-obra. Assim, alguns autores como, por
exemplo, Villalobos & Grossman (1992), tém sugerido uma maior interagdo entre os
varios atores dentro e fora da industria calcadista como forma de melhorar as
condicbes competitivas seja para esforcos que garantam diretamente capacidades
produtivas ou como capacidade inovativa, principalmente em direcdo aos modelos

proprios, design e marca.

O objetivo deste segmento foi registrar algumas tendéncias relativas & analises
competitivas e estabelecimento de estratégias dentro do setor calcadista, relatando

alguns exemplos de competidores, nacionais e internacionais.

No segmento seguinte serd desenvolvida uma analise especifica sobre os pélos
regionais ligados a producdo de calcados, com objetivo similar ao apresentado neste
segmento. Estruturar uma linha analitica capaz de oferecer alguns elementos
comparativos para que se possa proceder a uma andlise mais consistente da

formulacéo de estratégias dentro do pdlo calcadista de S&o Joao Batista.

4.2 Um Resumo Evolutivo do Setor

A origem do complexo coureiro-calcadista brasileiro remonta a meados do século
XIX, quando imigrantes europeus implementaram a atividade de curtume do couro
(Costa, 1993, apud BNDES, 2001), visando a fabricacdo de selas para a montaria e

sandalias em fungdo da existéncia anterior da pecuaria de corte nessas regioes.

Essas unidades produtivas eram caracterizadas por sua microdimenséo, pela forma
de producdo rudimentar e pelos lagos familiares. O nascedouro da industria
calcadista foi possibilitado pelo aproveitamento de subprodutos do couro. Com um
inicio imbricado, o setor coureiro-calcadista passou ao longo do tempo a seguir

trajetdrias préprias gerando um desmembramento crescente de suas atividades.
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A partir do século XIX no Rio Grande do Sul o setor ganha ares de “indastria” com o
surgimento e o fortalecimento de muitos curtumes implantados por imigrantes
alemées e italianos que aproveitaram a grande disponibilidade de peles vacuns,
oriundas inicialmente das charqueadas e, mais tarde, dos frigorificos. O processo de
curtimento, que comecou de maneira rudimentar, aperfeicoou-se gracas ao aporte
de tecnologia e equipamentos da Europa o que permitiu apés o fim da 12 Grande
Guerra o inicio da exportacao de couros.

A maior concentragcdo de curtumes ocorreu na conhecida regido do Vale dos Sinos
(RS), outra regido que se destacou com a atividade curtidora foi na cidade de Franca

(SP) a 400 km ao norte da capital S&o Paulo.

Antes do final da década de 1860 a producdo de calcados era desenvolvida por uma
industria local em pequena escala, principalmente por artesdos, sendo que a
producdo em fabricas teria se iniciado na primeira metade da década de 1870
(Suzigan, 1986 apud BNDES, 2001). Esse movimento foi impulsionado pela
introducdo da maquina de costura. Todavia, a industria calgadista nacional ainda

continuou a apresentar fortes caracteristicas artesanais.

O primeiro periodo de dinamismo tecnolégico na indastria (1860/1920) foi
proporcionado pela introducdo de avangos tecnoldgicos oriundos da Europa no final
do século 19, transformando o sistema artesanal de producdo em atividade fabril. A

figura 20 detalha os periodos de desenvolvimento do setor no Brasil.

Figura 20: Os Periodos no Desenvolvimento do Setor Coureiro-Calgadista

PERIODO CARACTERISTICA

1920/60  Regionalizagao da producdo — estagnacao tecnoldgica

1960/1990 Consolidacéo da identidade dos polos

Deslocamento geografico em busca de novas vantagens, intensificagdo da

concorréncia, principalmente novos competidores internacionais

Fonte: Elaborado pelo Autor com base em BNDES (2001)

AplOs esse periodo o setor passou por uma fase de relativa estagnacéo (1920/60),
acompanhada da regionalizacdo da producdo e da queda na introducdo de novas
técnicas e aquisicdo de maquinas mais modernas. Até mesmo as grandes empresas
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da época encontraram dificuldades para se expandir e acompanhar as novidades
tecnologicas existentes. Foi com a 12 Grande Guerra Mundial que o movimento de
exportacdo da industria de calcados teve inicio e ganhou forca na 22 Guerra Mundial,
devido ao fornecimento de coturnos para os exércitos brasileiro e venezuelano.

O terceiro periodo do setor também foi marcado pelo dinamismo, estando
relacionado ao comeércio de calcados com os Estados Unidos. Esse movimento se
iniciou no fim da década de 60, apoiado no cluster industrial j& existente no Vale dos

Sinos e em menor escala em Franca.

Nesse periodo, a acdo coletiva das entdo pequenas empresas na identificacdo de
mercados externos e 0s incentivos a exportacdo introduzidos pelo governo foram
fundamentais para o0 boom exportador. Naquela época, foi importante o papel do
Banco Nacional de Desenvolvimento Econdémico e Social (BNDES) que financiava o
investimento fixo dessa industria, tendo também uma atuacdo destacada do Banco
Regional de Desenvolvimento do Extremo Sul (BRDE) na regido sul, permitindo que
0s produtores respondessem & exigéncias dos importadores de lotes maiores e ao

mesmo tempo atendessem & expectativas quanto ao padrdo de produto.

Na década de 70 o calgcado brasileiro passou a ter expressiva importancia na pauta
de exportagbes nacionais. Com esse desenvolvimento o0s setores de maquinas,
equipamentos, artefatos e componentes se implantaram no Rio Grande do Sul,
contribuindo para o avango tecnologico do setor coureiro-calgcadista. Ainda dentro do
terceiro periodo, a década de 80 foi marcada pela introducdo de técnicas
organizacionais, tais como controle de qualidade, planejamento e controle da
producdo e por técnicas produtivas (processo de producdo, novas tecnologias e
equipamentos informatizados).

Segundo pesquisa realizada por Reis (1994), o grande avanco tecnoldgico do setor
verificou-se na area de maquinas para producdo de calcados esportivos, ja na area

de calgados de couro néo foram verificadas alteracdes relevantes na década de 80.

O quarto periodo teve inicio na década de 90 quando muitas fabricas de calgcados se
instalaram na regido Nordeste. Nessa década, mudaram as condi¢cbes de producéo
e concorréncia na cadeia produtiva de calcados. As empresas calcadistas do Sul e
Sudeste foram se deslocando para o Nordeste a procura de mao -de-obra mais
barata, incentivos dos governos estaduais e, em alguns casos, buscando adequar-

se a producdo voltada para o0 mercado externo, pois a pressédo da co ncorréncia
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obrigou o calgadista brasileiro, além de outras providéncias, a reduzir custos de
producdo e transporte. O Nordeste possui uma vantagem quanto a este aspecto,
devido a sua localizacdo privilegiada em relacdo aos Estados Unidos, principal
importador do calgado brasileiro.

A producdo nacional esta centrada fortemente nos polos regionais. O Estudo da
Competitividade da Industria Brasileira - ECIB realizado em 1993, apontou para uma
significativa parcela da producdo - cerca de 80% - estar localizada nas regibes
Sudeste e Sul do Pais e concentra-se principalmente nos pélos produtores do Vale
dos Sinos no estado do Rio Grande do Sul e o de Franca em S&o Paulo. O primeiro
€ especializado em calcados femininos e o segundo em calcados masculinos. Existe
ainda a cidade de Birigui, também no estado de S&o Paulo, com predominancia de
empresas produtoras de cal¢ados infantis.

No entanto, com as devidas qualificagcbes, pode-se afirmar que a estrutura
dominante na indistria em termos de importancia da capacidade produtiva é
formada por empresas de médio/grande porte, especialmente no setor exportador,
sendo que a dispersdo maior de tamanhos encontra-se entre as empresas

dedicadas ao mercado interno.

O processo de abertura comercial implementado no Brasil a partir do inicio da
década de 90 teve impacto pouco significativo na indlstria brasileira de calgados,
uma vez que a producdo interna, historicamente, sempre atendeu satisfatoriamente
a demanda nativa. A sobrevalorizacdo do cambio, por forca da implementacdo do
Plano Real em 1994, favoreceu a importacdo nos anos recentes, mas mesmo assim,
o total importado continuou incipiente frente ao consumo interno. Para se ter uma
idéia numérica, a importacdo, em 1998, representou aproximadamente 4% do

consumo aparente no Brasil naquele periodo.

Portanto, pode-se destacar dois movimentos marcantes no setor calgadista nacional,

0s quais atingiram grande parte das empresas:

Descentralizacdo regional, a partr de meados dos anos 90, foi caracterizada
pela instalacdo de unidades industriais no Nordeste do pais (provenientes em
especial do Rio Grande do Sul), muito em funcdo dos beneficios fiscais oferecidos
e dos menores custos de maocde-obra. Outra vantagem apontada foi a menor
rotatividade da maode-obra. Hoje, todas as grandes empresas do setor

calcadista possuem unidades industriais no Nordeste.
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Interiorizacdo da producdo, no final da década de 80, atingiu em especial o sul
do Brasil, tendo sido provocada principalmente pelo fortalecimento dos sindicatos
nas grandes fabricas com muitos empregados que constantemente promoviam
paralisacoes. As grandes empresas promoveram a descentralizacdo da produgéo
criando unidades fabris menores, com producdo media de 2.000 pares/dia e 200

empregados.

4.3 As Caracteristicas Regionais e Produtivas do Setor

A industria calcadista esta presente em quase todos os estados brasileiros, porém
como visto anteriormente destacam-se o0 Rio Grande do Sul, Sdo Paulo e atualmente
alguns estados do Nordeste (em especial o Ceara). Apesar disso, a producdo de
calcados € caracterizada pela concentracdo em certas regides que se
especializaram na fabricagdo de determinados produtos. A tabela 05 descreve de
maneira genérica as regides e as principais caracteristicas das é&reas de

concentracéo de producéo calgadista.

O Vale dos Sinos é o maior poélo produtor de calcados do Brasil e também esta entre
os maiores do mundo, com cerca de mil fabricas de calcados. E responsavel por
aproximadamente 40% da produgcdo nacional e 75% das exportagdes totais. Existe
uma grande concentracdo de empresas que formam um dos maiores clusters de
calcados do mundo, especializado em calgados femininos. Aléem da localizagdo das
maiores empresas produtoras de calcados do Brasil e do mundo, como a Azaléia e a
Paqueta, a regido concentra cerca de 80% dos produtores de maquinas para a
fabricacdo de calgcados e 60% dos fornecedores de componentes. Cabe ressaltar
gue no Vale dos Sinos existem instituicbes de ensino voltadas para a formacgéo de
mao-de-obra especializada para as industrias de calgcados. O Centro Tecnoldgico do
Couro, Calcados e Afins (CTCCA) é a instituicdo responsavel pelas pesquisas e

ensino tecnolégico.

A cidade de Franca é o segundo maior produtor de calgados do pais, com 360
fabricas. Essas empresas dedicam-se principaimente a fabricacdo de calgados de
couro para 0 publico masculino e sdo responsaveis por 6% da producdo nacional e
3% das exportagcdes totais. O polo calcadista de Franca possui toda a estrutura

produtiva de um cluster. Além das fabricas de calcados, a cidade conta também com
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produtores de insumos como solados, adesivos, curtumes, matrizarias, maquinas e
equipamentos. Na regido também encontram-se agentes de mercado interno/externo
e difundir

e instituicbes que procuram desenvolver inovacBes tecnoldgicas e

gerenciais, Senai, Sebrae e universidades.

Tabela 05: As Principais Regides Produtoras de Calgados no Brasil

REGIAOQ/POLO/ EMPRESAS CARACTERISTICA/ DESTAQUE NO
(ESTADO) (n°.) ENFOQUE PRODUTIVO CENARIO NACIONAL
Vale dos Sinos 1.000 Calcados femininos, presenca de  Regido responsavel por 40% da produgao nacional e
(RS) grandes empresas (Azaléia, 75% das exportag6es. Na regido estdo 80% dos
Paquetd), € um dos maiores fornecedores de maquinas e 60% de componentes
clusters mundiais
Franca 360 Calgcados masculinos em couro, Regido responsavel por 6% da producdo e 3% das
(SP) possui atributos de cluster exportagdes nacionais
Birigui 180 Calcados infantis Regido responsavel por 7% da producéo e 2,5% das
(SP) exportagdes nacionais
Jau 150 Calcados femininos em couro Regido responsavel por 2% da producéo e 0,5% da
(SP) exportacéo nacional
S&o Jodo Batista 120 Calcados femininos Regido responséavel por 1% da produgdo nacional
(SC) preferencialmente em couro
MINAS GERAIS 1.500 Em BH calgados femininos. O estado é responséavel por 10% da producéo nacional

Belo Horizonte
Nova Serrana

Regido Nova Semana, ténis e
chinelos em materiais sintéticos

REGIAO A regido Nordeste cresce em importancia, ja é
NORDESTE responsavel por 14% da produgéo nacional.
Ceara Concentracao regional em: O estado participa com 78% no total de calcados
(1) Fortaleza (2) Caucaia, exportados pelo Nordeste e 11% no total do Brasil, &
Horizonte, Maranguape, portanto o terceiro maior exportador brasileiro de
Cascavel calgados.
Bahia Concentracao regiona em: Azaléia instalou em 1998 um complexo industrial para
(1) Ipad, Itabuna, Itapetinga, a fabricacéo de calgados femininos e esportivos no
Jequié e Vitdria da Conquista municipio de Itapetinga. O governo estadual construiu
(2) regido do Vale do Paraguagu  varios galpdes em municipios vizinhos e parceria com
e daregido metropolitana de a Azaléia ampliou a capacidade instalada para 50 mil
Salvador, como Feira de pares/dia, em 15 pavilhdes destinados & operagdes e
Santana, Alagoinhas, Itaberaba, aos demais servigos auxiliares com previsao de gerar
Santo Antonio de Jesus e 4.418 empregos diretos e 2.774 indiretos.
Serrinha
Paraiba As maiores concentracoes de

estdo nos municipios de
Campina Grande, Santa Rita e
Jodo Pessoa

Fonte: Elaborado pelo Autor, baseado em BNDES (2001)

O pélo de Birigui,é conhecido como a capital nacional do calgado infantil, concentra

cerca de 180 empresas que produzem aproximadamente 7% dos calcados

brasileiros e sdo responsaveis por 2,5% das exportagoes totais.

A cidade de Jal é um importante polo produtor de calcados femininos em couro,
constituido por 150 empresas que respondem por 2% da producdo nacional e

menos de 0,5% das exportacdes totais.

A industria de calgcados de Santa Catarina esta concentrada na cidade de Sédo Jodo

Batista e é especializada em calgados para o publico feminino. As 120 empresas

existentes no local fabricam cerca de 1% da produgéo nacional de cal¢ados.
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O setor calgadista de Minas Gerais € composto por aproximadamente 1.500
empresas. Os destaques estdo nas cidades de Belo Horizonte, especializada na
producdo de calcados femininos e em Nova Serrana, que produz especialmente
ténis e chinelos em material sintético. O pélo de Nova Serrana congrega 730

empresas, responsaveis por 10% da producéo nacional de cal¢ados.

A producéo atual de calcados na regido Nordeste ainda é desconhecida, todavia, as
exportacdes de calcados nordestinos em 2000 corresponderam a 14% do total de
calcados exportados pelo Brasil. Pode-se destacar o Estado do Ceara, com uma
participacdo de 78% no total de calgados exportados pelo Nordeste e 11% no total
do Brasil, colocando-o como o terceiro maior exportador brasileiro de calcados.
Apesar da peguena producdo, outros estados como Paraiba, Bahia, Pernambuco,
Sergipe e Rio Grande do Norte vém aumentando sua participacdo no mercado.

Ao longo da década de 90 as empresas calcadistas do Sul e do Sudeste foram se
deslocando para o0 Nordeste. Todavia, 0 processo de relocalizacéo e
desconcentracdo da industria calcadista brasileira depende de algumas variaveis
gue assegurem a sua manutencdo. Uma das questbes a ser resolvida é a
continuidade de investimentos, pois ainda existem obstaculos para a implantacdo de
empresas de pequeno porte, bem como uma caréncia muito grande de fornecedores
de insumos e componentes. Cabe ressaltar que o governo do Estado do Cear& criou
uma agéncia para identificar a necessidade de investimentos no segmento de
matéria-prima e componentes para calcados e comecou um processo de atracdo

dessas empresas.

BN

Outro ponto importante diz respeito a pretensdo ou ndo da formagdo de
aglomeracfes industriais por parte dos governos locais. O deslocamento em massa
para 0 Nordeste e a localizacdo das empresas nessa regido, de forma relativamente
dispersa, seguindo novos incentivos fiscais e evitando as aglomeracgdes
principalmente no Estado do Ceara, mostram claramente que o0 governo pretende
desenvolver algumas cidades com caréncia de postos de trabalho e assim criar uma

renda familiar em pequenos municipios (BNDES, 2001).

A maioria dos investimentos feitos no setor de calgados nordestino tem sido
reservada, principalmente, aos Estados do Cear4, Bahia e Paraiba, no entanto, o
Estado de Pernambuco vem atraindo também alguns desses investimentos. Esses

investimentos foram pulverizados em diversos municipios, empregando méao-de-obra
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local mais barata, mantendo baixos custos e evitando interferéncia de sindicatos, o
gue ndo impediu todavia, que se formassem concentracbes em algumas areas

geogréficas desses estados.

No Cearda algumas éareas se destacam pois tém recebido grandes investimentos.
Primeiro a regido metropolitana de Fortaleza. Além da capital, outras cidades
sobressaem: Caucaia, Horizonte, Maranguape e Cascavel. Na cidade de Cascavel,
desde 1998 existe a presenca do Curtume Bermas, do Grupo Bertin, que exporta
100% da producdo, desde couro acabado até estofados prontos. As outras areas
compreendem as cidades de Sobral e Crato e a regido do Cariri. Na cidade de
Sobral, o desenvolvimento da atividade calgadista ganhou maior expressdo a partir
de 1993 com a instalacdo da Grendene. Cabe ressaltar o efeito em cadeia
provocado por sua presenca nas cidades de Sobral e Crato, gerando
respectivamente 9.700 e 2.600 empregos diretos. Na regido do Cariri o destaque é a
cidade de Juazeiro do Norte que, além de ser um pdlo de producdo bastante
dindmico é relativamente consolidado no contexto estadual, é a area de maior

concentracdo de micro e pequenas empresas cal¢adistas do Estado do Ceara.

Na Bahia duas grandes areas sobressaem, a primeira que recebeu grandes
investimentos foi o sudoeste do estado, que compreende 0s municipios de Ipad,
ltabuna, Itapetinga, Jequié e Vitdéria da Conquista. A Azaléia, maior empresa de
calcados do Brasil, instalou em 1998 um complexo industrial para a fabricacdo de
calcados femininos e esportivos no municipio de Itapetinga. Além disso, 0 governo
estadual construiu varios galpdes em municipios vizinhos, cabendo a Azaléia os
investimentos em maquinas. Com capacidade instalada para produzir 50 mil
pares/dia o complexo industrial é integrado por 15 pavihdes destinados &

operacdes industriais e aos demais servicos auxiliares.

Além do sudoeste baiano, existem também investimentos em municipios da regido
do Vale do Paraguagu e da regido metropolitana de Salvador, como Feira de

Santana, Alagoinhas, Itaberaba, Santo Anténio de Jesus e Serrinha.

Na Paraiba as maiores concentragbes estdo nos municipios de Campina Grande,

Santa Rita e Joao Pessoa e em Pernambuco na cidade de Caruaru.

Qualquer analise da industria calcadista nacional refere-se invariavelmente as
concentragbes geogréficas, conforme ficou salientado nos parégrafos precedentes.

Em linhas gerais isso é pertinente, porém, pode-se dizer que a oferta de calgcados no
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Brasil pode ser melhor segmentada a partir do porte das empresas e da sua forma
de atuacdo. As grandes empresas atuam principalmente no mercado interno, com
forte presenca na producdo de ténis, com tecnologias mais sofisticadas e maiores
despesas de marketing. Esse € o caso da Azaléia (ténis Olympikus), da Sao Paulo
Alpargatas (marcas proprias: Rainha e Topper), Grendene, Vulcabras, Cambuci

(marca propria: Penalty), Ortopé (marca de ténis: Ortopé), entre outras.

As médias empresas especializadas em sapatos de couro (natural), ttm atuacdo
voltada especialmente para o mercado externo. Sua producdo é em geral sub-
contratada por grandes distribuidores externos, particularmente norte-americanos.
Em geral ndo atuam com marcas proprias no mercado externo. Esse € o0 caso, por
exemplo, da Reichert, Schmidt, Paqueta, Dilly, Maide, Andreza, Daiby, Cariri, entre
outras. As micro e pequenas empresas, Uutilizam-se preponderantemente de

processos artesanais e estdo mais sujeitas & variagdes conjunturais da economia.

No geral, observa-se uma auséncia quase total de acdes articuladas e de uma
coordenacdo entre as instituicbes e programas governamentais e privados,
responsaveis pela promocdo e apoio dos arranjos locais, que aproveite suas
especificidades e pontos fortes - como a existtncia de uma infra-estrutura
tecnolégica de valiosa importancia - para a melhoria de seu desempenho e para um
desenvolvimento mais virtuoso deste. O nivel de utlizacdo desta infra-estrutura
internamente ao arranjo - particularmente dos servicos do centro tecnologico —

indicando um preocupante problema de interacdo com o setor produtivo.

Apesar da capacidade de resisténcia aos arranjos produtivos locais, ainda
sobrevivendo aos problemas macroecondmicos e da crescente competicdo, 0s
elementos acima expostos concorrem para que O arranjo esteja apresentando uma
crescente precarizacdo do trabalho e das condi¢cbes de producédo, podendo levar ao
desemprego e marginalizagdo da massa dos trabalhadores e dos produtores
informais que vivem destas atividades e que possuem o0 principal recurso que
permitiu 0 crescimento econdmico do arranjo, a capacitacdo baseada no

conhecimento técito da producéo de calcados.

A guisa das conclusdes para este segmento, tendo em vista o objetivo central da
presente tese, entende-se que a capacidade de estabelecer estratégias competitivas

sera condicionada pelo grau de modernizagdo produtiva das empresas, tanto em
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seus aspectos de geracdo e utiizacdo de tecnologias em produtos e processo,

guanto na modernizacdo das relacdes trabalhistas, internas e externas & empresas.

Sugere-se que as empresas devem atualizar-se em técnicas organizacionais e
produtivas de modo a aumentar os niveis de eficiéncia e qualidade do calgado
fabricado. As agéncias oficiais de fomento e crédito recomenda-se que apdiem as
iniciativas de modernizacdo das empresas. O segmento a seguir ira mostrar um
pouco da histéria do municipio de Sdo Jodo Batista, base do pdlo calcadista, objeto

de estudo da presente tese.

4.4 A Histéria do Municipio de S&o Joao Batista — Base Geografica do Pélo

O municipio de Sao Jodo Batista estd localizado na zona fisiografica de
Floriandpolis, com sua sede situada na confluéncia do Rio do Braco com o Rio
Tijucas. Antigamente o lugar era habitado por indios carijos, que chamavam o Rio
Tijjucas de tyyucas, significando “terras com lama negra”. Teve sua emancipagéo
politca em 19 de julho de 1958, possui uma area de 202 km e conta com uma
populacdo aproximada de 18.000 habitantes, sendo a indlstria de calcados a

principal fonte de subsisténcia do municipio.

Atualmente o municipio de S&o Jodo Batista®® é considerado como nicleo de um
polo do setor calcadista. Além de abastecer o mercado catarinense abastece 0s
estados do Sul e Sudoeste. No que refere-se ao porte das empresas calgadistas,
50% sao pequenas, 30% de médias e 20% grandes (entre 120 e 150 empregados).
Grande parte desta mao-de-obra migrou de uma Usina de AclUcar que fechou em
1991 e deixou sem emprego cerca de 800 trabalhadores. A partir dai, o setor
calcadista ndo parou mais de crescer e hoje movimenta a renda de 60% dos 18 mil
moradores de Sdo Jodo Batista. As outras empresas sediadas no municipio, sdo do
setor moveleiro de esquadrias e de farinha de mandioca, mas juntas ndo chegam a
representar 5% do pargue industrial de S&o Jodo Batista. Na agricultura, ainda s&o
desenvolvidas muitas culturas que contribuem para a economia do municipio. O
principal delas € o fumo, com uma producdo de 2.520 toneladas/ano e mandioca
com 3,6 mil toneladas/ano. Sdo 703 propriedades rurais que cultvam uma area de
1.800 hectares e mantém grande parte da populacdo vivendo no campo. Com uma

® Texto extraido da Revista Guia Industrial - Santa Catarina, Grande Florianépolis.
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média familiar mensal em torno de dois salarios minimos, 0 municipio ndo registra
indices positivos de desemprego. A mao-de-obra excluida das industrias é absorvida
na agricultura. Cerca de 90% da populacéo esta alfabetizada e a rede de ensino
local consegue atingir todas as criancas em idade escolar. Da populagdo urbana,

98% dos domicilios s&o abastecidos com agua tratada e luz.

O municipio faz parte da histéria dos imigrantes que ocuparam o Estado no Século
passado. Em 1836, 136 colonos vindos da Sardenha fundaram a primeira colénia de
Santa Catarina, que recebeu o nome de Nova ltalia. Nesta época, os italianos se
ocuparam da principal atividade econdmica da cidade: a agropecuaria. Ao longo do
século seguinte, os sapatos um dia substituiriam, sem deixar saudades, as imensas

lavouras de cana-de-acucar.

4.5 0 “Pélo” Calcadista de S&o Joao Batista na Visdo Empresarial

A primeira consertaria de calcados surgiu ha oitenta anos na entdo chamada
Freguesia de S&o Jodo Batista do Alto Tijucas, ocupando uma velha casa de
madeira. Tinha como operarios 0 senhor Aires Bernardes e sua esposa Jovina

Bernardes.

Somente sete anos apés, por volta de 1926, foi instalada a primeira sapataria no
municipio pelo senhor Eleotério Vargas que contava a época com trés sapateir 0s.
Com muito custo conseguiam fabricar dois pares de sapatos em um dia de servico, a

producéo era "puxada amao e chuleada a tomo e a fio".

Em 1929 surgiu a primeira sociedade, com cinco empregados, denominada de
Sapataria Pereira, que se dedicava a fabricacdo de calcados, bonés e cintos com o
auxilio de uma maquina de costura motorizada. Somente em 1940 surgiu a segunda
sociedade, na verdade uma reedicdo da primeira, que foi adquirida alterando a razéo
social para Sapataria Unido, passando mais tarde a denominar-se Sapataria

Favorita.

Naquela época os proprietarios ja tinham problemas para gerenciar seus negocios,
pois eram obrigados a contratar sapateiros em outras cidades, além da falta de
matéria-prima e dificuldades para colocar o produto no mercado, pois 0 produto era

vendido no varejo.
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Posteriormente, em funcdo da preparacdo da mao-de-obra da propria regido e a
instalacdo de curtumes nas cidades de Brusque, Blumenau e Jaragua do Sul, foram
surgindo outras sapatarias, todas de pequeno porte, fazendo com que Sao Jodo
Batista fosse conhecida como a Capital Catarinense do Calgado.

Em 1998, através de uma pesquisa intitulada "Perfil da Industria de Calcados de Séo
Jodo Batista e Nova Trento", realizada pela Federacdo das Industrias do Estado de
Santa Catarina, em parceria com o0 Sindicato das Industrias de Calcados de Séo
Jodo Batista, foi possivel identificar alguns elementos que compunham o real
potencial da regido em trabalhar com a producdo de calgados, principalmente os

femininos.

Os resultados apresentados na pesquisa mostraram algumas particularidades, por
exemplo, além da proliferacdo e consequente rotatividade das industrias de calcados
verificase 0 aumento de prestadores de servicos que dao suporte a industria
principal da cadeia, os chamados ateliés, os quais chegam a empregar 600 pessoas

gue até entdo dependiam diretamente dos empregos ofertados pelas industrias.

Outro elemento importante de ser observado é a mudanca cultural que vem
ocorrendo na regido, motivada especialmente pelo surgimento de jovens
empresarios a frente de seus negocios, 0s quais tém procurado adaptar 0s seus
produtos & novas exigéncias do mercado, seja através da busca de novidades
apresentadas em feiras realizadas na Europa ou pelo desenvolvimento de novos

modelos em parceria com seus fornecedores de matéria-prima.

A pesquisa da Federacdo da Industria do Estado de Santa Catarina (FIESC), através
da Diretoria de Desenvolvimento — Unidade de Competitividade Industrial, buscou
avaliar ainda a situacdo da industria calgadista na regido, principalmente em relacdo
ao potencial econémico do pdlo, produtos fabricados, destino da producao,
capacidade de producdo, perfl do empresario e grau de instrucdo dos
colaboradores. Esta pesquisa®® foi resgatada na presente Tese, pois, Sserve como

uma base consistente para entendimento do pélo estudado.

A pesquisa constatou que o numero de industrias vem diminuindo ao longo dos anos

mantendo ainda a predomindncia de micro e pequenas empresas, as quais

8 PESQUISA: Perfil da industria de calcados de S&o Jodo Batista e Nova Trento. Floriandpolis: Federagdo das

Indlstrias do Estado de Santa Catarina, 1998. (Diretoria de Desenvolvimento, Unidade de Competitividade
Industrial). A pesquisa contou com o apoio do Sindicato das IndUstrias do Calgados de Sao Joao Batista.
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representam 84% do total das industrias de calcados da regido e empregam 32% do
contingente de maode-obra. A tabela 06 mostra a distribuicio das empresas por

porte e respectivo percentual de participacao.

Constatou também, a preocupacdo de algumas empresas na busca de novos
mercados, destacando os paises da América do Sul como potenciais consumidores
do calcado produzido na regido, cujas exportacies representam hoje em tomo de
3,8% da producdo. Outras empresas vislumbram o norte e nordeste brasileiro como
mercado alternativo para colocar os calcados abertos, em decorréncia da estagdo
guente predominante naquela regido e do preco praticado pelos fabricantes.

Tabela 06: A Distribuicdo das Empresas por Porte

PORTE | EMPRESAS (\°) % EMPREGADOS %
Micro empresa 74 84 458 32
Pequena empresa 10 11 426 29
Média 4 5 558 39
TOTAL | 88 100 1.442 100

NOTA: considerando a micro empresa até 19 empregados, a pequena empresa de 20 a 99 empregados e, a
média empresa de 100 a 499 empregados. Na categoria grande empresa (500 ou mais empregados), nao foi
identificado nenhum fabricante nas duas cidades.

Fonte: Pesquisa Fiesc (1998)

Outro ponto que merece destaque diz respeito aos prestadores de servicos para a
industria Calcadista, denominados de atelié, os quais executam atividades que até
entdo eram realizadas internamente nas empresas. S&o Jodo Batista conta
atualmente com aproximadamente 121 atelié os quais Sdo responsaveis pela
prestacdo de servicos de corte (51%), costura (18%), solado (15%), palmilha (13%)

e em menor escala forragdes de plataforma e salto.

Dentro do Polo Calcadista a renovacdo do quadro gerencial estd se configurando
como uma realidade j& que 26% dos empresarios possuem menos de 30 anos.
Somente 3% dos empresarios estdo com mais de 50 anos de idade e na faixa logo
abaixo dos 31 ao 40 anos, concentram-se 40% dos empresarios da regido. No caso
dos ateliés a realidade parecer ser a mesma, sendo que 66% dos empresarios estéao
entre os 21 aos 40 anos. Com relagdo a qualificacdo para o exercicio das atividades
a tabela 07 descreve resumidamente o grau de instrucdo, que contribuem para a

elevacdo da capacidade técnica.

Em relacdo a escolaridade, o grande contingente de gestores encontra-se entre 0

priméario e o secundario, perfazendo um total de 79% dos entrevistados. Em torno de
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16% possui curso superior, possibilitando um incremento significativo na formagéo
de pessoal qualificado para assumir funges de comando e chefia.

Tabela 07: Grau de Instrucao por Nivel de Ocupacéo

PRESARIO PREGADO
RAUD RUGAO CALCADOS | ATELIER CALCADOS ATELIER
Primario 26 56 529 44
Ginasial 25 54 497 58
Secundario 23 22 265 16
Nivel técnico 05 02 14 00
Superior 15 01 34 01
P6s -graduacao 00 00 02 00
TOTAL 94 135 1341 119

Fonte: Pesquisa Fiesc (1998)

No ambito dos empregados a qualificacdo no nivel superior reduz-se para a faixa
dos 2,41%. No nivel dos empregados 96% encontra-se entre primario e o
secundario. Interessante observar que 0,14% dos empregados possuem pos-
graduacdo, enquanto que nenhum empresario, até o ano de 1998, possuia.

No que se refere ao grau de instrucdo dos empregados, a Pesquisa Fiesc (1998)
detectou conforme se pode observar na tabela 08, que aproximadamente 39%
estudou até a quarta série, e que 37% completou o primeiro grau. Apenas 20%
possui 0 nivel secundario, 1% nivel técnico, 3% nivel superior e menos de 1% possuli

pOs-graduacao.

A Pesquisa Fiesc (1998) sinalizou para a realizagdo de programa de requalificacéo
profissional para a forca de trabalho da regido, direcionado inicialmente para o nivel
secundario e posteriormente para o nivel técnico, 0 que irA acarretar em uma
melhora substancial de vida para o trabalhador. Com esta finalidade o Sindicato das
Industrias de Calcados de S&o Jodo Batista iniciou um trabalho com a Fundagdo
Catarinense de Educacdo na Empresa do Sistema FIESC/SESI, com o objetivo de

propiciar os empregados das industrias a possibilidade de fazer 0 1° e 2° grau.

Tabela 08: Instrucéo Geral
GRAU DE INSTRUGAO QUANTIDADE

Até a 4@ série 529
1° Grau 497
Secundario 265
Nivel técnico 14
Superior 34
Pés-graduado 2
1.341

Fonte: Pesquisa Fiesc (1998)
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Outro dado importante € 0 que se refere os principais produtos fabricados pela
industria local. A linha feminina € o principal foco sendo que aproximadamente 89%
da producdo esta concentrada em torno destes produtos, os sapatos e sandalias
femininas. Portanto, apenas 11% da producédo esta voltada para a linha infantil, ténis

e masculina (dados na tabela 09).

Tabela 09: Direcionamento dos Produtos
PRODUTO NP DEPARES  PERCENTUAL DA PRODUGAO

Linha feminina 312.450 88,9
Linha infanti 34.750 99
Ténis 2.500 0,7
Linha masculina 1.750 05

351.450 100
Total
Fonte: Pesquisa Fiesc (1998)

Conjuntamente com a producéo calcadista surge na regido empresas especializadas
em componentes para a industria calgadista, 0 que vém a facilitar e até mesmo
reduzir custos, pois até entdo as compras eram realizadas nos estados do Rio
Grande do Sul e Sédo Paulo. Hoje ja é possivel encontrar na prépria regido, solados
e palmilhas que atendem aproximadamente 80% da demanda local, além de pré-
solados e salto que apesar de serem em menor escala jA atendem a producéo local.
Outro fator a ser salientado é o surgimento de empresas especializadas no
desenvolvimento de formas, solados e saltos que s6 eram desenvolvidos no Rio
Grande do Sul. O fornecimento de matéria-prima e componentes para a fabricacéo
de calcados, que antigamente era quase que exclusivamente oriundos de outros
estados, comeca a ser atendido por empresas do estado, que chegam a atender
atualmente 67% das necessidades das empresas locais. A tabela 10 mostra as

principais matérias-primas utilizadas pela indUstria calgcadista de Santa Catarina.

Um fato muito interessante na industria calcadista local, segundo a Pesquisa Fiesc
(1998) é a distribuicdo voltada praticamente que em sua totalidade (96,4%) para o
mercado interno. Sendo que 32% para a propria regido Sul, 35% para a Regido
Sudeste e o restante para as demais regides, conforme mostra a tabela 11. Porém, a
busca por novos mercados para 0s seus produtos € uma preocupacdo do

empresariado local, pois, 0 mercado externo € uma alternativa promissora.
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Tabela 10: Principais Matérias-Primas

MATERIA-PRIMA UNIDADE CONSUMO MATERIA-PRIMA  UNIDADE CONSUMO
MEDIO MENSAL MEDIO MENSAL

Adesivo Lata 1.042 Jeans Metro 100
Alma-de-aco Unidade 301.200 Linhas Cone 604
Argola Unidade 4.000 Palmiha Par 466.360
Biqueira Unidade 500 Papel de seda Folha 42.600
Borracha Quilo 1.600 Papelédo Placa 4.050
Bot&o de pressao Unidade 1.000 Parafuso Unidade 30.000
Cabedal importado Metro 20.000 Percloro Etileno Litro 1.300
Cadargo Par 600 Pigmento Quilo 100
Caixa Unidade 284.846 Poliuretano Quilo 57.400
Cetim Metro 350 PVC Quilo 3.000
Cloreto de Metileno Litro 1.320 Rebite Unidade 75.000
Colorplac Placa 3.144 Salto Par 207.500
Contra Forte Unidade 250 Sintético Metro 11.560
Couro Metro 35.281 Sola de couro Par 18.600
Elastico Metro 220 Sola EVA Par 165.150
Espuma Metro 30 Sola Latex Par 5.000
Etiqueta Unidade 474.100 Sola PU Par 211.450
Exano Litro 1.600 Solvente Litro 1.999
Fita de nylon Metro 3.000 Tinta Litro 4318
Fita de refor¢o Metro 4.200 Tira Metro 30.300
Fivelas/Enfeites Unidade 488.750 Veludo Metro 150
Forro Metro 18.095 Vira Metro 16.500
Hidrofibra Quilo 5.000 Ziper Metro 200

Fonte: Pesquisa Fiesc (1998)

Tabela 11: Destino da Producdo — Mercado Interno

REGIAO N° DE PARES PERCENTUAL
Sudeste 117.461 35
Sul 108.695 32
Norte 42,038 12
Nordeste 37.776 11
Oeste 33.255 10
Total 339.225 100

Fonte: Pesquisa Fiesc (1998)

Em especial a América do Sul que consome aproximadamente 3,6% da producéo

feminina, além de uma pequena por¢cdo de sapatos infantis, parece ser uma das
alternativas mais procuradas. Os principais paises consumidores dos produtos da

regido sao Paraguai e Argentina (ver na tabela 12).

Tabela 12: Destino da Produgdo — Mercado Externo

PAIS N° DEPARES = PERCENTUAL
Paraguai 6.825 54
Argentina 2.050 16
Bolivia 975 8
Uruguai 900 7
Colébmbia 675 5
Venezuela 600 5
Equador 600 5
Total 12.625 100

Fonte: Pesquisa Fiesc (1998)
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O diagnéstico gerencial realizado através de pesquisa nas 88 empresas filiadas a
Federacdo das Industrias do Estado de Santa Catarina, na regido de Sao Jodo
Batista demonstrou que em 43% (38 empresas) das empresas existe uma
administracdo especializada. Porém, a mesma pesquisa verificou uma grande
preocupagcdo das empresas em trabalhar com profissionais especializados,

principalmente no que se refere aos cargos de geréncia e chefia direta.

No que tange a formacdo especifica do planejamento da colecdo percebe-se que
apenas 40% das empresas tém tais profissionais, que visam o atendimento das
tendéncias da moda de calcados. Quando perguntado aos empresarios como € feito
o0 acompanhamento das tendéncias do setor a presenca em feiras parece ser a
maneira preferencial, o resultado total pode ser melhor visualizado na tabela 13. As
tendéncias da moda de calcados estdo mudando devido a participacdo dos
empresarios em feiras na Europa, principalmente Italia. Além disso, o Sindicato das
Industrias Calcadistas promove encontros periddicos para apresentar as tendéncias

obtidas através de pesquisas na Europa.

Tabela 13: Fontes de Inspiragéo e Vendas

Fontes
Revistas especializadas 73 37
Feiras nacionais 63 32
Observancia da concorréncia 44 23
Feiras na Europa 15 08
COUROMODA 4 27
FENAC 4 27
FRANCAL 7 46

Fonte: Pesquisa Fiesc (1998)

Porém, percebe-se que das empresas pesquisadas menos da metade (40%) sdo
fliadas ao Sindicato das Industrias de Calgados de Sdo Jodo Batista, demonstrando
gque as empresas ndo vém ou buscam em sua entdade de classe o apoio
necessario. Somente 12,5% das empresas participam de feiras como expositoras,

principalmente nas nacionais, conforme esta indicado na tabela 13.

O mercado globalizado e a concorréncia obrigam as empresas a ajustarem seus
custos tornando possivel oferecer o produto a um preco justo, porém sem esguecer
gue o mesmo deve ser de qualidade. Apesar disso, depara-se com um grande

nuamero de empresas (39%) sem um sistema de custos para determinar o preco do
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produto acabado. A qualidade como um processo ndo € utilizada e apenas 39%
utliza o controle de qualidade em seus produtos acabados, e um numero menor

ainda (33%) utiliza o controle de qualidade durante o processo produtivo.

Outra tendéncia do mercado globalizado é a terceirizagdo de servicos. Essa aparece
ser também uma tendéncia na industria, destacando-se a producdo de solas,

palmilha e cabedal. Os demais servigos utilizados podem ser vistos na tabela 14.

Tabela 14: A Tercerizacdo dos Servigos
Servico N° %  Servico N %

Sola 37 | Costura 4
Pdmilha 17 | Tira 2
Cabedd 15 | Forragéo 2
Corte 13 | Tranca 1
Sato 7 | Montagem 1

Encapar 1

Fonte: Pesquisa Fiesc (1998)

Dentre as dificuldades elencadas pelas empresas para administracdo dos seus
negécios pode-se destacar dentre diversos aspectos, como sendo 0s mais
significativos, ajueles ligados aos financeiros e tributarios 80% (71 empresas na

média) demonstram dificuldades, distribuidas da seguinte forma:

75 empresas destacam a elevada taxa de juros do mercado;

73 empresas destacam as linhas de financiamento para MPs;
69 empresas destacam a elevada carga tributaria e;

68 empresas destacam a falta de capital de giro.

Em segundo lugar, com 57% de incidéncia nas respostas estdo aos aspectos
mercadologicos, sendo relacionadas as seguintes dificuldades: 66 empresas
destacam a competicdo acirrada; 44 empresas destacam a falta de demanda e
sazonalidade e; 40 empresas destacam a comercializagdo dos produtos. Outro
aspecto importante pesquisado referente-se a organizacdo das empresas, onde 33%
demonstram ter dificuldades, que sdo assim distribuidas: 43 empresas em relacéo a
fixacdo do preco de venda; 31 empresas referem-se a aquisicdo de matéria-prima;
27 empresas a falta de controle financeiro; 26 empresas em relacdo a estruturagao

dos seus sistemas de custos e; 19 empresas para a falta de controle de estoques.

Finalmente no que tange aos aspectos tecnoldgicos os dados demonstram que 34%

das empresas afirmam ter dificuldades, distribuidas entre as seguintes questoes:
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necessidade de inovacdo tecnolégica (55 empresas); reorganizacdo de lay-out (23
empresas); falta de mao-de-obra qualificada (22 empresas) e; Planejamento e

controle da producéo (20 empresas).

Quanto a questdo da orientacdo estratégica 0 setor calgadista local parece estar

centrado em trés diferentes estratégias/aces que séo:

melhorar a competitividade no mercado; disseminacdo de informacgdes e€;

treinamento e desenvolvimento gerencial, estas por sua vez podem ser divididas

conforme modelo a seguir.

Quadro 04: Indicadores das A¢Oes Estratégicas
Treinamento e Desenvolvimento DISSEMINACAO DE Melhorar a Competitividade no

Gerencial INFORMACOES Mercado

- Promover arealizagéo de - Coletar e divulgar dados e - Buscar novas tecnologias,
seminarios e workshop com informagdes do polo calcadista; através de institutos
especialistas em calcados; . . 5 especializados, para criar

- Divulgar informag des sobre )
. . . produtos com mais valor

- Realizar cursos para capacitar feiras e eventos;

L - agregado;
profissionais em gest&o . greg
_ - Orientar as empresas quanto a
empresarial; N - Aumentar o volume de
comercializagdo no mercado
. ) . exportagoes;
- Articular a vinda de especialistas externo;
estrangeiros; L - Difundir e incentivar a adocé&o de
- Estruturar e definir indicadores
. L normas técnicas;
- Promover visitas técnicas em de desempenho para o setor; e
centros avangados de . I - Incentivar a participagdo em
] ¢ - Disponibilizar dados e ) ) p. p ¢ o
tecnologia; e . . feiras nacionais e internacionais;
informacdes no campo das

- Realizar curso técnico de tecnologias de processo, - Capacitar profissionais na area
calcados. materiais, mercado e de criagao e desenvolvimentos
desenvolvimento de novos de novos modelos; e
produtos.

- Divulgar as tendéncias da moda

de cagados junto aos associados.

Fonte: Adaptado da Pesquisa FIESC (1998)
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CAPITULO 5

s

O presente capitulo € parte integrante do trabalho empirico que compdem esta Tese.
Em primeiro lugar é feita uma rapida descricdo dos procedimentos para aplicagdo do
modelo de andlise. Em seguida, sdo sumarizados os dados referentes a
identificacdo da estrutura local como sendo a de um cluster verdadeiro. Na
sequéncia é feita uma descricdo das empresas que sdo o0 objeto de analise no
estudo multicaso. Esta descricdo € necessaria para caracterizar as empresas
participantes do estudo, ja que no segmento relativo a apresentacdo dos dados séo
omitidos os nomes, para se preservar a integridade dos respondentes, bem como de
suas empresas. Por fim, sdo relacionados os resultados da andlise integrada dos
dados decorrentes da aplicacdo do modelo do mix estratégico modificado.

5. APLICACAO DO MODELO — O ESTUDO MULTICASO

O modelo do mix estratégico de Casarotto (1995), foi aplicado como estrutura
analitica para identificar as bases que fundamentam o comportamento competitivo
das empresas pesquisadas, identificar também o processo e o comportamento
estratégico das empresas na ambiente de aglomeragdo. O modelo de Fuchs et al.
(2000) foi ferramental para enderecar a questdo da integracdo e combinacdo de
atividades, no sentido de mensurar o grau de influéncia das empresas sobre o

aglomerado, ou do aglomerado sobre as empresas.

Diante mao é possivel afirmar que houve uma aderéncia visivel e real entre os dois
modelos, permitindo referenda-lo, se usados de modo integrado, como referéncia
para investigacbes futuras, seja no setor como também em outros setores ou

segmentos setoriais.

Para a aplicacdo dos modelos foi necesséario coletar dados priméarios na forma de
entrevistas de reconhecimento, seguido-se da aplicacdo de um questionario

(reproduzido na integra em anexo).

As entrevistas foram marcadas em uma ordem sequencial, de modo que fosse
possivel levantar alguns aspectos historicos da regido, dados especificos sobre as
empresas de maneira individual, além de permitir que se conhecesse alguns dados

gerais sobre aquele ambiente geografico. Ou seja, 0s integrantes do aglomerado
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gue vivenciaram a formacdo do aglomerado, se ndo desde o seu inicio, mas que
tenham um conhecimento consistente, tornando-se uma fonte de resgate dos

aspectos e elementos formadores do ambiente de aglomeracéo.

Esta etapa mostrou-se importante para montar um quadro referencial do ambiente
especifico do aglomerado, no sentido de se entender como age este filtro coletivo.
Muitas das empresas, conforme serd possivel visualizar a seguir, afirmam que
baseiam as suas estratégias nos referenciais adquiridos formalmente, ou mesmo,
aqueles percebidos dentro do dominio do pélo de Sdo Jodo Batista. E necessério

dizer que esta constatacdo € relativa principalmente & pequenas empresas que

fazem parte do polo.

Os procedimentos metodoldégicos adotados permitram conhecer primeiro a opinido
dos entrevistados com maior conhecimento sobre o contexto local, de modo que se
pudesse construir um quadro geral consistente, de maneira rapida embasando os
esforcos seguintes de identificacdo do comportamento estratégico das empresas da
regido. As ENTREVISTAS com os atores locais tiveram como objetivos principais:

1. identificar o status atual do aglomerado;
identificar a trajetéria do aglomerado;
identificar atores principais (importante para segunda etapa);
identificar trajetorias individuais;

Clarear atores principais €;

© a ~ w DN

capacidade de articulacdo entre os membros do setor e destes com demais

atores, principalmente em relagcéo ao ambiente institucional.

Como representantes institucionais, foram entrevistados representantes da
Prefeitura Municipal de S&o Jodo Batista e membros da Associacdo dos Produtores
de Calcados e alguns empresarios®®. E importante salientar que a presente pesquisa
usa como referencial a visdo da competitividade sistémica, mas ndo objetiva
aprofundar nestas questdes, ou mesmo nos mecanismos proprios deste tipo de
analise. A visdo sistémica é importante, pois embasa a questdo central da pesquisa,
no que se refere aformulacdo estratégica “poder” ser diferenciada nos ambientes de
aglomeracé& industrial, devido a influéncia das véarias dimensdes ambientais, tendo
em vista que estdo presentes 0S componentes necessarios ao pleno suporte

operacional e estratégico.

83 .y . o - .
Estes empresarios foram entrevistados na condicéo de membros do consércio de exportagéo.
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Vencida esta etapa, entendida como uma forma de identificacdo contextual, nos
moldes das pesquisas desenvolvidas por Petigrew (1987, 1988), Orssatto (1995),
Rossetto (1999), partiu-se para o levantamento dos dados junto aos empresarios —
nos moldes dos estudos de mudltiplos casos. O objetivo fundamental nesta segunda
etapa foi centrado na identificacdo dos modelos individuais de formulagcédo de
estratégias, tendo como principais elementos, tracar um perfili das empresas
estudadas, a sua historia, trajetérias mercadolégicas, fases e/ou eventos criticos,
principais estratégias, seus recursos e competéncias, além é claro de prospectar

sobre resultados concretos mediante os desenhados.

Foi aplicado questionario estruturado baseado no modelo do mix estratégico
proposto por Casarotto (1995)*4, modificado para a presente situacdo. A aplicacdo
do modelo de Casarotto (1995) foi completada pela andlise das questdes propostas

por Fuchs et al. (2000) em seu modelo Integration Valuator.

O modelo Integration Valuator permitiu captar como se relacionam os elementos que
compbem a base de sustentacdo competitiva da empresa (o direcionamento, o foco
nos produtos/mercados, 0s recursos e capacidades e a cultura organizacional) além
de permitir que se identifique como se articulam e em que grau de influéncia o
alinhamento entre as empresas pode influenciar os componentes do mix estratégico,
consequentemente a competitividade da empresa. A énfase colocada sobre
qualquer dos elementos da estratégia ou qualquer tipo de alinhamento parace variar
de empresa para empresa.

Segundo salientam Fuchs et al. (2000), as empresas de maior sucesso sao aquelas
que escolhem o mix certo dos elementos do alinhamento — um mix que ira suportar
seus temas estratégicos. Dentro desta Otica, uma empresa altamente inovadora
pode, por exemplo, requerer maior colaboracdo em relacdo & areas de pesquisa e
desenvolvimento, engenharia e marketing, do que uma empresa que esta focada em
um comportamento de lideranca de custo. De posse de todos os dados, procedeu-se

entdo a analise, sintese e fechamento da presente Tese.

¥ 0 modelo do Mix Estratégico proposto por Casarotto (1995) prevé uma andlise integrada a cerca dos
elementos que compdem o processo estratégico da empresa. Este processo estratégico sugere que, para
entender a dindmica em que os resultados competitivos sdo criados, € necessario saber como a empresa decide
Em Que Atuar, Como Competi, Como Desenvolver as Estratégias, Quanto Investi, Como Negociar e Como
Produzir.
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5.1 0 Local, as Fontes de Vantagens Competitivas, a Agao dos Atores

No Brasil um volume significativo das exportaces € proveniente de clusters setoriais
como os de calcados, frangos, suco de laranja, motores elétricos fracionarios, entre
outros. Investigar como estes clusters ou aglomerados podem contribuir para a
melhoria da competitividade, individual ou coletiva, tem sido facilitado depois que
Porter publicou, em 1990, o livro A Vantagem Competitiva das Nacdes. Porter, focou
sua analise nas nacbes, dando consideravel atencdo ao “ambiente empresarial’ e
descobriu que, na maior parte dos setores industriais investigados, existia o que
agora esta sendo chamando de cluster completo. Zaccarelli (2000) aponta 0s nove
itens necessérios para a existéncia do chamado cluster completo. O quadro 05
descreve cada um dos nove itens, sem 0s quais 0 agrupamento ndo poderia ser

classificado idealmente como um cluster.

Quadro 05: Requisitos para o Cluster ser Completo

1. Alta concentracdo geografica (preferencialmente, todo o cluster
deve localizar-se em um s6 municipio)
. Existéncia de todos os tipos de empresas e instituicdbes de apoio, relacionados com o
produto/servico do cluster
. Empresas altamente especializadas (cada empresa realiza um
n° reduzido de tarefas)

. Presenca de muitas empresas de cada tipo

. Total aproveitamento de materiais reciclados ou subprodutos
. Grande cooperacao entre empresas

. Intensa disputa: substituicdo seletiva permanente

. Uniformidade do nivel tecnoldgico

. Cultura da sociedade adaptada as atividades do cluster

OBS: Estas condic¢des tém correlacdo entre si, reforcando-se mutuamente
Fonte: Adaptado de Zaccarelli (2000)

Note-se que os setores industriais pesquisados foram escolhidos em 10 paises
como os vencedores da concorréncia no ambito internacional. Porter, pela evidéncia
dos dados da pesquisa, afirmou que quando um pais domina o mercado mundial de
um produto, ele é produzido em uma Unica cidade, ou em poucas cidades vizinhas,

constituindo um cluster completo.

Os agrupamentos de empresas produtoras do mesmo produto eram ilogicos para
guem sO conseguia enxergar 0S aspectos de concorréncia. Os economistas
explicavam estes agrupamentos pela existtncia de “"economias externas’, que

compensavam o0s efeitos da concorréncia. Os administradores usavam 0 termo
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"vocacdo empresarial da regido" (Zaccarell, 2000). O que foi postulado através da
chamada "simbiose" entre empresas competidoras, por inspiracdo dos ecologistas,
trata-se de um emaranhado e complexo sistema que deve gerar vantagens
competitivas para as empresas gue estao inseridas e dele fazem parte.

Em relacdo aos requisitos para que o poélo calcadista de Sdo Jodo Batista seja
considerado como um cluster (aglomerado completo) somente em dois (0 de ndmero
um e o de nimero nove) dos nove requisitos parece haver no local uma contribuicdo

significativa para que existam as sinergias e articulacdes proprias de um cluster.

Estes dois requisitos (1) Alta concentragdo geografica e o (9) cultura da sociedade
adaptada & atividades do cluster sdo indubitavelmente ligados aos aspectos
embriondrios do surgimento de um agrupamento de empresas 0 que denota um
grande potencial de desenvolvimento, mas que para 0 momento carece de maiores

estimulos no sentido de que seja possivel aconsolidacao.

Quanto aos demais itens eles parecem estar ainda em estado de laténcia, mesmo o
relativo ao estado de cooperacdo entre empresas que era de se esperar que fosse

mais desenvolvido e estivesse mais presente.

Para entender melhor este mecanismo tomou-se emprestado a interpretacdo dada
pela CONFEDERACAO NACIONAL DA INDUSTRIA (CNN® que descreve uma
tipologia usual na criagdo e surgimento de agrupamentos. Segundo o modelo
descrito pela CNI, em primeiro lugar existem os fenbmenos chamados de Potencial
Agrupamento e seguida o Agrupamento propriamente dito e, por fim, o Agrupamento

Avangado.

O polo®® calcadista de S&o Jodo Batista parece estar entre a definicdo de Potencial

Agrupamento e a de Agrupamento, diante disso, € possivel detectar algumas

® Ver o texto CONFEDERAGCAO NACIONAL DA INDUSTRIA. Agrupamento (cluster) de PMEs: uma estratégia

de industrializacéo local. Rio de Janeiro: COMPI, 1998. O POTENCIAL AGRUPAMENTO caracteriza-se por
possuir alguma tradicdo produtiva, ou de artesanato local e ainda uma localizagdo favoravel em termos de (um
ou mais) mercado, fonte de matéria-prima, pdéLo tecnolégico, grande projeto de investimento. O
AGRUPAMENTO, seria a fase intermediaria em termos de consolidacdo.Teria como principais caracteristicas:
pouca interatividade e sinergia entre empresas e com cotidiano da vida Local, especilizagdo produtiva setorial
do agrupamento, pouca capacidade de inovagdo tecnolbgica e pouco acesso ao sistema nacional de inovagao,
poucas externalidades estaticas. Um AGRUPAMENTO AVANCADO é caracterizado por possuir elevado grau
de interatividade e sinergia entre empresas, formando redes, e com o cotidiano local, "especializagdo fLexivel"
do agrupamento de empresas, capacidade de inovacdo tecnolégica e acesso usual ao sistema nacional de
inovacao, nichos de mercado consolidados, inclusive no exterior.

Segundo Kakuta (1997) a nocdo de podlos econdmicos € uma questdo conceitual aparentemente insignificante,

mas que diferencia a nossa visdo de emprego (grandes indUstrias) para a visdo italiana de trabalho

(empreendedores). No caso especifico de Santa Catarina, por exemplo, denominase o Sul como pélo ceramico
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acOes para que este arranjo venha a consolidar-se, conforme o préprio documento
da CNI. Entre estas acdes estariam: avaliar a localidade enquanto potencial
agrupamento, identificar investidores, mobilizar interesses, liderancas e agentes
locais, além de trabalhar em direcdo de uma "mudanca cultural", intensificando a
interatividade entre empresas e a vida local, estimular a subcontratagdo local,
estimular o aproveitamento das externalidades “estaticas" e elevar capacidade

tecnoldgica e interagdo com o sistema nacional de inovacao.

5.1.1 Uma Visdo Geral

Tanto a localizagdo, o governo, bem como o0s empresarios locais jogam um
importante papel na consolidagdo da regido de S&o Jodo Batista como um
agrupamento avancado competitvo na producdo de calcados. No geral, muito
embora exista uma gama de problemas conjuntos, existe uma grande dispersdo
entre a percepcado das agbes prioritarias, como também das potencialidades a serem

exploradas.

O local é estratégico, dada a existéncia de um significativo contingente de empresas,
mas isso € parcialmente favoravel na medida em que muitos outros elos da cadeia
ndo se fazem presentes e, o que é pior, ndo had uma sinalizacdo positiva no sentido
de seja possivel uma acdo conjunta entre os atores locais para minimizar tal fator. A
articulacdo entre o empresariado e os niveis do poder executivo é claramente o
maior dos entraves, a maior barreira a ser vencida. Uma excecdo deve ser
salientada em relacdo aos esforcos desenvolvidos no plano das exportagdes, onde
esta envolvido o governo federal de maneira indireta. Ainda em relacdo ao

relacionamento com o governo parece ser fragil a capacidade do setor em influenciar

e o Oeste como polo agro-industrial. O conceito de poélo na Italia esta relacionado diretamente ao ndmero de
empresas que influenciam ou sofrem influéncias num determinado espaco territorial. Difere do conceito onde um
nimero muito reduzido de grandes empresas influencia diretamente um determinado espago territorial. O
conceito de rede de empresas, 14, ndo depende de uma grande empresa mae, mas sim das proprias peguenas
empresas, que através de um mecanismo de consorcio, simulam coordenacdo da grande empresa, porém com
maior flexibilidade e agilidade. Na provincia de Modena, considerado o maior pélo ceramico mundial identificam-
se mihares de pequenas e médias indistrias ceramicas e uma infinidade de empreendimentos dependentes e
decorrentes da Indistria Ceramica Regional. Da mesma forma na agricultura, na Regido da Hnilia Romagna, todos
0S espagos possiveis sdo cultivados, ndo se identifica nenhum grande complexo agro-industria.



167

as politcas governamentais sendo que, na atual conjuntura observa-se uma

retomada do crescimento em funcéo do cambio favoravel

A propria articulacdo entre os empresarios parece ser um fator critico, na medida
gue existe uma grande dispersdo entre o entendimento do papel que estes devem
exercer, tendendo sempre para uma avaliagdo negativa por parte dos pares. Isso é
particularmente importante tendo em vista que existe uma grande heterogeneidade
das empresas em termos de porte, qualidade de produtos e processos, de
desenvolvimento tecnolégico e de competéncias, fazendo com que exista uma
imagem de amadorismo, influenciando negativamente e competitividade das

empresas locais.

A incapacidade do alcance de niveis maiores de integracdo e cooperagcdo entre 0s
atores do nivel micro determinam a perda de substanciais vantagens competitivas
decorrentes da aglomeracdo e do estimulo a busca da eficiéncia coletiva no sistema

industrial circunscrito pelo pélo cal¢adista da regido de Sao Jodo Batista.

Este parece ser um dos principais empecilhos para a frutificacdo de qualquer esforco
para elevar a competitividade do setor via adocdo de acdes que envolvam a
capacidade regional de cooperagdo. Uma das Unicas unanimidades parece residir
na consciéncia da falta de uma Politica Industrial especifica que incremente a
capacidade competitva do setor, grandemente voltado para a exportacdo, que
justamente por isso enfrenta revezes referentes aos mecanismos de cambio, por

exemplo.

Grande parte dos problemas que afigem o setor (falta de colaboragdo entre os
empresarios; distanciamento do poder executivo; agdes isoladas dos atores que
compdem o setor; falta de suporte técnico; deficiéncia ra formacédo da mao-de-obra;
falta de apoio financeiro e conjuntura econdmica) somente serdo resolvidos se
houver um esforgo inicial no sentido de serem desenvolvidas agdes para melhorar o
nivel de integracdo, cooperacdo e coordenacdo entre 0s varios segmentos do setor,
a exemplo do que ocorreu em outras regides do mundo que possuem destaque

neste setor.
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5.2 Uma Breve Descricao das Empresas Envolvidas no Estudo Multicaso

No presente segmento sera feita uma breve descricdo das empresas que foram

objeto direto de estudo através dos levantamentos de campo. Os dados foram

coletados através da aplicacdo do questionario.

As empresas participantes serdo descritas individualmente, mas por ocasido das
analises os nomes serdo mantidos em sigilo. Esta deciséo foi tomada em funcdo da
solicitacdo de alguns dos empresarios que gostariam de ter preservado como
confidenciais os resultados das informacdes prestadas. Esta foi uma condicdo sine

guanon para que participassem da pesquisa

5.2.1 RAPHAELLA BOOZ®' (http:/Awww.raphaellabooz.com.br/)

A empresa fundada pelo Sr. Ari Booz em 24 de abril 1966, com o nome de Industria
e Comércio de Calcados Tania Ltda., desenvolveu inicialmente suas atividades na
rua central da cidade. Naquele periodo a empresa contava com oito funcionarios

produzindo 35 pares de calgados por dia.

O Sr. Ari Booz foi um dos pioneiros da industria de calgados na regido, seu filho
Claudio Booz o sucedeu na direcdo da empresa Calcados Tania, fabricante da
marca Raphaella Booz. A pequena empresa cresceu e se transformou em uma das
maiores industrias do setor de calcados da regido. Atualmente com 190 operarios
internos, conta com cerca de 1.000 pessoas ligadas direta e indiretamente a
empresa.A producdo diaria atual é de 3.500 a 4.000 pares de calcados. Além da
fabricacdo, a empresa também é responsavel pela comercializacdo dos calgados
gue produz. Em relacdo aos mercados atendidos, segundo informacdes dos
proprietarios, os produtos da marca Raphaella Booz sdo destinados para a maioria
dos estados brasileiros e diversos paises do exterior, como por exemplo para o
Uruguai. Portugal, Estados Unidos da América, Japdo, Argentina, Franca, Austrdlia,

Jamaica e outros paises caribenhos, Porto Rico e Africa do Sul.

O couro € a matéria-prima predominante, a exce¢do de alguns materiais importados

de outras origens, empregados especialmente no acabamento e nos detalhes. Os

¥ Indtistria e Comércio de Calgados Tania Ltda.
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calcados possuem na sua grande maioria acabamento feito a mao para garantir o
nivel de detalhamento e a qualidade projetada pela empresa.

Em relacdo a criacdo e design, a empresa acompanha de perto as Ultimas
tendéncias em cada estacdo na Europa, na tentativa de oferecer ao mercado
nacional e mesmo no mercado internacional que atende, originalidade e uma fina
sintonia com o que ha de melhor no setor. Segundo um dos diretores entrevistados
as atividades da empresa centram-se em uma Vvisdo estratégica calcada na inovacao
mediante um trabalho intenso de pesquisa e acompanhamento do mercado, “é
preciso ter uma viséo clara do que fazer, uma empresa para ser competitiva nos dias

atuais deve sair na frente dos seus concorrentes”.

A exemplo da maioria das empresas consultadas existe um grau de terceirizacdo
nas etapas de corte, costura e na etapa denominada de pré-fabricado. Na operacéo
de corte sdo processadas as diferentes pecas que compdem o cabedal (parte
superior do calgado). No corte sdo utilizadas laminas e facas especiais e/ou
balancins de corte que pressionam os moldes metélicos na superficie do couro e/ou
outros materiais. Na Costura ocorre a juncdo das partes que compdem o cabedal.
Em muitas empresas este setor encontra-se subdividido em preparacdo, chanfragéo
e costura. No que é chamado de pré-fabricado, que consiste na fabricacdo de solas,
saltos e palmilhas, reside o grande fildo para o estabelecimento de processo
integrativos no setor, tendo em vista que muitas empresas ndo possuem este setor
internamente, pois existem fabricas que se especializam na producdo desses

materiais, sendo comum encontrar 100% desta etapa na mao de terceiros.

Em termos do fornecimento de matéria-prima, a empresas busca fora do polo a
grande maioria das suas necessidade, hoje, segundo relato do gerente ouvido, O

pélo é deficiente em varios aspectos, o0 comum é recorrer a regido de Nov o
Hamburgo, em muitos casos a dependéncia € quase que total daquela regiao.

Muito embora ndo tenha sido possivel detectar uma grande vocagdo por parte da
maioria das empresas do aglomerado em relacdo ao estabelecimento de relacbes
formais de integracdo, seja através da subcontratacdo ou desenvolvimento conjunto
de atividades, a empresa Raphaella Booz inova na medida que possui um
relacionamento de fornecimento da sua tecnologia de Modelagem do calgado
formando uma espécie de parceria com a empresa N&C especializada nos cal¢ados

infantis. A modelagem consiste em desenvolver a criacdo, elaboracdo e
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acompanhamento dos modelos empregados no processo de fabricagio. E
importante salientar que existe um acordo tacito para que isso ocorra. A empresa
N&C compromete-se em produzir exclusivamente as numeracfes que nao Ssado
produzidas pela Raphaella Booz, deste modo existe uma seguranga no sentido de
que as empresas nao estardo competindo pelas mesmas parcelas de mercado. Isso
€ interessante tendo em vista que os moldes dos calgcados adultos da Raphaella
Booz sé@o adaptados para a producéo dos calcados infantis da empresa N&C.

Ainda em relacdo a questdo da integracdo das atividades entre diferentes empresas
do polo, pode-se dizer que ndo ha outros tipos de formalizacdes ou mesmo acgdes
gue denotem uma especializacdo, ou mesmo, a no¢do da formacdo de redes de

cooperacao.

A empresa entende que o seu relacionamento com os clientes deve ser do tipo
parceria, até porque se relaciona com grandes varejistas e comerciantes do setor ¢
calcados, até para que possa ter uma maior segurangca na sua programacao de

producéo e vendas, necessita ter um contato bastante apurado com seus clientes.

A exemplo das outras empresas do setor, sediadas no pdlo de Séo Jodo Batista, a
empresa terceiriza parte da sua atividade produtiva, tendo 80% da etapa de costura,
80% da etapa de corte e 100% da etapa chamada de pré-solado executada por

parceiros subcontratados.

Outro fato curioso salientado pela geréncia refere-se ao problema crénico ligado a
obtencdo de pessoal qualificado para ocupar cargos de geréncia e superviséo. O
relato dado pelo gerente indica que quando as lacunas devem ser preenchidas,
existe a necessidade de recorrer ao pdélo de Novo Hamburgo, pois na regidao é
impossivel encontrar este tipo de profissional. E necessario salientar também que o
pessoal de outros niveis, inclusive os ligados a producdo, também ndo sdo tao

abundantes, sendo grande ainda e oferta de pessoal desqualificado.

5.2.2 SECULO XXX88 (http://www.seculoxxx.com.br/)

% Século XXX é o nome fantasia da empresa DIRLEY MODAS Ltda. Parte do texto que segue foi extraido de
ZUNINO, W, SCHEIBLER, W., ZUNINO JUNIOR, M. N. SOUSA, E. L. Século XXX- Dirley Modas Ltda, trabalho

de concluséo do MBA Executivo. FIAUSP, Campinas, 2001.
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A empresa Dirley Modas Ind. e Com. de Calgados Ltda. foi fundada em 02 de
junho de 1986, por dois amigos que se tornaram socios o Sr. Wanderley Zunino e o
Sr. Jandir Sartori, que usaram as suas economias para fundar o negocio, apostando
nos seus conhecimentos sobre o setor, aproveitando as caracteristicas e a cultura

local de envolvimento com a producéo de calgados.

Em 1988 a empresa possuia um foco amplo no direcionamento da sua producéo,
fabricando produtos unissex, segundo 0s empresarios seguindo uma tendéncia
posta no mercado. Naquela época, perceberam a abertura para a producdo de
calcados masculinos, momento em que a empresa iniciou atuacdo neste segmento,
com a marca STARPE. Apostando no crescimento da empresa e ajuisicio de novas

parcelas de mercado, a empresa decidiu construir uma nova fabrica no ano de 1990.

No periodo compreendido entre os anos de 1996 e 1997 iniciou-se uma parceria que
proporcionou a empresa uma excelente oportunidade de expansdo das suas
capacidades produtivas, através da producdo exclusiva para grandes marcas como
Zapping, Yes Brasil e Vide Bula. Para a empresa este foi um momento importante
pois, a0 mesmo tempo em gue expandia e consolidava uma posicdo no mercado
elevou seus padrdes de qualidade e sofisticacdo. Neste mesmo periodo é lancada a
marca SECULO XXX com a participacio em feiras em centros consumidores

sofisticados, como por exemplo, na cidade de S&o Paulo.

No ano de 1998 acontece a primeira participacdo da empresa em feiras de porte
internacional, através da participacdo na Couromoda e na Francal. A partir de 1999
a empresa ingressou no consorcio de exportacdo, periodo em que teve de ampliar a
sua planta fabril e a capacidade produtiva em 100%. Em 2000 a empresa participou
de feiras nos Emirados Arabes, Alemanha, Miami e na Argentina, resultando nas

primeiras exportacoes.

A empresa comercializa 0s seus produtos através da participagdo em feiras,
distribuidores e representantes. Em relacdo as feiras a empresa priorizou a
participacdo na Francal e na Couromodas no Brasil e outras nos Emirados Arabes,
em Miami e na Argentina, isso porque as feiras constituem-se em uma oportunidade
para o0 langcamento de novos produtos, conquista de clientes, posicionamento e
divulgacdo da marca, pesquisa de aceitacdo, além do incremento do leque de

fornecedores de matérias-primas.
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Em termos da politica de distribuicdo e relacionamento com o mercado a empresa
apostou fortemente na exploracdo das feiras mais representativas do setor como
forma de captar oportunidade de comercializar através dos grandes compradores,
redes varejistas de ponta, além de importantes distribuidores e importadores

normalmente presentes a estes eventos.

O mesmo se da em relacdo & feiras no exterior, sendo que um dos fatores mais
significativo deve-se ao fato da feira ser escolhida pela similaridade com as feiras
nacionais, ou seja, a prioridade é dada para as feiras onde o perfil do consumidor
assemelha-se ao consumidor nacional, ndo somente no quesito estilo, mas também

em relacéo ao formato dos pés, o que possibilita a mesma escala ou modelagem.

Em relacdo ao mercado externo a empresa prefere a utilizacdo de distribuidores,
tendo em vista que estes detém grande conhecimento do mercado onde atuam,
reduzindo-se o0s custos com a manuteng &0 de estrutura e exigéncias da legislacéo,
permitindo por exemplo que a empresa mantenha um showroom em Miami com

mostruario atualizado de produtos além de estoque para a pronta entrega.

No mercado interno a empresa Uutiliza-se de uma estrutura de representantes
comerciais em todo o territério nacional, atuando preferencialmente com marca
propria, mas dispondo de marcas de outros clientes, inclusive desenvolvendo
produtos especificos para algumas grifes. A empresa possui também um call center
onde efetua o rigoroso trabalho de pés-venda, verificando a qualidade dos produtos,
o cumprimento de prazos, o nivel da satisfacdo do cliente e possiveis necessidades

de reposicoes.

A empresa possui uma missdo definida, que é a seguinte:
“Produzir o melhor calgado do segmento, vislumbrar os mercados néo
atendidos, encantar o cliente e prosperar continuamente junto com
colaboradores, fornecedores, clientes, diretores, almejando alcancar
todos os itens da pirAmide das necessidades, contribuindo vertical e
horizontalmente nos anseios da sociedade e sempre respeitando a
natureza’.

Possui também uma visdo explicita: Expandir nos mercado Nacional e Internacional;

melhorando sempre mais na qualidade do atendimento e na pronta acdo de

encantar seus parceiros.
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Tanto visdo quanto a missdo estdo suportadas por um conjunto de valores que sao
0S seguintes:

“superacdo de expectativas de clientes, colaboradores, acionistas e
também da sociedade; zelar pelo meio ambiente agindo de forma
consciente a fim de garantr a perenidade dos recursos naturais;
preservar a integridade social com as comunidades nas quais interage,

respeitando a valorizando sua cultura, valores e crengas”.

A producdo da empresas esta baseada na utilizacdo da matéria-prima e materiais
em couro legitimo, com alguns produtos alternativos de 6étima qualidade. Investindo
permanentemente na area de treinamento e aperfeicoamento, buscando a melhoria
continua. Esta é uma caracteristica que distingue a empresa das demais presente
no aglomerado, a comecar pelos gestores que participam de curso de capacitacdo e
treinamento, sendo talvez a Unica empresa a ter nos seus quadros diretivos um

diretor com MBA realizado em uma instituicdo de renome nacional.

Talvez isto explique a existéncia de uma andlise apurada da situacdo da empresa,

conforme foi possivel visualizar no material cedido pela diretoria, produzido como

requisito para obtencéo do MBA pela FIA/USP.

Dentre os pontos fortes destacados pela empresa estdo o0s seguintes temas:
flexibilidade gerencial com rapida adaptacdo as mudancas; proximidade dos ateliés
para a terceirizacdo da etapa de costura; estrutura enxuta na parte administrativa e
produtiva; produtos bem aceitos pelo mercado, com poucas devolucdes; contribuicdo
decisiva para o langamento da moda feminina em nivel nacional, onde a industria de
S8o Jodo Batista € destaque; produtos de qualidade, uma vez que produz para

grandes grifes; foco em produtos com maior valor agregado; boa saude financeira.

Entre os pontos fracos estdo: forca da marca (pouca expressdo da marca diante dos
demais concorrentes); excessiva sazonalidade com duas grandes quebras de
producdo durante o ano (janeiroffevereiro, junho/julho); centralizacdo excessiva no
sOcio majoritario para decidir por produtos, colecbes e estratégias; setores produtivo
e administrativo estdo sem coordenacdo bem definida; desenvolvimento de produtos
utilizando-se fornecedores distantes gerando atrasos na entrega de produtos e
ruidos na comunicagao interna.
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A empresa possui uma analise detalhada em termos das oportunidades e ameagas
do ambiente. Em termos das oportunidades s&o listadas as seguintes questes: a
adocdo da Area de Livre Comércio das Américas; gradual melhora da imagem do
pais no exterior; incremento da disponibilidade interna de matérias-primas; a
necessidade do pais incrementar as exportacdes; potencial de crescimento em
mercados alternativos; reformas da economia em andamento e; tendéncia de
crescimento da demanda no mercado interno.

Em relacdo & ameacgas, sdo listadas as seguintes questfes: a abundancia rel ativa e
custo adequado da méo-de-obra nos pélos calcadistas em formacgdo; agressividade
dos concorrentes asiaticos; aumento da concorréncia dos produtos da Italia,
Espanha e Portugal; aumento do protecionismo pelos EUA; desenvolvimento de
novos poélos calcadistas (Ceara, Pernambuco, Goias e Bahia); incremento comercial
dos EUA com o México; Inexisténcia do conceito brasileiro de moda e; queda das

aliquotas de importacao.

A partr da anadlise dos pontos fortes e fracos, bem como das ameacas e
oportunidades a empresa definiu um plano de acéo para os préximos anos, um dos

Unicos exemplos observados no ambito do polo.

5.2.3 SUZANA SANTOS (http://www.suzanasantos.com.br/)

A Industria e Comércio de Calgcados Suzana Santos Ltda., foi criada em 1995
atuando no mercado com duas marcas para atingir segmentos distintos. A marca

Suzana Santos é voltada para dois segmentos femininos, um deles é o exigente

publico feminino adulto e a Suzaninha para 0 ndo menos exigente publico infantil.

A empresa optou por focalizar a sua atuagcdo dentro de uma viséo de oferta de moda
de grande impacto, neste sentido, tem como regra a oferta de qualidade em primeiro
lugar. Dentre as acBes que desenvolve para cabo desta forma de agir, adotou um
programa 5S, além disso, na &area de producdo, estd atualmente implantando o
sistema produtivo baseado nas células de producdo, através da contratacdo de uma

consultoria especializada.

Em média a empresa possui 110 empregados, porém nos periodos de sazonalidade
este numero pode baixar de modo significativo, podendo chegar a 60, nos meses de



175

dezembro e janeiro. Em compensacdo nas épocas de producdo plena este numero
pode chegar a 180.

Existe uma grande preocupacdo por parte da diretoria da empresa em relacdo aos
efeitos danosos da sazonalidade tanto em termos da flutuagdo da mé&o-de-obra, com
a baixa utilizagdo da capacidade instalada, consequentemente, exacerbacédo dos

custos fixos.

Como muitas empresas da regido, a Suzana Santos optou pela exportacdo como
forma de diminuir o impacto deste fator. Foi através da iniciativa da formacdo do
consorcio de exportagdo que a empresas iniciou as suas atividades exportadoras,
por pouco tempo, pois ja ndo faz mais parte daquela iniciativa, mantendo porém a

estratégia de exportacdo de modo individual.

Hoje a producdo das duas marcas juntas atinge a casa dos 4.500 pares fabricados
por dia, nas 06 linhas de calcados Suzaninha e nas quase 13 linhas dos calcados

Suzana Santos. Vale lembrar que cada linha em média possui 10 modelos diferentes

A empresa possui uma terceirizagdo parcial das suas atividades produtivas,
principalmente nas etapas do processo produtivo ligadas ao processamento das
palmilhas (100%) cabedal (100%) e de cartonagem (100%). A empresa que ja
participou do consorcio de exportagdo, tendo saido no ano de 2001, atua no
mercado de exportagdo de maneira individual, mas ndo diminuiu a sua vocagio e

intenc&o exportadora.

A exemplo do que acontece na maioria das empresas do setor, as etapas de
criacdo, design, modelagem e producdo de maquetes sdo criticas para suportar e
alavancar a capacidade competitiva da empresa. Muito embora tenha uma excelente
reputacdo no mercado em torno destas atividades e empresa esta consolidando
uma parceria com uma empresa do Rio Grande do Sul que ira se responsabilizar
pelas atividades de producdo de maquetes. As opcdes relativas aos modelos séo
discutidas em conjunto, baseando-se nas tendéncias e nas percepcdes pelo
responsavel por esta area na empresa, em seguida as maquetes sdo montadas pelo
parceiro no Rio Grande do Sul e enviadas para a empresa para refinamento dos

detalhes com a cor.

5.2.4 ANA PAULA (http://www.calcadosanapaula.com.br/)
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A empresa Juliano Schmidt Calgados Ltda., produtora da marca Ana Paula, € uma
das mais tradicionais do pélo calcadistas de S&o Jodo Batista. Atuando no mercado
a mais de 25 ANOS, a empresa vem crescendo e conquistando espaco dentre as
demais. Tem suas linhas de produtos voltadas para o segmento de calgcados
femininos de uso noturno, além de ter uma énfase nos modelos voltados &

tendéncias da moda, o chamado esporte chique.

Segundo o diretor Juliano Schmidt, a empresa conta com um departamento de
vendas dindmico em expansdo, atuando em diversos estados brasileiros e nos
principais Mercados Mundiais, isso porque participa do consorcio de exportacdo
desde o inicio. Com participagdes em eventos do setor calgcadista em nivel Nacional
e Internacional, a empresa visa a conquista de novos mercados com a exposicdo de
seus produtos.

O auto-conceito da empresa passa pela nocdo da qualidade total como pano-de-
fundo para oferecer segurangca aos seus clientes. Dentre 0s canais que a empresa
busca atender estdo as butiques e sapatarias finas voltadas exclusivamente ao

publico feminino.

Atualmente a empresa possui 75 funcionarios, nimero que oscila em decorréncia da
estacdo do ano, podendo chegar a 100 nas épocas de pico de producdo, além disso
desenvolve parte da sua producdo através de parceiros, os chamados ateliés,

principalmente nas fases de pré-costura.

A estrutura da empresa passa atualmente por uma revisdo na tentativa de tornar as
atividades mais ageis e eficientes. Fruto desta decisdo, existem reunides setoriais,
sempre no inicio das atividades diarias, para agendamento das acfes emergenciais,
decisbes sobre assuntos pendentes, discussdo de melhorias em praticas e
procedimentos.

5.2.5 MAFFEZZOLI (http://www.maffezzoli.com.br)

7

A Maffezzoli Calcados Ltda é uma das empresas cagulas do pélo, mas que ja
nasceu com vocagdo para ter uma carreira de destaque. Apesar de ter somente 5
anos de existéncia ja exporta boa parte da sua producdo (em média 10%). Segundo

o relato de um dos soécios a meta e atingir 30%, exportando essencialmente com a
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sua propria marca. No mercado nacional a empresa destina 60% da sua producdo
para os mercados do Sul e do Sudeste. Como as demais empresas do pdlo que
possuem a exportacdo como uma opgao estratégica, procura através da politica de
exportacéo fugir aos percalgos impostos pela grande sazonalidade existente.

A Maffezzoli foi criada em agosto de 1997 com a fusédo de conhecimentos dos
irmaos Maffezzoli. Francisco de Assis Maffezzoli o primeiro dos quatro irmaos,
graduado em administracdo de empresas e com experiéncia profissional em duas
grandes empresas; Amauri Maffezzoli com formacdo secundaria e com experiéncia
comercial em calgados durante 10 anos; Acemir Augustinho Maffezzoli também com
curso secundario e técnico em calcados e por Gilberto Maffezzoli que tinha

experiéncia de bancério e passou a ocupar a administracao financeira da empresa.

A empresa passou 0s trés primeiros anos de existéncia em instalacdes precarias,
tendo de operar em um rancho velho coberto e fechado, situado aos fundos da
residéncia dos pais dos fundadores no centro de S&o Jo&o Batista, fabricando 20

pares de cal¢cados femininos por dia, com 3 funcionarios.

Determinados a trabalharem com o estilo vanguarda fashion, mudaram-se para um
galpdo com uma area de 110m2 reformado pelos préprios proprietarios, local este
gue permitiu que passassem a fabricar 100 pares por dia. Em fevereiro de 1999,
percebendo a boa aceitacdo de seus produtos, novamente se mudam para um
galpdo de aproximadamente 450m2, tendo chegado a uma producdo de 280

pares/dia.

Com investimentos em programas de treinamento, qualidade, consultoria de
producdo e administrativa, a Maffezzoli que comegou em 1997 com 3 funcionarios,
hoje conta com um quadro de 36 colaboradores sendo que a previsdo para
producdo gira em torno dos 500. Como as demais empresas do poélo possui
atividades terceirizadas somente nas areas de preparo da costura, pré-solado e

palmilhas.

A empresa, muito embora, tenha uma estrutura enxuta exerce com muita
propriedade as suas atividades produtivas. Nao possui um programa formal de
gualidade mas faz inspecbes aleatérias nos seus produtos acabados. Além disso, a
empresa busca inovar nas suas estratégias de producdo ao adotar uma forma de
producdo mista aliando o formato de producdo em linha ao da célula de producéo

nas fases finais da producéo do calgado.
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Trabalhos como estes ja citados acima, consultorias nas areas financeiras e de
marketing, participacdo na FRANCAL, a maior feira de calgados da América latina,
juntamente com o0 espirito empreendedor dos soécios, fazem com que a Maffezzoli
consiga se destacar entre seus concorrentes de renome nacional.

O auto-conceito da empresa segundo descreveu 0 gerente entrevistado passa pela
oferta de produtos de qualidade, com um grande valor agregado, para fazer moda

dentro dos segmentos em que atua.

5.2.6 CONTRAMAO (http://www.contramao.com.br/)

A N&C Induastria e Comércio de Calgcados Ltda., atua no mercado através da
comercializacdo das marcas Contra-m&o e Penetra. Iniciou as suas atividades em
1993, no ramo de confecgdes. J& em agosto de 1994 iniciou as suas atividades no
setor de calgados produzindo 30 pares por dia com um funcionario apenas dedicado

a producao.

Em 1997, devido a problemas de espago a empresa muda-se para as novas
instalagdes, na época produzia 300 pares/dia e contava com 17 funcionarios. Em
2002 deve produzir 3.000 pares/dia com aproximadamente 120 funcionarios,
chegando a 150 nos periodos da maxima ocupacéo da capacidade instalada.

A empresa estd focada no segmento infanto-juvenil feminino, produzindo calgados
entre 0os nimeros 23 e o 36. Possui uma vasta linha de produtos, pelo menos 14
linhas na colecdo verdo. Em termos praticos isso significa que a empresa possui em
torno de 140 modelos a venda em seus catdlogos. No inverno a empresa possui
alguns modelos voltados para o publico infanto-juvenil masculino.

Em relacdo & matérias -primas a empresa utliza preferencialmente o couro, a
exemplo da maioria das demais empresas do pdlo de S&o Jodo Batista. No inverno
chega a utilizar o couro como matéria-prima basica em 80% dos seus produtos, ja no
verdo 95% dos modelos produzidos utilizam componentes sintéticos, dada a
margem de rentabilidade que estes proporcionam. Isso porque, segundo informou

um dos diretores entrevistados:

“hoje os sintéticos evoluiram muito, podem ser perfeitamente substitutos

do couro, em termos de aparéncia e funcionalidade, com a vantagem de

serem mais baratos”.
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Quando questionado sobre o autoconceito em relacdo ao negdcio principal o diretor
entrevistado salientou que ndo é estar cotado ente 0s maiores, mas estar entre 0s
melhores no que concerne a producdo de moda, a exemplo das Ultimas tendéncias
do mercado de moda feminino adulto.

A empresa direciona 0s seus produtos para todo o territério nacional, destinando
60% da producdo para o Sudeste, 15% para o0 Sul, 15% para o Norte e 10% para 0
Centro Oeste. A empresa foi uma das pioneiras na formacdo do consorcio de
exportacdo, tendo permanecido até meados do ano de 2001. ApoOs este periodo
inicial a empresa optou por atuar de maneira individual no mercado externo através

de representantes de vendas, possuindo um pelo menos em Miami.

Segundo o diretor entrevistado o consorcio permitiu uma iniciacdo das empresas em
relacdo a atividade exportadora, mas possui também um aspecto limitador, no
sentido de que a venda em conjunto de marcas diversas nao reflete as politicas
individuais de valorizagdo das marcas, venda de moda e diferenciacdo. Segundo
informou, como cada empresa tenta vender moda o cliente acaba ndo sentindo

credibilidade na venda conjunta.

A empresa possui uma solida rede de compradores, focando as suas estratégias de
venda na consolidacdo dos canais atuais de vendas no sentido de atender em
tempo e através da oferta de produtos diferenciados. A estratégia da empresa em
grande parte baseia-se no cumprimento de prazos, agilidade e confiabilidade na

entrega.

7

A sazonalidade € uma das piores ameacas ao desenvolvimento dos negdcios na
opinido do diretor entrevistado. O fato de ter duas estagbes bem definidas obriga as
empresas a desenvolverem, pelo menos duas cole¢cbes por ano, iSso exige muita

agilidade e investimento.

“Se fosse s6 isso ainda seria mais facil, o problema é que de janeiro a maio
existe a necessidade de se fazerem reforcos ras cole¢bes, o que leva em
muitos casos a se chegar a um numero de 400 modelos em uma colecéo

de veréo por exemplo”.

Nestes periodos a empresa direciona as suas duas esteiras para produzir produtos
de verdo. Ja no inverno é comum as empresas, que no geral possuem

caracteristicas muito préximas, direcionarem uma das esteiras para produzir inverno
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e outra para produzir sandélias e modelos de verdo. Isso faz com que as empresas
busquem hoje a exportacdo principalmente para a América Central para desovarem
0os produtos de producdo continua, que sofram pequenas modificacdes ou
alteracdes de estilo ou formas.

Outro problema que aflige a empresa em particular € grande parcela das compras
serem realizada por grandes redes de varejo, em torno de 50% das suas vendas.
Isso achata os lucros, pois a pressdo e a capacidade de barganha dos grandes
varejistas € muito significativa, além do que este tipo de venda inibe a criatividade da
empresa na medida em que existe uma pressdo por somente algumas das parcelas

do mix de produtos oferecidos.

O diretor entrevistado salientou que a disponibilidade de recursos para a producéo
tem sido um grande fator de estimulo a participacdo mais intensa no setor, além
disso apontou para 0 crescente e continuado aumento no volume das vendas como
um fator de atratividade, isso tem permitido as empresas crescer em um ritmo

bastante acelerado, chegando comumente a casa dos 20% ao ano.

A empresa iniciou no ano de 2000 uma acdo estratégica em direcdo a oferecer
produtos complementares, na tentativa de ampliar a operagdo em negocios
proximamente relacionados, acdo esta que n&o logrou sucesso na medida em que
ndo teve o tempo necessario, nem a sorte de ter escolhido o parceiro adequado para
a empreitada, ocasionando um desconforto e uma desfocalizacdo das suas acoes
estratégicas, fazendo com que a empresa abandonasse a iniciativa, quase tao

rapidamente quanto o impeto de inicia-la.

Em relacdo ao estabelecimento de parcerias e articulacdo dentro do pdlo, a empresa
mantém algumas etapas do processo produtivo nas maos de terceiros. Pode-se
dizer que os relacionamentos sdo estaveis, considerando-se a media local, pois
parte dos terceirizados jA configuram como parceiros a alguns anos, principalmente
nas etapas de producdo de palmilhas, corte e pré-solado, nesta Ultima existe um
parceiro que esta a quatro anos fornecendo os seus servicos para a empresa N&C,
talvez isso possa ser explicado pelo fato de ser um ex-funcionario da empresa,
porém, indica que é possivel se pensar em relacionamentos estaveis, continuos e
duradouros.
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53 Uma Anadlise Integrada — A Aplicacdo do Modelo do Mix Estratégico no
Ambiente de Aglomeracédo Industrial - Um Estudo Multicaso

Este segmento descreve os resultado gerados através da aplicacdo do modelo de
pesquisa, descrito em detalhes na base tedrica da presente tese, 0 mix estratégico
de Casarotto (1995) adicionado do modelo de Porter (1999) modificado para o
contexto da tese, também adicionado do modelo de Fuchs et al. (2000). A figura 21
demonstra de maneira gréfica os elementos que compBem a base da aplicacdo
empirica, resumindo as caracteristcas de cada modelo e ao mesmo tempo

mostrando a posicao e a relacdo entre eles.

Figura 21: O Modelo do Mix Estratégico Modificado
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Fonte: Adaptado de Casarotto (1995), Porter (1999) e Fuchs et al. (2000)

Conforme a prépria figura 21 demonstra, existe um nivel de influéncia de um modelo
para outro, representando a propria influéncia de um nivel para o outro, basicamente

do nivel de maior abrangéncia em direcdo ao de menor abrangéncia, 0 da empresa,
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ou seja, dos elementos gerais do ambiente, condicbes dos fatores, condigbes da
demanda, setores correlatos, influéncia e participacdo do poder publico para
relaciona-los com as decisdes estratégicas da empresa. No nivel intermediario
encontra-se o proprio modelo do mix estratégico que descreve a esséncia da
escolhas e processos responsaveis pela concretizacdo das acGes da empresa em
termos da relacdo produto/mercado, respeitando-se influéncias, restricbes e
oportunidades.

O modelo do mix estratégico modificado (figura 21) foi aplicado através do uso de
um questionario por ocasido das entrevistas com as empresas participantes do
estudo multicaso, questionario este que é reproduzido na integra no anexo geral
desta tese. No presente segmento seréo utilizados apenas os elementos resultantes
necessarios (tabelas, modelos,...) para demonstrar como se deu a aplicacdo pratica
na pesquisa de campo. Nos préximos segmentos serdo descritos 0s principais

resultados da aplicacéo do modelo no estudo multicaso.

5.3.1 A Articulacédo e o Entrelagamento Entre os Atores

Para as empresas a competitividade deve significar, a partir de agora, habilidade de
competir em um mercado global, dispondo para tanto de estratégias globais. Para as
liderancas politicas e econdmicas significa ter para a nacdo um balangco positivo de
comeércio. Para alguns economistas competitividade significa baixo custo unitario do
trabalho ajustado & taxas de cambio. Apesar de possuir uma vasta gama de
significados, dependendo do interlocutor, a nocdo de competitividade relaciona-se

hoje, certamente, aparticipacdo bem -sucedida no mercado internacional.

Embora a competitividade seja determinada pela eficiéncia das empresas as nagdes
tém papel fundamental neste processo. Educacdo, suporte a pesquisa, COO peracao
internacional, legislacdo fiscal e trabalhista, infra-estrutura de transportes, energia e
comunicacdo sdo exemplos de elementos reconhecidos como de vital importancia
para a competitividade. A competitividade estrutural decorre, portanto, da economia
de um pais em seu conjunto e descreve a capacidade dessa economia em
incrementar ou sustentar sua participacdo no mercado internacional de bens e

servicos, com a elevacdo simultdnea do nivel de vida de sua populacdo. Assim, um
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pais para ser considerado estruturalmente competitvo sera aquele em que o0s

componentes do ambiente nacional séo estimuladores da eficiéncia empresarial.

Dentro deste ambiente, o objetivo de uma politica industrial € promover uma nova
forma de competicdo, ou seja, promover a existtncia de empresas inovadoras,
relacbes construtivas entre fornecedores e clientes, associaces entre empresas e
agéncias extra-empresa facilitando a melhoria continua na produgdo, além de
caracterizar-se por orientacdo setorial estratégica. Assim, a competitividade setorial
passa ser medida em fungdo do que uma cadeia produtiva oferece,
simultaneamente, para potencializar o crescimento e retorno sobre investimentos

para as empresas gque o compdem.

A tarefa fundamental para a andlise desenvolvida nesta pesquisa, foi da
identificacdo dos elementos que constituem o ambiente e as condicdes locai, para
identificar e compreender os canais através dos quais as forgas politicas e culturais
se desenvolvem. Deve-se tomar uma visdo ampla das forcas que modelam o meio

ambiente, reconhecendo sistematicamente conexdes e interdependéncias.

O primeiro passo consistiu em identificar o0 modelo conceitual e as formas de
classificagdo das forcas externas que atuam no sentdo de  gerar indicativos
compreensiveis de como as vantagens competitivas sao criadas neste tipo de

arranjo estrutural.

Porter (1999) destacou quatro aspectos de um ambiente nacional (estadual ou local)
gue definem o contexto para o crescimento, a inovacdo a produtividade: condicGes
dos fatores (insumos); o contexto para a estratégia e rivalidade; as condicdes da
demanda; e os setores correlatos e de apoio. Essas quatro areas que, no conjunto,
Porter denominou de diamante ajudam a explicar por que as empresas situadas em
determinada localidade sdo capazes de inovar e de se aprimorar de forma

consistente em determinados campos.

As vantagens de uma localidade na competicdo pela produtividade resultam, ao
contrario, da alta qualidade dos insumos e, sobretudo, dos insumos especializados,
como 0 conjunto de habilidades, a infra-estrutura fisica, os regimes regulamentares,
0S processos legais, a informacédo e as fontes de capital moldadas & necessidades
dos setores especificos.
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Trés categorias sdo especialmente importantes dentro do modelo proposto por
Porter (1999): a questédo da localizacéo, a influéncia do governo e a atuacdo do setor
privado, todas podem ser divididas em subcategorias para facilitar o exame
minucioso e sistematico (0s quadros conceituais utilizados nas entrevistas
encontram-se nos anexos). As figuras 22 (a, b, c), descrevem cada uma das
categorias, com 0s seus respectivos padres de resposta. Deste modo, aumenta a
habilidade para decidir quais as acdes administrativas possiveis de serem tomadas

para lidar com o atual ou potencial impacto de fatores especificos do meio ambiente.

O contetdo das figuras 22 (a, b e c) foi obtido através da sumarizacdo das questbes
do questionario onde foi usada a escala de Likert (1 a 5) para indicar o grau de
concordancia ou discordancia em relacdo ao item especifico questionado. A nota 1 é
considerada desfavoravel por completo, jA& a nota 5 favoravel na totalidade. A figura
22 (a) permite que se faca uma andlise apurada das condi¢des locais relativas a
localizacéo, especialmente em relacdo & condigdes dos fatores (insumos) no que

tange a quantidade, qualidade, bem como a especializacao.

Figura 22 (a): Condi¢des Locais Relativas a Localizagéo

i/ Demanaa focal que poSsam Ser gic estenaiia:
F]—l_| tecipar necessidade que surgirdo em outros lugares
/ ﬂ
/F Clientes locais i eexi
\ lL ] \ Presenca de setores correlatos competitivos
K
ﬁ Presenca de fornecedores capazes
( \ Ci &o vigorosa entre rivais da localidade
[P
|_ Contexto local encoraja investimento
( spe do dos fatores
L Qualidade dos fatores
-
Infr trutura cientifica e tecnolégica
o
Infra-estrutura de informacao
7 Infra-estrutura administrativa
J TN
Infra-estrutura fisica
|
Recursos de capital D 60-80
L— 040-60
Recursos humanos O 20_40
\ ] ecursos naturais 0o-20
1 2 3 5

Fonte: Autor com base na pesquisa de campo
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Antes de continuar é importante especificar alguns aspectos em relacdo a
apresentacdo dos dados, no sentido de facilitar a leitura e a compreenséo, tanto do
conteudo, quanto da forma como os dados foram considerados. A figura 22
descreve um gréfico de superficie obtido atravées da combinacdo das respostas dos

06 estudos de caso.

Conforme ja foi salientado, por ocasido da descricho dos procedimentos
metodolégicos, a opcdo pela apresentacdo conjunta dos dados deu-se em
decorréncia de uma solicitacdo dos entrevistados que ndo gostariam de ter os dados
referentes as suas empresas revelados, muitos destes dados que poderiam expor
algumas dimensdes importantes referentes as suas estratégias competitivas. E
importante salientar também que as analises sdo sempre relativas ao item
especifico, portanto, o fato do gréfico apresentar uma continuidade de
preenchimento n&o significa que existe uma relacdo entre a linha superior e a
inferior. Conforme é possivel observar na figura 22 (a) e podera ser observado em
algumas das figuras a seguir, existe uma apresentacdo grafica conjunta que nado
pode ser confundida com sendo uma sequéncia linear dos dados, pois estes foram
apresentados desta maneira por comodidade, maior capacidade de explicagdo dos

conteudos e para dar uma nocéo de tendéncias de comportamento conjunto.

Em termos explicativos, a figura 22 apresenta a concentracdo de respostas em torno
dos elementos questionados, portanto, as cores apresentam concentracdes em
torno de um ponto especifico. Assim, cores mais intensas demonstram uma maior
concentragdo percentual, conforme descreve a legenda, lembrando que a escala de
Likert permite existr uma nocdo de intensidade em relacdo a cada conceito ou
guestéo levantada.

Fazendo-se uma andlise mais detalhada da figura 22, especificamente em relacdo a
guantidade e custo dos insumos, € possivel identificar uma relativa dispersédo das
respostas, 0 que demonstra uma falta de homogeneidade na interpretacdo do item,
com uma tendéncia em direcdo aos valores mais baixos, indicando que existem um
entendimento de que este € um ponto sensivel do local, tendendo ao negativo. Com
excecdo dos itens recursos de capital e infra-estrutura fisica, todos apresentam uma
concentracdo entre 1 e 3, isso em indica uma tendéncia a rejeicdo, ou negacao da
existéncia de um relacionamento favoravel. Os ndmeros mais impressionantes

dizem respeito a infra-estrutura cientifica e tecnolégica e a de informacdo, com uma
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concentracdo de 40%-60% das repostas em torno das notas 2 e 3, demonstrando
uma clara indicacdo de auséncia destes elementos, ndo contribuindo ou até mesmo

contribuindo negativamente para a consolidacéo do agrupamento.

Ainda, no que se refere & condi¢bes relativas a localizacdo — especificamente em
relacdo as condigcbes dos fatores (insumos), no que tange a qualidade dos fatores,
existe uma concentracdo de respostas em uma intensidade intermediaria, 60% das
respostas na nota 3, com uma clara tendéncia para posicdes mais inferiores, 40% na
nota 2. Em relagdo a especializagdo dos fatores acontece 0 mesmo, uma
concentracdo nos niveis intermediarios, porém com uma tendéncia mais negativa

comparando-se com o item analisado anteriormente.

Nas condi¢cbes locais relativas a localizagdo — contexto para a estratégia e rivalidade
da empresa, pode-se perceber valores novamente mais homogéneos em niveis
intermediarios, com tendéncias mais positivas. No item contexto local que encoraje
formas apropriadas de investimento e aprimoramento sustentado, os valores
centraram-se em torno da nota 3 0 que significa um interesse mediano por parte da
maioria dos entrevistados. No item competicdo vigorosa entre rivais situados na
localidade h& ainda uma maior concentracdo, sendo que 80% das respostas ficaram

no nivel intermediério.

Em relac8o a localizacdo, no que se refere aos setores correlatos de apoio percebe -
se, especialmente no item presenca de fornecedores capazes situados na localidade
gue apenas 20% consideram gque existe uma situacdo extremamente favoravel (nota
5) o restante dos respondentes avaliam a localidade dentro de uma normalidade de
mercado, jA& que as repostas centraram-se mais intensivamente na nota 3. J& no item
presenca de setores correlatos competitivos (curtumes, quimicos, solado) os valores
ficaram 100% concentrados do nivel mediano para baixo. Com um grande
percentual, 80%, atribuindo nota 2. Este foi um fator de surpresa, na medida que a
localidade é tida como um pélo calcadista, diante disso, pressupde-se que exista um
grande entrelacamento entre fornecedores e produtores, permitindo que sejam
geradas vantagens competitivas superiores, o que pelo visto ndo reflete a realidade.

Finalmente ao analisar-se as condi¢des locais relativas a localizagdo — condi¢des de
demanda, percebe-se muito bem a caracteristica do p6lo como sendo um exportador
por exceléncia, ndo especificamente para 0 mercado externo, mas especialmente

para outras regides do pais. No que diz respeito aos clientes locais sofisticados e
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exigentes, nota-se que segundo os entrevistados este perfil ndo existe no podlo local,
isso porgue houve uma grande concentracdo em torno de notas baixas. Quanto &
necessidades dos clientes que antecipem as que surgirdo em outros lugares ocorreu
novamente uma forte concentragdo de valores, 80% em torno da nota 5. Por ultimo,
a demanda local pouco comum em segmentos especializados que possam ser
globalmente atendidas, as respostas concentram-se em torno da nota 1 o restante
para a nota 2, demonstrando que este é um ponto negativo.

Y

A figura 22 (b) refere-se as condi¢des locais relativas a influéncia do Governo, ou
seja, analisa em que medida o poder publico contribui para a existncia de
vantagens locais no sentido de comporem a base das vantagens competitivas. Em
relacdio as condicbes dos fatores (insumos) percebe-se que a avaliacdo €
homogénea concentrada nos niveis mais baixos, em todos os itens 90% das
respostas centram-se em torno da nota 1. Varios entrevistados, no que tange ao
item, fizeram alusdo ao auxilio que o governo estadual tem prestado em relacdo a
participacdo das empresas calcadistas nas exposicbes e feiras, notadamente a
Francal e Couromoda através de subsidios para divulgacdo e compra de espaco

fisico.

Figura 22 (b): Condic6es Locais Relativas alnfluéncia do Governo

AlUdr COMMo TOMpPragor Sonstutadu 00s Proautos € SETVICOS
do aglomerado

Patrocinar atividades independentes de testes, certificagdo

Criar normas regulamentares para estimular o
aprimoramento
Criar normas regulamentares pré-inovagéo de modo a
reduzir a incerteza dos regulamentos

Condicoes de demanda

Estabelecer zonas de livre comércio, parques industriais

Encorajar esforgos para atrair fornecedores

Patrocinar encontros para reunir os participantes dos
aglomerados

| Enfatizar a promocéo das exportacdes pelos aglomerados

Concentrar esfor¢os para atrair investimentos externos nos
aglomerados
Organizar os érgdos governamentais pertinentes em torno
dos aglomerados

Eliminar barreias a competicéo local

Ampliar a infra-estrutura especializada em transporte,
comunicagdes e demais areas @ 80-100
Apoiar o levantamento e a compilacéo de informagdes O60-80
especificas sobre o aglomerado
Implementar atividades de pesquisa, através de 040-60
\ universidades locais O020-40
Criar programas especializados de educagéo e treinamento 00-20
1 2 3 4 5

Fonte: Autor com base na pesquisa de campo




188

No que refere-se as condi¢cbes locais relativas a influéncia do Governo - contexto
para a estratégia e rivalidade da empresa, a avaliagdo € baixa apresentando os
mesmos valores das condicbes dos fatores. O que significa que segundo o0s
entrevistados 0 governo ndo esta empenhado em eliminar barreias para o0s
competidores locais; organizar os Orgdos governamentais pertinentes em torno dos
aglomerados; concentrar esforcos para atrair investimentos externos  nos

aglomerados, ou mesmo; enfatizar a promocao das exportacdes pelos aglomerados.

Y

Nas condicbes locais relativas a influéncia do Gove rno - setores correlatos e de
apoio, os valores foram ainda mais baixos onde 93% recebeu a avaliagdo mais
baixa, a nota 1. O que novamente demonstra que 0 governo ndo esta atuando no
sentido de patrocinar encontros para reunir 0s participantes dos aglomerados;
encorajar esforcos especificos para atrair fornecedores e prestadores de servicos de
outras localidades; e estabelecer zonas de livre comércio, parques industriais e

parques de fornecedores relacionados como o aglomerado.

BN

No que tange as condigdes locais relativas a influéncia do Governo sobre as
condicbes de demanda 100% dos entrevistados optou pela nota 1. Isso reflete a
pouca atuagdo do governo no setor, especialmente no que diz respeito aos
seguintes itens: criar normas regulamentares dindmicas e pro-inovacdo de modo a
reduzir a incerteza dos regulamentos; criar normas regulamentares dindmicas e pro-
inovacdo de modo a estimular a adocdo antecipada e encorajar o aprimoramento;
patrocinar atividades independentes de testes, certificacdo e avaliacdo para produto
e servicos; e atuar como comprador sofisticado dos produtos e servicos do

aglomerado.

A figura 22 (c) descreve as condicOes locais relativas a atuacdo do setor privado. Em
linhas gerais a figura mostra uma concentragdo das respostas, com grande
intensidade nas notas mais baixas. Isso evidencia uma falta de cooperacdo e baixa
articulacdo entre os agentes privados locais. Especificamente em relacdo as
condicbes dos fatores (insumos) nota-se uma grande dispersdo, com tendéncias
negativas, entre os valores 1 e 3. Fica claro um fraco desempenho do setor privado

no desenvolvimento de condi¢des para o crescimento e fortalecimento do setor.

Ainda, nas condigbes locais relativas a atuagdo do setor privado - contexto para a
estratégia e rivalidade da empresa, pode-se perceber uma elevacdo no valor das

BN

respostas, no entanto muito sutl. No que se refere a comercializagdo conjunta
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através de feiras e delegacbes comerciais 40% se concentra na nota 1, uma nota
muito baixa, isso demonstra uma divergéncia latente de comportamento, algumas
empresas optam por um vbo solo, fazendo tudo sozinhas, inclusive acBes de
exportacdo através de representantes proprios, enquanto outras empresas preferem

a parceria, até como uma forma de diluir riscos.

Fica evidente que, existt um baixo relacionamento com as esferas publicas, muito
embora exista uma baixa interferéncia direta do governo no setor e quando ela
ocorre existe uma baixa probabiidade de que elas se consolidem em

relacionamentos institucionais aproveitaveis.

Figura 22: (c) Condigdes Locais Relativas a Atuagéo do Setor Privado

PTOMUOTao Ue programas e gquanaaue (SET0 U0
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Constitui¢do e fortalecimento de um sindicato

[H especifico
1 T? Criacdo de listas e catalogos das exporta¢des
Comercializagéo conjunta através de feiras e
HERR delegacBes comerciais
/_ﬂ Coleta de informacdes sobre o aglomerado
Manutencgao de vinculos estreitos com os
fornecedores de infra-estrutura
040-60
. . ’ 020-40
Desenvolvimento conjunto de curriculos
vocacionais, técnicos, escolares e universitarios Oo-20
1 2 3 4 5

Fonte: Autor com base na pesquisa de campo

JA no que refere-se & condicbes locais relativas a atuacdo do setor privado -
setores correlatos e de apoio, percebe-se uma concentracdo no item constituicdo e
fortalecimento de uma associacdo comercial e industrial especifica em torno dos

niveis intermediarios, dado que as notas concentraram -se em torno do 2 e do 3.

Um dltimo, mas ndo menos importante item, refere-se a atuagcdo conjunta em
direcdo a constituicdo e promoc¢do de programas de qualidade (selo do podlo). Para
surpresa existe um grande descrédito em relacdo a esta iniciativa, pois 100% dos
entrevistados avaliaram a proposta entre 1 e 2, 0 que é lamentavel, pois outros polos
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iniciaram ja a algum tempo este tipo de iniciativa. Este pensamento pode
comprometer a propria nogdo do estabelecimento de uma maior competitividade

para as empresas do polo de Sdo Joao Batista, seja de modo individual ou coletivo.

Seguindo na apresentacdo dos dados empiricos, serdo analisados os dados
referentes ao item do modelo do mix estratégico relativos ao item chamado em que

atuar .

5.3.2 Em Que Atuar

Uma das perguntas feitas inicialmente referiu-se ao foco das empresas em termos
dos segmentos prioritarios de atuacdo. Semelhante a outros poélos produtores de
calcados, como por exemplo o Vale dos Sinos, o pélo calcadista de Sdo Jodo Batista
esta direcionado em grande parte para 0 segmento feminino. A figura 23 demonstra
a intensidade com que as empresas direcionam as suas estratégias para aquele
segmento, especialmente em relacdo aos sapatos de moda, sapato casual e em
menos intensidade o sapato social. E possivel visualizar também uma grande

participacdo das sandalias, especialmente no verdo e das botas no inverno.

Figura 23: Os segmentos de atuacdo no mercado interno

Tenis Esporte

Chinelo Ténis Passeio

Sandalia Sapato Moda
Botas Sapato Casual
Sapato socia Sapato Trabalho
Infantil Feminino Masculino = TOTAL

Fonte: Autor com base na pesquisa de campo
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Foi solictado que o entrevistado preenchesse somente as colunas em que
efetivamente possuia atuacdo atraves de seus produtos na atualidade. A figura 24
mostra que existe uma grande semelhanca em relacdo a forma de atuacdo das
empresas em relagdo ao mercado externo. Isso demonstra que o0 conjunto de
empresas analisadas configura-se em um agrupamento homogéneo. Dada a
semelhanga, entre o comportamento interno (figura 23) e externo (figura 24),
percebe-se indicios de que a postura em relacdo ao comeércio internacional, para a
maioria dos entrevistados, € uma acdo meramente de expansdo de mercados, ou

desenvolvimento de mercado, conforme conceito alcunhado por Ansoff (1990).

Nota-se que o padréo descrito pelo preenchimento dos pontos relativos aos
mercados de atuacdo, tanto na figura 23, quanto na figura 24 € muito préximo, com
excecdo da ndo existéncia de esforcos para a exportacdo de sapatos sociais
femininos. De resto, é possivel notar uma grande semelhanca entre o padrdo visual

formado pelos dois graficos.

Figura 24: Os Segmentos de Atuacéo no Mercado Externo

Ténis esporte

Ténis passeio

Sandalia Sapato Moda

Botas Sapato Casual

Sapato Social Sapato Trabalho

| Infantil Feminino Masculino TOTAL

Fonte: Autor com base na pesquisa de campo
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O item em que atuar refere-se também a questdo da posicdo em relacdo & fontes
de vantagem competitva genérica®. Por exemplo, as habilidades superiores
podem exercer um importante papel na sustentacdo das vantagens competitivas, na
medida em que estas representam as capacidades das pessoas que irao distinguir o
potencial do capital intelectual existente na empresa e do pessoal das empresas
concorrentes. Do mesmo modo, 0os Recursos superiores serdo requisitos, basicos e

mais tangiveis que irdo habilitar uma empresa a exercitar suas capacidades.

Ter posicdes de vantagem consolidadas pode auxiliar principalmente em relagdo a
permitir que a empresa tenha a mobilidade competitiva necessaria, que ira impedir
gue uma empresa alcance sua posicao estratégica. Especial énfase foi dada em
direcdo a investigagdo da capacidade local, individual e coletiva, no sentido da
promoc¢do uma arquitetura/articulacdo adequada ao conceito de aglomeracdo ou

polo.

Este item especifico foi abordado em relacdo aos elementos internos, para mediar a
capacidade da empresa articular-se com seus empregados e entre empregados;
também em relacdo a capacidade de articulacdo e xterna: entre a empresa e seus
fornecedores ou clientes, além da formacdo de redes com grupo de empresas em
cooperacao. Além disso, foi questionado o reconhecimento percebido em relacdo a
Reputacdo (imagem conquistada), como também em relacdo a capacidade de

Inovacao.

Foi solicitado que o entrevistado assinalasse a intensidade com que os elementos
descritos anteriormente contribuem para a competitividade da empresa. A figura 25
resume a Visdo dos entrevistados, apresentando uma andlise da média das
respostas.

E importante salientar que os nimeros que aparecem na extremidade inferior das
colunas da figura 25 referem-se ao grau ou intensidade com que cada elemento é
interpretado  como sendo gerador de vantagem competitiva. Assim, ndo somente
existe uma afirmacdo positiva, ou negativa, em relacdo ao item, mas é possivel

identificar a intensidade com que ela tende para um ou para outro lado.

% A estrutura conceitual utilizada foi baseada no modelo proposto por Porter (1999).
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Figura 25: Percepcéo em Relagéo as Vantagens Competitivas Existentes

Capacidade de Inovacédo
/ Reputacéo (imagem conquistada)
Ny
/1 Arquitetura/Articulagdo em Redes: grupo
\ ] V de empresas em cooperagao
FArquitetura/Articulacédo Externa
/ —Arquitetura/Articulagdo Interna
Posigdes de vantagem:
\ \ B60-80
Recursos superiores: 040-60
| / 020-40
Habilidades superiores: 0o0-20
1 2 3 4 5

Fonte: Autor com base na pesquisa de campo

A legenda existente no canto inferior direito da figura 25 esta identificando a
concentracdo percentual das respostas em torno de um elemento especifico, assim,
cores mais intensas demonstram uma maior concentracdo, enquanto que cores mais

brandas, uma menor concentracéo de respostas.

Uma andlise da figura 25 permite identificar uma concentracdo significativa em torno
da capacidade de inovagdo e também em relagdo areputagdo (imagem). Em linhas
gerais, existe um consenso entre os entrevistados que estes sdo realmente os dois
grandes elementos de suporte e alavancagem da competitividade local. Em termos
da posicdo de vantagem e do acesso efou disponibilidade de recursos, hd uma
grande dispersdo, que ndo permite concluir positiva ou negativamente em relagdo

aos elementos.

Na figura 25 também é possivel identificar uma boa pista em relacdo aquestdo da
arquitetura e articulacdo dos atores locais, em direcdo a formagdo de um cluster
efetivo. Ficou evidenciado através da grande concentragdo das respostas em torno
da intensidade quatro (4), tendendo ao mais alto grau de aceitacdo, para O item
referente as relagbes internas, bem como para as relacbes externas, de
subcontratacdo por exemplo, ou de fornecimento de matérias-primas. Muito embora

seja um aspecto negativo, parece que existe um consenso em relacdo a formacao
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das redes de empresas ser algo relativamente desacreditado, levando-se em conta
gue a maioria das respostas concentrou-se em torno do nivel dois (2).

Em que atuar significa também ter que optar, ou simplesmente desenvolver ao
longo do tempo um comportamento estratégico em relacdo ao mercado. Diante
disso, foi solictado que o0s entrevistados avaliassem qual é o0 seu estilo
comportamental. Para tanto foi montada uma tabela baseada no trabalho de
SNOW e HREBINIAK (1980)™.

Da maneira como a tabela foi montada, dois objetivos foram perseguidos, o primeiro,
no sentido de que fosse possivel identificar tendéncias em relacdo aos estilos
comportamentais propriamente ditos, dando a liberdade para que fossem expressas
as opcgOes centrais e as opgbes paralelas em relacdo ao comportamento estratégico.
Do mesmo modo, procurou-se identificar a intensidade com que a identificacdo
comportamental estd vivamente consolidada como sendo uma opcdo Vvélida de

comportamento mercadologico.

No primeiro dos estilos, estdo aquelas empresas que visam manter um nicho de
mercado com uma linha de produto ou servico relativamente estavel, mais limitada
que seus concorrentes, ndo had uma preocupacdo intensa com novos produtos e
desenvolvimento de mercado, existe um dominio limitado e estavel competindo com

baseada na qualidade, servigos superiores e menor preco.

Existem empresas com um comportamento orientado mais fortemente ao
crescimento. S8o as chamadas empresas prospectoras. Estas empresas redefinem
periodicamente a oferta de produtos e servicos, competem baseando-se em novas
oportunidades de mercado, valorizando o fato de ser uma das primeiras a lancar

produtos, mesmo nao tendo alta lucratividade

As empresas que optam por uma estratégia analitica atuam com linhas de produtos
estaveis e limitadas, respondem & novas oportunidades com cuidado, tentando
adicionar um ou mais novos produtos/servicos bem -sucedidos que percebe em
outras empresas, existe uma orientacdo predominante em direcdo a estabilidade da
producdo e qualidade.

® SNOW, C. C, HREBINIAK, L. G. Strategy, distinctive competence and organizational performance.

Administrative Science Quarterly, June 1980, v. 25, p. 371-336.
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Figura 26: Estilo Comportamental - Estratégico

Estratégia reativa

Estratégia analitica

Estratégia prospectiva

Estratégia defensiva
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Grau de semelhanca

Fonte: Autor com base na pesquisa de campo

Por fim, existe um grupo de empresas que é reconhecido por ndo dispor de um foco
definido tanto para produtos quanto para mercados. Empresas dentro desta
categoria ndo arriscam em novos produtos a ndo ser quando ameacadas por
competidores, ou quando se sentem pressionadas pelo ambiente competitivo. A
politica é esperar para ver para evitar a perda de clientes e/ou manter a
lucratividade, existe uma baixa orientacdo para qualidade/producéo. Nesta categoria

estdo as empresas que adotam uma estratégia reativa.

A figura 26 demonstra a existéncia de dois estilos apenas entre as empresas
entrevistadas. Existe uma forte concentracdo em torno da estratégia prospectora e
uma concentragcdo menor, mas ndo menos intensa, em relacdo a estratégia
defensiva. Isso demonstra que o0 grupo de empresas estudado apresenta
caracteristicas peculiares, possivelmente descrevendo 0 comportamento de um

grupo estratégico diferenciado.

5.3.3 Como Competir

Este item trata especificamente da questdo da estratégia competitiva adotada pelas

empresas. Neste segmento optou-se por se dispor de um instrumento que medisse a
intensidade das respostas em torno de modos preferenciais de atuacdo competitiva,
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permitindo-se que o respondente pudesse optar pelos ‘“‘temas estratégicos™
adotados” nas suas empresas.

Estes temas tratam de duas vertentes basicas, a lideranca e a integracdo. Do lado
da lideranga estéo listadas as questdes relativas a necessidade e a capacidade de
liderar a participacdo no mercado, por exemplo, em termos do Custo ou mudanca do
Estado-da-Arte (tecnologia de produtos e processos), Inovagdo, Qualidade, Mercado
de Massa ou em Servicos Personalizados. Como também, obter vantagens através
de uma capacidade superior em integrar Unidades Estratégicas de Negdcios,
Integracdo da Cadeia de Valor, Integracéo de Mercados e Integracdo Geogréfica.

Estes temas estratégicos foram propostos inicialmente por Fuchs et al. (2000) e se
baseiam em grande parte na identificacdo da combinacdo dos elementos que
compdem e sustentam a capacidade da empresa em competir em um ambiente

cada vez mais concorrido.

Justamente por isso, a existéncia dos temas estratégicos € pesquisada em termos
cruzados identificando-se se 0s objetivos centrais sdo congruentes com as intencoes
estratégicas perseguidas. Além disso, deve ser necessariamente identificado o
alinhamento entre os elementos-chave com os temas estratégicos preferenciais. Por
exemplo, para ser uma empresa Lider em Inovacdo, a empresa necessita ter uma
visdo de longo prazo, estratégias criativas de produto, capacidade para inovacgao,
ambiente de trabalho colaborativo, conhecimento de capital e sentimento aprimorado

para 0 mercado.

Uma empresa que almeje ser Lider em Qualidade necessita ter claros os seus
valores centrais e ter um forte proposicdo para valores, recursos humanos e
habilidades tecnologicas para controle mestre da qualidade. Ser lider em Imagem
necessita consisténcia de direcdo, controle justo sobre o design de produtos,

mercados e estratégias de distribuicdo. Claro e bom reconhecimento da marca.

Por outro lado, uma empresa que possui como tema estratégico integracdo da
cadeia de valor deve ter uma visdo e um plano estratégico compartilhados,
colaboracdo entre departamentos, excelente cumprimento na demanda e niveis de

controle.

oA abordagem dos temas estratégicos foi proposta inicialmente por Fuchs et al. (2000).
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A figura 27 identifica os temas estratégicos preferenciais identificados na pesquisa
no poélo calcadista. E possivel identificar claramente uma vocacio em relacdo a
inovacao-qualidade e em menor intensidade em torno da imagem/reconhecimento.
Na mesma figura os temas estratégicos ligados a integracdo das atividades
aparecem de modo concentrado nas porgdes mais baixas do grafico indicando uma

grande intensidade de rejeicdo em relacdo a esta possibilidade.

Figura 27: Os Temas Estratégicos Preferenciais
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Fonte: Autor com base na pesquisa de campo

5.3.4 Como Desenvolver

Identificar o ndmero de linhas de produtos langadas, juntamente com o percentual
das linhas mantidas na colecdo pode ser importante para construir um entendimento

em relacéo ao processo de elaboracdo das estratégias das empresas pesquisadas.
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O desenvolvimento das novas colecbes esta baseado em grande parte na
necessidade de se antecipar a moda da proxima estacdo. Isso preferencialmente
acontece nas duas principais feiras do setor no ano (Couromoda e Francal). Para os
meses de junho e julho, segundo relato de alguns dos entrevistados, deverdo ser
explorados novos mercados geograficos levando em consideragdo demandas locais,
como, por exemplo, & representadas pelas festas juninas e julinas nas regibes
Nordeste e Centroeste, aumentando a dimensdo do mercado ou mesmo explorando

novos mercados geograficos.

A colecdo de veréo deve estar pronta em geral nos meses de janeiro e fevereiro,
posteriormente ser4 ainda desenvolvida uma modelagem de alto verdo para explorar

e manter um alto nivel de venda durante toda a colecéo.

Existe um padrdo ciclico bastante consolidado no segmento calcadista. Trata-se de
uma grande enxurrada de produtos em determinadas épocas do ano por conta dos
lancamentos das colecbes das estagbes. Isso faz com que as empresas
desenvolvam um numero significativo de produtos que serdo apresentados nas
férias do setor, que sdo as grandes vitrines da moda. A partir da aceitacdo ou nao
dos produtos, interesse, procura, volume de venda por ocasido da feira, € que sera

determinado o que fica ou o que sai da pauta de venda/producéo.

A figura 28 evidencia este fato na medida que retrata a diferengca entre o0s
lancamentos e a permanéncia das linhas de produtos na pauta de producéo.
Analisando-se em termos da matriz de portfélio, trata-se de trabalhar quase que
exclusivamente com produtos com baixa participacdo em mercados de rapido
crescimento, ou com a expectativa de que tenham rapido crescimento. A baixa
participacdo significa geralmente lucro baixo e fluxo de caixa fraco. Gracas ao rapido
crescimento de mercado, esses produtos requerem grandes guantias em caixa para
manter e obter a participacdo de mercado. O crescimento de mercado, nesse caso,
€ atrativo porém, para ganhar participacdo de mercado € preciso fazer grandes

esfor¢os financeiros e mercadoldgicos. Este é um jogo arriscado e sinuoso.
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Figura 28: Padréo de Lancamento de Produtos
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Fonte: Autor com base na pesquisa de campo

A figura 29, por sua vez, evidencia a crescente tendéncia de se langar novos
modelos ao longo da estagdo vigente. Este padrdo vem se consolidando, ao
contrario do que era a 3 ou 4 anos a tras, periodo em que se lancava uma colecéo, e
somente em uma ocasido, mais ou menos na metade do periodo, era lancada a

colecdo de alto verdo. O mesmo acontecendo para a colecéo de inverno.

Figura 29: Padrao de Manutencéo dos Modelos por Estacéo
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Fonte: Autor com base na pesquisa de campo
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Este item também acomoda a questdo da expansdo das atividades das empresas
em funcdo das questbes relativas ao crescimento. Este item € particularmente
importante tendo em vista que o pdlo € relativamente novo, assim, este tipo de
analise pode sugerir pistas da forma preferencial como o préprio polo ira crescer, se
desenvolver e se consolidar. Deste modo, foi dada uma especial atencdo a Forma
preferencial de crescimento, iSso porque, as empresas assim COmO 0S Seres Vivos
nascem com uma vocacdo intrinseca em relacdo ao crescimento. Além disso,
entender o padréo de crescimento no mercado pode contribuir para a melhoria dos

resultados e das escolhas estratégicas futuras.

Figura 30: Padréo Preferencial de Crescimento
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Fonte: Autor com base na pesquisa de campo

A figura 30 apresenta um resumo das intencbes dos respondentes, mostrando de
forma espacial as concentracbes das preferéncias dos empresarios. Existe uma
divisdo nas preferéncias por duas das formas apresentadas, a diferenciacdo e a

inovagao.

A diferenciacdo subentende os esforcos através do desenvolvimento de novos
produtos/servicos, para atender melhor e de modo mais diferenciado o mercado que
surge. Esta é a esséncia das atividades desenvolvidas no segmento do setor

estudado, o que tem exigido um grande esforco por parte das empresas locais em
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atualizacdo e modernizagcdo para poderem dispor de tecnologia apropriada para
oferecer produtos atualizados em design, qualidade e sintonizados com as

tendéncias em aparéncia e aplicacdes diferentes.

No contexto do pdlo a inovacdo passa a ser utilizada mais como uma forma de
seducdo, de auto-superacdo, na medida que as empresas cada vez mais usam 0O
continuo desenvolvimento de novos, e mais ajustados, produtos durante
praticamente todo o ano, 0 que a alguns anos se restringia a duas épocas

especificas, uma na colecéo de verdo a outra na colecdo de inverno.

A internacionalizacdo apesar de aparecer em um grau de intensidade mediano,
também parece ter uma grande aceitagdo enquanto estratégia de crescimento. E
importante salientar que esta pratica é relativamente nova, praticamente apos a
instalacdo do consércio de exportacdo € que 0s empresarios locais sentiram -se
seguros neste tipo de acdo, muito embora existam empresas que ja haviam

realizado vendas ao exterior antes do consorcio ser instalado.

Com a internacionalizagcdo as empresas buscam por novos mercados em outros
paises, essencialmente para equilibrarem seus portfélios de negécios e sua carteira
financeira, reduzindo os efeitos da sazonalidade que o mercado interno apresenta

nos meses de dezembro e janeiro e em junho e julho.

5.3.5 Quanto Investir

A formulacdo de estratégias pressupfem, entre outras coisas, que se faca uma
avaliacdo das alternativas possiveis e viaveis. Esta analise dependerd em grande
parte do bindmio produto/mercado, ou seja, do que a empresa dispde, ou pretende
dispor, em termos de portfélio, bem como, do que o mercado esta sinalizando que

necessita ou esta tendendo a adquirir.

Uma vez definida a estratégia de mercado a empresa estara apta a definir as
estratégias funcionais, em cada area da sua estrutura, ou seja, marketing, producéo,

sistemas de informacdao, financas, compras e assim por diante.

Pode-se dizer que as estratégias de investimento/desenvolvimento das linhas de

produtos refletem um comportamento preferencial em termos da atuacdo no
mercado, portanto tratam em esséncia da andlise das opcdes de direcionamento
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para a empresa em um nivel macro, sdo estratégias globais que irdo ter reflexos
significativos nas estratégias funcionais, na mesma medida em que o bom nivel de
desenvolvimento das fungbes pode contribuir para a consolidacdo das estratégias de
investimento. As figuras 31 (), (b) e (c) resumem as preferéncias dos entrevistados

em relagcéo as opcoes de investimento.

Figura 31 (a): Posicdo em Relagdo aEstratégia Investir-Crescer
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Fonte: Autor com base na pesquisa de campo

Aos entrevistados foi solicitado que respondessem em relacdo aos principais
“Elementos de decisdo” como por exemplo: risco, intengbes de investimentos, forma
de participacdo de mercado, intencdo no desenvolvimento de produtos, politica de
preco, uso de propaganda, uso e politcas de promoc&o, capacidade da forca de
vendas/canais de distribuicdo e comportamento em relagcdo aos custos. A respostas
a estes elementos poderiam ser dadas em trés categorias basicas em termos das
acOes estratégicas: investircrescer, selecionar estratégias buscar lucro, gerar

caixa-desinvestir.

Investir-crescer antes de qualquer coisa significa correr riscos - uma empresa que
pretende crescer precisa investir recursos para alcancar esse objetivo. E € da
natureza do mundo dos negdcios que quando uma empresa direciona seus esforcos
no crescimento, ela corre riscos de perdas financeiras, além de poder ndo alcancar

seu objetivo.

Empresas que possuem como objetivo buscar lucro devem selecionar estratégias, o

gue significa seguir em direcdo a reducdo de risco, diminuindo 0s custos ou
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aumentando as receitas para buscar o lucro na economia de escala de fabricacdo e
venda, ou seja, as estratégias a serem selecionadas tém um anico enfoque - o lucro

- para isso € preciso perseguir concomitantemente uma redugéo de custos.

Figura 31 (b): Posicdo em Relacéo a Estratégia Selecionar Estratégia Buscar Lucro
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Fonte:Autor com base na pesquisa de campo

Para gerar caixa (gerar caixa, investr, evitar riscos), a empresa muitas vezes €
obrigada a paralisar os investimentos para evitar riscos de perdas. E mais do que
isso, todos os recursos devem ser direcionados ao faturamento, ou seja, para a
geracdo de caixa. E isso requer um esforco concentrado da propaganda, promogao
de vendas, politca de precos e prazos etc.,, ou seja, € preciso vender, trazendo
rapidamente o dinheiro para o0 caixa, exercer as opg¢bes de risco, investimento,
participacdo de mercado, produto, propaganda, preco, promocao, forca de vendas e

Custos.

As figuras 31 (a, b e c) devem ser analisadas em conjunto. Parece existir uma
tendéncia mais forte em relacdo a estratégia de selecionar estratégia buscar
lucro. Se forem observadas de modo comparativo, o formato definido pela figura 31
(b) parece ser mais consistente no sentido de demonstrar um padrdo mais pleno em

relacéo ao atendimento de todos os elementos que compdem esta estratégia.

Note que tanto na figura 31 (a) quanto na figura 31 (c) os valores méximos estdo na
casa dos 50%. Neste sentido, pode-se dizer que mesmo havendo uma grande
tendéncia a se buscar gerar caixa, ou reduzir custos fixos, acbes proprias de quem

busca uma estratégia de gerar caixa-desinvestir, ou mesmo que a forma de
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abordagem de mercado seja via o0 ataque frontal, essencialmente um
comportamento estratégico do tipo investir-crescer, hd uma tendéncia forte em
relacdo ao todo ligado com a estratégia de selecionar/buscar lucro, tanto em termos
de intensidade, quanto em termos da adoc&o integral de todos os elementos que

compdem esta estratégia.

Figura 31 (c): Posicédo em Relacéo aEstratégia Gerar Caixa-Desinvestir
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Fonte: Autor com base na pesquisa de campo

Apos ter sido realizada a categorizacdo em relacdo a estratégia de investimento, é
possivel através da metodologia de analise de portfélio de negdcios prescrever um
resultado gréfico das varias unidades pesquisadas em termos das suas dimensdes-

chave. A figura 32 mostra o resultado da analise.

A questdo de alocacdo de recursos € normalmente muito dificl de um ponto de vista
organizacional. Em linhas gerais é possivel entender que as empresas pesquisadas,
via de regra, comportam-se como sendo de rapido crescimento e com enorme
potencial. Normalmente pode ser que o0s seus produtos sejam significativos em
vendas, mas podem apresentar baixo lucro ou mesmo prejuizo. Além disso, estardo
freglientemente famintos por investimento por sempre estarem em uma situacdo de

mercado em que as colegdes partem praticamente do zero.
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Figura 32: Aplicacdo da Matriz de Atratividade de Mercado-Posi¢éo do Negdcio
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Fonte: Elaborado pelo autor com base no levantamento de campo

Poucas sdo as linhas de produtos (negécios diferentes) que acabam tornando-se
produtos maduros, além disso, as escolhas sdo em grande parte determinadas pelo
retorno imediato do mercado. O que n&o contribui para a consolidacdo de um

portfolio completo.

5.3.6 Como Negociar, Como Lidar com as Pessoas

Os mecanismos de negociacéo e de relacionamento (como negociar e lidar com as
pessoas) sdo resultantes de estruturas formais e informais, presentes tanto dentro
das organizagbes como também fora delas. Stoner (1985) refere-se a palavra
"organizacdo em dois sentidos, o primeiro refere-se a instituicdo ou grupo funcional
e 0 segundo ao processo de organizacdo - a maneira pela qual o trabalho é

ordenado e distribuido para que o0s objetivos possam ser atingidos eficientemente”.
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Por um lado, a estrutura da organizacdo da estabilidade e confiabilidade aos atos
de seus membros e, por outro, a alteracdo da estrutura de uma organizacdo pode
ser um meio de adaptar a mudanca e de se provocar a mudanca, ou pode ser uma
fonte de resisténcia amudanca.

Organizacao é o processo pelo qual a estrutura da organizagcdo se ajusta a seus
objetivos, recursos e ambiente. A estrutura organizacional define-se como a
disposicdo e inter-relacdo entre as partes componentes e cargos de uma empresa,
gue especifica sua divisdo do trabalho e mostra como fungbes ou atividades
diferentes estdo interigadas e mostra o grau de especializacdo das atividades de
trabalho. Também indica a estrutura de hierarquia e de autoridade da organizagéo,

mostrando suas relacBes de subordinacdo. A estrutura formal de uma empresa pode
ser apresentada num organograma. Os departamentos podem ser estruturados por

funcdo (reune atividades relacionadas), por produto/mercado (organizacdo por
divisdo - reline os que se dedicam a producdo e comercializagdo de um produto ou
grupo de produtos relacionados, os que trabalham numa &rea geografica ou 0s que
lidam com um tipo de fregués) ou por matriz (combina departamentos funcionais
permanentes com equipes de projetos - 0os membros de equipe vem de Varios

departamentos e ficam subordinados a um gerente de projeto).

Acontece gue existe um grau muito intenso de alteracbes tanto da estrutura da
organizacdo, bem como, em relacdo aos processos de gestdo que podem se alterar
dependendo dos estagios de desenvolvimento/evolucdo da empresa, além € claro
de outras importantes caracteristicas, como segmento de atuacdo sem contar com a
capacidade de influéncia externa. Uma importante questdo passa a ser a descricdo
dos estagios de desenvolvimento, em termos da suas estrutura, mas também em

termos de sua énfase na acao e capacidades de relacionamento.

Do lado académico, segundo Machado-da-Silva e Fonseca (1995) em conseqléncia
das comprovadas limitagbes do tratamento da abordagem contingencial de
pesquisa, pesquisadores de diferentes origens vém procurando apresentar modelos
alternativos para a compreensdo do fenbmeno da mudanca organizacional, gque
evidenciem a nocdo de transformacdo evolugdo das organizacbes em consonancia
com os principios de influéncia do ambiente no qual estdo inseridas. Os autores
acreditam que as andlises dentro deste campo passam por trés vertentes basicas,

ou mesmo pela articulacdo entre elas (abordagem desenvolvimentista, institucional e
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interpretativa). Muito embora as trés perspectivas sejam validas para os objetivos da
presente pesquisa a abordagem desenvolvimentista sera priorizada.

Atualmente, grande parte das pesquisas sobre ciclo de vida, com base em sua
definicho mais restrita, se ocupam das alteragbes estruturais, a fim de observar a
variagdo das dimensbes da organizagdo durante a sua existéncia. Nesta
perspectiva, visando expandir a compreensdo sobre o tema, Machado-da-Silva, e
Dellagnelo (1995) propdem um modelo a partir do sentido geral, composto por trés

estagios, cujas principais caracteristicas encontram-se descritas no Quadro 06.

A emergéncia da abordagem desenvolvimentista no ambito dos estudos
organizacionais representa uma das multiplas tentativas empreendidas para suprir a
deficiéncia acarretada por uma producdo cientifica inadequada & demandas da
nova realidade industrial. Tendo em vista a necessidade de ampliar os aspectos
determinantes dos processos de mudanga, em especial, sua aplicacdo denota o
reconhecimento de que a forma das organizagcOes experimenta diversas alteragoes
ao longo do tempo, designadas como estagios de desenvolvimento, crescimento ou

de ciclo de vida organizacional.

Quadro 06: Estagios do Ciclo de Vida das Empresas do Setor

DESCRIGCAO DOS ESTAGIOS DE DESENVOLVIMENTO

ESTAGIO DE n. % ESTAGIO DE n. % ESTAGIO DE n.
EMPREENDIMENTO FORMALIZACAO FLEXIBILIXACAO
ESTRUTURA DA Fluida 0 Funcional 5 83,3 Divisional a semi- 1
EMPRESA autdbnoma
PROCEDIMENTOS E Personalizados 1 16,7 Institucionalizados 4 66,7 Institucionalizados 1
REGRAS mas flexiveis
PLANEJAMENTO E Incipientes 2 33,3 Sistematico 4 66,7 Sistematico e Longo
COORDENACAO prazo
PODER Altamente 0 Relativamente 4 66,7 Descentralizado 2
centralizado centralizados
ENFASE DE AGAO Inovagéo e 4 66,7 Enfase no 1 16,7 Observa sinais 1
criatividade conservadorismo externos
ESTILO ESTRATEGICO Preferéncia pelo alto 1 16,7 Enfase na 2 33,3 Diversificagdo de 3
risco em relacédo ao estabilidade e dominio
mercado eficiéncia
SISTEMA DE Predominantemente 0 Predominantemente 5 83,3 Predominantemente 1
INFORMACOES informais e centralizados descentralizados
GERENCIAIS rudimentares
RELACIONAMENTO COM  Procurando nichos 4 66,7 Busca da establidade 2 33,3 Adaptativa
O AMBIENTE EXTERNO
TOTAIS 25 56,3

%
16,7

16,7

33,3

16,7

50

16,7

18,8

Fonte: Autor com base na pesquisa de campo
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O conceito de ciclo de vida pode ser definido de forma estrita, sugere, a exemplo de
preceitos bioldgicos, temporalidade e sequenciamento de fases no processo de

maturacdo de um determinado fenbmeno.

Na acepcdo mais geral, segundo Machado-da-Silva e Fonseca (1995) o conceito
estd associado aos processos de geracdo e reproducdo, diferenciando-se dos
chamados estagios de desenvolvimento ou crescimento. Segundo os pesquisadores
citados, a utiizacdo do sentido restrito de ciclo de vida torna-se mais relevante para
examinar eventos ao nivel individual, com foco direcionado por equilibrio e
acomodacdo, enquanto que em sua acepcao geral, privilegia-se as transformagdes

no plano organizacional e populacional.

Uma andlise mais detalhada do quadro 06 permite identificar que as empresas
pesquisadas, no geral, estdo migrando do estagio de empreendimento, para o
estagio de formalizacdo. Este Ultimo parece ser 0 estagio preferencial de

desenvolvimento atual.

No estagio de empreendimento a organizagdo possui uma estrutura organizacional
pouco cristalizada, onde prevalece o0 relacionamento interpessoal de natureza
informal. O controle das atividades, intensamente efetuado por meio da supervisdo
direta, apresenta baixa sistematicidade. Com o poder altamente centralizado, e as
regras e 0s procedimentos personalizados, as decisbes sé@o tomadas de maneira
dominantemente intuitiva. O planejamento € ocasional e ndo-metddico. E apesar de
privilegiar-se as vendas e a producdo, a tecnologia de fabricacdo é ainda incipiente

guando n&o artesanal.

O estagio de formalizagdo caracteriza-se pela inclinacdo a elaboragdo da estrutura e
a estabilidade. Com o intuito de reduzir o efeito do compo nente pessoal, regras e
procedimentos sao formalizados e o controle, ainda regido pela supervisdo direta, €
exercido de modo mais sistematico, preconizando a configuracdo de uma estrutura
funcional. Admite-se, até um certo grau, a delegacdo de autoridade, promove-se a
implantacdo de meétodos de planejamento e de tomada de deciséo a preocupacao
com a previsibilidade conduz igualmente & escolha de uma tecnologia de fabricacdo

em gue séo enfatizadas a consisténcia e a durabilidade.

No estagio de flexibilizagdo a organizagdo procura aperfeicoar o seu dominio em

relacio ao mercado. Para tanto, investe em pesquisa e desenvolvimento e em
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atualizacdo tecnologica, adotando uma estratégia de diversificacdo de produtos e
clientes. Enfatiza assim o desenvolvimento e a inovacgao.

A estrutura divisionalizada propicia aos empregados adquirirem maior autonomia
para conceber e cumprir suas atividades. As regras e 0s procedimentos, em
comparagdo com o0 estagio formalizacdo, tornam-se mais flexiveis, implicando na

necessidade de maior descentraliza¢éo no processo decisorio.

Em linhas gerais poderia se esperar que este estagio contemplasse a base
necessaria para a formacdo das redes de empresas, elemento necessario para a
estruturagdo de um cluster efetivo. Hoje isso parece estar distante da realidade

encontrada.

No item como lidar/negociar também foi investigado em que medida as empresas
baseiam-se em uma congruéncia estratégica entre 0s componentes estruturais e 0s

elementos externos para a formulacéo de estratégias.

Neste item foi questionado em que intensidade os elementos listados na figura 36
contribuem para a escolha das direcbes estratégicas, sdo eles: as estratégias
passadas e nos sucessos atuais, a resolucdo de problemas, as competéncias ou
limitacbes organizacionais conhecidas, as competéncias ou limitagbes conhecidas

financeiras, ou mesmo a andlise sistematica das forcas e fraquezas da empresa

Figura 33: Bases Conceituais de Decisdo Estratégica
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Fonte:Autor com base na pesquisa de campo
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E possivel identificar uma grande concentracdo em torno das competéncias ou
limitacbes organizacionais, como base para a tomada de deciséo estratégica. De
maneira subjacente estdo as decisdes baseadas nas limitacBes financeiras e em
menor medida na andlise sistematica das forcas e fraquezas, base para os
processos de planejamento estratégico. Pelo menos em uma empresa foi possivel
encontrar em andamento o planejamento estratégico, uma excelente noticia, mas

extremamente rara para o padréo local.

5.3.7 Como Produzir

Na literatura parece haver concordancia quanto a importancia para as empresas de
entender o fendmeno relacionado a como produzir, ou seja, relacionado a
formulacdo e implementacdo de Estratégias de Producdo, principalmente porque a
um entendimento no sentido de que as estratégias de producdo devem apoiar a
estratégia corporativa na busca por vantagens competitivas. A maior parte das
contribuicdes dos diversos autores tem focalizado o “conteldo” das estratégias de
producdo, ou seja, as prioridades competitivas, as areas de decisdo e os programas
e planos de acdo para desenvolvimento das prioridades competitivas na Producao.
Ja o “processo” de formulagdo, como mencionado, tem recebido menor atencéo e
estd ainda para ser aprofundado. Algumas das principais contribuicdes sobre
“processo” foram feitas com a proposta por Hill (1993)* que coloca énfase no
desenvolvimento de uma estratégia de producdo a partir do ponto de vista dos
fatores competitivos do consumidor. Platts-Gregory (1989) apud Voss (1993)°
similarmente a matriz de importancia/desempenho desenvolvida por Slack (1993)%,

faz a comparagéo entre o que o mercado deseja e o desempenho da produgéo.

Alguns elementos de decisdo sdo centrais neste processo. Para a presente pesquisa
foi dada énfase a trés: A intencdo estratégica, A forma de desenvolvimento, além

da base conceitual em que a estratégia de producéao esta fundada.

Em relacdo a intencdo estratégica foi argumentado o comportamento em relacéo a

predisposicdo em Maximizar lucros, Diversificar a linha de produtos ou Concentrar-

% HILL, T. J. Manufacturing Strategy: Text and Cases. New York, Irwin, 1993.

% VOSS, C. A. Manufacturing Strategy - Process and Content. Chapman & Hall, 1992.

% SLACK, N, Vantagem Competitiva em Manufatura: Atingindo Competitividade nas Operacdes
Industriais . S&o Paulo, Ed. Atlas, 1993.
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se em poucos produtos que sabe fazer melhor, Desenvolver produtos/processos ou
Flexibilizar a produgdo (redes), Buscar novos mercados ou Desenvolver alternativas
nos mercados existentes. Na forma de desenvolvimento, buscouse o
entendimento para a questdo da Verticalizagdo do processo de producdo, Integracéo
para tras, Integracdo para frente, Atuar em poucas etapas da cadeia produtiva da
industria, Minimizar custo de producdo, Diferenciar produtos com alto contetdo
tecnoldgico, Produzir sob encomenda e Produzir para estocar. Por fim, no item
referente a estratégia de producdo foi dada Enfase na melhoria dos custos,

Qualidade, Tempo, Flexibilidade ou Originalidade.

A figura 34 (a) mostra uma grande congruéncia de respostas, levando-se em
consideracdo que algumas das perguntas ja foram realizadas em etapas anteriores.
E possivel perceber uma clara concentracdo em torno da intencdo de maximizar
lucros. Concentrar-se no desenvolvimento de produtos e processos parece ser um
modo preferencial de ac@o estratégica em detrimento da possibilidade de produzir
de modo flexivel, através das redes de cooperacdo entre empresas. Em igual
medida de concentracdo e intencdo, ou seja, em torno do numero 4, estdo
relacionadas & acOes de penetracdo de mercados, junto das acdes de busca de

novos mercados.

O desenvolvimento da estratégica de producédo refere-se ao processo de
formulagdo, partindo de uma estrutura conceitual que deve ser aderente ao modelo
do "conteudo" da estratégia de producdo adotado, ou seja, em como a empresa
concebe as prioridades competitivas e as areas de deciséo na producdo. Vai das
gualidades requeridas nos resultados do processo, do contexto interno e do contexto
externo da empresa, envolvendo estes dois Ultimos aspectos como o modo adotado
de planejamento (empreendedor, planejador, ideoldgico, adaptativo ou "das raizes" -
generativo), fatores culturais e forcas competitivas presentes na estrutura de

mercado da empresa.

N

Muito embora existam relatos referentes a melhoria da performance geral das
empresas nos ultimos anos, ha ainda um longo caminho a ser percorrido na busca
de vantagens competitivas sustentaveis A introducdo de programas de melhoria da
qualidade, a atualizagcdo tecnolégica das maquinas e equipamentos e um programa
intenso de treinamento e qualificacdo dos recursos humanos constitui a maneira

mais eficaz para a melhoria da produtividade e eficiéncia produtiva nas empresas.



212

Figura 34 (a): A Intencéo Estratégica
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Fonte: Autor com base na pesquisa de campo

A excessiva verticalizagdo do processo produtivo dentro de uma mesma unidade
fabril, a fraqgueza das relacbes entre empresas e a falta de articulacdo entre
empresas industriais e instituicbes de suporte, dificultam a transformacdo de
vantagens comparativas decorrentes da aglomeracdo e concentragdo territorial em
reais vantagens competitivas.

Grande parte dos problemas que afligem o setor (falta de colaboracdo entre os
empresarios; distanciamento do poder executivo; acBes isoladas dos atores que
compdem o setor; falta de suporte técnico; deficiéncia na formacdo da mao-de-obra;
falta de apoio financeiro e conjuntura econdmica) somente serdo resolvidos se
houverem esforcos no sentido de serem desenvolvidas aces para melhorar o nivel
de integracdo, cooperacdo e coordenacdo entre 0s varios segmentos do setor, a
exemplo do que ocorreu em outras regides do mundo com destaque neste setor.
Deve-se buscar como padrdo o0 exemplo dos competidores internacionais,
principaimente no caso da Itdlia, onde existe uma intensa relagdo de
interdependéncia entre empresas com vastas redes de subcontratacdo e
colaboracdo que propiciam economias de escala e eficiéncia ao conjunto do
sistema.
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Figura 34 (b): A Forma de Desenvolvimento
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Fonte:Autor com base na pesquisa de campo

Conforme a figura 34 (b) indica existe um elevado grau de concentracdo das
intengbes das empresas em desenvolver as suas acles através da verticalizacdo
dos processos produtivos. Muitas das atividades que poderiam ser desenvolvidas
externamente devido a existéncia dos ateliés, tende hoje a voltar aos dominios das
empresas. As idéias ligadas as especializagbes produtivas perdem forca, porém é
notoério que poderia se converter em vantagens competitivas conjuntas.

E possivel também visualizar na figura 34 (b) que existe uma pré-disposicio na
direcdo das empresas atuarem em poucas etapas da cadeia produtiva, pois existe
uma concentracdo em torno desta alternativa, do mesmo modo que existe uma
concentragdo de respostas em torno das agdes de integracdo para frente e para
tras, em torno do 2 e do 3, muito embora exista uma grande dispersdo das respostas
ndo sendo possivel assumir uma grande seguranca em direcdo a esta linha de
raciocinio.

Na figura 34 (c) estdo relacionadas & intencbes em relagdo & estratégias de
producdo, propriamente ditas. Para tanto, buscou-se identificar as prioridades da
produgéo:

1. Fazer os produtos gastando menos que 0s concorrentes obtendo vantagem em

custos;
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2. Fazer produtos melhores do que os concorrentes obtendo vantagem em
qualidade;

3. Fazer os produtos mais rapidamente obtendo vantagem na velocidade de
entrega;

4. Ser capaz de mudar muito rapidamente o que esta fazendo obtendo vantagem
em flexibilidade; e

5. Ser capaz de antecipar tendéncias, mudar o estado da arte do setor, através da

originalidade.

Figura 34 (c): As Estratégias de Producao

Originalidade

/ Flexibilidade

Tempo

b |

Qualidade

Enfase nos custos

1 2 3 4 5

Fonte: Autor com base na pesquisa de campo

Em relagdo & estratégias de produgdo a figura 34 (c) mostra uma concentragio
significativa em torno da opcdo pela qualidade. Existe uma parcela também em
termos da énfase na estratégia de custo, ndo que estd seja prioritaria, mas existe
uma corrente que defende a argumentacdo de custo para seduzir parte dos
segmentos atendidos com o bindbmio qualidade/custo, ou seja, tentar imprimir um

uma melhor imagem em termos da relac&o custo-beneficio.

Como produzir relaciona-se também com a concentracdo das atividades das
empresas em termos da producdo prépria ou terceirizada. Diante desta assertiva foi
solicitado aos entrevistados que indicassem o nivel das atividades realizadas,

interna ou externamente pela sua empresa, em termos percentuais.
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Embora se possa observar junto ao empresariado local a percepcdo de que a
tendéncia futura do setor seja das empresas atuarem de modo mais especializado,
tendo muitas atividades terceirizadas, obedecendo a um padrdo estabelecido em
varios paises reconhecidamente mais competitivos mundialmente, é bastante baixo
o percentual de empresas que pretendem, no curto prazo, passar a terceiros partes
das atividades realizadas nas empresas. Este comportamento, até certo ponto na
contramdo da histéria, é reflexo do atual modelo de gestdo, idealizado para

empresas verticalizadas.

De modo semelhante ao que ocorre no restante do pais, a organizacdo produtiva
das empresas € marcada por um alto grau de verticalizagdo, com poucas relagbes
de parceria com outras empresas. As empresas de maior porte, via de regra,
realizam todas as etapas do ciclo produtivo.

As empresas menores apresentam menor verticalizagdo mas realizam quase todas
as demais etapas. A falta de escala nas pequenas e microempresas em
determinados  processos ou etapas, fez surgir diversas microempresas
especializadas em tarefas especificas como manutencdo de equipamentos, corte,
costura, pintura, o que permite certa flexibilidade frente a mudangas bruscas na

demanda.

A indlstria  calcadista da regi@do de Sdo Jodo Batista esta voltada,
preponderantemente, a producdo de calgcados femininos, sapatos, sandalias e botas
utilizando como matéria-prima o couro. A grande maioria das empresas produz
calcados sob encomenda, inclusive para exportacdo. A  producdo é
preponderantemente realizada atraves das chamadas linhas de producdo. As
matérias-primas alternativas, como 0s sintéticos, entraram a pouco tempo na pauta
de producdo devido ao grande avanco tecnolégico que sofreram, permitindo gque
obtivessem precos atraentes. E importante salientar que existe uma maior utilizacio

deste tipo de material para as colegdes de verdo e alto verao.

Existe uma crescente sinalizacdo em direcdo a utlizacdo de células de producéo.

Estas no geral estariam combinando numa mesma planta diferentes linhas de

produtos e processos produtivos.

O elevado grau de verticalizagdo produtiva, conforme a figura 35 mostra, diverge do

padrdo de organizacdo da industria dos paises com maior capacidade competitiva
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internacional. Na Italia e Alemanha, paises lideres no comércio internacional, a
industria € dominada por empresas especializadas em poucas linhas de produtos e
etapas da cadeia de producdo, 0 que permite maior economia de escala,
flexibilidade, e eficiéncia & empresas e aindustria como um todo.

Figura 35: A Cadeia Produtiva
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Embora ainda prevaleca no meio empresarial, principalmente entre os pequenos a
visio de um modelo ideal de empresa operando completamente verticalizada,
alguns poucos empresarios locais j& sinalizam em direcdo a producdo conjunta:
“existe uma forte tendéncia, hoje, para a formacé de redes entre os atores do setor,
dentro do que poderiamos chamar visdo sistémica de competicdo, bem como, uma
forte tendéncia a terceirizacdo, em substituicdo &juela visdo antiga da verticalizacdo
das fabricas”, salientou o Presidente do Sindicato dos Produtores de Calcados. “Esta
€ uma questdo cultural, e ndo se consegue muda-la da noite para o dia” completou o
presidente do sindicato.

Em relacdo aos planos de investimento e estratégias empresariais, procurou-se
identificar junto & empresas pesquisadas a relagdo entre as estratégias
mercadolégicas e operacionais. A grande maioria das empresas esta
estrategicamente voltada a producdo sob encomenda, para o mercado interno, de
guebra, para diminuir os impactos da sazonalidade, direcionar capacidades
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excedentes para 0 mercado externo. A internacionalizacdo parece figurar como uma

espécie de valvula de escape.

Existe uma certa unanimidade em relacdo ao mercado nacional, em relacdo a
produgcdo majoritariamente de calcados de moda, adotando uma agressiva
estratégia de marketing e diferenciacdo de produtos, buscando ainda fortemente as

politicas de desenvolvimento da marca.

A grande maioria das empresas adota estratégias de precos (ditados pelo mercado)
com uma énfase na tentativa de diferenciar produtos. A diferenciagcdo de produtos
tem importancia estratégica para apenas 10% das empresas, em geral as que atuam
mais intensamente no mercado interno. Embora a preocupagdo com preco seja
secundéaria, a estratégia de reducdo de custos parece ser uma forma preponderante

de assegurar vantagem competitiva a nivel microecondmico no curto prazo.

Embora o padrdo de organizagdo industrial vigente se baseie na verticalizagcdo e
diversificacdo da producdo, mais da metade das empresas declararam estar
buscando especializar-se em poucas etapas da cadeia produtiva e concentrar-se em
poucos produtos onde possuem maior competéncia na producdo. A flexibilidade é
uma intencdo de médio e longo prazo, embora o padrdo de organizagdo industrial
diga o contrario, pode-se dizer que é crescente no meio empresarial a preocupacao
em desenvolver uma estrutura industrial menos verticalizada com intensificacédo das

relacdes de subcontratacéo entre empresas.

Quanto & areas de novos investimentos ha uma intencdo mais ou menos
generalizada das empresas em priorizar as inversdes em modernizagcdo tecnoldgica
e organizacional em detrimento da ampliagdo das plantas existentes e da construgdo
de novas fabricas. Existe uma necessidade premente de modernizagdo, também em
processos, além de maquinas e produtos. Para se ter uma idéia a maioria das
empresas produzem sob o0s principios originalmente propostos, ainda no século
XXVII por Pendleton®, principios estes que tornaram o artesanato da producdo de
calcados em uma moderna indlstria através de um o processo segiencial
estruturado em varias e distintas etapas como:

%A primeira referéncia conhecida da manufatura do calgado na Inglaterra é de 1642 quando Thomas
Pendleton forneceu 4.000 pares de calgados e 600 pares de botas para o exército. As campanhas
militares desta época iniciaram uma demanda substancial por botas e calgados
(http://www.calcadosnet.com/)
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- Modelagem - criacdo, elaboracdo e acompanhamento dos modelos no
processo de fabricagao;

- Almoxarifado - recebimento, armazenamento, classificacdo e controle do couro
e demais materiais;

- Corte - operacdo de corte das diferentes pecas que compdem o cabedal (parte
superior do calgado).

- No corte sdo utlizadas laminas e facas especiais e/ou balancins de corte que
pressionam os moldes metalicos na superficie do couro e/ou outros materiais;

. Chanfracéo - preparacao do couro para receber a costura;

- Costura - juncdo das partes que compdem o cabedal. Em muitas empresas
esse setor encontra-se subdividido em preparagéo, chanfracéo e costura;

- Pré-fabricado - fabricacdo desolas, saltos e palmilhas. Muitas empresas nao
tém esse setor, pois existem fabricas que se especializam na produgdo desses
materiais;

- Distribuicdo - controla o volume da producdo, revisa a qualidade dos materiais
e os distribui para os setores de montagem e acabamento;

- Montagem - conjunto de operagdes que unem o cabedal ao solado;

- Acabamento - operacbes finais ligadas a apresentacdo do calcado como
escovamento, pintura e limpeza;

- Montagem e acabamento em muitas empresas esses dois setores Ss&o
organizados em linha de montagem, isto €, os postos de trabalho sé&o
colocados em linha e o produto em elaboracdo vai incorporando as operacfes
parciais de cada trabalhador, at¢é que no final da linha, o produto resulta
acabado; e

- Expedicéo - embalagem, encaixotamento e envio ao mercado de destino.

O elevado percentual de empresas que planejam investir na modernizacdo do
parque fabril indica a necessidade de criacdo de mecanismos e incentivos a estes
novos e imprescindiveis investimentos fortalecedores da capacidade competitiva da
industria calcadista regional. Linhas de crédito especificas e em condi¢bes
favoraveis e incentivos fiscais para este tipo de investimentos constituem formas

eficazes de concretizar os planos de melhoria na eficiéncia produtiva das empresas.
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Neste quesito o0 setor esta desamparado, dado o grande desestimulo sinalizado
pelos entrevistados em relacdo & possibilidades de parceria com o poder publico,

ou mesmo com o0s agentes de fomento. De qualquer modo, € ver para crer.

5.4 A Aplicacdo do Modelo “INTEGRATION VALUATOR”

Os principais elementos pesquisados neste item sdo relativos ao alinhamento nas
empresas com 0 mercado e, possivelmente, em relagdo a existir algum tipo de
relacionamento intrinseco entre elas. Este segmento da pesquisa faz parte do
complemento referente a andlise de capacidade de integracdo e alinhamento,
guestdo fundamental para o tema central da presente pesquisa.

Os componentes de andlise foram agrupados em cinco agrupamentos: O
direcionamento, o foco nos produtos/mercados, 0s recursos, capacidades e a cultura
organizacional. A énfase colocada sobre qualquer um dos elementos da estratégia
ou qualguer tipo de alinhamento deve variar de empresa para empresa. Segundo
salientam Fuchs et al. (2000), as empresas de maior sucesso sdo adguelas que
escolhem o mix certo dos elementos do alinhamento, ou seja, um mix que ira
suportar seus temas estratégicos.

E importante obter constantemente as dimensdes genéricas e a identidade particular
do contetdo (estratégico) de um tema especifico para a empresa no sentido de focar
aqueles elementos e alinhamentos que sdo especialmente importantes para a sua
situacdo. Isso pode ser diferente de momento para momento, exigindo que este

enfoque mude, mudando conseguientemente os componentes do contetdo.

Muitas empresas de sucesso perseguem a qualguer momento 0S temas que S&o
importantes para aquele momento e sdo cuidadosas em suportd-los 0 com uma
amplitude estreita dentro da visdo do mix de elementos e alinhamentos. Esta pode
ser uma énfase tematica, particular, em relagdo ao potencial de integracdo que pode
ser bem incorporado &ueles elementos e alinhamentos que s&o especialmente

importantes para um tema particular.

O complemento do modelo do mix estratégico proposto por Casarotto (1995), foi

feito com base no modelo da Integracdo Estratégica (figura 36) proposto por Fuchs
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et al. (2000)°. Fuchs et al. (2000) conduziram estudo em uma série de indUstrias e
identificaram alguns dos temas estratégicos mais diretamente ligados com o
sucesso. O estudo descobriu seis temas dentro do chamado campo da lideranca” e
quatro diferentes temas ligados aintegracéo®.

Figura 36: O Modelo da Integracdo Estratégica
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Fonte: Adaptado de Fuchs et al. (2000)

Estes temas s&o importantes e envolvem a esséncia da visdo de uma empresa,
orientacdo de mercado e habilidades-chave tanto quanto sinergia profunda através
deles. Tipicamente, organizacbes podem perseguir somente um ou dois destes
temas, dado que eles demandam diferentes modos de operagdo - diferentes
elementos chaves e alinhamentos. A figura 37 mostra as formas béasicas de

alinhamento que devem ser perseguidos.

* 0 modelo “Integration Valuator” foi proposto por Fuchs et al. no artigo Strategic Integration: Competing in the
age of capabilties, escrito por FUCHS, P. MIFFLIN, K, MILLER, D., WHITNEY, J. California Management
Review, v. 42, n. 3, Spring 2000. Uma descricdo completa e interatva da versdo do Valuator pode ser
encontrada no Website da Andersen Consulting no http://www.ac.com/ideas/strategicintegration.

Os temas sobre lideranga incluem lideranca de custo; lideranca de inovagéo; lideranga na qualidade; lideranca
nos mercados de massa; lideranga em servigos personalizados; lideranca em imagem.
% 0s temas ligados a integracdo incluem: integracdo de unidades estratégicas de negdcios; integracdo da
cadeia de valor; integragdo geografica; integracdo de mercados.
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Figura 37: Modos de Alinhamento
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Fonte: Adaptado de Fuchs (2000)

Os resultados da aplicacdo do modelo, jA processados os dados, encontram-se
resumidos na tabela 15. A tabela demonstra a performance em separado de cada
empresa, permitindo que sejam feitas comparagcbes entre empresas, ou ainda

comparacdes individuais das empresas com a média do grupo.

A comparacdo entre as diferentes respostas € possivel pela identificacdo de areas
individuais ou coletivas de maior ou menor pontuacdo. O nivel de desacordo pode
ser mensurado através do desvio padrao dos diferentes escores.

E possivel através da andlise da tabela 15 procurar por dados que indiqguem forcas
competitivas ou deficiéncias potenciais. Os itens individuais e elementos do modelo
com escores menores que trés indicam uma deficiéncia e escores entre quatro e
cinco uma vantagem competitiva. Naturalmente os escores podem ser interpretados
com maior acuracia quando existe alto acordo entre os respondentes (desvio padrdo

menor que 0,7).

A nocdo ligada a questdo da integracdo refere -se em grande medida a relagdo de
proximidade estabelecida entre o0s agentes envolvidos em um sistema de
transformacdo. Esta dimensdo é fundamental para a compreensédo da eficiéncia da
colaboragcdo e caracterizacdo do relacionamento dentro das empresas e entre as
empresas envolvidas. Esta é uma varidvel bastante complexa e precisa ser
desmembrada de maneira que se possa entender a robustez das ligacdes internas e

externas da organizacao.



222

Tabela 15: Resumo Numérico da Aplicacéo do Modelo “Integration Valuator’

Empresa A EmpresaB\ EmpresaC EmpresaD EmpresaE EmpresaF MEDIAS

COMPREENSAO

Posicionamento

*Direcao 4 45 4 4 4 3 39
*Foco

produto/mercado 4 35 4 45 25 35 3,7
Execuc¢ao

*Recursos 35 35 3 35 15 35 31

*Capacidades 35 35 4 3 3 3 33

*Cultura/

organizagao 3 4 3 35 25 3 32

Alinhamento dos

elementos 36 38 3 37 2,7 32 33
Alinhamento dos

grupos

*Posicionamento 3 33 3 4 3 4 34
*Execucdo 33 33 3 4 3 38 34
*Posicionamento-

execucao 35 33 3 37 3 33 33
Alinhamento

externo 37 4 4 43 &5 S5 38
indice teméatico 34 36 34 34 28 34 33

Fonte: Pesquisa de campo (adaptado de Fuchs et al., 2000)

Os principios que norteiam o modelo da integracdo estratégica sdo simples. No mais
alto nivel, aquele que Fuchs et al. (2000) atribui como sendo responsavel pelos
conceitos amplos, percebe-se que todas as empresas podem se beneficiar de uma
melhor articulagdo com os cinco componentes do posicionamento e capacidade que
fazem parte do processo de planejamento estratégico global (uma pergunta
subliminar estd por tras desta assertiva: empresa possui uma férmula robusta para
competir com vantagens?).

Nas diretrizes para mudanca, Fuchs et al. (2000) salientam que as empresas
empreenderem esforcos de mudanca significativos em direcdo aos elementos
individuais do modelo. Assim, o modelo prove um checklist dos itens que devem ser
considerados. Além disso, oferece uma ferramenta para a mensuracdo da
integracdo através de um questionario (0 modelo encontra-se reproduzido na integra
no anexo geral).

O modelo Valuator pode ser aplicado em um grande numero de situacbes como um
guia para promover esforcos de mudanca em prol da melhoria da competitividade,
isso porque a combinacdo de escores altos e baixos permite identificar areas criticas

em termos alinhamento, integracdo e convergéncia. Os resultados obtidos na
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maioria das vezes iréo indicar algumas areas de fraqueza, estas em geral deverdo

ser as primeiras a serem atacadas.

A tabela 15 resume os dados estatisticos relacionados ao levantamento de campo
feito através da aplicacdo do questionario. Em relacdo ao posicionamento, que é
composto por dois itens, a direcdo e o foco em termos dos produtos e mercados,
pode-se dizer que existe uma grande homogeneidade. No geral, a mais alta média &
relativa ao item direcdo o que denota uma situacéo favoravel em relacdo ao item na

média geral das empresas pesquisadas.

A direcéo refere-se basicamente a existéncia de uma visdo de longo prazo ou, em
outras palavras, uma intengdo estratégica. Pode-se dizer que as empresas, no geral,
ndo sdo conhecidas por usarem ferramentas formais de planejamento, momento em
gue as empresas se defrontam com a necessidade de formalizar uma viséo
estratégica. Porém, isso na quer dizer que nao existe uma concepgdo clara em
relacdo a este ponto. Uma empresa apenas, dentro do grupo pesquisado,
demonstrou possuir um planejamento estratégico montado através do uso de um
modelo conceitual reconhecido. Porém isso ndo impede que as empresas tenham
uma grande intuicdo em relacdo a qual deve ser o se direcionamento dentro de um
espectro futuro. Deste modo, embora n&o sejam formalizados os planos
estratégicos, pode-se afirmar que as empresas possuem intimamente um senso de
direcdo que € convincente e, 0 que é principal, € vivenciado na dindmica da executa
das suas atividades.

A tabela 15 apresenta uma série de dados relativos ao foco das empresas. Estes
dados devem, essencialmente, estar baseado na conjugagdo do hinémio
produto/mercado. Em grande parte a existéncia de um foco baseia-se na extensdo
em que a empresa possui, ou domina, as fontes de vantagem competitiva
necessarias para que ela possa dispor de espacos ou por¢cdes de mercado que se
revelam como sendo atrativos e sinergisticos em termos das suas propostas de

trabalho e acéo.

A exemplo do item direcdo, existe uma grande homogeneidade em relacdo aos
padroes de resposta para este item (foco), isso se reflete em relagdo ao item possuir
a segunda maior média numérica (3,7), a excecdo da Empresa E (2,5). Em grande
parte isso pode ser atribuido as estratégias de canal de valor, ou seja a sele¢do das

atividades do nego6cio em que a empresa compete (que partes da cadeia de valor a
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empresa decidiu desenvolver interna ou externamente). Mesmo que exista um
relativo desdém por parte dos integrantes do polo, em relacdo as possiveis
vantagens de estarem inseridos em um ambiente de aglomeracdo € inegavel que em
grande medida existem beneficios, mesmo que indiretos.

A simples possibiidade de poder compartihar fornecedores de materiais,
componentes, Servicos, geram uma economia em pesquisa e desenvolvimento

bastante vantajosa.

O cruzamento de informagdes existentes no local, permite que se possa realizar uma
avaliacdo consistente do andamento da cadeia de valor, assim, a propria relacdo
existente entre posicionamento na cadeia produtiva (valor), o foco e a visdo/dire¢éo,
faz com que as empresas atuem de modo sinergistico, individual e coletivamente,
respondendo bem aos desafios em seu ambiente competitivo. As empresas parecem
agir como uma grande massa amorfa, porém homogénea, em direcdo ao mercado,
por maior que seja a distancia que se tenha entre os atores horizontais a propria
massa produtora, o intelecto, as informacdes circulantes, a troca de pessoal e
eventualmente, a troca de experiéncias, se ndo direta mas indiretamente através dos
diversos interlocutores dos agentes econdmicos locais, contribui para a existéncia de
uma massa critca em um bom nivel. Esta massa critica € uma das responsaveis

pela boa pontuacéo geral do item foco.

O item execucdo € composto por trés subitens, recursos, capacidades e
cultura/organizacdo. Comparando se em relacdo ao item posicionamento, este
altimo fica abaixo em termos de valores numéricos médios. Neste item era de se
esperar, pelo menos indiretamente, que idéias como a da especializacdo flexivel, da
customizacdo em massa, da maximizacdo das atividades da cadeia de valor,
surgissem e impulsionasse os valores para cima, mas houveram poucas citacbes
por parte dos respondentes da existéncia destas idéias no ambito do aglomerado

local.

No item execucdo, demonstrado na figura 38, os pontos referentes aos recursos
fisicos, tecnolégicos e humanos dao suporte as capacidades operacionais e s&o
responsaveis pela pontuacdo do item. Outro item que pesou bastante refere-se a
aceitacdo e a imagem da marca da empresa, ou seja quao positiva € a reputacao

dos produtos e servicos comparativamente aos competidores, podendo servir como
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parametro na avaliacdo do porqué a empresa pode estar a frente de seus
concorrentes.

A baixa existéncia de capital intelectual, bem com a baixa existéncia de empregados
capacitados, tanto no nivel gerencial (administrativo) quanto no nivel operacional,
ndo permite que se configurem localmente como verdadeiras fontes de vantagens
para as empresas locais. Assim como o0s relacionamentos descritos por aliancas
consolidadas, parcerias ou relacionamentos de fornecimento também ndo podem ser

considerados como virtuais promotores da vantagem competitiva.

Em relacdo & questbes referentes ao alinhamento, descrito na parte inferior da
tabela 15, existe uma surpreendente elevacdo das meédias, fruto de uma forte
organizagdo e uma crescente migracdo da forma de empreendimento para a
formalizacdo, muito embora sejam empresas que mantenham uma grande agilidade.
Séo empresas na grande maioria de pequeno porte, enxutas, bastante flexiveis, com

gestores extremamente.

Na figura 38 € possivel visualizar graficamente o resultado da aplicacdo do modelo
Valuator. Existe sem sombra de davida uma similaridade bastante grande em
relacdo ao padrdo descrito entre empresas pesquisadas. Por si sO as médias
sempre superiores a nota 3 indicam um grau de ajuste entre o comportamento das
empresas, descrito pelo ajuste entre as capacidades de alinhamento e execucéo,
evidenciando-se a existéncia de pelo menos duas, a Empresa D e a Empresa F,
como sendo lideres do agrupamento, principalmente em relacdo aos itens
posicionamento, execucdo e alinhamento externo. Em termos comparativos, uma
das empresas lideres € relativamente nova, possui uma estrutura extremamente
enxuta e uma lideranga vigorosa, enquanto que a outra € mais antiga em termos da
sua histéria, mas atualmente é gerida por uma pessoa bastante dindmica, com um
grande senso de diregdo e foco de mercado.

No ambito do pdlo como um todo, tendo em vista que existem aproximadamente 150
fabricantes e fornecedores para o setor, além de 450 ateliés, pode-se dizer que as
empresas pesquisadas fazem parte de um agrupamento estratégico particular, com

uma capacidade competitiva muito acima da média.

7

Em linhas gerais, resta salientar que é necessario que as empresa identifiguem em
qgue grau elas sdo habeis em notar e entender as mudancas em seu ambiente de

mercado. Identificar a habilidade em adaptar-se aos feedbacks de mercado, para
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ajustar suas estratégias correntes/atuais, considerando as suas forcas e fraguezas
no momento de desenvolver suas estratégias, configurando um plano estratégico
efetivamente integrado ao plano de negdcio de cada unidade ou departamento (ou
linha de produtos).

Figura 38: O Posicionamento do Grupo de Empresas
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= = = =EmpresaF MEDIAS

Empresa E

Fonte: Autor com base na pesgusia de campo

Além disso, é necessario salientar que o processo de formulacdo da estratégia da
empresa deve ser adequado ao seu ambiente competitivo explorando a cultura da
empresa de tal modo que seja possivel obter uma efetiva execugdo da estratégia. A
utilizacdo do modelo do mix estratégico modificado parece responder em grande
parte a estes anseios.

5.5 O Padréo Estratégico das Empresas do Aglomerado

7

Para iniciar é interessante relembrar de dois dos objetivos especificos que serviram
de mola propulsora para a presente pesquisa. Um deles referia-se a necessidade de
se identificar a existéncia de estratégias, ou padrdoes estratégicos, preferenciais, o
outro, detectar a existéncia de divergéncias estratégicas.
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E evidente que um completa o outro e a resposta aos dois objetivos especificos
indicard a convergéncia das acdes das empresas, servindo como um interessante
termémetro para dirimir a curiosidade em relacdo ao grau de determinismo do poélo
em relacdo as empresas e vice-versa. A figura 39 descreve 0s comportamentos
identificados pelos integrantes do pélo e descreve os diferentes grupos de empresas
do pélo calcadista de S&o Jodo Batista.

Figura 39: O Comportamento Estratégico no “Pélo”

A

Externo

Interno

Preco Diferenciagéo

Fonte: Elaborado pelo autor

O grupo A é composto por empresas com um padrdo de qualidade superior,
enfoque na diferenciacdo dos seus produtos, imagem em fase de consolidacao,
atuam com canais de distribuicdo diferenciados como por exemplo butiques e lojas
focadas em moda. Em termos de design sdo avidas em copiar, ou modelar o padrao
internacional, trazendo para o Brasil as principais tendéncias do setor. Possuem
atividades exportadoras em ascensdo, muito embora com um comportamento

bastante sinuoso, alternando momentos de alta e de baixa atividade exportadora.

As empresas do grupo B sdo menores em termos do numero de empregados e

volume produzido, menos agressivas em termos da forma de atuacdo no mercado,
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possuem um padrdo moderado de qualidade, maiores limitacbes em design, copia
do padrdo dos lideres do setor, mesmo dos locais, vendem através de canais mais
populares, como por exemplo redes de varejo, possuem o foco de atuacdo no
mercado interno, com algum conhecimento em relagdo ao mercado externo, mas

essencialmente ndo se envolvem com nenhuma atividade exportadora.

As empresas que compdem o grupo C atuam essencialmente com uma estratégia
de preco, nos segmentos de massa, mesmo sem ter um volume significativo de
producdo, pois sdo em geral pequenas empresas, atuando de forma isolada, s&o
voltadas para produtos alternativos ao oferecidos pelas marcas centrais. Estéo
focadas, eminentemente no marcado interno, vendendo de modo mais pulverizado,

desde pequenas lojas, redes regionais e demais integrantes do comércio popular.

Em relacdo aos movimentos esperados para os préximos anos, pode-se dizer gque
os lideres (1) tendem a consolidar estilos (design) e linhas de produtos, aumentar o
apelo em relacdo a marca/imagem, dirigindo esforcos para aumento da capacidade
de exportacdo, alcancando em média o patamar de 30% de exportacdo dos
produtos produzidos. As empresas intermediarias (2) sdo aguelas que ocupam as
brechas dos lideres, muito embora tenham bons produtos, tendem a popularizar
mais 0s seus mercados. Devem iniciar as atividades exportadoras, principalmente
em torno dos paises proximos, que possuem uma maior similaridade com o mercado

interno.

As empresas do grupo C, tendem a ter um comportamento centrado no mercado
interno (3), s&o micro e pequenas empresas que poderdo consolidar um nivel mais
apurado de atividades através da habilidade/conhecimento tacito, bem como,
conquistar uma melhor conjugacdo no seu portfolio de produtos. Devem permanecer
ainda voltadas para os mercados de massa, tendo uma modelagem centrada em
grande parte na copia do design das empresas lideres, com alguma criagdo propria,
propiciada pela experiéncia. As empresas com o comportamento 4 (a) e 4 (b) séo
aquelas que tendem a ter movimentos em direcdo a formacdo/atuacdo em redes
flexiveis, com o objetivo de ganhar mercados, sem assumir todos 0s riscos, ou seja,
compartilhando sinuosidades devendo atuar como subcontratadas das empresas
lideres, pelo menos com parte da sua capacidade produtiva instalada.



CAPITULO 6

Neste capitulo sdo feitas as consideracBes finais do presente trabalho, sendo
mostrado o0 atendimento aos objetvos da pesquisa. S&o apresentados 0s
argum entos relativos a validade do modelo adotado bem como a contribuicdo para a
ampliacdo deste campo de pesquisa, além de serem feitas as proposicdes para
trabalho futuros.

6. CONSIDERACOES FINAIS

Inicialmente serdo registradas algumas observacdes de cunho mais geral, para que
em seguida sejam feitas consideracdes especificas sobre o modelo, bem como,
sobre a pesquisa procurando-se salientar e referenciar o alcance e atendimento aos
objetivos iniciais da pesquisa.

E importante salientar de inicio que a competitividade, nos dias atuais, deve estar
baseada na captacdo da melhor maneira de coordenar as atividades e ndo somente
em concentrar esforcos na deteccdo de quais sdo estas atividades. Deste modo, ser
competitivo  significa escolher quais as atividades s&o necessarias desenvolver e

como configura-las, além disso, a maneira como articula-las.

Assim, torna-se essencial o fortalecimento dos elos entre as atividades internas das
empresas, tanto quanto dos externos, pois sdo uma forma basica de alavancagem
competitiva, principalmente pensando-se nas pequenas e médias empresas. Diante
disso é necessario salientar que a andlise contextual proposta inicialmente como um
dos objetivos especificos permitiu entender que na industria calgadista a interacéo
entre empresas, fornecedores, prestadores de servicos complementares e clientes,
impulsiona os processos de aprendizagem coletiva, a ponto de gerar inovacfes
baseadas no fortalecimento das redes de cooperacdo (com outras empresas e com
instituicbes de investigacdo cientifica e tecnologica), gerando um efeito sinérgico,
fruto exatamente do reforco dos elos, ou seja, da compreensdo da articulacdo da

cadeia.

A base competiva do grupo de empresas estudado, muito embora esteja

confortavelmente assentada em um agrupamento industrial emergente, devera estar
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baseada no fortalecimento dos lagos entre elas, no sentido de consolidarem efetivas
“redes” horizontais e verticais. Este caminho demanda a necessidade de que sejam
empreendidos esforcos para capturar as sinergias decorrentes das aliancas e dos
acordos de cooperacdo na busca de complementaridade e da soma de

competéncias entre os agentes envolvidos.

Y

E necessario que se estimule & cooperacdo tornando-se possivel combinar: a)
producdo em grande escala com flexibilidade e resposta rdpida; b) especializacdes
com perfis diferentes para ganhar economias de escopo; e ) aproximagdo e
aprendizado muatuo entre empresas. Nesse sentido, € necessario salientar que deve
ocorrer uma mudanca na visdo dos empresarios em direcdo a busca de um nivel
maior de especializacdo das atividades e da ampliacdo no nivel de atuacdo das
redes de subcontratacdo, o que pode demandar, por exemplo, maiores esforcos no

sentido de se consolidar efetivamente um movimento de terceirizagcéo.

Outro desafio que se apresenta ao sistema local, como um todo, para melhorar sua
insercdo no mercado nacional e internacional, é passar a atua com base no
desenvolvimento de modelos proprios e com diferenciacdo de produtos, deixando de
ser meros copiadores de design e tomadores de precos. Ou seja, deslocar das
atuais vantagens competitivas — centradas nos custos da matériaprima e na
disponibilidade de mé&o-de-obra — para vantagens dindmicas ligadas ao aprendizado,
a qualidade, ao desenho de produtos, o que requer um esforco especial na

capacitacao de pessoal, inovacdo e modernizacao tecnoldgica.

Embora se possa observar junto ao empresariado local a percepcdo de que uma
tendéncia futura para o0 setor seja das empresas atuarem de modo mais
especializado, tendo muitas das suas atividades terceirizadas, obedecendo a um
padrao estabelecido em varios paises reconhecidamente mais competitivos, é baixo
o percentual de empresas que pretendem no curto prazo passar a terceiros,
integralmente, partes das suas atividades. Pelo contrario, muitos dos entrevistados
afirmaram estar retomando muitas das atividades que j& eram terceirizadas para “ter
um melhor controle”.

Este comportamento, até certo ponto na contramao da histéria, é reflexo da cultura e
do atual modelo de gestdo, idealizado para empresas verticalizadas, agindo
individualmente, o que de certo modo reflete um padréo histérico proprio do local.

Muito embora a performance geral das empresas esteja melhorando
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sistematicamente nos ultimos anos (os padrbes de crescimento relatados estdo na
casa dos 10 - 20% ao ano), existe ainda um longo caminho para ser percorrido na
busca de vantagens competitivas sustentaveis, tendo em vista que € extremamente
dificil avaliar se este padrdo é decorrente exclusivamente de atributos competitivos

individuais ou decorrentes da existéncia de uma demanda reprimida.

A variedade dos produtos e o encurtamento dos prazos dos novos pedidos vém
requerendo dos integrantes do setor uma intensa atividade de criacdo e
desenvolvimento. Em toda nova estacdo cada empresa 