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Resumo

Este artigo apresenta uma analise das modificacdes observadas entre 1990 e 2008 nos fatores de competicdo vigentes
na industria calcadista do Vale do Rio dos Sinos voltada a exportagdo para grandes redes de varejo nos Estados
Unidos. Essas alteracoes resultam das novas condi¢cdes de competitividade que lThes foram impostas pela entrada
de competidores asiaticos, principalmente chineses, no mercado. Foi utilizada a metodologia do estudo de caso
exploratorio qualitativo. As principais técnicas de pesquisa foram a entrevista semiestruturada e o grupo focado
com gestores especialistas. Foram entrevistados gestores praticantes e especialistas académicos com atividades
nas empresas. Como resultado, observou-se que os atores do processo de producdo para exportacdo de calcados
aumentaram a importancia das dimensdes diversidade de modelos, qualidade, inovacédo, velocidade e flexibilidade
de produto e reduziram a importancia das dimensdes volume de producio e preco de venda. As dimensdes design,
performance e pontualidade permaneceram inalteradas. A principal contribuicdo do artigo é desvelar elementos
que permitam a formulacdo de hipdteses para estudos futuros, mais completos, acerca do impacto das alteracoes

mercadoldgicas sobre fatores competitivos e estratégia de producdo.
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1. Introducdo

A trajetdria ascendente que a producdo calcadista
brasileira teve desde a década de 1960 foi baseada
em producdo em massa de modelos de baixo valor
agregado. Como os volumes desse tipo de produto
sdo muito elevados, a industria calcadista nacional
voltada a exportacdo adotou uma logica fordista
em suas instalacdes produtivas. O crescimento do
setor induziu a ampliacdo da rede de fornecedores
de insumos, equipamentos e prestadores de servi¢o
especializados na area calcadista, formando um
aglomerado empresarial especializado na regido
(SCHMITZ, 1998).

Usualmente denominados de c/usters (SCHMITZ,
1998) ou de Sistemas Locais de Producdo - SLPs
(GARCIA et al, 2004), esses aglomerados
empresariais em nivel geografico e setorial geraram
uma estrutura que favoreceu as inter-relacdes no
ambito local, conferindo vantagens significativas

as empresas inseridas em tais arranjos, comparadas
com empresas dispersas geograficamente. Clusters
como os estudados tiram proveito da aglomeragao
industrial reduzindo custos de transporte, custos
de transacdo por informacdo imperfeita, pela
rapida difusdo de inovacbes e boas praticas de
fabricacdo e pelo aumento da divisdo do trabalho
e da especializacdo entre as empresas. Vantagens
originadas da aglomeracdo reforcam o arranjo e
atraem novos empreendimentos, que reforcam ainda
mais o arranjo produtivo local e ampliam a vantagem
da aglomeragio (LOMBARDI, 2003; SUZIGAN et al.,
2001a,b; SCHMITZ; NADVI, 1999; KRUGMAN,
1998; SCOTT, 1998; PORTER, 1998; SCHMITZ,
1997; SONOBE; AKOTEN; OTSUKA, 2006).
Contudo, o crescimento da industria calcadista
brasileira foi repentinamente interrompido pela
entrada de competidores asiadticos, notadamente
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chineses, no rol de fornecedores mundiais de calgados
de baixo valor agregado. 1sso ocorreu em meados
da década de 1980 e se verificou apenas na drea
produtiva, ja que atividades com maior agregacio
de valor, como por exemplo design, marketing
e distribuicdo, foram mantidas na Europa e nos
Estados Unidos. (SEBRAE, 1992; GEREFFI, 1999;
STURGEON, 2002; FURTADO, 2003).

A interrupcdo em foco alterou o perfil produtivo
da industria nacional de calcados voltada a
exportacdo, fazendo com que buscasse migrar para
mercados de maior valor agregado, os quais, até
entdo, eram abastecidos por fabricantes de calgados
localizados na Europa e nos Estados Unidos. Algumas
acoes observadas na industria brasileira no periodo
foram: desverticalizag¢fio e externalizacdo do processo
produtivo por terceirizacdo ou subcontratacéo,
contratacdo de mio de obra a tempo parcial, trabalho
fora do sistema de seguridade social e flexibilizacdo da
jornada de trabalho. Introduziram-se novas tecnologias
e novos métodos organizacionais, procurando
fugir do controle sindical e buscando romper com
contratos coletivos de trabalho. Outra medida foi
fechar e relocalizar as plantas produtivas de modo que
se criassem novas relacoes de trabalho, distintas das
anteriormente vigentes (PICCININI, 1995).

As mudancas descritas objetivavam incrementar
a competitividade dos produtores de moda, os quais
raramente tém uma relacdo harmoniosa com os
grandes compradores internacionais. Respaldados
por um consideravel poder de compra, esses grandes
importadores impdem seu estilo de governanca
as cadeias produtivas sob seu comando (BAZAN;
NAVAS—ALE]VIAN, 2001), fato que levou Messner e
Meyer-Stamer (2000) e Humphrey e Schmitz (2000)
a denominar tais relacdes de quasihierarchy. Com
efeito, a realidade da interacdo entre as partes
sempre foi marcada por relacdes focadas unicamente
na reducdo de custos, o que, sequndo Lombardi
(2003), ndo ¢é sustentavel ao longo do tempo.

Nesse contexto, ndo ¢ de estranhar que a criacdo
de condicdes politicas favoraveis em outras partes
do mundo tenha levado ao deslocamento para a
Asia da produciio de calcados que originalmente
estava sendo realizada no Brasil: a China aumentou
sua participacdo nas importagdes americanas de
pouco mais de 1% em 1985 para 86,8% em 2008
(AAFA, 2009). Esse deslocamento na pauta de
importacdes americanas reduziu as possibilidades
de negdcio para os exportadores brasileiros no
referido mercado. Os dados da resenha estatistica
da Abicalcados (2009) indicam que o Brasil reduziu
sua exportacdo para os Estados Unidos em 62,45%
entre os anos de 1990 e 2008 (de 100,4 milhdes em
1990 para 37,7 milhdes de pares em 2008).
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Confrontados com a concorréncia asidtica, os
calcadistas brasileiros promoveram acdes destinadas
a aumentar a competitividade do setor. Dentre essas
acdes podemos citar a elevacdo dos patamares
de qualidade dos produtos e o fornecimento em
lotes menores. Conforme Schmitz (1998), essas
modificacbes aumentaram a competitividade da
cadeia produtiva brasileira nos mercados de maior
valor agregado, de tal maneira que, segundo
Knorringa e Schmitz (1999), em pouco tempo atingiu
um patamar comparavel a italiana. Os dados da
Abicalcados (2009) indicam que a queda de 62,45%
no numero de pares exportados ndo se refletiu na
mesma proporc¢do em nivel de valores transacionados,
uma vez que em igual periodo a receita auferida com
a exportacdo para o referido pais teve uma reducéo
de apenas 42,2% (de US$ 837,3 milhdes em 1990
para US$ 483,8 milhdes em 2008). A menor redugio
da receita auferida nas exportacdes (em comparagio
ao numero de pares) ¢ explicada pela elevacio de até
75% mno preco médio do par no mesmo periodo (de
US$ 8,34 em 1990 para US$ 12,83 em 2008, com
um pico de US$ 14,61 em 2007).

Analisando os reflexos desse contexto na
industria calcadista de Franca, Garcia, Motta e Amato
Neto (2004) comentam que essa adaptabilidade
agrada aos grandes importadores, ja que para eles
compete aos produtores locais apenas a acumulacdo
de capacitagcdes ligadas a melhoria das fungdes
produtivas. A Figura 1 representa a variacdo do
numero de pares exportados, da receita com
exportacoes e do preco/par entre os anos de 1990
e 2008.

A questdo de pesquisa respondida por este
artigo foi: como as alteracdes mercadologicas
recentemente verificadas no cendrio de negdcios
internacionais de calcados, nomeadamente a entrada
de competidores chineses, impactaram na industria
calcadista brasileira que produz para grandes
importadores americanos? O objetivo principal deste
artigo foi investigar como os produtores brasileiros
de calcados se adaptaram ao novo cendrio de
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Figura 1. Evolucédo verificada entre 1990 e 2008.
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competicdo. Questées do tipo como remetem,
segundo Yin (2001), ao método de pesquisa do
estudo de caso. Como ¢ a primeira abordagem
feita pelos pesquisadores no objeto de pesquisa,
optou-se por um estudo de caso exploratorio. Este
levanta fatos e hipdteses para futuros estudos, que
podem ser descritivos, se buscarem associacdes
entre varidveis, ou explanatdrios, se acrescentarem
explicacdes (YIN, 2001). Os objetivos especificos
foram: (i) identificar na literatura sobre estratégia
de producdo quais os fatores de competicdo que
se aplicam ao objeto de estudo; (ii) investigar em
uma amostra de empresas se houve alteracdo na
importancia atribuida por elas mesmas nos fatores
que foram anteriormente identificados; e (iii)
interpretar os resultados e formular hipoteses para
futuros estudos quantitativos do tipo survey.

A principal contribuicdo deste estudo ¢ do tipo
exploratorio: formular hipoteses para estudos futuros,
mais completos, acerca do impacto das alteracdes
mercadoldgicas sobre fatores competitivos e estratégia
de produgio. Segundo Eckstein (1975 apud ROESCH,
1999), um estudo de caso pode contribuir de cinco
modos em uma investigacdo cientifica. O primeiro
modo oferece uma descricio profunda e especifica
de um objeto. O segundo interpreta eventuais
regularidades como evidéncias de postulados tedricos
mais gerais, ainda ndo verificados. O terceiro modo ¢
heuristico: uma situacéo ¢ deliberadamente construida
para testar uma ideia. O quarto faz sondagens
plausiveis acerca de uma teoria proposta pelo modo
heuristico e o quinto modo, o caso crucial, apoia ou
refuta a teoria. Nos trés ultimos modos, os objetivos
sdo, em graduacoes, a exploracio, a geragdo e o teste
de teorias. Entende-se que a contribuicdo do presente
estudo de caso ¢ do segundo tipo: ¢ mais do que
uma descricdo de fatos, pois explora regularidades
presentes em varias empresas de uma industria, mas
nao foi uma situagdo heuristicamente construida para
o teste de uma ideia.

Apods a introducio, seguem: (i) revisdo sobre
fatores competitivos gerais em estratégia de
producio; (i) referencial tedrico sobre fatores
competitivos especificos para o objeto de pesquisa;
(iii) a pesquisa; e (iv) discussdo e implicacdes dos
resultados.

Outras  pesquisas  similares, relacionando
estratégia de producdo com industria calgadista,
surgem em: Fensterseifer (1995); Fensterseifer e
Gomes (1995) e Schmitz (2002).

2. Dimensdes competitivas em
estratégia de producio

Miller e Roth (1994) propuseram um conjunto
de dimensdes para a andlise da competitividade
empresarial.  Agrupadas nos  topicos preco,
flexibilidade, qualidade, entregas e servico, essas
dimensdes foram originalmente usadas para
classificar empresas de manufatura americana em
trés grandes grupos de opgao estratégica: Marketeers
(prospectadores), Caretakers (conservadores) e
Innovators (inovadores). A taxonomia de Miller e
Roth (1994) se tornou um modelo adotado para
avaliacdo empresarial. Conforme Goh et al. (1997),
em poucos anos esse modelo ja havia sido replicado
em quarenta outros estudos cientificos na area de
geréncia de operacdes. Um desses estudos foi o
de Frohlich e Dixon (2001), que replicou o estudo
original de Miller e Roth (1994) com o objetivo
de identificar alteracdes no posicionamento das
empresas americanas apos alguns anos.

0 Quadro 1 apresenta e organiza fatores de
competicdo e dimensdes originalmente propostas
pelos autores .

Sob uma perspectiva sistémica, as dimensdes
da competitividade de uma unidade produtiva sdo
vistas por alguns pesquisadores como uma sintese
conveniente entre os seguintes elementos: custo,

Quadro 1. Dimensdes da competitividade de Miller e Roth (1994).

Fator Dimenséo Especificacdo
Preco Preco baixo Capacidade de competir em mercados caracterizados pela busca do menor preco
Design Capacidade de proposi¢cdo de produtos com desjgn inovador
Flexibilidade Volume E:E)ascl?iae?]:ecie responder rapidamente as mudancas de volume demandadas
Diversidade de modelos | Capacidade de fornecer diversos modelos de produtos
. Qualidade Capacidade de oferecer produtos de qualidade superior
Qualidade -
Performance Capacidade de oferecer produtos de alta performance
Entregas Velocidade Capacidade de atender os pedidos rapidamente
Pontualidade Capacidade de entregar produtos dentro do prazo acordado
Pos-venda Capacidade de prover um servico de pds-vendas adequado
Servico Propaganda Capacidade de anunciar e promover um produto
Distribuicdo Capacidade de distribuir um produto onde ele esteja sendo demandado
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qualidade, flexibilidade e entregas (SCHMENNER,;
SWINK, 1998; WARD et al.,, 1998). Conforme
Leong, Snyder e Ward (1990), a defini¢do da
eficacia competitiva advém do grau de consisténcia
entre as dimensdes elegidas e as correspondentes
acoes implementadas em estrutura e infraestrutura
(tecnologia, recursos humanos, sistemas de
qualidade etc.). Entretanto, a selecio de um dado
conjunto de dimensdes pode implicar a exclusdo de
outras, fato esse que deu origem a diversas linhas
de abordagem tedrica, a saber:

e A perspectiva dos trade-offs, que preconiza que
os gestores precisam escolher suas prioridades, e
depois alocar recursos para viabiliza-las, mesmo
que com perdas nas demais (SKINNER, 1969;
1974; HAYES; WHEELWRIGHT, 1984; HILL, 2000;
WARD et al., 1998);

® A perspectiva do modelo cumulativo, que considera
que a atencdo a uma dada dimensio (por exemplo,
qualidade) ndo necessariamente implica o abandono
das demais (por exemplo, flexibilidade), ja que
a melhoria em uma dimensdo pode se refletir
positivamente em outras (ROTH; MILLER, 1994;
CORBETT; VAN WASSENHOVE, 1993; NOBLE,
1995; SZWEJCZEWSKI; MAPES; NEW, 1997); e

e A perspectiva integradora, defendida por Hayes e
Pisano (1996) e por Schmenner e Swink (1998),
que busca conjugar, em uma unica abordagem, as
potencialidades das duas anteriores.

Analisando o tema, Boyer e Lewis (2002) concluiram
que as dimensdes custo, qualidade, flexibilidade e
entregas precisam ser consideradas simultaneamente
pelas organizacgdes. Os autores igualmente salientam
a importancia dos trade-of5 para o incremento
da competitividade de suas unidades, haja vista a
necessidade de adequagio da empresa aos elementos
ambientais  (mercado, competidores, tecnologia
e agéncias reguladoras), com o que corroboram
Venkatraman e Prescott (1990), Child (1997), Hill

Quadro 2. Sintese das dimensoes da flexibilidade.
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(2000) e Ward e Duray (2000). No caso especifico
da industria calcadista nacional exportadora, esses
elementos ambientais sdo potencializados pela
imprevisibilidade do ambiente, especialmente no que
tange a mix de produtos, tendéncias de desjgn e
volume de vendas.

Ponderando sobre tal contexto, Anand (2004) e
Sanchez e Pérez (2005) postulam que a adaptacio
da estratégia aos elementos ambientais se reflete
diretamente no desempenho da organizacio.
Nesse contexto, a capacidade de adaptacdo a
diversidade e a incerteza advinda dos elementos
ambientais ¢ denominada por alguns autores como
flexibilidade (UPTON, 1994; DE GROOTE, 1994;
RILEY; LOCKWOOD, 1997). No caso especifico
do fator flexibilidade, o Quadro 2 apresenta uma
sintese de diferentes dimensdes apresentadas na
literatura sobre ela. O Quadro aponta uma sintese
da ideia principal subjacente a dimensdo e o autor
consultado. Cumpre destacar que Paiva, Carvalho
e Fensterseifer (2004) consideram inovagio ou
inovatividade como fator de competicdo, e nido
como uma dimensdo da flexibilidade.

2.1. Dimensées de competicdo consideradas

A andlise das dimensdes anteriormente
apresentadas permite concluir que algumas dessas
dimensdes ndo se aplicam a uma parcela do setor
calcadista dominada pelos grandes importadores,
haja vista as condicOes de governanca impostas
por eles ao setor. Como exemplos desses elementos
citam-se estratégias de pds-vendas, distribui¢do e
propaganda, as quais sdo executadas pelos proprios
importadores. Assim sendo, o0s pesquisadores,
em sessoes de grupos focados com especialistas
da industria calcadista indicados pela Assintecal
(Associag¢do Brasileira de Empresas para Couro,

Ellgflzlii?(;)ag: Especificacdo Referéncias
Capacidade de producio de itens | Vickery, Droge e Markland (1997), Vokurka e O’leary-Kelly (2000),
Produto caracterizados pela constante | Lummus, Duclos e Vokurka (2003), Duclos, Bokurka e Lummus (2003) e
mudanca em suas especificacdes | Lummus, Vokurka e Duclos (2005)
Capacidade de responder | Cleveland, Schroeder e Anderson (1989), Vokurka e O’leary-Kelly (2000),
Volume rapidamente as mudancas de | Lummus, Duclos e Vokurka (2003), Duclos, Bokurka e Lummus (2003) e
volume demandadas pelos clientes | Lummus, Vokurka e Duclos (2005)
Capacidade da empresa de | Sanchez e Pérez (2005), Narasimhan e Das (2000), Vokurka e
Entrega atender aos prazos especificados | O’leary-Kelly (2000), Lummus, Duclos e Vokurka (2003), Duclos,
pelos clientes Bokurka e Lummus (2003) e Lummus, Vokurka e Duclos (2005)
i(;lat?(?(cif;?enov:sepm(riiﬁfsagerztg Lieberman e Montgomery (1988), Robinson, Fornell e Sullivan (1992),
Inovacio objetivo de incrementar ganhos Vokurka e O’leary-Kelly (2000), Lummus, Duclos e Vokurka (2003),
SR Duclos, Bokurka e Lummus (2003) e Lummus, Vokurka e Duclos (2005)
ou participacdo de mercado
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Calcados e Artefatos), examinaram e esclareceram os
postulados da literatura anteriormente apresentados
visando sua adequacdo ao proposito deste estudo.
Em decorréncia disso foram eleitos para os estudos
de caso os fatores e as dimensdes constantes do
Quadro 3.

3. A pesquisa

A investigacdo objetivou responder a seguinte
questdo de pesquisa: Como as alteracOes
mercadoldgicas recentemente verificadas
impactaram nas industrias calcadistas brasileiras que
produzem para grandes importadores americanos?
0 método de pesquisa foi o estudo de caso multiplo
exploratorio e indutivo. Esse tipo de abordagem ¢
a mais adequada quando as condicdes e limites
do objeto ou fendmeno em estudo nido estdo
claramente definidos, ou quando a questdo de
pesquisa versa sobre uma exploragdo ou construgio
da teoria (YIN, 2001). Como fontes de evidéncias
foram  usadas  entrevistas  semiestruturadas
com gestores, observacdes diretas e andlise de
documentos, conforme proposto por Yin (2001) e

Quadro 3. Dimensoes adotadas.
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Voss, Tsikriktsis e Frohlich (2002). A abordagem
principal foi qualitativa. A escolha deu-se com base
nos critérios de escolha sintetizados no Quadro 4
(BRYMAN, 1995). Dos critérios apontados, os
pesquisadores entendem que ha maior énfase na
interpretacdo dos entrevistados, pois no contexto
das organizacdes o alcance no tempo é maior, ndo
se limitando ao instante da pesquisa. Considerando
que varias sdo as fontes de informacdes, o ponto de
vista do pesquisador pode e deve ser considerado
internamente a organizacdo, haja vista que os
pesquisadores tém trajetoria de atividades e
pesquisas conjuntas na industria. O tnico ponto ndo
totalmente coerente com a abordagem qualitativa
¢ que nesta pesquisa usou-se um quadro teorico
que, se ndo ¢ totalmente rigoroso, também nio
apresenta muita subjetividade.

Foram entrevistados executivos e empresarios
atuantes em oito das dezesseis maiores exportadoras
que atuam atreladas aos grandes importadores
americanos. As entrevistas ocorreram em 2007,
sendo que os principais topicos foram revisados
em 2009, ndo tendo sido encontradas diferencas
significativas entre os achados entre os dois cenarios
em foco. A escolha das empresas participantes

Fator Dimensao Referencial teorico
Preco Preco Miller e Roth (1994), Frohlich e Dixon (2001) e Stevenson e Spring (2007)
Design Miller e Roth (1994), Frohlich e Dixon (2001) e Stevenson e Spring (2007)
Volume Cleveland, Schroeder e Anderson (1989), Miller e Roth (1994), Frohlich e
Flexibilidade Dixon (2001) e Stevenson e Spring (2007)
Diversidade de modelos | Miller e Roth (1994), Frohlich e Dixon (2001) e Stevenson e Spring (2007)
Produto Vickery, Droge e Markland (1997) e Stevenson e Spring (2007)
Qualidad Qualidade Miller e Roth (1994), Frohlich e Dixon (2001) e Stevenson e Spring (2007)
ualidade
Performance Miller e Roth (1994), Frohlich e Dixon (2001) e Stevenson e Spring (2007)
. Miller e Roth (1994), Frohlich e Dixon (2001), Narasimhan e Das (2000) e Stevenson
Velocidade .
e Spring (2007)
Entregas - - - - - -
Pontualidade Sanchez e Pérez (2005), Miller e Roth (1994), Frohlich e Dixon (2001), Narasimhan
e Das (2000) e Stevenson e Spring (2007)
Inovacio Inovacio Lieberman e Montgomery (1988), Robinson, Fornell e Sullivan (1992), Miller e
¢ ¢ Roth (1994) e Frohlich e Dixon (2001)

Quadro 4. Adequacio das abordagens ao estudo (Fonte: BRYMAN, 1995).

Aspecto a avaliar

Pesquisa quantitativa

Pesquisa qualitativa

Enfase na interpretacio do entrevistado em relacio 4 pesquisa Menor Maior
Importancia do contexto da organizacdo pesquisada Menor Maior
Proximidade do pesquisador em relacdo aos fendmenos estudados Menor Maior
Alcance do estudo no tempo Instantdneo Intervalo maior
Numero de fontes de dados Uma Virias

Ponto de vista do pesquisador

Externo a organizacio

Interno a organizacio

Quadro tedrico e hipoteses

Definidas rigorosamente

Menos estruturadas




foi feita com base no volume de exportacoes
divulgado pela Abicalcados (2009). A consolidacdo
dos construtos adotados foi feita em consonancia
com os pressupostos de Strauss e Corbin (1990), e a
analise das informacdes auferidas seguiu a proposta
de Eisenhardt (1989) e Miles e Huberman (1994).
Objetivando viabilizar comparagdes, a selecdo
das empresas tomou por base a tipologia de
organizacdes proposta por Abecassis-Moedas
(2006). Dentre os tipos descritos pela autora foram
acessados os seguintes tipos de empresas:

e Empresas de Manufatura Tradicionais (EMT) - Sio
empresas que fazem o design e a producdo de seus
produtos. Os clientes sdo as redes de varejo ou
proprietarias de grifes famosas que subcontratam
a producéo de seus itens junto a essas empresas;

e Manufatureiras Sem Industria (MSI) - Sdo empresas
que fazem o design e contratam outras empresas
para confeccionar seus produtos. Os clientes sdo
grandes redes de varejo e as empresas detentoras
de marcas amplamente reconhecidas pelo publico;
e

e Empresas Detentoras de Marcas (EDM) - Sdo
empresas que fazem o design, terceirizam a
producdo e vendem seus produtos para lojas de
departamentos ou através de lojas proprias.

0 Quadro 5 apresenta os topicos investigados
junto as empresas participantes do estudo. Eles
foram derivados dos referenciais apresentados e
incluiram diferentes métodos de coleta: entrevistas,
andlise documental e observagdo direta acerca das
informacoes auferidas nas entrevistas.

3.1. Andlises das informacoes

A andlise dos achados inicialmente buscou
identificar padrdes comuns entre os contextos
investigados. Posteriormente, foi realizada analise
individual em cada um dos casos. Finalmente,

Quadro 5. Tipos de informagdes coletadas.
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os casos estudados foram observados de forma
comparativa e contrastante em cada uma das fontes
de evidéncia coletadas. Os resultados sdo descritos
na sequéncia, acerca de cada uma das dimensdes
investigadas. As opinides dos especialistas e gestores
consultados foram compiladas e condensadas em
forma de relato comentado.

Quanto a dimensdo diversidade de modelos,
constatou-se que, para a maioria das empresas, esta
aumentou significativamente sua importancia apos
a entrada dos paises asiaticos no rol de fornecedores
calcadistas. Conforme relatado, os pedidos de
grandes lotes e poucos modelos efetivamente
foram deslocados para a Asia, cabendo ao Brasil os
pedidos de lotes menores e com grande diversidade
de modelos. A comparacdo dos contextos anterior
e atual revelou que hoje em dia é produzida uma
quantidade de modelos muitas vezes superior a
do passado (de 10 a 20 para 400 em média), fato
que justifica o aumento de importancia dessa
dimensdo.

Em decorréncia da maior importancia da
diversidade de modelos, reduziu-se a importancia da
dimensdo volume de producio, ja que os modelos
dificilmente entram em producdo novamente.
Atualmente a maioria das colecdes possui lotes
que oscilam entre 100 e 1.000 pares, numeros
bem inferiores aos 5.000, 10.000 ou mais pares
que se produziam no passado. Nesse contexto, a
capacidade de resposta as flutuacdes de demanda
de um dado modelo teve sua importancia reduzida
quando comparada ao cendrio anterior.

Reducdo de importancia semelhante ocorreu com
a dimensao preco. Com efeito, ele sempre foi, e sempre
serd, uma preocupacdo dos entrevistados. Todavia, a
capacidade de fornecimento de um maior numero de
modelos, embaixosvolumes, acabou por se transformar
em diferencial da regido, e isso, associado a producédo
de itens com maior valor agregado, permitiu uma
ampliacdo nos precos originalmente praticados. Tal

Fator Dimensio Topico
Preco Preco Valores praticados no passado e atualmente
Design Fonte de inspiracdo para o design da proxima colegido
Flexibilidad Volume Numero de pares de uma cole¢do produzidos no passado e atualmente
exibilidade
Diversidade de modelos Numero de modelos produzidos por temporada no passado e atualmente
Produto Frequéncia de alteragdes nos produtos
Qualidade Perc.epgao acerca do nivel de qualidade do produto entre os dois cenarios
. analisados
Qualidade - - - -
Percepcio acerca da diferenca de desempenho requerido entre esses dois
Performance L.
cenarios
Ent Velocidade Demandas de velocidade de entrega entre os dois cendrios
ntregas
g Pontualidade Demanda de pontualidade entre esses cendrios
Inovacdo Inovacéo Indicativo do nivel de melhorias de produto entre os cendrios em analise
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percepg¢do dos entrevistados ¢ referendada por dados
da Abicalcados sobre a evolug¢do do preco médio
entre 1990 e 2007 (de US$ 8,34 para US$ 14,61),
sendo que vem crescendo rapidamente a demanda de
produtos na faixa de US$ 15,00 a US$ 50,00.

A alta do valor agregado do calcado, e, por
conseguinte, do preco médio, refletiu-se no
aumento da importincia da dimensio qualidade. No
que tange especificamente a qualidade do produto,
identificou-se que existe uma demanda crescente
por artigos que agreguem materiais e processos
mais avancados, bem como que conciliem conforto
e sofisticacéo.

As exigéncias dos mercados de maior valor
agregado igualmente se refletiram no aumento da
importancia das dimensdes inovacdo e flexibilidade
de produto. Com efeito, a capacidade de introduzir
rapidamente novos produtos destinados a aproveitar
oportunidades mercadoldgicas e a flexibilidade de
alterar, em pouco tempo, as especificacdes deles
visando sua melhor adequacdo as preferéncias dos
consumidores, detectadas em campo, se constituem
hoje a maior preocupacdo de gestores e especialistas.
Conforme declarado por varios entrevistados, muitas
vezes ocorrem mudangas em materiais e em design,
feitas em meio a uma colecdo, fato que introduz
uma complexidade até bem pouco tempo inexistente
no setor.

As informacdes coletadas acerca das dimensdes
performance e pontualidade revelam que, para a
maioria dos entrevistados, elas ndo se alteraram

Quadro 6. Sintese das informagdes apresentadas.
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nos ultimos anos, haja vista que as regras impostas
pelos importadores ante tais quesitos permanecem
rigidas. O mesmo ndo pode ser dito da dimensdo
velocidade, que aumentou de importancia em
decorréncia do aumento da dinamica das transacoes
na industria.

Por fim, os pesquisadores obtiveram a percepcdo
do setor acerca da dimensdo desjgn, a qual ndo
apresentou alteracdes em sua importancia ao longo
do tempo. As informacdes auferidas ratificam a
percepcdo de que as empresas submetidas a tutela
dos grandes importadores ainda ndo dedicam
maior importancia estratégica a essa dimensdo,
ja que, segundo os entrevistados, a preocupagdo
com o design ¢ de responsabilidade dos agentes
de importacdo. Contudo, algumas empresas
entrevistadas manifestaram interesse em desenvolver
essa dimensdo, sendo que algumas delas ja fazem
em projetos especificos. Dentre esses projetos merece
destaque o incentivo ao desjgn nacional e a busca
por nichos pouco explorados pelos concorrentes
asiaticos. Assim sendo, conclui-se que essa dimensao
ndo se alterou ao longo dos tempos nas empresas
calcadistas que trabalham associadas aos grandes
importadores, apesar dos esforcos feitos por muitas
associagdes empresariais e pelos orgaos de governo.

O Quadro 6 apresenta uma
informacoes coletadas.

A andlise do Quadro 6 permitiu que se
agrupassem as alteracdes em trés grandes grupos,
conforme Quadro 7. As dimensdes diversidade

sintese das

Topico Dimenséo Contexto anterior Contexto atual
. Média de US$ 14,61 (em 2007). Vendas em ascensao
Preco Preco baixo US$ 8,34 (1990) na faixa de USS 15 a 50.
. . . Importadores ainda fornecem o design, contudo o
Design Fornecido pelos importadores ) -
design nacional lentamente vem ganhando espaco
Volume 5.000 - 10.000 pares 100 - 1.000 pares
Flexibilidade | Diversi E 1 2 1
versidade de ntre Qe 0 modelos em Média de 400 modelos em producédo por temporada
modelos producéo por temporada
Produto Alterages eram raras em uma Alteracdes sdo constantes em meio a colegdo
dada colecdo
. . . Demanda por materiais e processos cada vez mais
. Qualidade compativel com a faixa . . N .
Qualidade . L, sofisticados e variados. Crescente atencdo a atributos
de precos praticada a época. L
Qualidade como conforto e sofisticagio.
Performance Critica para a.manutengao do Critica para a manutencdo do cliente
cliente
. Balxg importancia em fum{ao do Estratégica em funcdo da necessidade de se produzir
Velocidade maior tempo de preparacdo da . .
~ em sintonia com a demanda.
Entregas produgdo.
Pontualidade AFrasos podem levar a0 Atrasos podem levar ao desligamento do fornecedor
desligamento do fornecedor
~ N Colegdes eram alteradas a cada Colegdes sdo alteradas em meio a temporada com
Inovacdo Inovagdo . -
temporada vistas ao atendimento das demandas de mercado.
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Preco baixo

Volume de Diversidade
Producéo de Modelos

Qualidade i
do Produto Inovacgdo

Flexibilidade Velocidade
Produtiva

Figura 2. Importancia categdrica das dimensdes antes do
aumento da concorréncia.

Preco baixo
Volume de Diversidade de
Producio Modelos
Qualidade do 1 ~
Produto novagao
Flexibilidade Velocidade
Produtiva

Figura 3. Importancia categorica das dimensdes depois do
aumento da concorréncia.

Quadro 7. Agrupamento das informacoes apresentadas.

Alteracdo Dimensées

verificada
Aumento da Diversidade de modelos, velocidade,
importéncia qualidade, inovacéo e flexibilidade
estratégica de produto

Sem Design, performance e pontualidade

alteragoes g1 p P

Reducgéo da

importancia Preco e volume de produgao

estratégica

de modelos, velocidade, qualidade, inovacdo e
flexibilidade de produto tiveram suas importancias
aumentadas, seqgundo a maioria dos entrevistados.
As dimensdes preco e volume de producdo tiveram
sua importancia diminuida, como efeito de
trade-offs ocorridos na industria. As dimensdes
design, performance e pontualidade ndo parecem
ter tido suas importancias alteradas.

Apos esta etapa, os Quadros 6 e 7 foram
submetidos a andlise dos entrevistados para
suas criticas, em sessdes de grupos focados,
mediados pelos pesquisadores. Houve maioria de
concordancias com o Quadro 7. Para facilitar a
comunicacdo dos achados, estes foram organizados
em Graficos do tipo radar expressando a variagdo nas
importancias. Foram omitidas as dimensdes design,
performance e pontualidade por ndo terem sofrido
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alteracdo. Adotou-se a seguinte regra: dimensdes
com importdncia aumentada em um dado contexto
obtiveram nota maxima, enquanto dimensdes com
importancia reduzida tiveram nota minima. Quanto
mais externa a representacdo grafica da dimensio,
maior a sua importancia. O resultado ¢ apresentado
nas Figuras 2 e 3. A visualizacdo simultanea das duas
Figuras ¢ capaz de comunicar com mais precisdo a
modificacdo estratégica que pode ter ocorrido na
industria com o aumento da competicdo, apds a
entrada de competidores chineses no mercado
exportador .

4. Conclusoes

Objetivando avaliar as alteracdes nas dimensoes
da competitividade nas empresas calcadistas
voltadas a exportacdo apds a entrada dos paises
asiaticos no rol de fornecedores mundiais de
calcados, o presente estudo investigou a evolucdo da
importancia das seguintes dimensdes: preco, design,
volume, diversidade de modelos, produto, qualidade,
performance, velocidade e pontualidade.

Em sintese, este estudo de caso permitiu
formular uma hipdtese de pesquisa, que podera
ser testada em futuros estudos. Apds a entrada de
competidores chineses, as dimensdes de competicdo
diversidade de modelos, velocidade, qualidade,
inovacéo e flexibilidade de produto aumentaram de
importancia; as dimensdes design, performance e
pontualidade mantiveram suas importancias; e as
dimensdes preco e volume de produgio diminuiram.
Como continuidade do trabalho, ndo apenas para
confirmar ou refutar a hipotese, mas também para
quantifica-la, foi proposta as liderancas do setor
uma pesquisa quantitativa do tipo survey. Nessa
pesquisa, serdo enviados questiondrios as empresas
da industria. Seus gestores serdo convidados a
responder quantificando, em escala categodrica
(total; alta; média; baixa; nula), a importincia
dada as dimensdes investigadas antes e depois do
acirramento da concorréncia e da mudanca de perfil
do mercado.

Conforme identificado, o0s exportadores
brasileiros conseguiram aumentar o preco médio do
par exportado alterando a atencdo dada a algumas
dimensdes que configuram a competitividade
organizacional. Entre elas, merece destaque arecente
priorizacdo das dimensdes diversidade de modelos,
velocidade, qualidade, inovacdo e flexibilidade de
produto. A mudanca nessas dimensdes permitiu
que as empresas locais se diferenciassem de seus
competidores asidticos e assim encontrassem novos
espacos de atuacdo.
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0 aumento da importincia dessas dimensdes
competitivas, por sua vez, acabou por demandar a
reducdo da atencdo dedicada a outras, como preco
e volume de producido, dimensdes que definiam a
competitividade dos exportadores até a entrada dos
asiaticos no rol de fornecedores de calcados para os
mercados da Europa e dos Estados Unidos.

Outras dimensées como design, performance
e pontualidade ndo sofreram alteragdo no que
tange as suas importancias estratégicas. Entre
elas merece destaque a questdo do design, o
qual, apesar dos esforcos empreendidos por
associacdes empresariais e 0rgdos governamentais,
ainda permanece fortemente controlado pelos
importadores tradicionais nesse ramo da industria
cal¢adista. Contudo, o presente estudo identificou
sinais de mudanca no que tange a essa questdo,
especialmente no que se refere a valorizacdo do
design by Brasil no plano internacional.

A focalizacdo em mercados de nicho foi outra
tendéncia detectada no presente estudo, uma vez
que os baixos volumes e a grande diversidade de
modelos que caracterizam os mercados segmentados
0os tornam pouco atrativos aos fornecedores
localizados na Asia.

As modificacdes ora identificadas suscitam
outras importantes reflexdes cientificas, em especial
no que tange as alteracdes que tais mudancas podem
ter provocado ao longo da cadeia de suprimentos
das empresas estudadas, mais especificamente nas
fornecedoras de componentes para calcados. Nesse
contexto, identifica-se aqui a necessidade de realizar
novos estudos cientificos destinados a avaliar tais
impactos ao longo da referida cadeia, bem como
acerca da melhor forma de gerenciamento dos
sistemas produtivos atuais visando sua adequacéo
aos novos requisitos de flexibilidade, qualidade,
entregas e inovacio que ora caracterizam o mercado
exportador de calcados.

Por fim, ¢ sempre oportuno ressaltar que os
resultados auferidos pela presente investigacdo ndo
sdo extensiveis as demais empresas produtoras de
calcados da regido. Na verdade, as alteragcdes nas
dimensdes relatadas no presente trabalho somente
se aplicam as exportadoras que se encontram
tuteladas pelos grandes importadores americanos.
A extrapolacdo dos resultados aqui apresentados
para outros contextos deverd demandar a execucio
de novos estudos cientificos.
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Changes in competitive factors in footwear export industry

due to arrival Asian producers
Abstract

The paper presents an analysis of the changes observed in competitive factors in the footwear industry aimed at
the Brazilian-based export industry, due to the arrival of Asian producers, the Chinese in particular, in the market.
The research method was a qualitative exploratory case study. The main research techniques were semi-structured
interviews and focus groups. Managers, experts and academics involved in the companies participated. As a result,
we discovered that the impact of these new producers has been to sharpen the following competitive dimensions:
diversity of models, quality, innovation, speed of delivery and flexibility. The dimensions of volume and price declined
in importance. The dimensions of design, performance and reliability of delivery remain unchanged. The paper’s main
contribution is to postulate a research hypothesis to be tested in a future survey dealing with competitive dimensions
in the industry.
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