
,.. 

~~llllllllllll~l 
1290000890 

""· IE ~ 
TCC/UNICAMP P415e 

UNIVERSIDADE ESTADUAL DF CAMrtNAS 
INSTITUTO DF ECONOMIA 

r.: ·~:~ . e- n=:;~ ·::::~ T ::::::~ ![3 .!C ~!~~ :c; :!f. .. n E C" g::;;~ E 5~ rC~ J[ P·"~ !E: !t···~ '"H"" C .![) E: 
UIU···~ U:~il IE:: ii·'"'li g:·:· n::;: r.;;;:::'.:.:}; tf!~:~~ !h~ r[]t ~=~ u:::::: ·-r· 1[]1 n~:; :· ][n IE:: 

CALCADOS: UH ESTUDO DE CASO 

MAR!STELA SANVIDO PEREZ R . A. 880c'.,26 

' ' 
/ 

T1"<:\t>~.lho de l"iopogr:a-F:d ,,p··-: 
sentado ao Inst1t~l8 rle 
Econom1a da Untv~rsidads 

Estadual de CctmP-n2s, 
sob a orienta~~o do 
F'1·crf0:ssor· l..lU2 Anton~.~, 

l•:.::i>-:~:::Lr a l.J~.sc,>nc ·lo 

C a rn p ~nas , dEz em b l" o d e i 9 91 . / 

. ~ 
•• '<I I 

'':.! 



lWRf.)lH:C If'rENTOS 

ANA LúCIA GONÇALVES DA SILVA, 

JOS~ BONIF~CIO DE SOUZA AMARAL FILHO. 

JOS0 NEWTON CARPINTERO F 

MIGUEL JUAN BACIC, 

OSCAR LUIS BOGARiN DI fORE . 



•.• ... 
' 

("r-11 
') • I 

d 1")\ r: ' -· ::: 1 ~Ltnh.i > t 'J \ 'l.l. •· O~ 

"1 o .. ; I. li I' J C!;),) .. ; l.l.lll .! d <;) ., .. 

. i:: •, ~ , !.'J .. IJ T F , n C> 1 6 ~2 '· L (' 

T t 1 •. 'l -~ , 1' 

E:~:;Tt:;:,: Tt:.'IT 1 ,r' 

r ·1 r~ n;nt' 

"' . 

' O r:··, udu.l.u. 

"' .- , t 1 ul tll ..... ;,...• .... 

1E I I ..• C!tJ '(J (,, \J' '! 

F t t'i .Hl (. c .!. r J 
,., 

·~ '· 

lo 
1 

( •.:' ·~ .; ' p ('·; (., \. ... · ... • •. ~ ... 



, .. •u. 

r •.L ,.. ' ' 

r: ··· ··~:L :: CH.: r;: ttl ... :: t', 

. ·-· ... 

-·. 
·~· 

•' ' 



INTF\ODUÇÃO 

O objeto deste trabalho ~ a an~lise 

do desempenho de uma pequena empresa no setor produtor de 

) , cle'!:;d e a sua 

i 9{34' visando conhecer quai·::; f<:>l" am ~;ua !:; 

principa1s estratégias de crescimento . A escolha deste lema 

.foi motivada v e, .. i f i c a c;: ã o d <!' um sign 1 ·hcat ívo 

desenvolvimento desta empresa, expandindo constantemente 

seus me1· c: a dos e m<~ 1 h o1· ando s 1st emat 1 camen te a qua 1 i d ad t~ d ''" 

seus rrodltl tJ< 

O setor de ca l çados ~ um segmento Já 

tradicional na ind~stria brasileira, de importante papel no 

c o n t f.·>< t o só 1 i r~- i::< r 111 ô 11 i. c. r 1 11 <.-1 c i o n a 1 e c: o m c o n s i d t:~ r á v f 1 n i v e 1 

de competit1vidade , embora esta seja heterogênea, 

d1ferentes composições tecnológicas, t1pos de produto, 

nive1s de qualidade dos mesmos, diferentes mercados a que se 

dirigem, etc. Assim, torna-se inter essante analisar quais os 

f a l t 1 • P ··: <"lll P 1 <-· v cl w u rn (:l e rn p r e s a , q u e e n tl· a e m a t i v i d a d e c: o m 

um'"- r a r· t i c i p a c; ã o ma r· g in a 1 , a se c o n s o 1 i d a,.. e se c,~ x p a n d 1 ,. n o 

O'IC'i" \ dtÍ(I E·:ITI qUC·:' <111• 

Sabe-se que a sobrev1vênc1a 

e expansão das pequenas e méd1as 

na estrutura industrial, isto é, a função que desempenham 



·' •... 

nos d1versos tipos de mercado and~ 

I'' I'' ..-:. ;; ·. características específicas de atua~io em cada 

tipo de mercado. mas os obstáculos 

c:re~;;ci1~ ,,. ,1' u r e~,:.u'!t<:\m ci<;l. p·rc'ipl":i.a +"un c 1 on :::1men t: o 

para se estudar G ca·::;o d,·.~ l lt'I J. 

em conta a investigaç~u do 

m o d o c! •::-~ funcionamento do mercado POl·:: 

ass1m sera possível compreender o papel nele reservado para 

os estabelecimentos menores e simultaneamente apreender a 

i ' ' ') o :l ~:; ~: a c u . o~:; , bem como da~:; possibilidades ele 

empresa em questâo encontra para seu desenvolvimento . 

Desta forma j~lgou-se necessário 

rara o presente estudo in1ciar pela caracterlza~io do setor 

de calçados nacional, seu desenvolvimento e 

d~cada de 80, sendo que a part1r daí poder~ 

def:í.nid:::\ ·::\ I 

1. l ' t I ··:~ . ('j 

nele estabelecidas. Com isso tem-se uma ampla base para 

inte1 preta~io da traJetcirla do desenvolvimento da empresa em 

~:~·::;tudo, t:~s t r até o :i. :::1. ;;, p Cil" 

repercussôes - no âmbito do mercado e da rr6rria emrresa - , 

obstáculos enfrentados, de acordo com a forma concreta 

No Capítulo 1, apresenta-se 

d ~:~ c (:\ 1 ç: "'· d C) ~:. 

DE'~:;t-:~n·v·olv:i.mf:.'nto n:::\ Décad<:\ df:: B0'', suas especiflcldades, 
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!:;ub di vi sõ~::~:;, pr1ncipais problemas enfrentados, incluindo 

algumas discussões e sugestões sobre políticas 1ndustr1ais 

específicas para o setor. No Capítulo 2, apresenta-se o 

resultado da revisio blbliográfica sobre os principais 

aspectos relativos a estrutura de mercado, 

cunc:orrC:nc:ia E~ITI :i.ndL.Í~:;tr:i.a!:;, objetivos e estratégias de 

empresas. A caracterizaç~o e o histórico do desempenho da 

sob da <'!st ·rut u.·ra dr::: IYif!:l"C<":\dO 

do clefinuias nos cap:í.tulo~; 

·:,\ n t e:, .. 1 o,. e s . 

No Capítulo 4, sio apresentadas as 

conclusões delineando quais foram as estratigias adotadas 

pela empresa selecionada que contribuíram €~ m c: :::\ , .. :::\ t ~;: l" 

definitivo para a consolidaçio e expansio do empreend1mento, 

assim como sio feitas ou ' ' :<:< 1· , .. i s c <:t d as '· .... <:\ 1 g um<:\ ~; p ... <:-~ v :t ~; ê) ~:-: :, 

p sugestões acerca de futuros planos de açio para a 

elo da ''E'IYIPl"E::>a w·. 



'Í. I D~. DE SE:U 

DESENVOLVIMENTO NA D0CADA DE 80 

consumo nio-duriveis, marcando presen~a desde o periodo Em 

que P 1" ()C 12~5 SO :i. n ~:; t ·:,1. 1 o 1. ' 

Tal lrtciLÍst r :Í. <:1. e\10 1 Ul U €01 SU~\ 

organizaçio, nos sistemas adm1nistrativos e de rroduç1o, 

t· '•·l :,, ~~r;·:~nd~;,~ 

a t :i. v i 1.i ... \c: , " ' h 1, a1nda que com traços artesana1s, ajustado~ 

as cal actcríst1cas da ind~stria moderna. Promoveu alteraçij.-

E:~:>tl"U.tUl"(:\. do m~::1 .. cado con~:;umidr.>l ... Cnnduz.:tu o Pl"ClCc~;;~:;o f·::..bl--:.1 

v.tnt:~~ ann!:;, além de guardar c::on~:;i!Jo caract:eríst1ca d~ 

p e r ITI1. t ~ 1· cl c (J n v :!. vê n c: i 7:\ c! e vá.-c i os p l" O d l.t t l V D S , 

l"ent:<:Í.vcl!:., dentro d(·? u.m:;;\ mes,:li:\ Lndtí.str"l:::l .. 

Durante a década de 70 a produç~o 

,, 
··, 



do mercado externo, Pr1nc1pa1mente rara calçados de couro; 

h CH.I V<:·: t a !TI b '111 "icat:tvm diversiFicaç5o da estrutura 

I I I:!" t: ·"-n l s E: c a 1 ç a d r). 

,- e 1 <":!. t.: :L .,, :::\ d ·:,;. p r· o d u~, · · ·l Nd primeira metade da década 

d1- D0, ~\pe:;ar c!o cr·esc::tJuc~,,: <• do setor de calçados em 

relaçio ao tot~· s '3.1 ·f.:.- i os 

méd1os cresceram ITIEI"ID'::; clu • t'·' e n ''' 1 n d tt !:; t ,- 1 a c o mo um 

todo (Prochnik,1990) 

,. ~ 

,J ...... 

BRASIL- PARTICIPAC~O DA IND0STRIA DE CALCADOS NA ti~D~S!RIA 

DE TRANSFORMAÇ~O- i975,1980 E 1985 

DI SC!=~ ll'i I 1'-lA(~Ã!J 

Pop Ocur.Produç~o ],3 

l.J a 1 c> ,. (..1 u r· e ~J <:o. d C> 

Valor da Produçâo 

F'1 odut ivJ.dade ·>t 3i.] 

f:)<:\ '.~.-:tos 11éd :i. o~:; 

*Produt:tv:tdade medida pela relaç%o VA/POP 

FOI·J I L · HlGE, Censos I n clu s t 1· 1 a 1 ~' 

i9B!:'i. (F'i"OChnik, i9<,:.>~~) 
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A d~cada de 80 apresenta 3 fases de 

evoluçio da economia brasileira, com d:tferentes perfis de 

d~::rnand<:\. O p(.;:r:í.odo de foi notadamente 

r~c~ssivo; a partir de 1981 verificou-se urna retra~~o no 

consumo interno de calçados, principalmente os de couro, em 

constante dos preços do couro . Devido ~ crise houve urna 

lançando mio da criatividade, colocando no mercado cal~ados 

de materiais mais baratos, principalmente os sint~ticos, 

.1 ' 4 . P <1~:>1: lC:O~:>, C:::t c . Atualmente, este mercado ~ dominado por 

o que permite a constituiçio e 

dom:1:n10 d~: l.lln dc:,:t~:r·m :i.nadCl ' 'nicho'' dc,:: ITIC:::r·c:<i\dO. f'Jo b:i.f}n:i.o 

82/83 as vendas de calçados no mercado interno apresentaram 

uma queda de aproximadamente 8% em relaçio a 1981, sendo que 

a maior retra~io de vendas da ordem de 32% f o :i. 

reg1strada no ramo de calçados de couro <Tabela !.3 . 2). 

A fase que se estende de 1984 a 1987 

d:i.v:i.cl:i.do E~m 

dois subperíodos. No ano de 1984, o setor encerrou suas 

<:\t i'.'! dc\df..:s com um rttCJd(:,~~:;t:o c:l··(~:bt.lll!(":nto ele 0,~~i%, c\ b <:\ :i. ><o 

portanto dos 5,9% do incremento de todo o setor da industria 

d E-: t I <.\ I I ~· • f C! r 11: '·' lj. ~:Í (I < :1. ) . Por~m, a produçio foi ··~;<:\lv<:~·· pE:·lo 

aumento das exrortaçôes, pri ncipalmente de calçados de 

couro, a ind~stria dR rctl~ados ,em geral, exportou 7,09% do 

1 Fonte: IBGE, Indicadores Conjunturais da Ind~stria- 1984 



total de produtos manufaturados. Já em 1985 começou a se 

notar uma retomada das vendas internas, resronsáve1s pela 

ab~orçio de 80X da produçio total (Q). A expansão da 

comercializaçio interna foi devida a um crescimento da 

e c o n o nu "' , b as e a d o n o e f e i t o 111 u 1 t J. p 1 ü: a do i" da p ~- ó p r H\ cl em anda 

externa e certa recuperaç~o do poder aqu1s1t1vo, 

pelas concess5es de reajustes salaria1s em níveis superiores 

~ inf1ação.CProchnik,1990) 

A produção do setor avançou cerca 

de 6X neste período, ai incluídos todos os modelos e 

materia1s - de plástico a couro - passando de 570 m1lh6es de 

pares em 1984 para 601 milh5es em 1985 <Tabela 1.3.1). A 

nível setorial, a novidade surg1da neste ano Foi com 

relaçio ao grande crescimento no consumo de modelos 

embora tamb~m tenha se 

observado cresc1mento no consumo de calçados de couro, da 

ordem de i8X em relação ao ano anterior <~> · Em 1986 houve o 

Plano Cruzado, o que aqueceu significativamente a demanda, 

!TI <.i '"' : 4 \ , 

plano, 

tt'·.t:c7:ntou pcn· muito tc:::lrtt·u Após os efe1tos do 

a reacelerac;ão da 1n-F1ac;ão, a estagnação 

tnstabilidade econ6mica trouxeram a terceira 

cvoluçio da economia brasileira na década de 80 - de t987 em 

observando-se sensível queda da demanda, não ~-Ó 

.l j . t c:a .ç:ac 1s :<:\ como também para 

2 Cf. dados das tabelas I.3.1 e I.3.2 
3 Cf. dados da tabela !.3.2 

<"'1. mai.or· :i. a 



1.2 Aspectos Estruturais da Ind~stria 

significativa no Produ1:c Interno Bruto rlacio11al, o setor de 

calçados desempanha importante papel sdcio-econ8mico devido 

a diversos fatores. Primeiramente, ~ um destacado gerado1·· de 

empreoos, j~ que a m~o-de-obra ci um fator de uso intensivo 

nesta inddstria; promove aumento das exportaç5es brasileiras 

de manufaturados, contribuindo para o equ1lÍbrio do balanço 

0 constituído basicamente por 

empresa~ cie ~ritais privados nacionais, o que signitica ltma 

opor·tunida.dE d&~ fortalecimEnto do 1 o c::"~ 1 ; 

corlstitui alternativa de desconcentraç~o industrial E urban2 

já que o setor surgiu e se desenvolveu fora dos grande~~ 

centros e hoje apresenta tendincia de maior interioriza~~o, 

em funçio da disponibilidade de mio-de·-obra <Tinia Barbieri, 

j_ f)\:)(,) 

A 1ndJstria de cal~ados conta 

atualmente com cerca de 5.000 empresas, produzindo mais de 

1 milhio de empregos diretos F indiretos, 

trabalhando com capacidade ociosa média de 12%. 

u 
\oi 



figurava em 4c. no ~··-=.~nk.ina (·1,-·, .. _,.___,_, 

prwJutores niLlndiais de ca]G:ados, perdendo apenas para a 

China ,com produç~o anual de 1,5 bilhôes de pares, URSS com 

1 b·ill·~ffiu de par~s arluais, e Taiwan, com 660 milhôes de 

pares. A estrutura do s~tor ~diversificada, predominando as 

elevada no total da ind~stria; para estas nio ex1stem 

significat1vas barreiras à entrada de capitais. 

caracteriza por elevada competitividade, com fraca presença 

de empresas l1deres com capacidade de determinar condiçôes e 

:i.n(jÜ~5tr·:i.:::o. de '" ~:;ao: 

b~ixas barre:lras à entr·ada de nc)vo·· I[" 1-:• 

inalterada há décadas, d(·:·:v·:i.du :;_;_ 

y·e1at1va facilidade de domínio tecnolÓgico dos sistemas 

produtivos e baixos montantes de capital requeridos para se 

iniciar- :::~ Pl""Odução; b) a estreit~ relaçâo das vendas tom 

do produto, m.J!lrket."ing, ci:L~:;tr:i.buiç:~{o, f.·t:c 

Tal situaçâo estrutural se encontra 

conforme a variaçâo nos 

intrcduçâo e difusâo tecnológica nas ind~strias tl·adicionais 

(quanto maior a inlrt.•l1uçâo de novas tecnologias, ma1ores as 

barreiras à entrada de capitais) At~ meados da década de 

.'lll'i\'O:tij [';(-. {-.-: ''t1-:ndf:nc:i.a~:;'' cl:::i~;; €~1111·'' •.-.. -:':'t.d i. ( ; I li •. :i_~:; 

do setor eram no sentida de substituir matéria-prima natural 

(,_) 



ror novas materiais que se desenvolviam, como os sintcit:icos 

-l~or·ma, hnv:i.a um<:t 

E~egundo o tiro de insumos ut1l1zados (por exemplo,"calçados 

d('·: ,,, ,,", ''ca1ç:~\do~;. de· 1~1.,; .. t :i. c: o", el:c l, ' .. (·:·:ndo que· (, ,. 

fn:i. ma:i.i;; lE~nt:o. l<:tl t:end0nc:i.:::t 

~;.ul.!~::t::i.tu:i.ç:~~o do t, .. ,,,,.:!i :i.ona1 sapato de couro por out.l"D~~ 

calçados de materiais diversificados foi prejudicial ~s 

vendas das ind~strias nacionais, voltadas para o mercado 

interno e produtoras de calçados de couro. Já as empresas 

vc·ltadas para o mercado externo sustentavam sua produç~~·· 

dov1do à olcva•lo do demando dssts mercado no ~lt1mo década. 

percorrem outros caminhos, a microeletr8nica acelera o 

progresso tJcnico no segmento de bens de capital; existem 

novos métodos de gestão da produç~o, nova conc~pçáo da 

t!1 J,,,,, ' ,. "'·'=/{o f::otl..,l .. i 1, visando ampliar a fl~:c:lbilidade ela 

produção para reagir mais rapidamente aos movime1·1tos do 

mer·cado.CProchnik, i990) 

A origem do cap1tai no setor de 

c:oilç:\':i.dos dt:·~ Pl"OPl" :i.cd::':\dC 

fam:i.l :i.al" (poupanças individuais), ainda que apresentem-se 

sob a forma jurídica de S.A. As escalas de produçá(l sáo 

a:lnd~ hast~11te reduzidas, se comparadas com outros setores 

da ind~stria,apesar de ter apresentado certo crescimento. A 

prudut :lv:i.d;·,icle 

industrial e n~mero de empregados) ci normalmente 40X mais 

blilXD en1 relaçâo a outros setores, bem como O!~ salários 

:i. (j 



:1. ': 

méd i(')'~, embora a rarticipaçâo percentual 

do na " ' ' lf1l.IL(~:;\:1'"l<il. 

(:1.:1.,BX>.(F'f1TI/IF'T, 3.900; Pr·ochnik, 1990) 

das pessoas empregadas por n:,,-•. 

sendo que no estado de 

As Empresas produtoras de cal~ados 

est~o distribuídas predominantemente na regiâo Sul (4~'5%) E: 

no cstaci(J de Sâc Paulo a regiâo Nordeste possu1 

das empresas, a regiâo Sudeste rosstli 6,6% e a r·egiâo Norte 

0,7%. A concentraç%o geográfica em Sâo Paulo se dá na ciclade 

no Val\-:.~ do F:io dos E:i.no~;, qu~? 

t~~~ ~m Novo Hamburgo o grande centre produtor Franca e Novo 

H<·,~mburso famosas P tradicionais feiras 

~,oje, os maiores respons~veis pelo abastecimento inter110 de 

calçados, além de destacados exportadores. 

Paulo i c segundo no 1-anking brasileiro, com produçâc anual 

1.3 r·ornecedores Insumos e Serviços 

Quanto aos aspectos relativos à mat~ria-· 

pr1ma, sabe-··s~ que o principal insumo utilizado no setor· e 

ainda o couro bovino, apesar da expre~siva generalizaç5!l !lo 



uso de outros materiais na fabricaç~o de calçados, na ~ltima 

c:om rela~ão às dificuldades no abastecimento de tal ins\Amc, 

,'.'-'' . ..'.:.::, (./ C.(itlr·u tE.'IH se tç)l"nadc) prod~tto cmda \'e~~ W<:\:i~:; E:'!.',c::~~;sCi 

mundial, e como os preços nacionais sâo 

C:. I .:. ('.(' -~:;(~; U IJI d(·:v:i.do 

ao exc~sso de demanda tanto interna como externa 

A valoriza~io que esta mat~ria-pr·1ma vem 

decorre em grande 

tendências da moda <:tpÓ-::; 'i:\ ''ond<:t'' di;; 1anç:<:tmento~; de 

diversas materiais sint~ticos, geralmente utilizados na 

Fabricaç5o de calçados mais populares, observou---·~:;c L\m<;.. 

''l-ev<:t1(Jri;:~a.~:~\\o'' do c<;.,lç:<:tdo d·::.- cour·o, porcim o incremento da 

demanda nio estJ te11do a c!evida contr·apartida pelo lado da 

quan t. :Lt: ::il.t i vo~s \H~m (-:~m 

ql.• '·: I t <"\ -j- I'·'~' 

Pl"OCU.l .. <<J. (;~ a citad~':<. ''t~ompoed::i.t::i.vidud(-~ 1"€-~l;:l_t::i.va.'' d~~ ~o;(~'U'::> 

pr·eç:or:;, c recu11t;. D stJ~ b~ixa qualidade 

índicEs de aproveitamEilto do rebanho, tratamento inadequada 

tecnológico dos curtumes, sua baixa produtividade em relaçio 

aos mais desenvolvidos ,que se encontram principal~lente na 

ItAI:i.<~ e :spanh<:\.(T<'ini<1 üa.t-bi(-:O:l"':i., l.98,S; Pr·ochn:i.k, t(??f!.t) 

Outros problemas relativos ao 

fornecimento de insumos sUo as condiç5es P rra~o•; de 

dos fr~tes, a variaçio da qualidade dos materiais comprados, 

1 ') 
.• L 



a elevada diversidade de matcirias·-rr1mas a zerem compradas c 

delas ·rabela !.5) 

1 4 Aspectos do Processe Produtivo 

Em re)açio aos processos Produtivos 

na in(l~stria d~ calçados, observa-se hoje que as nova-r:; 

t:1;.\ 11 ir"<· .. ~< .• ·i1·1t1 ut!t\<:..l.d"•"·· no ~;Etor e ~t c:ut•i, \0 d( ' l·' .. '.) '·[Ui:::· 

industrial de país no campo de equipamentos proporcionaram a 

qua 1 :i.dacle do:··. 1-'l' udut o, .. , o 

cun'"o1 ida r· :i.m:::\gem do junt(J, 

Pi .. incipa 1m&:nt e, ao mercado internacional 

domE::~:;t :i.c:am~::nt:.:~ quase todo tipo de máqui11as utilizada na 

fabricaçio de sapatos, embora estas nâo atinjam o mesmo grau 

dr.-.' tecnolósic(J 

No que tange ~s etapas da fabricaçâc 

Fase A) Setores de corte de cabedal, palmilha e selados 

(partes componentes do calçado); 

(peças da parte 

surer:i.or do calçado>1 

Fase C) Fabricaçio e py·eparaç5o de palmilhas e solados; 

Setor de costura/pesponto <uniâo das peças do 

c: \':"1 b (·:·: d ,.,.1 1 ) j 

(cclocaçâo do cabedal sobre a 
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o\:imiz~r a proctu~~o. Quase 70% afirma ter necessidade !ic 

mâo--de-obra mais especializada, enquanto 64% sentem c 

da Cl"i!Pi~€9\0i.dO, 

dec:or·y·f~nc:i"' da forte concorr&ncia de outros ramos, qur-:-~ 

apresentam níveis de remt1neraçio mais elevados c·J·abela 1.5) 

i.r· Mercado Consumidol- Intermediário e Final 

Os problemas com relaçâc1 à 

distribui~io do produto parecem atingir preferencialmente os 

de calçados, co~1o mostra pesqLtisa 

realizada rel1J IA/FEA/USP As falhas nos sistemas dE 

I . .I . '"' 
c l!:;f:y·:t JLlJ.Ç:<:tO pr·odutos j t.tnt o 

empresários de diversos setores t0xtil, calçados, bebi(Jas, 

;,\1l.mento-r:;, V(·~~;t:u:::ü·iCJ, pt::.'rfumari<:\, fay·m::,,cl<"it., química, couro, 

rapei, mobiliário, mecinico, minerais··· e detectadas atr·avis 

du ~y~me de quatro variiveis: a distincia entre a f~br1ca e 

o principal mercado en•:~r·ece bastante o preço dos produtos, 

o nJ1ner·o de intermediários no sistema de distribuiçio 

encarece bastante o preço final dos prod~1tos; a marge1n de 

: (,1 1-- ·1 ç- c; o \:! 1 , ~-

produtos vendidos ao constlmidor; o Preço fir1al dos produtos 

ao consumidor baixar1a se a forma de comercializaç~o do 

mod :i. f i c ad :::• .. de 

C:CJI"1CDl"d:-:\i·IC i <·1 Ct)lfl as pr·oposta~; fcll~am 

empresários do setor de calçados. 
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forma de made1ra ou plástico. com a ralmilha); 

Fase H) Seçio de embalagem. 

C PATJ/IPT, J.(18B) 

A fabricaçâo de um calçado envolve 

cerca de 100 operaçGc?G, sendo que durante o processo de 

p 1 u<!11c;· ;-:ín ,,, ,,, 
n <·:\n ~:,.,,r' 

contento, com repercussões negativas sobre as demais. 

PDUC<":i precisâo na montagem de 

g (H~ l" c-:-~ r 1 (d: "~ , a dePici&nc10 de 

m~todos de recepçâo de materiais e de controle de qualidadE 

I. 4) determinadas etapas 

eliminados em grande parte cc1m D 

p l .... ,_ :i. "' ~:\ () ' principalmente nas fases de A a D, ev:i.tanclo 

desperdício de materiais e tempo na produçio, se1·1do que 

t:ambém cont:I·ibu:Ll--ia E0.'n~;ivelm€~nt:e rto ctPtlmor;;,mento do t:fe:;-;.i!}r.• 

do Pi"Odut CJ. 

Observa-se também a existência de 

equipamentos ociosos, muitas vezes pela falta de pessoal 

da ind~stria afirmam t:er perdas significat1vas ncl processo 

de pr·odu~~c devido à inabilidade dos operir·ios, embora quase 

obt~::t.. pesso<·1'1 t l"einado 



A estratégia comerc1al díl setor tem 

<:<pr·csr.-:nt~~do .;:,t rof:i.:amc;nto'' 

estruturas de comercializaçâo de calçados de couro 

nu mercado internacional como também no :i.ntt·:I·no, onde·:·: ~>Ó 

desenvolvem esforço de vendas significativo, 

:i.ndü~~t: r· :i. a.~:; d(·~ 

c:-;;, Içados p1<L;;tico, por ampl1am 

participaç5es no meicado através de agressivos 

vendas. Entretanto, continua existindo em muj.to;;; ~;P!JinE?nt:o~c. 

d <~. :i.ndÜ:;;tr:i.<:\ de-~ calç<:\do:~ significativo atraso 

venda·;;;, (~111 C)U t r· C)~:> 

din&micos da economia. Alguns dos motivos qu~ explicam este 

do set Dr· J"' ··1•: .. comcr·c:i.<:t:i.~:; 

pr·í:.::íJom:(n:Lo fi"~mi1 i;:,,r· 

"1 .-'t\:d:r·:t~\1 e><c c-:: :o,·:;; 1 V"i:\ment. c 

pulverixadas, tecnologia de varejo pouco desellVolv:Lda, entre 

out\··c;::;. (F'r·ochnik, i990) 

As feiras e expos:Lç5es, n~c1onais ou 

c s; t: r <:t n 9 t: :i. ·:-- <":\ ::; , pelos empresar1os do ·::;F~ "i: o r· 

como um dos mais efir·azes meios de promoção !nercadológica; 

proporcionalmente a 

a:i.nda, :i.nvi,~r:;tlment:o c:u~,to e 

retorno. ~ cada vez maior o nümero de empresas a ut:il1zarem 

• •· 1 :L c :i. o na :i.:;; 

e potenciais compradores, bem como para observar as Ü"ltimas 

moela, fator essencial para determinar 



produ:<!::!. r Outra forma de comercialixaçâo ut1l1zada e o env1o 

de convites f:.' <:1. cli.entes, '-.':i.sit~l.~;. a 

compradores, inclusive estrangeiros. 

Quanto à colocaç~o dos produtos 110 

;:,~.uti:lnomo é o 

~:::· 1 E·~men t: o ut :i.l :i.zado na comerrializaçâo 

rri11cipalmente devido 

V1sau 1ndiv1dualista da maioria dos empresar1os. III<":"J.l'"~JE!I! 

d•::.- CDIH(·:-~rc::i.<:o.l:i.:<~aç:\\o'' do~:; lo.j:i.:sta::; 11ormalment:e supera os 100% 

(' e o pr :i.nc :i.pa 1 f<·:~t o r responsável pe](t elevado pri'·Ç:o elo 

d(-:: c ou r· o c on::;u.m:i.dor· + :~.n::,. J. 

IYI .. !l"9E-:IYI n;·:~l·, qu:::~ndo 

calçadistas dispôem de rede de comerci~lizaçâo própria. 

ErnbOl"a a evoluç%o do consumo PCI-

mantendo inalterada e ainda mu:i.to bal><:<3. 

em torno de um par· de sapato a cada dois anos 

havendo um encurtamento cada vez maior do ciclo 

dos 1nsumos utilizados o quE 

fr€~qL\ent: E" c on :c;1-:~ qu(·~n t 1-:-:· 

:i.ncl""(·::m~::nt o d<:\S produto semidurável 

atrav~s de tempo, deixou 

em fu11ç~o de stta durabilidade, dando-se cada vez mais ênfase 

1. ?8ó;. 

é devido prir1cipalmente à moda que 

nio se descuidam de cr1nstantes pesquisas em 

países estrangeiros, com o 



~:~n·Jl.o d'!!: 

H a \!(·: •. :-•.dr~-, a moda pay·a a ind~stria de 

tornou 

lllcl··emeJ1to das vendas que c setor passou a contar com um 

pdlo ir1dustrial praticamente especializado 11a fabricaçâo dos 

calçadn~. de ''modismo'', conforme denomina~~o dos prdpr1os 

(·~mp r 1·:' ~:;:/\r· i o::; ' 1 o c <:t '1 L:r.a.do na í€9 :i. ~:\(J d ~;: Ju. :i. ;:r. di:~ For·::,, .... ~iC D 

c "( IO::::c :i 111(·:· 1"1 t D <;;:i. gn t f lC:<:\t :i.vo cl f·~<:. ' I'·' ~::.egnJI:-~nt o p r· ovo c: ou a ' 

realiza~Jo da ''I Feil-a da Inddstria d~ Calçados'', em março 

Existem outros 3 eventos importantes, realizados 

anualmente de âmbito nacional ''Mostra de Calçados P 

Artefatos de Couy·o'' (''CoUl"'O t1od;:t'') no !:C::i.o d&.' JanE·~:i.l""D 

''Feira do Calçado e Couro ele Franca 

Nacional do Calçado'' (''Fe11ac'') em Novo ~lamburgo. 

1.6 Estágio Tecnoldgico Problemas e Propostas 

A diferença de níveis tecnológic:os 

~xl.stents entre as untdades fabris n~o se situa ao nível das 

pu c execução do Produto, ao menos no .. ;';,.1' 

sapatos de coul-o. (1 l-ápide e intenso crescimento da produ~ão 

F' C!( oul:ro lado, para a crj .. ,çâo de novas 

empresas de pequeno rorte sem maiores barreiras à sua 

" '" 1-·~, 1.·or ~ ;·.\;::'i:íl·::~:; t0.'cnoló~.:.Jic::;,\-E=,, por· ~/cllttme 

ou possibilidades mercadológicas. Ccmtudo, 

elas empresas possibilita alteraçôes ao 



o <;; 
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n:{vc::l 

1dentifica~ic do pot E~nc L:\ 1 desenvolvimento tecno16gico 

1ie cada 11nidade no setor. As poss1b1l1dades de cada empresa 

'·' 
':':·(:((L ! .. lt·.il. ,_j .J. f,:,:: I 1·. ,',·; , .. • dE:• p\"'C)cfUç:~'{o 

rod0r econ8mico-financeiro de cada uma delas. 

Existem equipamentos que s5o bas1cos 

c i:\ 1 ç: :::\do::=, no p r ~:: ~:; (·:·:· n t: c 

r• , .. ~" t :i. c amr:::·n t >2' <?ITIPl"iE"~;as, 

confirm<;;. o +:::ti:o 

di f :i. c:u 1 d::,\de~:; d f:' téc:nic<:\ 

:i.mplant:ao;;:~1o da(:; unidades de fabricaç~o, em 

1·,< d:i.f:i.cu}d<·IL.!' ~;, (:-'· C l L I t i'> L. ~~ Ll :i. \" 

~::- qu :i. p <'l.mPn to~:; b:::\~;l.co·::;, PI':"J.i. s ~-'·' >< .i. s t ~.'.' 

d:i.f~~\"(~'1'\!;:C\ E~ntl"E 

produtor f::~; 

atualizao;;:5o do maquinirio utilizado, ao grau de desoaste e 1 

obsolescincia destes. Assim, o fator diferer1ciador ent11:~ c 

p i'·' ::;~;;o PI"Odut: l.vu e d<.'\~i m<.'\.'ÍD\"(0:'5 

E·:·.;;t Ú mnv:LmE-~ntos de 

elo procluto, que 

com::~ndo do~:; t 1"\'.l.b<':l. J. h (':i.dOTE'S, na n:::•. 

P1"0dut :i.·v:i.d<:tch:·~ a1canr;ad~'\~;. <F·ATI/IF'T, i98B) 

A automaçio 11a ind~str-ia calçadista 

b1 a·,::.:i. l1::~:i.ra o des;envo 1 v:i.ment D 

processamento de dados na organizao;;:Jo das empresas P mais 11a 

Psfera administrativa, sendo que '' sao poucas as empresas que 



J3 se utilizam de tais sistema~. 

F"alta também ao setor· a consclêntia 

de qt1E a normalizaç~c a nível de empresa traz uma série de 

bencf:(c:i.o~;, qt.t<!!lit<:~t:i.vo~:; <utiliza~io adequada de recursos, 

disciplina na produçUo, uniformidade do trabalho, melhoria 

do n:(vcl t?Cilito pessoal, 

etc.) e quantitativos (possibilidade de controle de cot1sumo 

e gestJo de materiais, 

Produtividade da mio-de-obra, etc.). ~ preciso encarar ~ 

normalizaçio como uma nova etapa tecnolclgica que o setor de 

calçados e couro poder~ em breve alcançar, e dela se valer 

~ara assegurar contínua qualificaçhlo de seus produtos. 

A~;·:;im, 

desenvolvimento do setor de calçados aponta nio no 

cqu:i t:· 'i 

de alta rrecisUo e m~quinas com comandos computadorizados, 

também :í.mp 1 ant aç::~o nova~; 

organi2acionais e novos métodos de gestio da Produçâtl. 

lsignificativos na indJstria de calçados 

de máquinas e equipamentos de última ger3çâo, o que cau~~a 

internacional. Segundo os empresários do setor, 

F·' I ... nc:i.p<·:ll rrob1e~m<:i enfrentado pela ind~stria nacional de 

máquinas e equipamentos para fabricaçâo de calçados é com 



relaçâo ao custo elevado que estes produtos ap1·esentam <4) 

pr :i.nc :i.p::~ 1 mcnt r::: 1:2 qu :i. p amen t: o~:; 

po<~suem apr· imnramcnt o técn:i.c:o muito 

E~:i.stem dois níveis de py·opostas de 

!~olítica Industrial e Tecnológica para o setor de calçados 

( C f. V:i.ctol- F'l-ochn:i.k, j,9~:.:00 a um nível mais geral, deve-

se adequar as medidas 

+:i. n :;,, nc :i. <:<men t: o de :i. n·-.Jc·~::. t i rnen to~:;, 

do t1·ab:::\Iho, etc; quanto 

devem incid:Ll- diretamente sobre 

tecnologia no setor e seu complexo. Para isto ç necessar1o 

que haja fortalecimento da ''infra-estrutura tecnológica·· na 

dF·· ~ c•n ~:>u 1 t Dl" .:. ,·1 di::: consultot-:i.<:\ 

c~:;p e c :i. :;;o. 1 i :<~t:\d <7., :i.ndust ~- :i.<7ti~5, 

Pt.\h 1 :i. C :OI~:; p r· :i. \':i:tc! a~=. de tecno1o~~:i.a tn·:st :~.tu1~:í:íe~::-

tn:::inamento, qu.e ~:;e\-vem p:;.l.i-::1. 

cr :i:;,-1)" c1,J·=:- E~ntl-e o~; que ciE·~:;E~nvnl·..;E-:rn e o·!~el-t:::lm tf,~c:no1osi:i.<:'- com 

os tAsuários desta. 

O Vale elo R:i.o dos Sinos é um bom 

cx.cmp 1 o desta infra-estrutura: 

l0.'c:no1óg:i.c:o do Couro, Calçados 

(CTCCA), que El<erce uma serie de atividades relevantes par 

4 E:x:i.stem problemas com fornecimento de componentes 
eletr811icos F)ara montagem das máquinas devido fu reserv~ de 

•!.•'JEHI<=\~·; CDill ';-; 1, ,•:-<.·1 qu:;~lid<';id(·:: do:;;. 
compo1·iei1tes mec5nicos nacionais, em c:omparaçio com 
e~;t i"<1ng(.o:·j.ros. 



.,,, :i. n c!1 . .Í. ·;:; t r :i. ,.,t , o desenvolvimento de técn:i.c:<l·,~ 

Existem outros programas 

conjunto~; de :i.niciat: :L'>/<:,•.~~ o p r· o c(·?·;;; ~;;o 

transferinc:ia de tecnclc)gia em ind0strias regionais, como a 

·recrtolóoica Industrial algumas diretri2es 

o desenvolvimento tecnológico cio 

dados e sugest5es colhidas junto aos empres~rios e técnicos 

da 1nd~stria de calçados: 

····conhecer· melhor :ata c:<" ···1 "i:\ F' o r· 

esforços individuais ClU através de órg~o ou departamento do 

:]OVE:'ri1D; 

DG:::;en v o 1 v :i. men t: o tE' C no 1 óç) i. co c:om 

deve py opot-

''·''I . .' :< : t,t)" 

-·treinamento de técnicos; 

·-desenvolver cooperativismo :i.ndú~:;tr:i.a~; p~,,-a 

que tenham também acesso às tecnologias novas, 

Pl"D!Jr<"ma-::; de m<:t :i. o r ap r.n. D .lnd. Hutos de 

Pesquisas P Escolas ·récnicas; 

-oferecer mais segurança ao empresariado para real:i.zaçâo de 

novo~; i 11 v~:~s t: :L men to~~, ()U d(·:C c·c;t.:o\b :1. J. :1.d<:1.de 

Pode-se observ~r 

ex:i.~:;t~::m, <~po:::·;:;ar das c:aracteríst:i.cas 

calçados enfrenta fLtnç~~c) de 



especificidades, de pr-odu.to-:~ 

t~\manho recit.tz:i.dn 

d :;~. ;;:. l.tn :i. d a d 1-:-~ ~:) de p r od uç: ~:{o ' d (~;p (·:-;n d gn c :~.::':"1. do f<:i.t: i;)l"" t:r:::\bc·,l.lho, 

ct: c F -;: i ,, \·:-: < i' (·: ("" .1~ I ' ' < ' ··id(-"_' de• ~:~ (·.-: I ' ' ' < ' m f~ nil_, 
' ' 

dependeria da evoluçio dos preços relativos dos fatores 91.1c 

c:omp()em c:us;toE po"! :l~t. :te:;;-.. tnc!uEt.r·j_;::,I 

tccnoiog:r.c<;-.., pol :í.t :i. c a no ·,setor· 

desenvolvimento tec:ncl6gico a nível nacional 

empresárias, a 11Ível 

~.nvestimsntos em 

l"~~1<:lcionado com o cre·5c::i.rnento e~:;p.;~·raclo do 

cun~::umo (·-!";. :: · · · -.I::.J.r..JI: ··í'-"<-"~1 que-·, ,.·--1 :i:t ic<:1 ,., ... _ 

<.li' .. 

desEnvolvimento tecnológico para o setor depende, em ~lt1m~ 

CProchnik, :i.9'?0) 
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e. SODF~E 

:STF~l.JTU!~A~~ nt: hE!~Ci~DU F DE 

Devido ao alvo deste trabalho ser 

o estudo das estrat~gias de crescimento de uma empresa no 

pretende-se analisar os termos em qLle 

esta empresa se relaciona e se relacionou cem seu mele 

ambiente, ou seja, a ind~stria em que ela compete, JB que a 

estrutura industrial tem forte influência na determinação 

das regras competitivas do jogo, assirr1 como das estratcigias 

potencialmente disponíve1s para a empresa. 

Desta forma ~ que, por meio das 

contribuiçdes teciricas oferecidas no campa da estudu sobt·e 

e•.!ruturas industriais, estruturas de mercado, 

estrat~gias empresariais 

determinar que tipo de intera~âo houve entre a empresa e seu 

mEio para que tornasse possível s~u sucesso 



11 

11 

~ 

li 
11 

I 

' I 

' I 
' ' ' 

.r~ra un análisis dei cl·e~lmento 

de la empresa es más adecuado tomar a la empre~a 

mcc:lio <lmbi.ent:i'i: como punto de partida, 

&:;-<poner cie1·tas condicio11es 

ambientales. Si podemos encontrar lo que determina las ideas 

E'mp re~;)a, lo que determina la naturaleza ~ 

alcance de ~us oportunidades produtivas subjetivas, 3abremos 

al menos dónde dirigirno2 s1 queremos explicar G predecir 

las acciones de determinadas empresas I ' rocemos, adernas, 

probar que existem factores si~nificativos que extie11de1n la 

oportunidad produtiva de una empresa~ que ~e modifican 

favorablemente ~ de forma sistemática a medida que aquella 

se desarolla, estamos en e1 buen caiTiino hacia una teoria 1icl 

crecimento de las empresas."<G) 

Neste trabalhe sobre ''Teov·J.a del 

Crec1mento de la Empresa'', df::fin•::: 

Ltnidade blsica da organizaç~o produtiva em uma econDITila 

1ndustrial capitalista, 

cuj~ atividade consiste ~m empregar determinado conjunto de 

1·ecursos eccnGmicos com o fim de produzir· e vender bens e 

serviços. Assim, uma empresa ~ algo ma1s que uma uni~ade 

(5) PENROSE.E C1962) 
i"'iaclr:lr:l, f:<9Uil~~r, 1?61.~ 

T t·~ o r· :i. ~t c! (O·' 1 
pp.4B. 

Crecimgnto de la Empresa, 



administrativa; ~ tambJm um conjunto de recursos P\"Odutivos 

cuja distribuiçic ent rT c.i :i. fer entE~ -o; u~:;o~; difer·F::nte<c. 

tempo se determina po1· decisGes admitlistt·ativas 

l'ai~ decis5es são estruturadas em forma de 

empresa coloca em 

·1 ibt:rada 

importantes com relaç~o às estratégias de lo11ga pJ-azo. 

os ''recursos fisicos'' 

equipamentos, terrenos, n.;:J.tur·a:c·:::, 

m . .-' 1· ''·''~' , .··; .. i·', 1:,: :-:·c 1. () ql.\(;:·;;> de produtos semi-acabados etc. 

'!'ecursos humanos'' n :·i. o, 

téc:n:i.c:o~:;, <:\drn:i.n j ::;t r<:\t :i. v o, fin~'\l"lCEii~O, 

(·:-:t c. <:;f::ndo que 

processo de produçâo n~o s~o os 

r·~-:ndi:''m. funç:ão do iliodu como 

(·:-:mpr~:::gam ~~:"J. m1.~:,mo recurso, empleado 

fines diferentes o c! e maneras diferentes ~ E-:n combtn<:\c. ión 

con t :lpo:~ o cantidade3 diversas 

serv1cics también diferentes"'. Os recursos consi~tem em um 

conJt1nto de serviços potenciais, e d nesta distinçâo q11e se 

enconty·;:, 

:Lnd:i.vidu::!,1 

Os diretores proprietários de 

pequenos negdcios tendem com frequ0ncia a i!1entificat·-se com 

·1 abor de 

CDIIIC! c r e<lC :L ón qu~!.' pued.:;~.n con 

---,,, 
,.)~.i 



''b.;;.'ni:i.'f:{c:i.o~;·· n"~ 

pr6prta empresa, observando-se um vínculo entre as decis5es 

financeiras e de invers5es das empresas com 

acrescentar os benefícios totais a longo prazo. Neste caso, 

maior parte possivel 

com 

E·>(Pi'CtndJ.r····SE ident :i. f :i. qut::rn 

oportunidades lucrativas, sempre visando a expans5o a longo 

.el crecimento ~ los beneficios se vuelvem 

equtvalentes como criterio !Jara la seleccidn de programas de 

:i.nvEr·"S'-ión'', i .E-~. os pequenos negócios 

obte1· ''benefícios'', porém para implementar o 

elevada no curto prazo. 

O ritmo e a direçâo do crescimento 

dependem da medida 

para atuar frente às oportunidades favoráveis ~ inversâo que 

l h(.;: 

i.inl.\ 1 ar··6 ou retardari o crescimento. Penro$e 

tiro de empresa que ir1teressa à anilise ~ ju~tamente aquela 

que po~,:.su:i. ou 

seja, uma empresa com caPacidade de crescer, post(J que para 

.Pr~quente que o êxito.<eJ 

(6) De acordo com a opini~o de Schumpeter 
morte sio conceitos inere11tes à sstrutura 

''d0.'c:::\dênc:i."i:"t E~ 
da or-.g an .i.:<Ki~ç:~!\o. 

:Jó 



O COilceito de espírito 

cmprl:;:.;::nd\~:dor'' ó um 1.:<:\nto rJi.f:Í.ci."l de se defi11ir, pois estA 

qualidades pessoais dos :i.ndi\-':(duos;, 

configuram um caráter ~nico ao crescimento de cada empresa, 

e este J um dos obstáculos para o desenvolvimento 

teoria geral do crescime11to das Empresas. Mas, pode-se agui 

consi.derá-lc como uma predisposiç~o psicológica que leva os 

indivíduos a se arriscarem com a esperança de (Jbter um 

beneficio e encaminhar seu esforço e seus recursos para 

atividades especulativas. A busca de oporttlnidades requer 

ecor1Ômica'', náo se prendendo a cA"lcu"los pormennri~ados sobre 

a probabi1idade de se descobrir oportunidades atraer1tes 

ele uma empresa i limitada por aqujlo que esta pode realizar·, 

::~ oport:un:i.dad.:::: ··~:;ubjet iv;;1.'' 

as expectativas ganham 

papel determinante no comportamento de uma empresa, sendo 

que as empresas podem ati modificar as condiç5es ambjentais 

em prol de seu &xtto, mas 5(5 a realidade pode descartar ou 

c:nn-1-':i.rm<:cr· o l":"lC:~:-;rtcl d<·,, expE;c:t~<tj.va .Porm<·,,da ~::.ob·rr,;: o ''mr::,·:i.o 

amb".l.~~ntc,~", i.e., as cortdiç5es e6truturais da 

~ue a empresa atua. 

Segundo F'&;nro~:.;;.;, a~; pr·Jncip-::t:i.~; 

·j:. '' 1)(-:;r·s<:tt:i.Iiclacle Emp\··.:~~'~'r·:i.~l.l'' Imaginaç~o e campo de vis~o 

as oportunidades 
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potencialmente ao seu sendo 1lecessá1·io apenas 

crescimento da empresa pelo "f<:d:ur deman(L;,", por e)<E:"mplo, 

·Porem realizados os devidos ajustes nas linhas de produ~ão e 

desenv(Jlvimento de mercados ; por isso deve haver um esforço 

imay:lna1.i.vo e um recunhecimento instintivo por parte do 

para identificar (-::-st: r·::,\t é9 i c: a~:; 

fornecer~o melhores resultados para o 

P~\'1' ,_, . . 
'til' •::'1 ·fundo!:;" ... . [-:: 

pequenas e desconhecidas nâo encontram as mesmas 

facilidades para aume11tar seu 

empresas, estabelecidas e de sdlida reputaçSo. 

empresas pequenas que nâo têm recursos financeiros inicials 

prosperam, aumentam meu capital 

converterem-se em grandes empresas; e o realjzam em gr·ande 

part~ devido a uma especial habilidade do empresário. 

.aolamente en caso de que esta espec1al h~ibi 1 j_clad 

f a 1 ti:."':, 

podr:::\ con-::;eguir 1 o~> -rondas 

PDt"'t<·:l.nt:o, .existe una relaci6n entre dei 

empTesarjo ~ la dispor1ibilidad dE medias financieros por la 

''Ambiçâo empresarial'' Os empresários que possuem 

capacidade de benefício e crescimento de suas empresas como 

organiza~5es produtivas e distributivas de bens e serviços 
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proclutu~:;, redu~~D dos custo~;, clesenvolvimento de melhures 

te c: no 1 o~) :i.<:l.~:,, extensio dos mercados por meio de mel~~ores 

serv1~os ao consumidor e a introduçio de novos produtos para 

os quais consideram que suas empresas teriam uma vantaQEin 

P'i' üdut· :i. v<:\ C•u di~;tri!Jut j.va. 

acerca das opini5es r estratégias formuladas dependem apenas 

das C<':\Y'<:\C:t f:~l" {~::-t :i.C<:\S ou 

''temperamentais'' do indivíduo; tais ''acertos'' dependem de 

comum'', confian~a em si mesmo e outras qualidades pessoal'~. 

E;tâo estreitamente relacionados com a organizaç5o, dentro 

da empresa, de um sistema Íl1fol .. mativo e de Ltm mecanismo 

con~;;u1tivo, c:onsiclerando "'(;~mpre ,C\::; qll€-~~;t()r;-~~' do;; ''efeitos do 

l'"j.~:;co'', o pape1 das expectat1vas no 

crescimento das empresas. 

uti1izandc-se de todos os 

físicos e humanos disponíveis, principalmente as 

qu<:\lj,dad(~'~' do ''0~::;p:Í.1"ito empreendedm .. '', 

aut:Dr·:::'\ o crescimento a longo pr·::~:<~D, 

viabilizado pela reinversâc dus lucros. Para Ansoff' 7 ', o 

objet1vo principal de uma empresa é a maximiRaçUa da t&l(a de 

r·etor11a do capital, "''IYibor·<:< cons.?.dçr·E:' que uma organ1zaçao 

possui finalidades próprias e desenvolve outras attvidades 

(7) 0tl'!~)()FF,I. (i96;5) Est:< .. <üéqia FmP\'"G·'~;arJ_al, Ehlo F·aulo, t1c 
Gr·avJ·· .. H:i.ll, i 977. 



au~J.liares que nâo diretamente ltgadas à obtençâo de l!Icros. 

No Capítulo 3 de ''EstratJgia 

Emrresarial'' o tema abor(iado é o papel desempenhado pelos 

''c)bjeti.vo-::.>" :i.n~;titu:i.ç:~\o n ~\ ~; 

estratégicas, Partindo da hipótese de que o objetivo central 

da empresa e a sua rentabilidade a 

"objEd::i.vo<~" s~o regras de decis5o influenciac!as por 

var1iveis empresariais econSmicas P sociais 

~ administraçâo a orientar e medir· o desempenho da empresa 

no sentido da consecu~~o de seus pror6sitos. Podem ~cr de 

voltados para a 

eficiência do processo global de converoâo de recursos, ou 

voltados para a 

objetivos de vários segmentos da sociedade. f·~ a ma :i. o;- i'''· d ::;t·:s 

formando o principal co11junto de metas explÍcitas usadas 

pela administração para orientação e controle da empresa, e 

os ''objetivos sociais"' têm influ&ncia apenas secundária. 

Para encontrar uma maneira de fazer 

com que os rect1rsos disporlíveis lhe propcJrcionem o mais alto 

retor·no d(·:-~vr;;; 

características que contribuam para essa rentabilidade 

( Segundo Porter ident :i . .Picar ~:;eu-::; ''ponto·:;; rort"~~:;''), dc·-.•e 

renovar-se cor1stantemente, obter novos recursos, desenvolver 

r1ovos produtos e mercados. Tamb~m ~ de grande importância a 



vtsando meltlorar seu desempenho, ~umentar a participaç~(J no 

mercado para aumentar a efici&rtcia relativa, aumentar lucros 

com o objetivo de gerar de reil1vestimentG, 

continuar a adiç§o de novos produtos e linhas expandir grupo 

flutuaçôes sazonats (JU cicltcas 

excessivas das vendas e dos lucros, com conseqLtente perda de 

outros fatores de influ&ncia, que sâo as ··responsabilidades'' 

obrioaçôes assumidas pela empresa que nâo 

regras de decisio que 

alternativas do campo de açôes possíveis para a empresa. 

Portanto, a escolha dos objetivos nâo 

pode ser feita com absoluta liberdade, sendo ditada PDl" uma 

s~rie de fatores fora do controle da administraçâo, como por 

f.~><•.=.~mp 1 n, 

·-.·o I um e t ot: a :t de recursos disponíveis, as características e 

o~•ortunidades inerentes ao me1o concorrenci3l 

Assim, as "'decisôes realistas'' nâo podem ser arbitrariamente 

desenvolvidas por 

cont1nua de objetivos e outros elementos do problema 

ever\tos imprevistos na ind~stria ou na economia como um 

t Dei D que afetem os objetivos de longo pra2o da Empresa, 

:i. . t~ . ' "I"Crtt::;~!:li"f id::~d~l, deve····se 

il " ... , J. 



''obj.;,:t :i.'·/D~~ pr·ó~<imo~:;'', flexibilidade Esta pode ser 

''externa'', rrDturando diversificar atividades, n~o depe1·1der 

unicamente de alguns clientes ou mercados específicc•s, 

desenvolver tecnologias diferentes em termos de produtos c 

quando se procLlra obter uma 

certa liq11idez de recursos que permita ~ empresa reagir bem 

aos movimentos externos do mercado, adapta11do-se a 11cJvas 

situaçcies e amortecendo os impactos de mudanças na estrutura 

1ndustrial ou econômica. Também as ''atitudes em relaçâo a 

l ,I 5COS p(-:·:1 o·::; fundamcnt:,-,,1 

imrortinc1a para a flexibilidade de açâo da inst :i.tu:i.ç:~\o, 

sendo que a personalidade, a experi&ncia, o treinamento E os 

objetivos pessoais dos administradores seria combinados em 

diferentes atitudes estratdgicas em relaç~o aos riscos. 

sao a exrressia do caminho que a empresa pretende seguir; a 

estratégia i o projeto final para se chegar 1~ . . i um pla110 

produç:iKo'' "o de'!:;~-:nvol··.'ÍmE-:ntü 

llma f6rmula ampla para o modo como uma empresa 1ra c:ompetir, 

qu<7~.:i.~5 d~;;·v~~l .. i::'l.m :::.f:.' r quais as políticas 

levar-s~ a cabo estas metas''. 

apresenta como ponto de partida para a metodologia analítica 

(!:l) !<DTI...EF~.P. 
At: 1 ;'1.::;, i 900 
( ~~) PtH(fE!~:, !1. 
G.;:unpu::;, i 9(3.5 

(1976) Marketins Cediç~o compacta),Sâo Paulo, 
pp,87 
(1980) Estr§téqia Competitiva, Rio de ~Janeiro, 

pp. 1.6 

4i? 



dn ~:; .:·::· u. 1 :i. \' r o , UIH mét: od i:) '··· 1 ,.,~ ~=; ~:; " (: o p ,.,).r :::\ 

r· ep r· !<·:~:;en t ad DE n as ·r :!. ("! 
~' \.l r· ,.,\ ~=; 

Comp,;:.;t::i.t::i.',J<3.'' c 

Competitiva é ~•Jrmulada"' 

linha de Produtos Mercados-Alvo 

Finanças e 
ConUok ~ting 

Definição 
do modo 

empresa irá 
competir 

E uma combinaçio dos f1n:~ 

GOALS 

Objetivos 
p=o 
crescimento 
da rentabilidade, 
parcela de 
mercado, resposta 
social etc. 

Fabricação 

meios <ra!iticas) pelos quais ela está 

Distribujçlo 

buscando chEgar 1á 

Na cent,··(l estâo as mct~s da empresa, uma de·riniç5o sera 

~·1 i\ o ···(·::i: on óm J. c Ci~S . '" -::.:.::~.o PD1 :{t :i.c<~ü 
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ativos P as qualificaç6es 

c:oncor r ii?.nc i·;;,, :i.nc1utndo f:i.nancei.r·os, PDEt LI. i"'~\. 

:lclent i .Pi.caç:ão 

pesso~is de uma organização sao as motiva.;;:5es e necessidades 

princinais executivos 

~(··1a implementaçâo da estratégia escolhida. Us 

ror\tos fortes e fracos combinados com os valores ( 

para Penrose significa a combinaç~o de ''recursos ·físic:os e 

humano",'' com o ''e~:;pJ~r·:Ltci empr·eendedor'') df.:.'term:i.n<:l.lfl o:::. 

limites internos da estratégia competitiva que 

Os 1imites externos s~o determinados 

pela ind~stria e por seu meio ambiente mais amplo; 

ameaças e oportunidades deste definem o meio competitivo, 

consequentes e recompensas potenc1ais. A 

1ntensidade da concorr@ncia em ltma ind~stria tem raízes em 

sua estrutura econ6mica básica, analisada por Porter atraves 

do E)!amE de um conjunto de :1. ) 

Ameaça de entrada (considerando nível das barreiras à 

como ae econom1as de escala, diferenciaçâc do 

pr·c:·duto, acesso a canais de distribuiç~o, 

custo, etc.); 2> Pressâo dos produtos substitutos; 3) Poder 

de negociaçio dos compradores; 4) Poder de negoc1açao (]os 

For·ncc:Edor·e-:5; da r:i.v::;t1 idade ent: r· e 

COI1COrrentes existentes. O conjunto destas .Porças determina 

o potf~nc:La'l de "lucr·o f:i.na'l da :i.ndü~:~tr·ia, que ~ medido em 

t:E?1-mo·,::. di.~ \"(·~torno <:t 1oncJD P\":'l'.ZO •,;,ol:lrf:.~ o (:::~,pit::,l.l :i.nV(-!~::.t.·.'t.do. 



As expectativas da sociedade refletem o impacto, 

fatores como a política governamental, 

interesses sociais e outros. 

F'ont os. Fort e-~s; c 

Comp<:~nhia., Valores pessoa1s 

1mplementadores, Ameaç:as E' Oportunidades da IndJstrla, 

d<o~. ~:;oc :i.(·:~d::,tdc d('i:VEI\I 

considerados antes da empresa desenvolver um conjunto 

realista e exequivel de metas e políticas. 

Pode·-se observar, nos autores ac1ma 

apresentados, um traço em comum, que di~ respeito à mane1ra 

de se encarar as possibilidades de crescjmento de Ltma 

A visto que permeia tais estudos ~ de 

cleterminante Jltimo do desempenho de uma organizaç~o está 

mais em sua pr6pria estrutura interna do que nos limites 

ditados pela estrutura industrial e/ou do mercado. 

1 
... t .... 
~--=~ a V:LS\:1.0 fica bem explícita na 

teoria de Penrose, a qual coloca sua infase princjpalmente 

no c!~;;~:;emp(·::nh() do e·~r!.1 :i.t:o empl-eend~~do\-", di.fen::nc:i.ando :.:tté 

as formas de ''serviços'' diferentes que Llm mesmo conJunto de 

''f:1~::;ico:5'' (·:: ''hunF:\no:5" podem oferecer, conforme 

forem combinados pelo empres~rio. Para ela nio existe um 

limite a expans%o da empresa, apenas existe limite ao 1·ttmo 

desse crescimento, devido ~ dificuldade de se 1ncclrporar a 

d:i.reç%o empres~rios com as habilidades necessárias. Assim, 

f 'ii1 t o r· i·:~ ·o, que se apresentam normalmente como 

exransio'', tais c:omo escassez de capital, mercado saturadG, 



~ueda de demanda, etc., podem ser tranquilamente contornados 

pelo empresário que possui ''habilidade para obter fur1dos'', 

''versatilidade empresarial'', etc. Na visâo de Ansoff, 

determinantes das 

ele 11âo deixa de considerar outros fatores 

de inf1tt{~nci<:l., como a·s '':-r:~spons::,,b i 1 :i.d<":l.d•:·::'~ '', 

caracteristicas e oportunidades do me1o 

concorrencial externo. 

Porter j~ i bem claro em incluir a 

análise estrutural de ind~strias como sendo de fundamen~al 

import§ncia para se determinar o padrâo e intensidade de 

concorrência que, é indispensável para se 

-1-'o·(IYIU"Jay· Llma estratigia competitiva de uma organiza~io 

o autor considera 

2strutura i passível de mudanças provocadas por empresas qLte 

podem att1ar no mercado e modificá-lo a seu favor. 

ele- c: omp E-ct: :i. ti v'::l.-::; 

Cgenéricamente abordadas como ''lideran~a do custo total'", 

''diferenciaçio do produto'' de dctcr·minado 

p·!"oduto ) ' ~;;empr·e ·v·i~;;ando 

ev:i.d(;-cnc:i.<:l.r· ::;cu~:; pr·c')prio-::.' ''pontos fc)r·te-s'' e: at:::lcar· ~:l:::. ''ponto~; 

fr·:;:tCC)·:~·· dos concorrentes; 1sso proc~1ram analisar a 

c:onc:o.-·r·enc::ta, intE.'rpre:tar· o::; ''::;inai::; df.-: mt:-cr-c:<:l.ciD'', conhece.-· 

qualquer brecha de mercado que apare~a e aproveitar as 

oportunidades que surjam. Desta forma, o autor defende que 



um me :i. o 

dEsencadear movimentos no mercado que promovam sua a$cens~o, 

analista e ~strateo1sta de empresas. 

crescimento das organizaç6es empresariais, DS 

!imites e oportunidades oferecidos 

determinado mercado est~c, em ~ltima instincia, 

(-:: s t: r· u t u r· "i:\ d (.:.- t> t E 

num modelo de estrutura-

conduta-desempenho, que é muito utilizada pela literatura 

da cr~ani2a~âc industrial, tanto na descriç~o e 8!"itilise ct~ 

informaçôes empíricas quanto nas tentativas de interpretaçio 

substituibilidade dJii; pr·odu.to~3 c on f :i. ::.:J u r· ,,~n do 

homogeneidade de diversificaçio, e as condiç5es de ~ntrada 

As principais contribuiçbes teóricas 

sKo de J.Bain e S~los-l.abini 

B<:\:i.n ( :1 • .1.) analisa as ''barreiras à 

(õ·:nt r-::,\d:;,l. '', no 

enfatizando a relevância dos impedimentos a 

(10) POSSAS,M.L. <1985) Estruturas ele Mercado em 
Oligopólio,2a.ed. ,Nucitec, Sâo Paulo, 1987 
(11) BAIN,J (1956) Barriers to New Competit1on, Cambridge, 
Mass.,Harvard U.P.; (caP.I:''A impcrtincia da Condiç~0 de 
E::ntr·-;;tda'', tl-ad.pOi*t:. C~"l.JHP.ina~:., IE/Unic;~""tiiiF·'• mimE'Cl) 



Para a estrutura de me1·cado e fcrmaçâo dos preços em 

oliJopdlio. Sua preocupa~io central é explicar a natureza e 

IJ n/v(-:~1 das barreiras a entrada e para 1ssc prop5e a 

mensuraçâo do nível desta através da rela~âo m~1J 01 pr·t::·ç:o 

ql.J.(·:: 1mpede a entrada versus preço comretitivcJ'' (ou ~:;E.j-;,,, 

lucro), ~~ur·91ndo c!aJ: sua Pl*i!Tit~:i.r·a 

t:.i::~I:J"t:\.a do ''preç:o····l im:i.t:1.=.:'' como meio de impedir a er1trada de 

cunc:or·r(:-:ntes no m€~rc::1do. 

:i.ndtÍ.;~tl-:L:::t :5obr·(·:·: 

elevar seu preço acima de determinado nível competitivo ;~em 

Essa ''condiçâo de entrada"' é 

estável, sujeita a mudanças somente no longo prazo, por isso 

·funciona como determinante estrutural e co-reguladora de 

conduta e desempenho Os determinantes da 

''condi~~o de entrada'' (vantagens das empresas estabelecidas) 

sio básicamer1te: vantagens absolutas de custo vantagens de 

economias de ~s~ala, vantagens de diferencia~ao do 

que esta ~ltima inclui economias de escal~ 

impoy·t2(nc:L<:;. 

as5i11alada tanto por Bain como por Labini 

Uma importante contribuição foi dada 

por Labini, ao tentar compatibilizar a ''teoria das barre1ras 

à entrada'' com a arlicaçâo dinâmica do '"PrincÍpio elo Custo 

Tcd:t~I". Trata a questão da possibilidade d€ entrada 

exemplos numéricos, que condi~5es convém às 



~mprEsas dominantes (pressup5e qu~ as maiores ~mpresas t@Jn 

poder de manipLtlar preços) aceitar a coexistinc:ia com as 

me1·1or~~ e em que condiç5es conv~m abrir guerra dE preços. 

PDY' ém, devido ~s suas pr6prias hir6teses 

simplificadoras, 

(de acordo com a tipologia proposta por l..~\b:i.ni 

citada), l1omog8neo e sem outras barreiras à entrada senao as 

motivadas por economias de escala. 

Outra significativa contrlbujçâo c!iz 

~,;:!t.lJ r·\·::-::;p~:::i.to ;=:t tipo1Qgia de for·m<:l.~i> de IYie\"C<:<do em oJ.:i.~:J(Jpc)l:i.u 
~~ 
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pr·opo~:;tti\ por L.<:ibJ.ni, qur:: s;o;: con~;tJ.tuJ. i':.'i\"1: 

''01 igc)pCÍl :i. o Conc:ent r·~\do'', com 

t (-:c no 1 Ó~J i c::_]_·=~, 

existem muitas empresas oligopolistas com custos e parcelas 

bar·reir~s à entrada a diferenciaçio do produto. 

''Oligopcilio Misto'', onde 

c~\r·;,\c:tE-:r·:í.st :i. c: a::; 

distintas formas 

para LabinJ. as principais 

barreiras à entrada sUo as tecno16atcas e as que dependem 

dos gastos de venda com j_mp1antad\o, necessários para 

conquistar um n~mero de consumidores adequado aos propcisitos 

''Portanto, a barreira está na extensão do 



discutem como os aspectos de uma determinada estrut~1ra d~ 

1nercado afetam a conduta P o desempenho das empresas em 

oligopdlio. As obras de Steindl avançam no sentido de qu~ 

incorporam elementos necessários para se analisar a dinâmica 

do processo competitivo, discutindo determinantes a l!li190 

prazo da constituiçio e transformaç~o da estrlttura en1 

uma empresa siDnifica ou nio vantagens competitivas. 

~)te:i.nd1 se ap6ia em evid€ncias emriricas, observando as 

condiç5es de conviv&ncia de firmas grandes e pequenas, com 

grandes disposiç5es de tamanho, e a n~o verificaçio do 

movimento ''de baixo para cima Conde critica a analogia da 

floresta de Marshall, ou seja, a transformaçio das pequenas 

em grandes e a decadincia destas Jltimas) 

vantagens associadas 

1nderendentes das economias de escala tradicionai!; 

acesso ao crédito, que é mais difícil para as peqLtenas 

implica numa maior resist&rlcia das 

quanto maior o seu tamanho, 

maiores ''taxas de mortalidade'' para as pequenas empresa~. 

Assim, Steindl observ& que certas economias sâo disponíveis 

~omente a partir de um certo tamanho de firma, 

(l.3:0 L.ABli,~I,F'.~). (j_t?~7!ó) C)]:í,qopó"l:i.o e Pi""Oql .. ~~!;;~;o Técnico, F::io 
d!.;: ..J:::uH~il-o, Ed. F"or·clH;,;,' Univl!:.'l""!:;it<:il-i:;;.., i979, c<:<P .e, pp . .10·1 



~ual n6o se tem acesso a elas. f)o1· outro lado, se exis~em 

econom1as de escala abertas às pequenas empresas, as gr~ndes 

verifica·-·se uma assimet1·ia 

tra2endo vantagens sempre para as maiores, o que implica que 

as pequenas nunca possam ter taxas de lucro mais altas que 

as grandes Segundo Steindl, existe uma hierarquia de taxas 

de lucro. determinada pelos diferentes tamanhos das tirmas, 

com um ··~:;uavE·: cr·esc::i.mt:-~ntcl" de ta;<a::; de 1uci~C) \ me~d:i.da qU<:·~ o 

tamanho da firma cresce. Este processo de C0!1centraç%o 

existe especialmente onde as econom1as de esc:ala sao 

Steindl aborda outros temas em seu 

l:i.vr·() ''l"'i:::\tu.r·id;-,.d~~ e E~::.t<":l.91"l<":\t;~~D no Cap:i.t·;;..1ismo An:c·l"iC<":l.nn'' 

como questâo da verificaçâo 

excedente rlanejada em :i.nd~strias oligopolísticas, 

clet~;~rmin<:lnt~;'-::; r:: J.mpl j_caçÕE·~~=. 

Concorr&ncia no Interior de uma Ind~stria 

·rirmas investem apenas em sua prÓpria ir1d~stria ou mercado 

(hipótese que posteriormente J relaxada) e que o aumento do 

''ç3pital empresarial'' ~ devido à acumulaçâo interna a partir 

ela retençio de lucros, ele divide os padr5es de concorrência 

No caso da ccncorrêncla 

existem in~meros pequenos produtores, 

margem de lucro bruto aumenta com o porte da empresa, devido 

às economias de escala. As firmas margtnais sâo pequenas 



€m ntlmero razoável de forma que respondem por uma parcela 

que atLtalfl, 

m<·:~nt :i.d::,\ por t.tm ~\umen t CJ 

correspondente no seu n~mero, c on for· me 

n~o pela expans~o das -FiY"III:::tS j<:\ 

(..\s rk· 1 UCl''() 

acuRitllar~o recur~os internos a uma taxa que cresce cONI a 

::-escimE~nto d:i.f<~'r<~·ncial 

c::~.tmu1:::it :i.·vo); Steindl analisa o que pocle 

D c: C "(' "( •:~ "( corn dessa indtlstria, 

cunccntr·aç:~'ío (relativa ou absoluta) ou n~~cl, 

relaç~c entre a taxa de expans~o das firmas melhor situarias 

e a taxa de expansão da ind~stria como um todo. 

No caso da concorr0nria 

''oligopolista··, as firmas marginais têm uma margem de luc~-o 

acima do normal, portanto tfm capacidade financeir·a de 

resistir e nâo sâo facilmente elimináveis. T&m capacidade de 

expans5o se suas taxas de crescimento ferem maiores quE::· :;:; 

t~xa do mercado Desta forma, conclui que no oligopólio, o 

aumento do ritmo de acumulaç~o interna pode ser canalizado 

para a diversificaç5o, por exemplo, nâo pressio11a11dc tatlto 

no senttdo de expans~o da empresa como ocorre no caso 

<:int:er·ior· 

No livro ''E~;tr·utLll··~\f:i c!f:.' hf,:\""C:"i:\do em 

Uligopóli.o", Possas reconstrói os principais momentos da 

t(~~or·i<:\ m i c r· o r.::' c: Dn ôm i c: <:1 do o1:i.::,;~opól:i .. o, 



res3altando as ccntrib~1içbes passíveis de incorporaçioC* q~e 

sâo rri.n~iralmente as de J.Bain, S~los-Labitli f: J ~)tE':J.nc!'l, 

em obras Já citadas) num novo quadro tedricc centrad1l r1a 

estrlttura e dinâmica dos mercados na ind~stria cap1talista 

modern::: ... A nova tipclogia proposta deve 

basicamente dois fatores: io.) Componentes de estrutura do 

barreiras à er1trada, como sir1tese da r1atureza e 

determinantes da c on c o r r ~~n c :i. a 

~:) "J. :i. !J op o J. :Í. ::; t :i. c: o, abrangendo tanto a concorrincia potencial 

como a inter·na; 2o. Estrat0gias de concorrfncia, fortemente 

O conceito de ''conc!Jrrincia'' 

o principie unificador básico dos componentes do 

quadro das ~struturas de mercado, 

entendido i! .. ~m ql\0: pe:-m:i.t:o\ funcl<:~l" 

teoricamente a análise dinâmica dos mercados no capitalismo. 

A tipologia apresenta-se da seguinte 

1l Oliqopdlio Concentrado· existem poucas possibil1dades c!e 

cl i fel .. en c :i. aç: ôe~; prodt.<t o~,; P01S '·' o; ao de 

Cex:insumos básicos industriais, tais como aço, 

cimento, r.1u·!..mic.o;,, et. c . ) ; Blta concentra~~o 

t:écn:i.ca, com poucas unidades produtivas detendo parcela 

substancia! da produ~~o do mercado, devido as econom1as de 

escala, que constituem neste caso importantes borreiras ~ 

üd.cia1 min:i.mo. 

estrat0gias de c:orlcorrfrlcia sâo a reduçâo de custos e 



capacidade produtiva a frente 

<manuterlç5o 2stratfgica ele capacidade excedente) 

.. , ' 
'···' Olincpcilio Difgrenciado: difere11ciaçio do produto 0 

:i.mpor·tantc sendo a forma pr:i.ncipal ( 1-:~ )i . 

ben~:; de c:Dnf.;umo r:-~m g€~r·al, c·o:;pE~c:i.almente or:; nÍ;\o·-·dL\r·úveJ.;;;); "i:.\~:; 

di. f (o::- r E-~nc :i. aç: ão. 

D1 j_gopÓ1 :i. o Diferenclado-Concentrado ou 

(caracterizado originalmente por Labini) 

produtos e busca de inovaçio sâo formas de competiç~o 

associadas a requisitos de escala mínima de eficifrncia (ex. 

bt.-~n~; de consumo dul .. <f!VE~:i.r:;, c:omo aut:omóvE-~j_~;, equj_pamentos 

eletro-eletr8nicos, eletrodomisttcos, etc.). As barreiras de 

entrada se devem tanto a economias de escala tecn1cas, como 

principalmente a economias de diferencia~io. 

c: on c: Ol"l" ên c i a '" ·:.;.ao a~:; 

planejamento de excesso de capacidade e diferenciaçâo do 

produto. 

4) 01igop61io Competitivo: concentra~io relativamente alta 

da produç~o, isto é, a1gumas empresas detêm partictpaçâo 

relativa considerável no mercado, o que autoriza a trati·-·lo 

como oligopcilio. Porém, as formas de competição podem se 

realizar em preços, rara ampliar as fatias de mercado de 

unidades mel~1Pr situadas, em virtude da coexistência CC)ffi 

o::· o::
..; .. ..' 



'"' -~ .JC) 

relativamente pouco resistentes à 

que DC:LlPi':l.m no 

:sta ccnfiguraçio e encontrada principalmente na 

produçâo de bens de consumo nâo-·duráveis cuja poss!bilidade 

1im:i.t:ada 

r:::conom:i.a~; 

di -fel- r:;:n c :i. aç: ~;\o, 

c:onvivEncia de tecnologias n1uito dÍspares restringe tanto a 

c:onc:entraçio do mercado quanto o nível 

entrada de empresas de qualquer par-te, di-fic:ult~<ndc) 

lucro 

Frequentemente haja possibilidade de diferenciaç5es do 

Pl"Odu.tc, a concorrencia se realiza predominantemente em 

preços. A capacidade de investir adiante da demanda ~ qudse 

inexistente no oligopdlio r.:ompet it: ivo Crestringe··se as 

~m melhor situaçio que as demais 

); a ampliaçâo de capacidade tende a seg11ir 

atrelada ao crescimento exógeno 

~-'j ) 1\1~;-to--01 :i.90PÓI :lo: mer(:ados competitivos, 

li9ada h ausincia de barreiras ~ entrada; competiç5o em 

Com essa tipologia, o conceito de 

oligop,ilio ganha novo sentido: deixa de ser definid(l pelo 

pequeno ndmero de concorrentes e passa a ser· encarado como 



exi:st&n~i.a de importantes barreiras à entrada, 

menos para as maiores e/ou mais progressivas. Assim, segunda 

as estruturas de mercado configur·am padr6es de 

concor·rência a partir de elemer1tos da estr·utura técnico-

produtiva e do processo competitivo, sendo que uma ind0str·la 

Pcrter utiliza c conceito de ''me1os 

:i.nclu.::;t r :i.<·~:i.l:; '' P<":tl .. :::.. di fr:::renc i;:~l .. os vá1~ :i.o·c; t: :i.po'~ de l·~=~t l"U.t ui· a::; 

1ndustriais, e cada meio ( baseado numa dimens~o estrutuy·a] 

(c on c l·:-~n t: r,·,~~~ ~ií.o, ciclo da indJst:ria, pos.i.\i:i:\o 

estrat~gica global, etc ). SSo classificados em: 

Ind0stria F'ragmentada: 

mercado significativa, 

i11fluenciar fortemente o resultado da indJstria. Ge1 .. almet1te 

as barreir·as à entrada s~o pouco signif:i.catjvas do 

contrário n~o poderiam ~e formar tantas organizaç5es de 

pequeno rort~~ embora esta seja a principal candiçâo 

nio e suficiente para exp]ici-··la. 

ind0stria fragmentada geralmente possui alguma ou algumas 

outras causas associadas, como ror exemplo, 

'.!<~ l" :i. <:\d 'i:\~:; do 

. ' ' 1 .1.i'lCOil1P<:i<: 1.VC com 

me-~rc:ado" ( prE:·Pel .. &~nc :i. a 

porte Dl"<:\nd~t: d&; LliYIC\ 

de €"}<C1usividade 

do produ te'' 

elo Pl"OdUtD), 
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etc: 

for·mada ult 

r·eformada, criada por alter·aç5es teçnol6gicas, 

nas relaç5es de custos relativos, 

necessidades dos consumidores ou outras altEraç5es 

e1:on8micas e sociais que elevam um novo p1·oduto ou se1·v:ço 

ao nivel de uma r1ova opor·tunidade potencialmente viável de 

negdcio. 

J) Indtistria Madura. indJstr·ia que j~ passou pela fas~ de 

rirido crescimento, encontrando-se na fase de crescimento 

moderado. A maturidade pode ser reta1·dada po1· inovaçGes ou 

outros eventos que estimulem o crescimento contínuo elos 

4) Indtistria em Declinio: aquelas que sot1rem um de~lit1io 

absoluto de vendas unitJrias no decorrer de um período 

5) Ind~strias Globais: aquelas formadas por ~mpresas qu~ 

concorrem em vários mercados nacionais ou geoorificos em 

. . ' 
15(0 e, 

concorrênc1a coordenados a nível mundial 

diferente de companhia multinacio11al, no se11tido de que as 

01t1mas possuem unidades em v~rios mercados nacionai~ 

funcionando como sm fosse1n ''unidades domésticas'' 



todo o processo produtivo internamente enquanto as 

ind~strias globais aproveitam vantagens oferecidas em 

diferentes mercados nacionais para a realização de partes do 

processo produtivo ou do produto que sâo mandados 

1nternacional de tarefas, cada qual executada onde se 

apresentam mais fac:ilidades. 

A classifica~io de Porter nâo e 

exa11stiva como a de Possas, pois faltam outras dimens6es a 

se considerar Cnio·-fragmentada, nào-global, etc ), mas tem a 

va11tage1n de ser mais flexível no sentido de gue \Ama 

:ndustr1a pode estar class1ficada em mais de uma estrutura, 

por exemplo, ind~stria global-emergente, global-fragmerltada·-

madura, etc Como as dimens5es de classificaç5o sâo 

diferentes, abordando diferentes aspectos da mesma 

realidade, ambas sio taxonomias, podem 

como 1:omplementares, usando as várias combinaç5es par~ 

de·Finir melhor uma ind~str1a, por exemplo: 

diferenciado-fragmentado-em declínio, 

cllferenciado-ccncentrado-global-madLtro, 

oligopólio 

oligop(Slio 

oligop61io 

diferenciado--em (Íeclínio, oligopólio competitlvo-global-

emergente, oligcp6lio competitivo-fragmentado, etc 

Observamos, entio, quR alguns 

na análi~~e do desempenho de empresas, en·Fatizam 

mais os fatores estruturais da ind~stria como determina11tes 
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das possibilidades de crescimento de uma organizaç~o; outros 

. to . 
J mp o r- <Hl c: :1. ''' ao desenvolvimento int E·; r· no ~~ f :i. r· m <:< d ~'' 

instrumentos organizacionais e adaptativos ao meio a1nbiente, 

baseados em características prÓprias de cada unidade, onde 

com muito talento empresarial c:ontor·n;:J.r· 

situaçôes exógenas desfavoráveis e até revertê·-·las em 

oportunidades de crescimento para a empresa. 

Na realidade, existem estruturas 

industriais onde o fator ''meio ambiente'' influencia e limita 

1narcadamente o campo de aç5es de cada empresa, tendo 

por·t<:\nto grande i1nportincia enquanto determinante das 

poss1bilidades de crescimento. Mas, também existem a~e cada 

meio deve1n ser examinadas, e sempre atreladas à análise do 

estágio em que se enccntr·a cada ind~stria, uma vez que estas 

passam por diferentes fases em seu ciclo de vida (14) 

Para n~o cairmos no pay·ticularismo 

da afirmaçfuo de que ··cada caso é um caso'', é sempre válido 

at c-::nt ar· p-;;,r·<:\ um padrio classificat6rio 

industriais, qtlE certamente estarâo associadas a 11m certo 

padrfuo de concorr&ncia, que por sua vez traçarao alguns 

parimetros para a convivência de diferentes e cada me1o 

E><<Oim:i.nad~'-"', e sempre atreladas a análise do 

estágio em que se encontra cada indtistr1a, uma vez que estas 

passam por· diferentes fases em seu ciclo de vida. ' 14 ) 

(14) Como propbe a teoria do ''Ciclo de Vida do Produto''- um 
dos conceitos mais antigos para prever o curso provável da 
evoluçio da ind~stria - onde a ind~str·ia passa 
necessgriamente pelas seguintes fases: introdu~io, 
crescimento, maturidade e declínio. Sua aplicabilidade 



Para n~o cairmos no particularisma 

da afirmaçio de que ''cada caso 0 um caso'', e sempr·e válido 

um padrâo classificatóric 

industr1ais, que certamente estar~o associadas a um certo 

p3dr~o de concorrincia, que por sua vez traçaria 3lguns 

parâmetros rara a convivência de diferentes organizaçKes 

encarada como uma anilise exaustiva do meio industrial, onde 

os padr5es de aç~o das empresas ali estabelecidos 

sempre respeitados e rígidos. 

O mais imror·tante ? considerar que 

praticament:e todas as ind~strias possuem um potencial (:om 

·var·:~.ado~:; gr~\u:=; 

de produtos substitutos, etc. 

o ponto d<: pa1~t id<:.. P<":\l""<=•. "' 

evoluçào da ind~stria ~a metodologia da a11~lise est1-utu1·a1 

fontes b~sicas das 5 forças competitivas; para 

impotância estr·atégtca 

caso possam afetar essas 5 for~as. 

Existem alguns processos dinâmicos 

previsíveis e interagentes que ocorrem em toda ind~stria, de 

generalizada é discutível, pois (i) nem todas as ind~strias 
ch~gam necessariamente ao declínio, algumas sequer ct.egam a 
maturidade; e (2)pode ocorrer ''profecia autocumprida'', 
-fazendo com que a crença do empresário no declinio da 
irld~stria leve à adoç~o de medidas que acabam por 
dE'::; :i. n t (.;:gr-á·-·1 a 
( l.~'5) PtH(f"EJ~, 11. 
In d tí. ~:; t: 1 .. :i.::~.;. 

r·E·<:\"lm'~~ntf:;. 
(Hl~:l0), pp .c:lt .· 1... '1 "' j ::. v () 1..\ (,;: ;,7. (J ( ,,_ 



u1n~ forma cu de 011tra, embora sua velocidade e direç~o 

como por exemplo, 

crsscimento da industria, que é a força mais onipresente que 

conduz a mudanças estruturais. O crescimento populacional 

sempre expande o mercado, aumentando a demand~ potencial, 

principalmente no caso dos bens de consumo; 

r1as necessidades dos corlsumidores sempre varia!n no decorrer 

condições soc1a1s da populaçio compradora; 

r1ualidade e custo dos pr·odutos substitutos afetam a clemanda 

de um produto; a capacidade de cada empresa de expandir seu 

Sll""\JPO de clientes(penetraç~o de rr1ercado> 

alterações no produto, 

rodos esses mov1mentos, c!E~ntr·E: outro~:>, 

reestruturaç~o da ind~stria. 

~ justamente esta característ1ca 

dinimi~a das estruturas que se deve considerar na a1·1álise do 

dE~;empenho ci(;: cre~;c:i.mE·:nt:o 

juntamente cem suas potencialidades individuais, inseridas 

num contexto econSmico em que elas se desenvolvem. 
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