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INTRODUGAD

0 objeto deste trabalho é a analise
do desempenho de uma pequena empresa no setor produtor de
calgados (que aqui chamaremoes “empresa N ), desde a sua
fundacio em 1984, wvisando conhecer guais foram  suas
principais estratégias de crescimento. A escolha deste tema
foi mot ivada pela verificacio de LM significativo
desenvolvimento  desta  empresa, sxpandindo constantemente
seus mercados € melhorando sistematicamente a qualidade de
seus pryodut os

0 setor de calgados & um segmento Ja
tradicional na inddstria brasileira, de importante papel no
contexto socio-econdmiceo nacional e com considevavel nivel
de competitividade , embora esta seja heterogénea, dada a
coexisténcia de numerosas e esas de  variados portes,
diferentes composicBes tecnoldgicas, tipos de produto,
niveis de qualidade dos mesmos, diferentes mevoados a que se
divigem, etc. Assim, btorna-se intervessante analisgay quads o
Fatoyes que Tevam  uma empresa , que entra  em atividade com
uma participacdo marginal, a se consolidar & se expandiv no
mey e ado em que @t

Sabe~se que a sobrevivéncia
e expansio das pEqUANAS e medias ENPTrESAS estio
estreilamente vinculadas & forma pela qual elas s inserem

na estrutura  industrial, isto €, a funcfo que desempenham



aoe diversos bipos  de  mevoado  onde R P T

menores tEm  carsctervisticas especificaz de atuanclo em cada
tipo de mercado, mas  o0s obstdcuwlos  que enconivam para seu
crescimen' o resultam da prdpria  dindmica de  funcionamento
destes mercados.  PFor dsso, pars se estudsry o caszo de ous
pedquens smpresa,  deve-se levsr  em gonta 2 dnvestigacio do
modo de Ffuncilonamento do meroado - setor ou o ovamo - pols
assim serd  possivel compreender o papel nele reservado pars
o sstabelecimentos  menoves & simultansamente apyvesnder @
pertureza. € an  cavactevisticas das limitagdes g dos
obstaculos, bem como das possibilidades de expansiio gue a
empresa em guestio encontra para seu desenvolvimento,

Desta forma Julgou-se necessario
para o presepte estuwdo indcday pelas caracterizacio do setor
de  czmlgados nacional, seu desenveolviments = tendénoaag
apresentadag na  decada de 80, sendo gue a pariiy dai poderd
ser melhor  definida 2 esloout o oo de mercado predoo s
setov, bem como o padrdes de CcONCOVYENCIR PRVE A% SMPYESAL
mele sstabeslecidas. Com iaso  tewm-ses uma awmpla base  para
interpretacio da tragetoria do desenvolvimento da empresn em
e, das gstratdgias [ Er ) utilizadas, BB
repercussbes ~ no admbito do mervcadeo e da praprim empresn -,
e o8 obstaculos enfrentados, de acovdo com a fovma concvets
com aue @ Tempresza N ose vincula Ao mervoado.

Mg Capitulo &, apiresenbta-se
a "Caractevizacio do Setor de Calgados © seuw

Desenvolviments na  Dédcads de 8@, suias  egpecificidades,



subdivisdes, principais problemas enfrentados, incluindo
alaumas discussdes e sugestdes sobre politicas industviais
gapecificas  para o setor. HNo Capitulo 2, apresenta-se o
resultado da revisfio bibliografica sobre o8 principais
aspectos relativos a estrutura de  meveade, padvdes o
concarréncia em dindustriazs, objetivos e estratdgias de
empresas. A caracterizacio & o histdrico do desempenho da
“empr ua WY sRo apresentadas no Capitula 3, J& analisadas
sob a consideraclo da  estrutura e mervcoado g das
caracteristicas oo setoy, detinidas nos capitulos
anteriores .,

Mo Capitulo 4, sio apresentadas as
conclustes delineando guaigs fovam as estratégiss adotadas
pela empresa selecionada gque  contribuivam em coarater
definitivo parva a consolidacio e expansio do smpresndimento,
assim como s8o feitas - ouw “"arriscadas” - algumas previsdes
e sugestBes acerca de Futuros planos de acBo para A

Con® i hacke ¢ Cresc tmento ol EmE T s N



f.0 e v RIZAGAD & INDUSTRIA DE CALCADOS E Skl

NESENVOLVIMENTO WA DeECADA DE 89

.4 Aspectos Devails & Evolugio Recsihbe

A industria de (olgados no Brasil &
ama das  mais tradicionals do setor de produgdio de bens de
consumo ndo-durdaveis, marcando presen¢a  desdes o periodo em
EINES e} PrOCESES0 de industrializacio G instalon
definitivamente no pais. Tal industria evoluiu em  sua
oroganizacio, nos sistemas administrativos e de producio,
Eeme fmn grande volume de equipamentos e wtilse o
modernas técnicas, que Fizeram da fabricacfy de caloados uma

"

atividarh e, adnds gue com tracos artesanais, ajustados
3% caracteristicas da inddstria moderna. Promoveu alteragdes
ne  fecnoleogia de  producio, bem como modificagles na
gabtruturs do mevoado consumidor ., Donduziu o processo Ffabvol
acompanhando o progrecso tecnoldgico gque existiuw nos wltimos
vinte anns, além de guavdar consigo @ caracteristica  de
peErmitir a convivéncia de varios padrges predutivos,
rentdvels, dentro de uma meswma industyia

Durante & década de 72 a produgio

i



brasilelra de caleados vinha corescendo a  ums media de 10%
a.%., impulsionada pelo aumento da renda intevna e ampliag o
do mercado  externo, principalments para calgados de couro;
houve  tambdm Pl Mieatdva  diversificacio da  sstrubtura

industrial, com difusie ¢ poade tenis e ealgades e

materiais sintét icosw, bem como diminuig¢io da participagio

velativa da  produg” * 1T oNx primedlva metade da década
de 89, apesar do corescimentlo do setor de calgados em
relacio ano tota' ahigicia, 3 produtividade salarios

mEdios Cresceram menos do e na  dnddstria como  um

todo. (Frochnik, £999)

TakELa 1.4
BRASTL- PARTICIFACAD DA INDUSTRIA DE CALCADOS NA TNDUSI|TRIA

DE TRAMSFORMACAD - 4975,498@ £ 1985

DISCRIMINACAD 1975 i9ue 17as
Fop . Ocup . Produgio B 2.9 .5
Valor Agregado 1,9 1.8 £.8
Yalor da Produco @,8 4% T
Frodutividade # 34,3 ¥ .3
Saldrios Medios 52 55,8 59,0

#Produt ividade medida pela relagio VAJPOF
FONIL ; IRGE, Censos ITndustyiails 1975, 5.986 e

19285 . (Frochnik, 199@)



A década de 80 apresenta 3 Fases de
evolugdo da economia brasileiva, com diferentes pevidis de
demanda . 0 periodo de 981 a 1983 foi  notadamente
recessive; 1 partdr de 4981 veriticousse ums  retrvagio no
consumo interno de calgados, principalmente os de couro, em
vista da gueda do podey agquisitive da populzaeio 8 8 elevagHo
constante dos pregos do couro. Devido 2 crise houve uma
tentativa dos empresd ios do  setor de rvecuperarem as vendas
langando mio da cristividade, colocando no mercado calgados
de materiais madis bavatos, pvincipalmente os  sintéticos,

dominado por

s

placticos, etg. ftualmente, este mevoado
empyesas  grandes, com altos dnvestimentos em  tecnologiam,
marketfogy, mavca, ete . 0 que permite a constituiciEo e
dominio de um  determinado “nicho" de mevcado. No  bié&nido
8283 as vendas de calgados no meveado interno apresentayam
uma gquedsa de aproximadamente 8% em velagfo a 1981, zendo gue
A maior  rvetragio de wvendas - da  ovdem de 32X - foil
vegistyada no ramo de caleados de couro (Tabels L.3.8).

& fase que se estende de 1984 a 1987
& considerada  como um  periodo de crescimento, dividido sm
dois  subperiodos. Mo ano de 1984, o setor enceEryou  Suas
abt ividades com um modesto corvescimento de  @,0%, abainxo
poartanto dos 95,9% do incremento de todo o setor da industria
de  traneformagfo Y Poyvém, a produgBo foi “salva” pelo
aumento  das  exportaces, principalmente de galgados de
couro; a inddstreia de calgados ,em geval, exportouw 7,09% do

1 Fonte: IBGE, Indicadores Conjunturais da Inddstria- 1984



total de produtos manufaturados. Jd em 1985 comecoun a se
notar uma  vetomada das  vendas intevnas, vesponsaveis pela
absorgio de 80% da produg8o total <®*. /3 expansio da
comercializacio dnterna  foi devida a um  orescimento  da
gconomia, baseado no efeito multiplicador da prdpria demandsa
externa e certa recuperagio do poder aquisitivo, trazida
pelas concessbes de reajustes salarviais em niveis superiorves
a inflag@o. (Prochnik, 199@)

A produciio do setor avangouw cerca
de 6% neste periodo, ail incluidos todos os wmodelos e
mateviais ~ de plastico a couro - passando de 572 milhdes de
pares em 1984 para 604 milhGes em 1985 (Tabela 1.3.1). A&
nivel setorial, a novidade surgida neste ano foi com
relagio ao grande crescimento no  consums de  modelos
populares e de pre¢goe médios, embora também tenha se
observado corescimento no consumo de calgados de couro, da
ordem de 18% em relaglo ao ano anterior <22, Fm 19846 houve ©

Flano Crugado, o que aqueceuw significativamente a demanda,

M b gntentow pov muito tempo Apos os  efeitos do
plano, a reaceleracio da inflacio, a estagnacio £

instabilidade econdmica trouxeram a terceira tase da
evolugio da economia brasileiva na década de 89 ~ de 1987 em
diante observando~se sensivel queda da demanda, ndo so
para o setor calgadista como também para 2 maiovia dos

setores produl ivos do pais.

-

2 CF. dados das tabelas 1.3.1 & 1.3.8
3 OCFf. dados da tabela 1.3.8
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1.8 dapectos FEstruturais dz Inddstris

Fabora nfp apresents participacis
slgnificativa oo Produto Interno Brute nacionz?, o setor de

caleados desempenka impovtante  papel sdcio-gconomico devido

-\.

A diversos fatoves. Primelvamentes, & um destacado gevador dg
gmpregos, 33 que o afo-de-obra & um Fator  de uso intensive
neste dnddstriag promove aumento das sxportacdes brasileiras

de manu¥fabturados, contribuinde para o equilibrio do balango

de pagapentos; o setor ¢ constibtuids  basic PO

SRP T B ther capitais privados naclonadis, o sue significa umsm

tiE
)

opaviunidade de fortalecimento do gmpresariado Ioos
constitul alternativa de desconcentragio industyial e wrbanzn
Ja 0 oaque o setor surgiv & s desenvolvew fora dos grandes
centros e hoje apresenta tend@noin de meiov interiorizsgBo.
gm funcio da digponibilidads de wmAo-de-obys (Ténia RBavbiervi,

190

A odnddstria de caleados conta
atualments com  osrcs de 5960 sempresas, produzindo msis de

H50 milhBes de pares ahusis (Tabelses 1.2 & 1.3, gerandpe

F

mads  de mithEo de  swpregos divetos & indirvstos, B

trabalhande com capacidade  ocdoen mddin de 182%. Fiw 1987, o

[w]
i
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Brasil fiauvrava ewm 4o, lugay no rasking dos  maiores

produlores  mundizd de  calgndos, pevdendo apenas para @
Chins ,com producio anual de 4,5 bilh8es de pares, URSS com
o bithAEe de pares  anusis, e Taiwan, com 660 milhdes de
pares. A estruturs do setor & diversificads, predominando as
MIiveo, peguenss e médias empresns. embora  com participagio
glevada no bobal  da  inddstris; para esstas nlo sxisteop
significativas barvedivas & entrada de capiiais. (0 setor sg
caracteriza pov glevads  competitividade, com fracs pressngs

sag lideres com capacidade de determinar condicdes o

de enpre
preeos . (PAaTIAIPT, 4988

b sy wa- e gue  on principais
aspectos  estrubureis da dnddstris de  caleados sfo: w5 a5

ot
[ S

baixss barveivas & sntvada  de novos capd
produsio  cavacteridstics dnalterada  hd ddoadas, devido =
relativa  Pacilidade de  dominio tecnologico dos  sistemas
produt tvos & bhaixos montantes  de capital rvequeridos parsa se
imdoiar o producfc; b)Y @ estredils relacio das  vendas oo
diversas stividades estratdégicas do  setor, fails como d2sfgn
do produto, marfefing, distribuicBo, stc.

Tal situacio estrutural se encontra

s modificagie conforme  w variagdo nos padrdes de

introdogio & difusBo tecnoldgica nas inddstrias bradicionais

Cquanto maior  a intryodugio de novas tecnologias, wmaiores as

barvvreiras 2 entrada de capitais). At meados da  década de
1] 1

e, ows Mioovagtest e “Lendéncians” das gmp e breadioinais

dey sebor #vam no sentido de substitwir matéviaeprisa natursl



o novos materiails que  se desenvolviam, coms os sintébicos
iy wwemplo. Desta Forma, havia uma sggmentacio do setov

gegundo o tipo de  dnsumos obilizados {pov exemplo, onloados

de coven™, "oalgados de shigo™, ebtol, sendo gue o ooy
ehiys pollipanentos Fod mais  lento. Tal  tbendéncia e
substituisio do  tradicional  sapato de courg por  oubros
calgados  de  mateviais diversificados Foi prejudicial as
vendas  das indistrias  nacionais, voltadas para o0 sevoado
intevrng & produtovas de calegados de couwro. Ji az smpresas
verltadas para o 2 mercado exberno sustentavam sua produgin

devideo & @lavagio da dewands deste werecado na dltima décads.

Moo, wg tendéno: dg inovacodes J3a
peroorven  outros camiohos, a microslebrdnice acelera o

progresso rdenicn M}

ramento  de beng de  capital; existen

novos  metodos  de gestBo da produsio, aova concepoio  da

Lo

iy fabyvil, visando mmpliar =z Fle:ibilidade da

E

[ aA FARE I

producin pave reagir o mais rapidaments 2o movimentos do
meroado . (Frochnilk, 499%¢)

Aooriaen doo ocapital no sgtor de
catendos & quase  100Y% naocional,  em geral  de prapriedade
familiary {poupangans individundis), sinda gue apresenbam-de
sob 2 forma juridics de 5.4, Az escalas de preducio sfio
ainda Dastante veduzidas, se compavadas oom oUITOE SELOVES
da dnddstrin,apesar de bterv apresentads  certo ovesscimento. &
erodutdvidade 0 medida peln velsgHo entire  Iyanstormacdo
industrial & mimevo de  empregados) @ novmaluents 49% mais

balxe  en velagio @ outros sebtores, bem como oz salarios



medinsg,  embovra n participacBo percentusl  dos zmldrios o
vator agcggade  seds omador na dnddstvia de caloados (06, BY)
oo AL na industria o trana?mrmaqﬁm 1 geral
CLEL,8¥) (PATIZIPY, $988; Prochnik, {99¢) Mogrands maioris
das pessoas empregadas por  estas induistvias estd alocada na
area de produgio - cevos de $EYX - gendo que  no estade de
¢

Jao Paulo & na regifio Sudeste do paie B porcentagem  de

pessons empregndangs nn admindstvacdo & supor lor & omEdis nacdo
nal, ague se situs em forno de 8, 4%

Ao empresas produbtoras de calgados
gstBo distvibuidas predominantemente na regifio Sul  (45%) @
no estado de S8o0 Pawlo (3%%); o regifio Novdeste posoud 16,7%
dag empresas, a regifs Sudeste possul 4,6% © v vegiio Hovte
gL, oA concentragio agrograltica em SHo Pawlo se di na cidade

de Franga, # onm reygido Sul, o Vale do Rio doe Sinos, aque

tewm e Howve Hamburgo o grands gentvo produtor. Franca & Nowo

Hambhurao - Corl suns famnsas @ tradicionais feilras
hoje, 08 maiores vesponsaveis pelo sbastecimento interno de
calgados, atém de destacados exportadores. 0 estade de 855

Paulo & o segundo no raskfog brasileivo, com producBo anual

de 479 milhées de paves. (Tdnis Rarvbieri, 19860

1.0 Formecsdorves - Insumos g Sevvigos

Guanto aos aspectos relabtivos 3 mabtdeia-

primu, sabe-se que o principal dnsumo utilizado oo setoy

aindas o couro boving, apeaar da expressiva generalizacio do



uin de outvos materiais na fabricegio de caleados, ns dltima
decnda. Os principais problemas enfrentados nests  drea s¥o
com relagio as diticulidades no abastecimento de tal insumo,
pois @ ooorn tem se tornado produto cada ver mais gscasso
o meveado mundianl, &£  Ccomo os PrEegos nacionals  siAo
vela! s eohmente competilivos, oriae-se Wl Fiabs oo devido
o excesso de demanda - tanto interns como externa —~ para o
couwro brosiledivo. A ovalovizagEo que esta matérig-prima ven
apressntando ultimamente decovre  em  grands parte  das

tendéncias  da moda - apds a0 onda’  de  langamentos  de

diversos mabteviails ginteébicos, gevaiments uwubilisados na
Fabricegfe de  exnleados  mais  populares, ODSEVVOUR-SE WM
“revalovizagio” do onleade de couro,  povém o dncvemsnbto da
denands nfo estd tendo a devida contrvarartida pelo lado des
oferta, fEem &m termos  quantitatives mEm e by e
guetitat fvns Mo caen o couyo byastleirvo, apessy de avands

procura & 2 oitads  "compebtitdividade  velativa’ e Beus

pregon, € rsoonboo Tdnon o sun badxa gualidade o existem baixos
indices de aproveitamento do rebanha, tratamento inadegquado
dos anpimais, gsazonal idade no abate, =aldém g atraso
tecnoldogico dos curtumes, sua baixa produbividads em velagio
aos mais  desanvoleidos aue se snoontram  principalmente na
Ptdatin & Egpanha . (TAnda Ravbieri, 1988, Prochnik, 1996}
Dutros praobliemas velatbivos ao

£ praEos de

fornecimento  de  dinsumos  sio as  condigfes
paganents extabelectdes pelos  fornecedores, o ocusto glevado

dos fretes, s variagho do sunlidaede dos materiais cownprados,

fantee

L]



faf

A elevada diversidade de matédrias-primas 2 sevem compradas g
a berecsidade Oy ose manbter gvandes  gstoaues das principais

delas ¢ Tabels T.%).

g4 fepectos do Processo Produt ivo

Fm relagio aos processos pyotdubivos
na inddstria de calyados, obssrva-se hoje  gue as  novEaEs
tErndious Sntrodeidas ne setor e o® comd o b LR do par o
industvial do pads no campn de squipsmentos proporoionaramn o

methords  gda gualidads dow produtos, o0 g Ceed il PRTER

consolidar &) domae e ooy setor caloadista Junto,

principalimente, an mercado  internacional . JB ose produg

domesticzments gquase btodo tipo de miguinzas wutilizadas na
fabyicacho de sapatos, esmbora estas nHe atinjam o mesmo grau
o i aperfelgoanesnto tecnoldgico dos aoquiipamentos
EELYANGE LY QS .

Ho que tange &5 etaeas de Ffabricseio
de wm csligado, rode-se aseim descreve-las:
Fasne A SBetores o corte  de cabedal, palwiihs & solados
(partes compotentes do caleado);
Fase FB) Sebtor de preparagio de  csbhedal  {(pegans da  parte
superiar tlo calegado?;

Fase ) Fabricaofo & prepsracio de palmilhas & solados;

H Betor  de costuvaspeeponts {uniio  das  pegns g0
cabooaly;

Fase £ Segfo de montacem (colocugio do  cabedsl sobrse &



otimizar a2 producBo. Guase 70X alfivma bter ensidade ds

mEo-de-obry  mais  espesindlizada, gnquanta  S4%  sentem o
o] e da rotatividade do pegsonl @rpreyacda, R

decorvéEncian oa Tovte concorréncia  de oubtros  ramos, fLiE

apresentam nivedls de remuneracho mais olevados (Taboia 1.5

(TEnia Rarbieri, 19063

P9 Hevoado Consumidor ~ Intermsdidrio & Final

O prablemas com velagio &
istvibuileBo do produto parecem atingir prefersncialments o
g adrios  do setor de caloados, comn mostva preguisas
realizada pelo IA/FEAZUBFR 0 As Falhas nos sistesmas  de
distribuicio e Produtos Fovram levantadas Junto n
empresirios de diversos setores ~ téxtil. calgados, bebidas,
alimentos, wvestudrio, peryfumarisz, Parmacin, auimica, couro,
napel, mobilidrio, meciAnico, mingerais -~ # detectadas atvaves
o ovame de guatro wvariaveis: z distincizn entre a fabrica e

g principal mevcado sncavece  Bastantes o pyrego dos produtos;

fe cdiatribuaigso

=l

fard

o numevo  de  intermedisvios ne sistenma
enocarsse bastante o prego Tinal  dos prodotos; a0 margem de
Tucro dos staeadistas/varelistas arves e oo cr e o il
produtos vendidos zo consamidor; o prege final dos prodoatos
ann consumidor baixaria e & forma de comerveializacio o
melbor Fonse modd Filoads s malores reroentuais i

ey b ivas propostag Foram dirs

concovdingia com an

+

emepresarion do oastor de caloandos,



forma de madeira ow pliastico, com 2 paimilhar;

Fase F) Secio de prancheamento {(colagem do cabeds] mais
palmilhsa an solado);

Faze G) Secio de acabamento;

Fase H} Se¢io de smbalagen.

O FaTIATET, 29ae)

A Tabrvicagfo de um ealgade envolwe

de 160 opevagtes, sendo  ogue durante o procgoszo de

produgin algumas  destas  opevacodes nio ofio realizadas w
contento,  oom repevoussdes negativas  sobre  as  demaisz.
Movmaimente, BHLOe L POULEA mrecisic na montagem  de

o

cwnicados, Tato que relflete, sm pavite, 2 delficiéne
metodos de recepeio de mateviais g de controle de guatidade
(Tabicsla .43, Eates erntraves o determinadas eiapas
produb ives  poderiam sevy gliminados em grande parts  cor o
desanvolviments  da  “medelagem  becnica’, que  davin mmior

cisho, principslmente nas  tases de A @ 0, evitando

P
dusperdicio de materiaiz e tempo na producEo, sendo que
tambem contvibuivia sensivelmente no aprimovanento do desinn
dio produata.

Db seren-ae tambdnm o existéncin de
goquipamentos  ociosos, muitze verzes pela Falts de pessoal
apto 5 manuseds-los adegundosente; 8 metade  dos empresdvios
da dnddstrin sfivmam ter pevdas sdgnifigabivas  no processo
de producio devido & dnabilidade dos opevdvios, embova guase

HBHY proocuye abter pessoal trednado teonthoamsnts pars

14



f wavtratdgia comevoial do setoy ten

apresentado certo "strotiamento” - principslmente  nas

gutyvuturas de comevoializacio de el gados de couwro - o gd
o wmevoado internacionat comg também no interno, orgde s

atoumas Fivmas desenvolven soforco de vendas aslgnificativo,

b a de daplementagio de  tdondicas

oty o o mRy ksl iy,
eotabelecdments  de mooronsg, egte . As  inddsbtvias de ténis e
raleadon de pldastico, PO exemplo, ame L am GRS
participacdes no  mercade atraves dg sgressivos  esquemas de
vendas . Entvetanto, continua existinde e muitos seamenios

da  industria de  calgados signiticativo atrase  auanko as

tecntens  de  vendas, em realagio w outvos  setores  mnis
dinfimicos da sconomiz. alguns  dos motiveos que explicam eate
abtrao relativo do sebor aunnto o gl o ot ms COnerolals

sH0 : predominliag  de sstruturs familisry  nas  @MPTresns

enbhr i e ENERLINE S A - € ciogeyoial excesnivamente
polverizadas, btecnologia de vavredo pouco dessnweslwida, snirve
autvos . (Prachnilk, 199@)

fu Teiras £ exposigdes, naclonaiz ou
estrangsivas, ofo considevadas pelos empresivios  do o sebor
come um dos mais eficazes meios de promogio mercadoldaics;
propovoionalmente b sua repercussBo  sm fevmos  de negocios
TEpETEsent an, dandla, investimento de baixo custo & alto
vetorng ., # cads ver meior o ndmevo de gmpresas onoubilizacen

gvent o prave mant oo sonbtabto gom otientes booddocionands

g potancisis compradores, bham coms pava obsevvay as i msas

e iEne da  moda, fator eoaencial para deberminar ToHE



prodoziv. Oubtra forma de ecomercializacio utilizads & o envino

de  convites & catdlogos a clientes, wvisitas » possd

LVELE

compradores, dnclogsdive sshrangeiros.

Quanto & colocssio dos produtos po
mevoando  dinterno, o repregentante  comevcial  autdnomo & o
slemento mals  wbtdlizado na comeveodializaclo de calondos,
principatmente devido & grande pulvevizacBo do  meveado & &
wisfo individualista da maioris dos empresarios. A “margem

e comeroializacgio” doz lodistas normalmente supern o 1090%

& & o principal fator  responsavel pels elevado preco  do

calgado de couvio brasiltelvo a nivel do consumidor final .

i T S Em I e P sy WE 5O ausrids 2E SWMPTESRE
caleadistas dispfen de vede de comeveializacho propria.
Embora » evolugfo do consums pee
capifa esteda se  mantendo dnaliersds @ adnda muito balxs
gm torne de owm pav de sapato a oada doils anos - pavecs esbay
havendo oum encurtamentso  cads vez maior do odclo de wids do
calgado - provavelmente velacionads cor o nivel de qualidade
goe  insumos ubilizados oan Fabvicacio dos meswmos - 00 gus
esbimula & renovacio mais  frequente e o consequents
incremsnto das vendas;: o caloado 6 um produto semiduvdved

Pral o COnSumo que, atraves do tempo, deixou de ser avaliado

em Funcio de sua durabilidade, dando-ge cada o wver mails &nfass
=t Fator estdbtico, ow zedn, o moda. (TéEndia Ravbieri, 19847

B odevido priocipalmente b mods oue
pn fobyvicantes nfo se descuidam de constantes pesauisas em

sat rRRge LT os, gapecialmente BEuvopa, inclusive oom o




IR ROR AN it teendoon mipdellstas Para rreinaments £
apevfelgosnento,  Ma vevdede, 80 omods para on indastria de
caloados s Larmnou fendmenn btRo impovtantse para o
incremento tas vendas que o setor PRSEOL A oontar Com wm
pdlo dndustrial praticamente esppeoializads na fabvicacio dos
caicados  de "modispe’, conforme denomina¢iio dos  prdpvios
B ESAY RO, Tocatizado na  vegilio de Juiz de Fova-MS 0

creEnoimiont o significative et e seamento PO e ou il

vemlizacHo da Y Feirva da Inddstria de  Caleados™, em margs

dip 4985 Existem oubtves O evenbozs impoviantes, realizados

anualmente  de  Ambito nacional o HMostra de Dalgados e

Agytetfatbtoes de Couwre”  (UCouwrs HModa™) ne Bio de Jdaneilvo
g

“Feira do Calgado & Couro de Franca ("Francal™) e "Feirs

Macional do Calgado” ('Fenac™) em Novo Hambuvrgo.

tagio Teonoldgico -~ Problemas ¢ Propostas

d diferenga de nivels tecnoldgicos
muistents enive ag unidades fabriz nBo se situn ao ndvel das
g R e dade: e gxeousfo doo produbn, 30 Menos no Catar o
sapatas de cowro. £ vapido g intenso cresciments da produgio

mb e B, por o oubro  iado, para 8 oriag®o  de  novas

[ R s o PO povte gEm mailores Garrsiras A f1RRG

T

ert o s n e Lot oele por ravies teocnoldgicas, pov o volume

de capital ity inilidades mevoadoldgicas. Contudo, &

evolucio oo tamanho  dog empresaz possibilita altevacfes ao



nivel  da oproganteacio  da o producfo,  dmportante para oo
identidicacio de potencial dee  desenvolvimento tecnolooice
de cada unidade no  setor. s prossibilidades de oada snpress

2, vonforae swaz escalas de proeducio o oo

b bl Ferer

pader geondmico-financeire de cads gz delan.

Fxisten gquipamentos aue sio biasicos
para @ indudstvis de calgados ne geval, estando presents
praticamente  em  todaz as gmpresas,  gsejam  #tas o micro,
pEqUEnRG, medias ouw arvandes; Lsto confivmn o fato  de nfBo
havey  maiorves dificuldades  de ordew tdonica  suanto &
i tantacio das unddades de Fabricacfao. erm aualaguer escals
minims de  produsse. Noo o hd di Fiouldads o osarm o B¢ ConsEnwiy
badis  equipamentos bisicos, porle exists  axtenso mevoado

sgoundario . moreal diferenca entre grandes & pEUEnos

o
1

produtores  pargece esbar  mais velacionads & aqualidads & &
stualiszecio do maagquindrio utilizade, 30 grauw de desgasbte e 4

mhaolesréncis destes . fasim, o Fator difevenciadoy snive o

v wisn produtl v o meneres e das nalores  enprezas nio
gobd  na alteracis bisicas das rotinas  de movimsntos  de
tyansfoveacio do  produbo, que  as maquinas exsoutan sob
comandn dong  btrabalbhadoves, mas 1A quatidade @ i

produt ividade alcangadas  (FATIZIPY, 1908)

B mutomacfo na indistria ocalgadista

ileiva  estd  arenas  coRegando. 0 desenvolvinsnto  de

by s

processasmento de dados on organizacio dag snpresns & mBig na

eafera sdministvativa, sendo gque 8o poucas 2s Smpresns  gue



da se ubilizam de tais sistamas.

Falta também zao setor @ consciéncin
de ogque 3 normalizacio a nivel de smpresa  brap uma sévie de
beneficios, gualitativeos (ubilizagHso adequads  de vecursosz,
disciplina na  producBo, oniformidade do trabalbo, melhoria
do nivel téonico pessonl, centrole de weodol oo g processon,
eto.) & gquantitativos (possibilidade de contvaoele de consumog
g peetic de materials, gvitar desvios da produgfio, sumsntar
produt ividade  da gio-de-obra, sto ). & preciso enc:svar oo
novealizsgio como ume nova etapa tecnologics aue o zebor de
caleados @ cours podevs em breve aloangar, ©  dela se valey
ERPR BESEIUWCEY continua auwalificagHo de seus produtos.

fasim. a tenddncin do

fdesenvolvimento do sebtor  de calgados aponts ndo 39 no

sentido do progresso teonoldglioon no Rmboil o e gl e
de alts  precisio & maauinas com  comandos cowputadorizados,
HERA amb s T SLLEY implantagio e NOVERS recnicas
nyganizaclionais & novos métoados de gestin da producio.

Oz "hiwntow tecnoldgicos” mais
signiticativeas o= inddstria  de  oalgados sin  causados
Erinvipsimente pelo alto custo e dificaldade de dmporbag o
e mEagrinas @ egquipamnentos de  dltima geragio, o gue causa
relative  dedfazagem do produto brssditleivo em rvelwgfo  ao
sadrio  internacional. Segundo 08 smpressvios  do sstor, i
Erincipal problems gnfrentado  pela inddstria sacional de

maaquina:s e soguipamsntos para Fabvicagio de caleados & oom

]



velagfo au custo elevads gue estes produbtos apresentam <40
principaiments  quando comparados sos  demails  equipamentos
gatrangeivos, GULE PSS BUET aprimoramento tdonico  muwito
HlE

Exiotem dois niveis de pyopostas de
Folitica Tndustrial ¢ Tegnoldgics para o setor de caleados
CDF. Yictor Pyochrik, 1992 ¥ oa um nivel madiz gerasl, deve-
s adeaquar as medidas  nag areas de politics de lmpoviacHes,
Larifas, Finanoiamento de investimentos, salarios,
organiragio do fyabzlho, eto;  guanto 2 ArdHes ms s
localizsdas, devem dncidivy  dirvetazmente sobyve @ ofertas  de
tecnologin no sebor @ sew complexs. Fava  isto £ necessdrio
que haja  fovtalecimento da “infra-estrutura tecnoldgica” nam
indidstria de caleados, ou sejan, desenvolvimento de conjuntos
e comsnlt ol independend e Firmns e consultoris

gopecializads, nEsocingdes trdustvinis, inatibuicdos

publicas @ prdwadas ge technoiogla g instituicd

sedalizadas em educacio ¢ treinamento, QUE  SETVEN PRT

&

crviamy e#lon @ntre os gue desenvolven & ofertam tecnologisn comn
gE usuarios desta.

0 UYale do Rio dows Sinos ¢ um bom
exenelo  de sucesso nn montagem  desta infra-estrutura; 14
R TI o "Penba o Tecnoldgico do Couve, Calgasdos o afins”

(OTOCEY, que exerces wma  seris de atividades relevantes pava

A& Erdstem problsmas con fornecimento de componsntes
etetrinicos para montagem das maquinas devido b resevva de
i ey Lawhte ol lewas com s b A sl idads dos

CooHRP O EN hoa meds ’.‘k nicos nacdonails PO 0 1 BN S o ) £ Pl e W ;{ [ I w1 1
soatvangeiros,




A inddstria, inciusive pars 0 desenvolvimento  de téonicas
organiwacionale & admindistyativas., Existesm outros programnag
e oonjuntos de dniciatives para oauxiltiar o proocssso de
transferénocia de tscnelogis em  industvias veEgionads, Come @
de calgados.

0 Programs  de abuslizsgio
Teenologiocs Industvial  fambdm apresents  algumas divebvizes
para o desspvolviments tecnoldgico do  zetor, bassadas e
dados £ sugestdes colhidas  Junto aos smpresivrios = tdéonicos
da dnddstria de calgados:
~eonheser  wmelhor & rvealidade setorial e atmgd-la por
esforgos individuaais ou aitrvavés  de Advalo ow departamento do
HONVETND;
—getdmular Feeoquisn = [esenvolvimento tecnologicn  com

TG GG do gowverng, e bam hem deve pryopovr diretrizes

A A NIt I B S T S
~treinamento de (ECNICOS;
~desenvolver cooperativisme entre peguenas  dndustrias para
e tenham tambeEm acesso s ternologias novas;
~denenvolver  programes  de omador  apoio % Institutos  de
Peosguisns & Feoolas Téonioas;
~afErecer MAILE SSQUTENLA &0 emnpvesaviado pava realizacio de
novos lnvestimentos, o osejda, aondigdes de  estabilidade
BOORORLCR .

Pode-se phaevvar que opgles
tecnoidgicas  sxistem, seespy  das caracterizsticas  adversas

e ow dnddstrin de caleades sntrenta em fungfo de  suns

o
L .

)

[



sopecilitficidades, bads comn a diversidades de produtos  qus
edigen operagoes diferentes n cada lote, Famanho reduzido
das  uwunidades de produgio, depend@oncia do Fator  trvabslho,

fon wopectPioidades oo selor, noam Gmbito o geval,

st

dependeriin da svolugio dos  pregos relatives dos fatoves gue
COmp G eustos de ocrpdugdio, politica industrial &
tecnotdgicoa, politics oo investimentos no WL O &
desenvolvimento tecnoldgice a nivel nacional.

Para 0% enpresarcrios, o nive!l
planeiado de aquisicie de equipamentoz g investimsntos ewm

cimento  eaperadao do

aeral @ sempye  rvelacionado com ooy
consgmn . Portanto, 8 efebiwidade de aquadquer politdics de
desenvolvimento tecnnldgice paras o setov depende, em 21t ima

do cendric soondmice geranl. (Prochnilk, 19%9)

) - ,
dnstaned
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TABELA T.3.2

MERCADD BRAGTLFTRO DE CALCADDE 1980 ~ 1983
MERCADD THTERND -~ No. DUE PARES

e — B T T e er eI B e e -

PFrodut o 1980 1984
Mo . Pares %3 ¥ Nz . Parsse (%} ¥

T Tl T T TR

N T = FOBIERITY 24 i &b 2084600618 B, 7

"
~3

£ops
Feap SHGESEHD 7,8 L0 PEFOEEYD 14,6 100

il T
Plawt PRATAR4A2E 54,7 99 BLALE9TLT 4G ., 2 5

. 0u
Lvoy 7334007 Vol 97 i477gin0e R P9

N

Ly

Tot, . 404481020 L8% 8y SRRAZTEET 10 8%

e b R B T e S e e RS e SO T R S R e Y

Fyrarot o 1982 _ 1983
No Paves (%3 % No . Fares (& 3t

e e Lt i bl b i i B b e W Btk b b e S S e . b B S S5 o 100 i S P aah ek b e b s b bt B A B i s 2448 At
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{1t na86B446

f e

5 100 10673749 £,0 tas
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PONT T HEA0E0 TakELa T.5.8

MERCHDO BRASTLEIRG DE CALCADOS -~ 1984 -~ 1988
MERCADD INTERNGO - No. DE PARES
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Taghla 1. 3.9

HERCADO BRASILEIRO NE CALCADOS (980 - 94
MAD-DE-OBRA OCUPADA TDNTRFTA

FHL B R saet B B b ST SRR ARR Wi P e e i e s e e S

Mroduta 1580
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1§95 %) (%} (%)
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CONTINUACED
TABELS T.3.3

MERCADO BRASILEIRD LE CALCADDE 1987 - 1988
MAO-TE-DERA OCUFADA DIRETA

"y oduta LOR7 {988
(%) (%)

i S e 11 Wkt M ok b i b v b mhie b o $e ao A e i T oS b Y 4 N b e bR Y i i GRS

G B 185458 B3, 4 213628 83,8
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Eep iBEan 8,8 2evn4 3,
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TABELA T 4

INIGSTRIA DE CALGADDS
FROCESSD DE PRODUCAD

ko by iy bl e o S Sl . R s s aas L L e i e )

TTEM AL TERNAT TUA
Caso A Casn B Casa C

e L e

Lay~oul ou arvanjo Pisico 33,6 40, % i R
Manus! de Fluxos e Mébodos 4,8 81 8 ih &

Controle de Compras de Baierla-
Brima VL 4 .4 5, ¢
Cottiole de Sualidade na Tecepeio

g mal e Das--pr inas 49,8 7o i) LA

Contole de entvada/saida de gsto _
ques de matdria-primg 8,0 798 12,8

Controle de Qual idade de Frodubos
Firrad e by | 7

Desenvolvimento de novos _
Frodut os 27, & 34,9 30,9

e e b W8T B4 4 Yot s in p e Sy T S ST Sy S ki st 358 S ek Ak M ik S e ke S e S A2 S i S i S e SRR MR AR B e e | e m  a

Pasy A -~ Nio existe
Crua B~ Parcialmente atualizade ou sewm metodes wmodernos
Casn o« Totalmente atualizado ou com melodos modsrnos

PRI —————— R it

FONTE. dndlise dos Setores Induutr;aia_—_Egtrutuﬁa,
nenempenho e Froblemas . Brasdilia 4980/1981, in_Tén.s
' 54



TaBELa I8
FRHOGETRIA DE DaALEADOS
ABHELTOS RELATIVONG A0 PROCESSU FROTUTIVO

§2 &m T

Z COREDRD

BNETE

1Y Tenhag PF!ﬂﬂw JJJH1IL\&&LV v e pyYooesso de produg fo
aogual ddade dags mabdriavepr Lngs

MY Tenhy perdas significat ivas o processo Jo srodug o
v igo o problemss com mdaginss & equipamentos

ko perdas significativas no processe de produgiao
devide % inabilidade dos opardyics

P Tentbe necessidade de omant sy eostooguss slevados de meus
Frodutos devido so processo de prodagio gue utdliso

Y0 processo de producBo gque uwtilizo @ mails moderno gque
g de meuws pripoipais concorventes

& ybstbabe P “ihiliﬂadF de padronlizacio de peeas ouw par
bes gue Uiilize na producio de mewus pradutos

Py Tenke TimitacBes de espago Fisico pava aumentay a
Py g So

Sy oo mEanbe Lecnico paca ot dmieay o proces
o ik dvo

PyTenko alta votatdividade de mEg-de-obvae ne produgio

PO Tenho fecessidads de ams aBg-de-obya na  poodugiio
i bt La b aackn dey gue pOIsUG

FONTE . Andline dos Betoves Industriais - ‘L.;LJ whbura,
lewempenko & Problemas - Brastlis, i?ﬂ@!i@ﬂ¢ . i Tanda

RBavbaerl. J286
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& THORIAS SORRE & EMtRESS , SEUS ORETIVOS
ESTRATEGIAS  , ESTRUTURAS 15N FERCANG (i FALREGES neE

e

COMOORRENLTA

Oevido ao alvo dests trabalbho zey

tudo  das estratdygias de orescimento de ums  GHpress [

setoy de calgados, pretende~se analisar  os tevmos em qug
eaba  Blpress s&  velaciona g se  relacionod com sew meElo
ambiente, ou sedz, n inddstvim  em ogue 213 compele, 18 aus =a

~

gsetrubura indusbrial  tem  Forts influénodia nae determinagio
das regras compebitivas do  Jjogo, szsim como das estratégimm
potencialoente digpontiveis para & CEETVESH .

Desta Fforme € que, poY meio dos

combriboictes teodvicas oferecidss no oosmeo do estado sobre

=i raturas idndustriais, ssbroabturas de mevesdo, padroes ds

concorréncia w wabratidgiag  ®upresarials PUOCUTERY CEE
geterminay que tipo de interscgio khouve entre @ ENPYesi & SEU

mato pars gue tornascss possivel sen SUOoesso.

A
[



e

Couparas un analis diel orecimento
ge la empresn s mas adecusndo tomsv oa la smpresm - o4 po ozl
medio ambisnte - como punto o de partida, paya progedey
gdeopuds = gxponer 1 gtecto de cigrvias condicionws
ambiantales. 51 podemos encontray 1o que determina las idsas

e Ios empressvios sobre 1o gque pueds 0 no hacey  una

SRpT SRR, eg geoiv, To  ague detesrmins o naturalers y o el
alcance de zus oportunidades produtivas subdetives, sabrsmos

al menos  dodnds divigivnos  si oguerenns sxplicsy o predecir

ey
pE}
bed

lus mociones de determinadasg snpresas. podemos, ademds,
probar qus existemn Yactorss sianificativos que exbtisndsm la

gportunidad  produtiva de wnad gsmpyesn ¥ aus a2 nodi Floan

Fnynyrablementes 4 de Forms ststemdtics 3 medids gus sguells

me degsaralls, zstamos &#n el buen caming haoia ung teovia del

crecimento de Jas emprespg oW

Meate trabalho sobre “Teovia del

Crsoimento de ts Empresi’,  Penvose define "enpre DI LY
unidade basicwn dx  organizagio produbive osm o UER 0 SCONDMIR
industeial capitaliska, & "sapress fndusbtrial’ o como aquels
cudn abtividade consiste om  smpreony determinsdo conjdunto de

TEOILTSGE sconfEicos  com oo Fim ode  produzsit e vendery  bens g

Ervigis . Asuim, LME SMPTESR @ ®mI1g9o  mais ous ums unidade

CEY OPEMRQSELE . (4%6R) Teorig del Crecimento de 1a Empressn,
Madvid, dguillay, 19468 - ppoald,

A
[ ’f'(



agministrativa; & tambeém wn  condunto de vecursos produlivos
cuda distvibuigio entve oz diferegntes wges 2 em diferentes
cursos de tempo sz determina por declelSzs administrabtivas.
Taile decisBes sfo egstretwadas ewm forma de  “planns’, Ous a
divesfo dx  empresa cologa em pratica atvaves de  novmas de
vating, ficando asgim  liberzda para  tomay decisfes  mais
impoartantes com velacko ds estratdgias de longo prazo.
Exviatem o “vecursos filsicos™
Cinstaiacio, equipamentos, tevrenos, € TECUTs0s  naturails,

Ba b dr b oyl entoaues de produtos semi-aceabados, who o

-

on Urecurests hamanost (mEo-de-obra  especializada o ndo,
tEcnicos, PESSOR] aitlministrative, Finanoceivea, Teand,
diveeies, sto. ) disponiveds  em ams @npyesa, ssndo oue 0w
“Patores escencimis” pave o processo de produglo nio sBo us
TECUTHoEs  wn st mms o sdm oo UVservigosT o gue taile TEoUraos

vernden . Fetes servigos sBo uma  fungico do  modo oomo

Y A OF VRO EOHE 1 migwme TETLAYT RO, SR leada

Fines diferentes o de mnanevas difeventes 9 en combinacion
con fipos o cantidades divevrsas  de obtvos Yeoursos. vinds
serviciog tambidén difsventes™ . Os recursos consiziem  gm oam
conjunto de servigos pobenciais, © & nesta distingio gue s
gnoiont v n wo orERic da singulavidads gde  cada EWLE T
individual.

Ne  divetores proprietdarios de
pEausnns negorios tendem oom Frequénoia oz ldentdFloar-zes oom

TUR BEMprEss g ocoomsidevarta como lan laboy de osu ovida,

o

[MENY LA Oy eng i da gonsbyuct Lya e e dan safialar O



orgulle 4y gue puedan btraspasay en plena fuerzs 2 sus hidos . "
Por deso  gervalmente prefevem reinvestiv os Uhepefioios” na
propria gnpress, observando-se um visnoulo sntve as decisies
Financeiras & de  inverstes das empresas com sua vontade de
acrescentar o beneticios tobaiz 2 longo prazo. Neste oaso,
as smpresas  tendem a vetey a2 maiovr parte possivel de seus

Tucros  com o obfebivo de  reinvesti-los, iy ol

gupmnnddly -se prontamente AGELm TN didentd i gquen

opartunidades luovabivas, sompre visando HAOEMPEANE o2 lon HE]

PEYaEo. Assim el crecimento v los beneficios se vuslven
egquivalentes como cyiterio pava Ia seleccidn de programas de
inverelon’, i.e., 08 pequenos negdcions geralmente obietivan
obter “heneficios”, porém para implementsr o orescimento a
Tongo  prago, = sdko simplssmente pava obter  lucvatividade
stivadas o curto pyaso.

samento

O vitme & oa divecho do ores
da enpress dependem da o medids em gue wsta gsteds disgpostsz
para atuar frente as opoviunidades favordveils & inversio que
s ke apvesentem; a  falts de Tespiviio empresndsdor”
anulars ou retardard o orescimento. Fenrose  enfatizs gue o
tipeo de pmpress gque  interessa & oandlise € justamente anuela
guE possUl ouw o @ capse de atradr uma  divegdo competente, ou
o, UWNR enpress oom oapacidade de crescer, posto gus pavi
womalioria das empresas o Ffracasso, ou estagnagin, & made

Proguents que o Sxito, 92

(4) Ne acordo com s opinido de Schumpetsy: "decadénois g
morte sio conceitos dneventes 3 estvutura da organizacio .’
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T ooonesito de
swpresndedor” £ um fanto difdioil  de se defiair, pole estd

asasociado  as agualidades pessoals  dos individuaos, GTRY o

configuram um cpriabter unico  ao cvescimento de cads cmpre

# este £ um dos obstdculos para o desgnvolvimento e unn

baomrin geval do crescivents  das empresas. Mas, pode-se sogul

e

onsiderd-lo como uma predisposigfo psicoldaica gue lava oo
individuns o se  arriscaren  com a  esperangs de abbter  um
Beneficio & sncaminhary  seu  esforgd 80 36US YECUTHOS  PRTA
atividades eggspeculativas. A busea de opovtunidades veguer

intuigHo e imaginscio empresarvial g deve preceder a "decizEo

goondmics”, niAo e prendends a cdlowlos pormensyivsdos sobye
a probabillidade de se descobrir oportunidades atyasntes.
A opovitunidacde produbiva "obisbiva”
[t

de vz empress & limitads povy sauile gus sgsbta pode vemnlizar,

3

@ m o oportunidads  Usabjebiven”  depends do gque  a

acredits podey resiizar. Assim, ws gxpectztivas ganham
papsl determinants  no compovtamento  de ums empress, sendo
s as empresns podem  até modificar as condigfes mmbientais
ol prol o ds sew Bxito, mas ed oa vealidade pode descartar ou
confirmar o acevio da expgotativa formada sobre o “medo

il

ambiiente’”, 1.e., as condicfes estruturais da inddstrias
que @ empresa atua.

Segundo  Fenrose, as principads
guzlidades de um “espivito smpresndedor” sHo.

17 Vevsatilidade Fupreggarial” » Imsginacio e campo de visio

do empresdric com velacgho as oportunidudes e esahio

ad



potencinlments  =mo seu  alomacg,  sendo NECESSAri0  apenas

awbigio & avvojo parsn  aproveitd-las. NEs existivd limite no

cresoimento da ampresa pele "fator demanda”T, por exemplo, s@
fovem realizados og devidoz ajustes nas linhaz de pyodugfeo e
desenvolvimento de meveoados ; por fswso deve haver dm esforoo
imaginative e wum reconhecimento dnstintivo por parite  do
amprasndsdor para  ddentificar guE Acdes canbtratégioang
fornecerio melhorasg resultados paTR 0 cveescimento  da
EHPTEGT

= Plachol Taddade pare abbaer Pundos™- & fato que emprg

NEVRE , peguenas 2 desconhscidas ndo encontram  as mesmas
tacilidades para  aumentsy seu capital  ague  as  grandes

, estabelecidas & de solide repubacio. Mas, muits

B e

EMRTESAS PEIUEN&HS Sue nio  tEm regursos financedros inicinis
Aceaundos, BT OSESTSN, aumentam soun capital g omTenoEm Rpeé
convarterem-se mn  arandes empresas; € o realizsm em ogrande
parts  dewvide w0 oumz sspzociwnl kabilideds  do  empresavio:
csolamente e caso  de que e#abta especial brabyi ¥ ielacl
empregarial Falte, e pusde  afivmar gon ceviezn oague 1a
EEHPYESH Do podrda conseguiy los fondos necesarios”

i

portanto, CLexiste una relacion entrve  Ia habilidad  del
gppresario v la disponibiltidad de pedios financievos por 1a
gmpresn’,

2 TambicEo  empresarial’ - O eMpyesivios  gque possoen

"mentalidade  prodetiva’ interveseam-se primovdialmente pela
capacidade de beneficio ¢ corescimento de SURS SHPTESHRE CORO

orgainizanoes pvodubivas & distributivas de bens & sevrvigos.



e

wt T

Seus inter

g8 concentram na melhora de ooguslidade dosz

proadutos, redugio dos  oustos, desenvolvimento de wmelhorves

tecnologies,  extensio dos wmervcados  por meio de melhores
EErvigos an gonsumidor ¢ n o introdugBo de novos produbtos paran
oE quBals oonsidevam gue  suas enpyesas teriam umn vantagem
Prronlut fvi oo distvibubiva,

4) "Bom  Juiwo emprvesarial® o~ O Tacevtos”  dos enpvesarios

aeerca dns opinides & estratduins formulades deperndem apenas

parcisnlwmente das cavactevisticas poatoR o HTHY
Trepparamentais”  do individus; tais Tacertos”  dependen de
alao mais alédm  de uma  combinagfoe de  deseinagio, “zentido
comum’, confianen em sl meswd o oubras quaildidades pessognis,
Fato estreitaments rvelacionados com & organizagio, dentro
da empresa, de  ouam sistema  Infovmativeo e de oam omecaniswg
conpultive, considevando sempye a% questBes dos "eleitos do
vison', "fncertezal o® o papel das  expectativas THes
crescimento dag eMPpresag.

Aasim, wbilizasndo-se de todos 0w
recursos  Pileloos 8 humanos disponiveis,  principalments as
qualidades do  Tespivito empresndedov’, 3 SMPYESR ¢ PAVHR #®
aubora - vign  sempye o oorescimento ® Tongo  pram@o,
wiabilizado pela rveinversio dos Juervos. Para Gnsaff<y? ) o
mhietive principal de uma sMpress: & o paximizacis da baxa de
retorng o capital, enborn considers  nue ume  OvrgRALzneRo

pogsunl finntidades  prdprias e desenvolve outrvas atividades

v, 4-t

195 ANSOFF, T . (4945 Eztratdadin Empresarial, SEo Panlo, Mo
Braw-Hill, 4977,




suE n#o dirvetamente ligadas A obtencio de fuovos.

sl L dar

Mo Campftula 2 de “"Eatyatd

Ewmpresarial”™ o tewms aborvdado & o papsel  desempentado pelos

i

Tghistivos de (EYHES instituigio (FEY B

cebvatdgicas, parbtindo ds hipdbtese de gque o obietive centval
da empress & A sun ventabilidade 3 longo prazo  {(ou seda,

SR NN o "retorno sobrs investimento”) . Condorme o autov,

Tobietivos” sHo regras  de  decisHo o~ influsnciaduns por
vRY Ldvels smpreasarinis econdmicas & soocials - gus bhabiltitam
w oandmindstracio 8 ovientar g mediy o desempenho da empresa
no o sentido  de consecuedo de  sews propdsitos. Podem  ser ds
naturezzs  UBCoondmica’, voyltados  para @ maximizacio da
gdficidnoia do processo global de conversio de recursos, ou
dee paturess Tmocial’, voltados pavra A interagin dos
ohietivos de  varios ssgoentos da socisdads. Ha madiorin das
Empresas, o Cobiebivos econdmicos' =Ho oz mals importantes,
Formando o principal conjunto de metas explicitas  usadas
R

pela administracio para ovientagio o controle da smpresa, B

o “obistivos sociais” EEm dnfluénoia apenas sscunddy iz,
Farza encontvyar uma maneivs de fazer

cotogue o8 recurscs dispondveis lhe propovoionsm oo omais albo

TEL O NG PO Twel 3 & ST EER deve avaliar Hilah

vientabhilidade

maraoteristioag que  contribuam PRATE Y

{ Segundo FPorvter, identificar seus "pontos Fortes'"), deve
rEnoYET s constantemsnte, obber noves recursos, dessnyvolver
novos produtos @ omerosdos., Tambem & de grande impovtincisn n

avaliacio de sua posicho om relagdo A0S CONCOTTENLES, SEMPre

.
<o



g
Lt

Leartdo meihorar seu degeapenho, sutzntar & paréticipasoio no
mercado pava aumentar w eficiénoin relstive, aomentar lucros

(IEwil

o
T

objdetives e gervar TECUCSGS de  rveinvestimento,
continuay = adicHo de novos produtos & linhas expandiy R AR

de  olientes, e svitar  flubtusagies sazonais ciolions

tk

.

gxXrassivas das vendss e dos lucvos, com conssauents pevda de

postefo frente aoes concovrenbes.
Além dos “objetivos’, existem doisz
oubvos fatores de dofludnocis, que s$flo as “vesponssbhilidades”
ohrigapfes assumidas pels sopress aque nfo  Fazem parte do
meranisng interno de orientacio Eocoantrole - & as

resbrigoes” - vegras  de  deciszko  ooue eXcluem  cevias

-

alternatives do cameo de 20088 PpOssivels pPavR A SHPTESR.
Fortanto, = escolha dos objetivoes n#En
apde sey Feita com  abeoluta liberdads, sendo ditads por unn
sevie de Tatorves Tova do controle da adminiztvacio, como poy
axempla, o dessmpsnbko sassado e pressnte  ds empresn, o
votume total  de recurzos disponivelds, ns cavacteristicas e
ppartunidades  tneventes Ao meio  conecarvencint exbteron.
Assim, = decisfes realistas” nio podenm ser arvbitrariamente
decretadas, devem  ser dezenvolvidas  pov uma nhevagio
continua  de obietivos g outros slementos  do probismn
sobratdglon.
Fara seé atenuar os gfeltos de
mupntos tmsvevistos - pa o tnddstrisz o ou o SConomLn oomo wmp
todo - gue afetem os cbjetivos  de longo prazo  da smpres:s,

ventabil idade, deve-se desenvolver marhos

G .

H,



ivos proximos”,  como a Flexibiltidade Esta pode ser

"ohrie

"gxtevna', procavando diversifioar atividades, ndo dependey
unicamente de  alosuns olientes ou meveados  sspecificos,
desenvolver bteomanlogiass  diferentes gm bermos de  produbos

mevoados, i, ;o8 Yinterna’, aquando Fracurva obter ama

cevia Tigquides de reocursos  gque permits A empress rengir bem
ags movimentoes exbterncs  do mevemdo, adaptando-ze a novas
situngdes @ amnoriecends o itmpactos de mudaneas na estruburs
industrial ouw econbBmicx. Tambeém as “stitudes em  relagio a
visoos” b omadas palos BMPYEsAr ios & Fundamant st
importdncia para m Flesxibilidade de  sefio da dnstituwicHo,

sendn gus a personslidade, s ewperifnoia, o treinamento £ os

ohietivos pessoals  dne administradoves sevdo combinados em
diferentes atitudes estratdpicas ¢ vrelagio aos riscos.

Gegundo Kobtler<®? | "go abjetivos

sio @ esxpressio do caminho que A emprvess pretends seguir; ®
entratégia € 0 projeto  Yinal parwn se chegar 18, .. & um plano
de batalhs devivado dos elementos de  werdefing, finangss =
produgio’. Para Forter® "o desenvolvimento e uma
satvatdgis coMperitivae £, sm esedncia, o dessnvolvimento de
wma Farmuls ampla pars o modo coms ity emprest dva oompsbir,
gquais  dewsy iam S BURS pehad 8 quals  as  politicas
nECsEsERT Aee paran levar-se n oabo estas metast. Fate auloy

apresents coma ponto de partida pava a metodologila mnatitios

CEY KOTLER,P . (19W4)
At las, 1983 - pp HF
(9 PORTER,M. (1980 Esbtratdgia Competitiva, Rio de Janeivo,
ampus, 1984 -~ pp la

inag (edic¥o compaotal, 880 Paulo,

A
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perfil  de abivos e s fualiticaches g relagdo A
CONCOTTENC R, Invluindo reECuTrsas Filinanoeiros, postura
teonoldyglon, identificagio e maran, et Ns  waloves
pessoais d& uma ovganizaclo sBo as mobtivacles e necessidades
tlow sews principais  execubivos  de BUEY RS PEBTOnE

peEla dmplementacfo da estryatdgin secolhida. Os

TOEE R I B IS E T
pantos fortes & fracos  combinados com os  wvalorss {0 o gug
pars Fenvose  significa o ovombinacio de  Uvrecursos Filsicos @
humanos" oom G "epapirito  empraendedor”)  detevminam os
Timites intevnos — & empress - da esstratdadia compebitiva que
i pode adobar.

Oz timites extevnos sfo detevminados
pela  industria e por sgw meic ambients  mais anplo;  as
AMEagng & opovtunidades deste definem o melo competitivo,
COm BENE TLEODR congequentes g veoompensis  pobenciadizs. A
intensidade da  gongovvéncia en wes inddstria tem veizes sn
min sstrvubturas scondmics bislces, anslisads povy Povter através

g

e exame de oum conjunto de S forgos competitivas'

et

aleaca de  entrads (considerando nivel das barveiras A
entrads, come  as economias  de escala, diferenciacio do
progquto,  Acesso s canaia  de distribuoiciEo, vantogens de
custo, sto.); 2 Fressio dos produtos substitutos; 3) Foder
de negocizghe dos compradoves; 4Y Podey de negociagio dos
Fornecedores; 5 Imtensidade da rivalidade gntre
concorventes existentes. 0 conjunto destas Fforgas debtevrmina
o rotencial  de lucryo final da inddstvia, que € medido e

fermos de vetorno  w longo pyeseo sobrve o capital dnvestidoe.



fAm expectabivas da sociedade vrefletem o impacto, sobre =

SR T e

w, de  Fatorves como a politica governamental, €1
interessss solals & oubvos.

Estes 4 Tatores - Fontos Fortes e

Fraoos s Companhia, Yalores pessonis dos prineci

mp tementadores, AMERGRYS & Dpovtunidades do Inddstris,

Eupectativag madls  ampias da sociedade C 3% Y By
considerados  antes  da gmpress  desenvolver um  conjunto
sealtista & exequivel ds mebtas ¢ polibticas.

Fode-se observar, nos avtores acimas
apresentados, um tvago em comum, gue diz vespeito A smmaeira
de  se encarar oas possibilidades de orescimento de  uma
eRpresn. 6 visio que  permein tais  sstudos @ de  gue o

determinante witimo do desempenho  de ums  organizacio estd

mais sm sum propria estruatura inteveon de osue nos fTimites
ditados pela estrutura industvial e/ou do mercado.

Eata visfo Ticn bem sxplicita na
teovin de Penrose, a aunl coloeca suzn énfase principalments
o dessmnpenho do Tespivito enpreendedor”, diferenciando abd

e Forsas de Tservigos” diferepntes gue um mesmne conJunto de
verursos ~ CPigicos” & Thumsnos” - poden ofevecsy, oonforme

forem combinados pelo empresario. Para ela ndo existe um

Timite A sxpansio da  smpress, apenns sxists Timite ao ritmo

crescimeEnto, devido & dificuldade de e incovrporar &

direcio empresarios  com as habilidades necessdrisg. dssim,

aile se apresentam  norvmaimente como "timites =

gxpansio”, tais como sscasses de cupital, meveoado satuvado,

A&



aqueda de demands, eboc., podem ser branowilamernte contovnados
pelo empresario  gue possui Thabilidade pars  obter fundos”,
"wavsabilidade  gaopressvial’, eto. MNa visin  de Ansolr, twp:i
"ohietives” 8o dmportantes dinstrumentos de administracio,
determinantes das achHes estrategicas & deasmpenhn da
sEmMprEs; povém, ele ndo deixa de considerar outros fatoves
EMO NS de  infludncia, COmG  as "vesponsablildidadess®,
“reatvicbes', caracteristicas e oporvtunidades do meio
concorrencial extarno.

Fovier  Jd € hem claveo gw incluir &
analise sstrutwral  de industrias como sendo  de Fundamsntal
importdncia pavra se  detevminar o padvio & dintensidade de
concorréncia gue,  por osun ver, € indispensdavel] parn e
tormular  uma  estvabeénis compebibtiva de  Umd OV SADLIAGRO.
Py g, o autor  considersa sempres aue boda s aqual guey
gatruturs & passivel de nudancas provoradas por QNPT ESas gue
podenm abtuar no meroads @ sodificd-lo a  gew fawvor.  Tais
EEHRTEBRE GE wbdtdwam de gnbtrategins competitivas

(genevicamente abovdadas comn lideranes do ocusto total',

Tdiferencizncio do  produto” e enfoqgue’ = detevrminado
seamento  de meEvoadn 2700 pyodato 3, SEMPIrE Vvisando

"mantag

gvidenciar sews proaprios "pontos fortes” & atacar
Fracos’  dos concovventes; para L8 procoevam analissy s
concorrencin, interpretar  os Usinads de  mevcade”, conhecev
o movimentos competitivos’, pars estar o apita R penebtrany 2m
aualguer  brecha de mevoado gque  spareen & aproveibtar  as

gportunidadess que surdam. Dests Fovrma, o agtoy defends gus



senpre existiva N S de LA unidade empr il

e

sncadenr movimentos no nmevoado que promovan sua ascensio,
L.og., sempre existem oportunidades  de expansio pars oo bow
anmlistn ¢ estratecista de empressy.

Fxiante, povém, uma outra linha de
aetudos gobre movisentos de  empvesas na gual @ esfrafoara go
mercade prevalecs  comeo determinante dltime do  desemnpenho e
orescimento  das  ovganizagdes  eRpresnviais, ouw Bedn, WS
Timites e opovitunidades oferecidos Ru  Bmpvesas de  oum
determinsds werendo  estio, sm Qlbima instincia, Tigndos A
wetrubura deste.

0 tema “gsbrifura oe seroadga” pode
gser concebide, segundo Possast*®? . num modelo de estrubura-
conduta-desemnpenho, gue @ muito atildzads pela Titsratura
da organizacgio  dndustedal, tanto na deseviefo e andlize de
informagdes papivicas quanto nas tentativas de intevpretagio
teorice. Neste modeleo, considera-se a  ooncentracio  de
e Edn, substituibilidade edi pvadubtos corntigurando
omogensidade de diversificagio, & az condigles de entradns
B principais contribuoicies teodvicas  ligedas a sste snfoguyg
sl de J Bain e Sulos-tabinid.

Bain®**?  zpnalisa as "bhavreirss &

15

entyrade’, nyincipaimente o merendo otigoposlistioo,

enfatizando a  relevincis dos  dmpedimentos 3 livre entrada

(L9 POSEAG, M L. (1985 }JtrutuL£¢ cle Mereado sm

DMidgopslio, e . ed.  Hociteo, 53o Faulo, 1907

{44 HAIWN,.). (4956 Rarvievrs to Wew Dompetition, Uambridos,
sus ., Harvavd UoP . (oap. "4 dmportincis da CondicBo de

Entyads’, tvad. pord. Dampinag, IEAnicamep, mimeo?




para a estrubura de meveado & Formagio dos prooos oem
nligopolio. Sum preocupacio central & explicar @ naturess o
ooondvel  das bavvedrss 0 entrads 2 pave isso  propfe  a
mensuragio do nivel desta  através da relacio  “maiov prego
g mpede A sntrada vevsus prego competitive”  (ou sedn,
margen e lucro), suvainds dad sua primedira Fformulacio da
beovia do "preco-iimite”  como melo de impediv o ow oentrads de
concorrentes no o omevoads. fats vantagens  das EMPTesng
eatabelecidas w0 ume indlstvia sobre as  pobrencials
gntrantes s vedletem no orauw em gue B’ primeivas podem
glevar seu precs acing  de debtevrminado nivel compsbitivo gsem
atrair novas  entrantes” %> Fssa “condi¢lo de  entrada’ #

patdvel, sujeits s muadangas somente no longo prazo, por

funciona  come degterminante  sebratuaral & co-reguladora de
conduta ¢ dessmpeEniho empyvesarial . ¢ detevminantes da

dan smprasas cstabelecidns)

"eondisio de entrada’ {vantage
% Bdsilenments: vantagens absolutas  de custo, vantagens de

economias de  saseoanla, ® vantagens de difersnciagio oo

B v

At

e weba itima inelul esconomiang de @

promog i de  wvendas, itsm  de importancia

-

assinalads tanto por Bain como por Labini

Uma ismpovtants contribuicfo fol dada

por Labind, #o tentar compabtibilizay a "teoria das bar
# ogntrada” com o aplicacfo dindmica do  "Princirio do Custo
Toeal'. Trata a sguestio da pessibilidades de entreads oom

EMErRIos num éricos ) analisanda em g condig fe e conven &n

CLEY OBAIM, . (LYSsY, op it ., ppl 5



grnpvesas dominanbas  (pressupde que as maiares  eppresas LEm

poder de mandipular BPUrECOR) noeitny n oDexiIntEncl®n oowm as

NEE2 Y @ S e Con 43 " S S LOny (Z.‘ moabviy R REY o ) di pregos.,

Fovém, esse modelo, devido ds  suas  prdprias hipdbteses
simeliticadoras, g restyings ao "oligopdlico conocentrado”
fde  acovdo com o a btipologia proposgtza pov Labind, % asr

citadal), homoofnen £ sen oubvas bavveivas 2 oentvadas sendo as

motdvadas por gconomias de ssoala.
Mutve significative contribuicin dix

sito R btipologia de  Formas de  mevoasdo smo ooligopdlio

proposta poy Labini, gue se constitol em:

"harvrelvag B et rada”
Baseadns em grandgs vantagens de economias de esocala.

"Dligopdlio FMferenciado™, ondes
peioten muitans empresas oligopoltistas com custos @ paveslag
seme thantes  (nio  exwisbte "lider de precos™),  fendo oomo
barveiras & entraga o difervenciacio do produto.

“"Oldgopolio Misto™, onde
caracteristicas dos  dois Anteriares e sobyvepbem  de
distintas formas.

e lm, para Luabinl as principnis
bavreiras a4 entvads sBo as  tecnoldgions € as que dependems
dos  omstos  de  venda  com  dmplantagfo, NRCESHATIOS  PRYR
conguistar um ndmesro de consumidorves adequads ans propodsitos

da Fivma, . "Fovtanto, a  havreirva sstd 1% extenzdo  do



My oatdn’t CaEe
O btyabalhos de PBain o Labinig
digouten come 0% aspestos de uma determinads esetrutura de

mereado  afetam & conduts g 0 dessmpenho das

ERPTESRE  EW
nligordiio. &2 obras de Steindl  avangam ne sentide  de aus

intorpoaramn cienentos necs arios pars se analisar a dindmics

do processo coipebitiveo,  disoubindo detevmdnantss oo longo
pyawe  da constitulg®o & transformagio da estrutura en
nligopolio, awestionando, por s<emplo, $§ 0 maior bamanho ds
umn smpress: slondificn oun ndo vantagens competitivas.

B U8mall and Bilg Business' (L¥48),
Greindl se apodiza em evidéncias empiricas, ohserwvando  as
cordigtes de  convivnocds de Fivmms grandes @ pPEOUEnns, COm
arandes  disposieBes de tamanho, & » nEe verificagio do
movimente Yde baivo para oimn 7 fonds oriticas s oananlogian da

Floresta de Marshall, ou  seisn, 2 transtormagio das pequenas

srva bamban

s ograndes & 3 decsdénciz destas ditimas?. Ob
oLLE gxiatem  oubras vantagens  associndas aa  tamanho,

dos  scononins de sscwnls tradiclonads (e

indepandents
acesen  ao oredito,  gue & mads  difacil o para a8 pEYUENRSs
ERPTERRE L @ tosto  dmplics nwms omBLov restastfncia das
smpreEsas, auanto malor o seu tammnho,  ou osedsn,  existen

maioves “taxns de movialidads’ PRAYra B8 pPEOUERnG

fasin, Steindl observa que cevtas sconomias sfo disponivels

soments 2 panvbiv ode  oum certo tamanbko de Fivas, abyadixo Jdo

CREY LARINI, PGS (4956 Dliduopdlio e Proovesso Téonico, Rio
de Janeivao, Fd, Forense Univeveitdris, 1979, cap. 2, pp. 194




aqual nio  se tem scesso mo oelms. Por ooubrvo tado, se existen

sronomiss de escaln sberitas i PECGUESNRE SmprEshas, s arandes

tambdm  tevio acesso, gy wedE, verifica-se ums assimebris

trazendo vantagens senpre para as maiores, o que ioplics que
AL pequenas nunea possam ter taxsms Jde luorn mais slitas gue
as arandes. Hegundo Stedindl,  existe uman hlevarguin de btwowas
e tuere, determinadi pelos  diferentes tamanhos das Firmas,
com um Csuave crescimento” de  taxas de luoro & medida oaue o

tamantka  da Firvhnm orescs. Fote pyocEss de  concentracio

gxiste esspecinlments  onde &% gronomias  de  escals 830

svantasa .
Steindl aborda oubtvos fEmas &M OSEU
Tiven  "Maturidede & Fetagnagio no Capitslisme  amsvicsonn”

f4mEREY, Comn a  questdio da wveriticagHo de  capacidade

excadante  planeiads em  indostrias oligopolisticas,

detevminantses & implicagtes. Outyo tem:n de  essencial
importdncis tratado neste Tivro diz respeito aos "Padries ds
Concorvéncia ne Intervior de uma Inddstvia®. Supondo aue mn
Pirmas inwveshem SPenns sm sus eedpris  doddstria ow mercado
(hipOtess que postevicrments £ relaxadal & gue o aumento do
“capiltal empresavial” @ devido 3 acumulacio interns s puarbiv
da retenclo de lucros, ele divide oz padrdes de concorvéncia

er Coompebitive e "oligopolista’,

Mo cneo  da concovrdnoia

Veoppetitdival, exiaten ifnumeros  pequenos produatores, g

muyvgenm de Tuoro bruto aumenta com o povie da empy n, odewvido

Be sconomizs de  escala. As Flvmas marginsis S50 PEOQUENAs @




I VELEEE Y ) TG %':;\'\-"({'3 1 de Ffovrma que vespondem por utia parcela

congidevavel da  producBo total  da incddstria sm gue atuam,
mas obbtem  Tucrds apenas novasis” (o pavkicip ario do grupno

degsans CHP Y ELAE & At t dadm P IS e LLnt BUMENT G

covvespondent e I SN NUmEYT o ) Soon Forme B lndusts

expantde & nEo  pela evpansio  das pequenas Fivmas 34
existentoan). fis Pilvmas oom  maloress margsns dee Loy
soumlarfo recurses  dnternos B ums TARXR  gue OVESCE  CoON O
pyesoinshb o de Bl VENTTRIEM gliterencial (PVyOoeEsio
cumaltativery; & paritiv dzmi,  HBtedindl analtisa o gue  pode

Doy Trar £ L3 i gabtrotura dessa ind nt rim, U378 DOV Y E

concentragdo  (relativa  ou absolubta) ou nfo,. conforme @

velacio entre & btaxs de expansio dos Firvoes melhor situsd
g om taxm de expansio da odinddstria como um todo.

Mo oaso da concoryénoda

“oiigepolista’, As Fivmss marginais tHm o ums mavgem de lucro

aoimm do o noveal, portants tEm capacidade  Financsiva e
reelistir & ndEo 80 Faoilmente elimindweis. Tém capacidade de
expansiio ss suas taxas de crescimente forem maioves gue 5
raxa do mercado. Dgste  fovms,  concolud ogue no oligopsiio, o
aumento do yitme de acumutacio interna  pode sev canslizado
para n diversificagio, por ewemplo, ndo pressionands fanto
ro sentido de  expansio da  empresn - CONG GOOVVE Re CRED
anberior,

Mo livrg "Estruburas de HMeyveoado em
Oligordtio”, Possas reconstrol os principsis momentos da

trajdetorisn da FEOavia BicroeconGmios ohes olionopalio,



smitands ne contribuiedes passiveis de incorpovacfo(s que
w80 principalments  a@e de J.8zin, Sylos-tLabini & J. %Sfeindl.
e oobras  JE citadasy  num nove  guadro tedvico  centrado as
gstyutura & dindmica dos mercados na inddstvia capitalista
mwoderna ., & nova  tipologias  propostas deve  Tevay sm conta,
bzsicamente dois  Fatores: 1o, Componentes de

-

wareado - Bavveivas f gnitrada, come sintese dan

cdos determinantes oa concorréncia nuwin dado mercado
oligopolistics, abrangendo tanto & concorrédncia  potencial
comn o interna: Po. ) Fetratéodlns de concorréncis, fortemente
deterninadas pelo primsgivo. U conceitno de  “concorr8ncia”
deve sy 0 principio unificador basico dog  componentes do
quadre  daz estroburas de meErvoado,  sendo esbe contEiLto
entendida =m caratey wmais amplo, que pevmita Fundar

teovicanente a andlise gindmics dos mercados no capitalismes.

& tipologis apresenta-se da seguinte
Fovrma .

ihilidades e

1Y Dligopdlio Concentrado: prilatem poucas

diterenciaghes dos produtos pois  gstes s8o de naturezan
Bomogenea  (eMoinsumos basloos  dindustrisdis, tals  como ngoo,
cohment o, mat erinie quimicos, eto.); alita concentracho
LEonioa, oom poucas unidades produbivas detendo paroelszs
aphatancial da  produgio do sercado, devido &g sconomizms ode
esoatn, qus constbituem neste  ooso impordtantes barveivas &
gntrada; elevado capital inicial wminimo. ME principals

de  congovréncia  sho e reduchBo dg  oustos




aumento  da capacidade produtive & 0 frenbte i demands

(manutencio petratdoics de capncidade esxeedentsd

T

Ay Dldoopdlio  DHitevenciado: difevenciacio do  produte ¢

iapoytante, sendo & Forma principal  de conoovrsnoilan (e

hens de consume en geral, especialmente os nio-duraveis); ng

Barveiras R gntvads w380 WE HCOnomias e de

diferenciacdo.

J

Oidigopotip Difersnciado-Concentrado oL Miatn

LAE
e

ol

Ceararterizads oviginalments  pov Labinddy: diferenciacho de
progutos £ busca  de  Lnovacio 8o Formas  de  competicio

socindes o requisitos de escala minima de eficidncia (sx:

O & LI durdvels, como automdveis, ol pamnent o

!

bens de
glebtro-gletvrdnicos, elebtvodomdsticos, =te. ). As havveivas de
gntradan o devem tanto 2 sconomias de escala tdenicns, como
pripncipalments a  sconomivs de diferenciagBo. A principails
getratdaias de COneoryencia HRG A combinsgdes de
planeiamento  de excesso  de capacidede v diferenciacio  do

produto.

A4y Didgopdtio Competitive: concentracio rvelabtivamente alta

da producio, dsto &, algumas  empresas detém  participagio
relative considerdvel no meveado, o gue auborizas o trvata-lo
omo olisoprdlic. FPorém, a6 Tormas de competiglo podem ze
vawlbear B precns, para ampliiay oas fatiss de meveado de

unidades melhory situadag, em wirtude da coesxistéEncian com



IR TS A
eliminngHo

mevoado. Fata

producio de bens de

de

] g mdos ), &

importantes,
convivéEneia de
concent vacio
entradas  de
Feallzagio
Prequentement g
produte, A
o

e
HE

inasistente
EMPVEHRS
concorventes
atrelada ao

)

"mamrginais’,

[HEEEY

diferencincio

t@ond

nlw

ST ESRE

chen

CONCOTTEntin

apagldade

1}

Yprogressivas’,

trescinento

NEo-0ligopdgiio:

" velativamente powss  resistentes A

CPLLEr [MTNERY SRR BEEHEFALO n&G deapyes Tvel i

configuragis £ encontrads principalments ns

"

consumg nag-durdvels cuja possibilidade

Timitada {ex:  Eéxbil,

e

sisteniatics

ingsist&ncla e ECOnoLlas de ganal®n

cas e de diferenciagio, alinda 2

T3

dispares reshrings tanto =

teennlogias muitbo

mereado guanto o nivel das bDavveiras &

de  sunlaguer pavte, dificultando =

WERT HEn S tde tucro Rlevadns . Erbova

possibilidade de  diferencisgbes  do

hada

e vealiza predominantements &

de  dnwvestir adiante da demandsn € quase

aligopdlin competitivo (restrings-se  as

Y em methor situsefo que we demais

iy

ampliacio de caproidade tende @ sew

;@

EHOGENQ dao mercado.

mEveados competitivos, desconcentragio

Tigada

PyegoE .

B,

pEaueno numer o

clagse oy

LLHER

HoBUBENC LR

s ganka

de & entrads; competicio  &m

havrveliras

Com tipnlogla, o conosito de

EETA

oo sentido: deixa de sevr  definido pelo

e concorrentes & PABSH R S8y sncarads como

S

gafraburay de o mercady oavactervizadas pela

o



L

sristéEncin de importantes bavreivaes A entryada s wenio [FERYT R

tados o8 btipos  e/ou tamsnhos de eMpYesEas que O COmBRSm, ao

MeEnos PAVER RS MEIOVES E/0U mais progressivas. Assim, segundo
Fosnng, e sebtvuaturas de merveado configuram  padedes  de
concovvéncia  oa partiv  de glementos  ds estrutura téenico-

produtiva & do processo competitive, sendeo gue wma inddstrin

pade egbar classificada em mails de uma estruburs.

Foybey utiliza o conceibto de "medos
industriais” pars difersncdidar oz warios tipos de sstroburas
industrisis, & cads meio ¢ baseado numa dimensso estrutural

da  daddstyia  {eoncentvacio, ciclo da  dnddstris, posicio

retratégica global, ebto. ¥y, S¥%o clazsilicados em:

17 Industriz Fragmentads: squsls  em gue nenbums  empresa

PoGEGE pavocels e wevcado  significativa, rem poate

influencianr fortements o reswltade da inddstvia. Devalmente

as  harveidvas & entvada sfo pouco  signiticatives - do

contrdrio nBo podeviam  se  Formar tantas organizacdes  de

pEsueno porte - &, embovs gsta  #eda 2 principal condicBo

pava Fragmentaglo, ndo € suficiente pavs explica-la. &
s

inddsfvia  Fragmentada gevalmente  possul alaumas ow alaoumas

Outrat cRausRs assocladas, como por exemplo, Tas siddades

variadas do mercade’ (preferdnoia dos compradores
Fragmentada, moenbunda ditergnoiacio do produato”
(geralmentse o oy te  grande e uma smpresn tovna-se

-

ivcompat fvel com ums lmagen  de exclusividade do produbal,



el

A Andustria BEmevgents: dndusteia recentenments fovmada ou

veformada, oviada por  altevagdes teonoldoicss, altevagies

de  custos  velabivos, suyvgimento  de  novas

gog consumidores o outras alteragtes

gronfmicas o sociails  gue slevam um novo  produts ou serwics

ag et de uma nova opavtunidads potencialments vidvel de

feEgasio.

Ay Inddstrizn HMadurs ingdustria que J& passou pela fase de

zl

rapido  ovescimento, encontrando-se na fase de orvescimento
moderado . A maturidade pode sev vebavdada poy inovagtes ou

i lem o evescimento continon  doo

1]
1
Fu e
Lk

gt rios BEveEntos que s

payvihioipantes

43 Indudstyds sm Beglinio: sauelas  que sofrem  um declinio

absoluro  de  vendss updtdriss no decorrery  de o um peyiodo

constante.

By Inddetvine Globais: sguslas Formadas povy  €RMPrEsAE QUe

concorren  em varios meveados nacionaiz  ouw geograficos  swm
conjuntn, iato &, ocom sistemas de  fabvricacBo & base  de
concorréncis  coordenmndos = niwvel  sundial. 1 conceito @
diterents de companbia sltinaeional, no sentido de gues as
dlvdmas  possuen unidades gm varios meroadoz naoionsis

Funcilonandn cono se Fossem "unidades downdsticas” - stebtusndo



todo o processo prodotive intevnaments -, Ernguanto  nn
indidstvine globais sproveltam vantagens aoferecidas =m

diferentas mevoados nacionais pavya a vealizagio de partes do

proacesse produative - ou do o produto - gus siHlo mandaddos

srontos pars oubras untdades, bhavendo  um tipo  de divisio
internacional  de tarefas, cada  ounl exeoutada onde  se

apresentan mais facilidades,

B oclassiticagfio de Porbter nio &
pragativa como a0 de Possas, pois Faltas oubras dimensfes o
se considevar (nHo-+fragmentada, nfo-global, sto.), mas bem
vantagem  de  ser  mais  PFlexivel no ssntido de  que ums
industria pode esgtary clazsificada em mais de ums ssbtroturs,
pov oexemplo, industriaz gliobal-emergente, globsl-fraogmentada-
madura,  ebto. Comn  ag dimenstes de cluesnd Ficesio 8o
diferentes, abordando diferentes maparios ida e E
realidade, & ambas sfio taxonoming, podem  zer consideradas

:

come complanentares, usando 2% Yarias combinaghss  paran

defintir  wmelhor  uma inddstvis, poy exempdo: oligopolio
diferenciando-Ffragmnentado-amn declinio, pligopolio
diterenciado-concentrado-global -madaro, aligopolio

difevenciado-em  declinio, oligopdlio competitivo-gliobal-

emergente, oltigopdalio comnpebtibivo-¥fragmentado, sto.

fIhservanos, et Bo, que mlouns
BUL DT RS, pa analise oo desempenho  de enpresas, enfat izam

main oo fatorss sstrubuwrads de doddstrias como detevminantes

)



das possibilidades de cresoimento de ume organizacio; oubyos

dRe mais  importéancim mo desenvelvimenteo intevao & FPirme de

instrumentos ovganizacionais & adaptativos ao meios ambisnte,

baseados en caractevisticas propriss de ocada  unidade, onde
Her pode sempye - ocom muito talento emnpresavial - contornar
siltuagies exdgenas  desfavordveis g atd rvevevrt&-las em
ppovtunidades de cresoimento pars & SmPyesn.

Ma renlidade, existemn sstruturas
industrisis onde o fator T"meio ambignte” influenciz = limits
marcadaments o0 campo  de  agdes  de  cada empress, tarndo
portanto grands importancia  snguanto  determinante  das
possibilidades de cvescimento. Mas, também existem age cada

meio devem ser  examinadas, & ssapre atreladss 2 snalise do

gul if'_l Pooem aue s sncontva cads induisty: Lan, UME Ve e s

por diteventes fases em sew ciclo de vida {147

Para nido caivmes no paviicularismno
da ativrmacio de gue Toads oaso € um oo, & ssmpre valido
atentay  pava am padric classificatdrio de estruturag
industrials, que  certamente asstaric associadas & um osvio

radrio de concovvéncis, e poy sun o ver bragario alguns

paramstras para s convivéncia  de diferentes @ cadn omeilo

i

Tevem BEr axaminadas, g mempre atreladas v omreltaes  do

]

patdgin em que 88 encontra cada inddstria, umas ves gue ssltas

passam por diferentes Pases em seu ciolo de vidae, <492

(14 Domo propée a bteorvia do "CDiclo de Vida do Froduto™ um
dos conceitos mals antigos PaRTER PTEVEY O CUrso provavel da
evolugio da dindustria ~  onde 2 inddstria passa

nEoe iaments pelag seovintes Fages: Lntrmducﬁm,
seimento, maturidade ¢ declindio. Sua aslicabilidude

i

R



&

Fara ndo csivmos no particularismn

:

da afirmagio de que “oade cuzo € oum casn', ® semnpre walido

atentar  para um  padriio olassificatdvio de eatvuturas
industriais, que ceritamente gstarfo associadas & um csrito

e

ﬁ&ﬂ?ﬁﬁ e canuurr@ﬁtia, G Py R VER DragayEg aloguns

pardmetros  pars A convivénein  de diferentes organizzcies
nesta industrias. Povdm, aualguery classificacio nio deve gsv
encarada como uma analise exaustiva do meio industyial, onde

ng  padrfes de  acBo  das empresas ali sstabelecidos  serdo

sempre respeitados e vigidos.

1 mais impovtante & considerar gue
praticaments btodes wms dndustrias  possuen um pobtsnoial o~ com
variados  graus - de transtormacko  estvutural, como  por
examp 1o, A% variasghes nas  hbarrvelvas 2 enbrads, %)
concentragio, N AMBALA ol pryodutos silhatitutos, sro.

Conforme Forter*® 0 o ponto de partide pares s andlise de

oy

evolugiEo da  inddestria € a metodologia da andlise estrutural
basends naz  FTontes bdsicas dee % forgss competitivas; para

s, oan mudangas nw industyiag tevio impordncis sstrategios

—
[

man nossam afetar essas D forgas.

Fywisntem algung processos dindmicos

PTﬁViEiVEiﬁ g odnteragentes gue ocorvem em tods iﬁddﬁtTia; e

rada & discubivel, pois (L) nem todes as inddstrias
chegam necessayiamente ao declinio, algumas sequer chegam 3
mabaricdade; & (Pipode ooorveery profecis autocumpridn’,
Pazendn com que & orvenck do smpresivio no declinio da
indstris leve b adogHs de medidas que acabam pov
desintegra-la realments.

(1% PORTER,M. (4980, gp . cibt.~ (oap .8 Fvolugdo da
Yrdustrial)

gEneral i

7

i



was Forms ou de  oubya, embora swuas  wvelooidade s divegio
waviem, como por sxemnplo, ag mudanens & lopnao prago no
cresciments de dndustria, aue € s Fores wmale onipvesents gus
corduEr @ omadangas sstroturais. ) grescimento populacionwd
semprs axpands o mevoado, aumeEntands 2 demands pobencial,
principalments no  caso dos  bens de consumo;  as tendéncias
nnes necessidades dows consumidorves serMprYe variam no odscorrey
do tswpo, com s wariagtes de sstilos de vida, fFilosofia,
condicfes socizis  da popuiacio  compradorva; sudangas nR
guatidade e custo dos produtos substitutos afetam a demanda
de um produto; 2 capacidade de cada enmpress de expandiv seud

arupes de cligntes{penstracio de mercado) atraves ds

atteragdes no produbo, s estratégln de mardelfiog, eto.
Todos  gs8es  mMOoVvimentos, dentve outros, conduEen B
repabreturasio da doddstria,

E ojustamente esta caracterisbtica
dinfmica das sstruturas gque se deve considerar na anadalise do
desemnpenko g pobtencial de  crescimento dat  BMPTESRE,
Juntaments oom  suss potencilalidades individuais, insevidas

num contexto sconcGmico &m o aue slas se desenvolven.



9. CARACTERIZAZED E HISTORICO DO DESEWMPENHD DA EMPRESA EM
EOT LD

Fretende—ae adui analisay a8 prln iy
caracteristicas do  desenvolvimento da Vempress N M H )
Pave dnacial, oom o dntuzto de se compreendesr onalse Poveam o
ampee bos fmEl s smportantes  dos proceseos  decdsor bas @
eatrvat égiae adotadas  gue determinaram o seu bom desepp !
dinrante o perviodo de 4984 a 1992, Optouw-sa, parva isto, por
we 1eat [zar um estude explor ot 0 basesdo no exame de dadog
el dcas Junto H empress, atraves de  entresdistas O cujo
rate o s sncentyra a0 Pinal deste capituleo ), alimde &
algwmas ohsareaedes gerveds da setova sobre 90 setor e

i '

cale tus, fankto o g6 progducio come ¢ dé comeveraldsagin

A seguiy ae mpresentan as informactes
abtides, orgenizadas e&m 7 blovos, & saber. 3.1 & Emsrsen
3.8 0 PFeaduto, 3.3 0 Processo Produbtive; 2.40 BEstruturs ds

fiatos & Politica de Fhiegion; S2851 Wei aalo o Vendas; 9.6

Satuscio EoonBmica~Financeira; & 3.9 Pevspeclivas



a v a ERPRESS

A "empresa N foi fundada em (984, em

Campinas, com a regularizacio do registro da Fivma, obtencio

LR VR I e fae Seeretar la dy  Fasenda do Eetado de S5y
Fanle, B.B..M.F, g gto. i estrutura socletdrizn Foo

celebrada sob a forma de <uw viade comercial e induskriz?
por yuotas de resgponsabilidade limitada, nos termas  de
Dec reto~Ler No.3708 de 40 de Jjaneirvo de 4989

g "alvard" pava funcionamento s fol
obtido em 1985, pois o local en gque a smprews Ffoi instalads,

apegsar de ser em srea destinada & industria, era considerads

"rona  vermelha', gu  seja, =zona sujeita a autorizagee
copecial, Masg, antes meEsmo da liberacio pars o seu

Pune Lonamento, & emprese Jd estava em plena atividade, o que
by ouse , inglusive, alauns atvitos Com orgfios de
Plee ol Datay

Inicialmente havig Evds sdc low, com
participacies societdrias i1guads, povém, um deles entrou com
cerca de  BOY% do capital aecessario fos investimentos, ssndo
quie s demals participaram  gom experifncia e conheoimentos
enpecifrcos do setov, bem come o dominio dos  pyoceszios
pradutivos; um deles possuia conhecimento completo no campe

de coey cializesfion & ventss de ooty ados,; pois Jd trabalbava

pesta #resn A alguw  fempo  w,  povtanto,  mantinhia basns
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contatoe pevse sentido. De  gqualauey Porma, o montante do
capital inicial necessario ndo &ra 80 grande, poy 15650 nic
honwve oot oo difien) dades

Ne primeivo més de atividades s empresa
contava com NOove EIIIPT'EQ-adGE, Qe E‘.DﬂheCi?&m 0 vyamo tirrha:ﬂ
gxperiéncia na produclo de calgados, mas  logo este ndmero
amentow. A producio era Teita conforms as edcomendas, mesmo

aque foseem em  pequenzs  suantidades ou gue o compyvada

SUge | 558 alauns odelos i exiglase determinzdas
caracter fsticas o g et Tady L R (U] R #

srovententes dos contatos realizados pelo socio due curdava
das vendas, pois este 3 conhecia bem o mercado e muirtos
Glisntes potenciails, & sstes clientes evam geralmente lojas
pegquenas, na regifio de Campinas & principalmet« o Lntevior
do estado de S8o Pauleo e Minas Gerais.

fis instalagtes iniciais da empresz se
Toeal oravan numa  drea ampla  sob uma vesidéncia  garagem
cudntal Y, as mdgquinas @ eguipamentos evam reapvoveitados,

constituindo um conjunto basico pava a producio de calgados.

et L At LUR afisticagke teonica, comp serd vislo ng pideimo
item
B enin ewa planejava apeh Yerescer 'y

Yanto em  bervmos de qualidade do prodobto gquanto em conguista

dar ey Yoo b e ghjetivos evam inteydepepdant e,



3.8 D PRODUTO

Sabeg-se gque o sebtor calgsdista, enquanto
produtor de  bens de  copsumo  Usemi-durdveds” Ot pnasany
VET Lon segment o produt dvos, sendo gue alaguns fedes
apresentan uma  dindmica bem diterente da  predominante 6o
webor, contiauvrando ARt diversidade ol Ty upE

4 R LAl 4 G- ot

B R T 1 PR , Eom produtos bem difevenciadas entre &d,

e givigidos a diferentes segmentos  de  omeroada Pl

sent i, obssresran-se  var loes bipos  de olassiPicaefo  pava
tais grupos & subgrupos  deptyve da inddstria de ealgados,
var jandeo desde constrderactes Pormais oficializadas, passandg
por padrBes formalizados por ovganizacfes de  empresdrios,
atd lToeoiFicactes de vao corrante enbre o saentes 00 ramo.

Fara exemp lificay, eodemos cibar a
tipologlis doo IEGE -~ Ceneo Induastyial, LERG - onde e
ifnguetrias sfa claseil Fioadas confarme sua Sliuacao o
Tl alAurbans Y, ededimen Indistria Extrabivs oL e
Transg formacio Y, B8nsvo  Westuavyio, Galeaddos o Artedabosn de
Tecudo ¥, Brandss. Bodess ( Fabricagfo de Calgados parvs

Fomans, malkeress e oy lanvens — exciusive caleados ortopddicns

Cidk)

Gohmidt , Sngela &y Shoda g Beporfacly so Brasil
Explovatoria, in Bevlsta.defdnindisiiacin,

A, S%o Paald, abrlfun A898; cdtado sm Bavbievds T.,
L89EE, tae, t,

(173 008 dediniclo de Portey, 1989, cap 7
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€ para seguranca industrial 3, Brupoes { i~ Fabricacho de

calgatdus  com  solados de  qualauer Sipo, e lusive pars

eaporte; 2- Fabvricac3o de caloados  para  esportes; S
Faby lcag@o de chinelos € sandalias; 4~ [abrica¢lo de

tamancos; % Fabricagdo de valgados nfdn especificados ou nio
classificados 3, e Subarupgs (¢ 1.4~ Fabricaglo de calgmndos
de cowre; 4.8« Falwicagdo de caleados de wmaterial pldstico;
.3~ Fabyigcacfo de eszlegados de tecidos e fPibras; 1 4~
Fabricagio de calgados de outros materiais )

Bhima o Vasisid Pde an st e b 18 e
utilizada pelo STCESF ( Sindicato das Inddatrias de Calgados
do Feotado de S8 Pauleo ), sggundo a gqual o mercsado
prasilezvo de ezleados se  divide em: 1 Calgados de Douro,
£Y Lalcados pava Espovie; 3) Calgados de Forvacha & Matevial
Plast lcny 4 Calgados de Dulros Materiais.

For ém, abseyvou—-se que entie s
gupreasrios do  vame existe  aw oobvo  tivo de o lasslPlocagio
corvente para os diferented subovupos industyiais aue ako
eatd determinada apenas pelos cavacteres citados acime, nio
se wubmet e apenas & uma divisio vigaida conforme tipos de
materiais wutilizados na fabricacBo, a diferenciagio
baseadsa LDamben oo nivel e guadidade do ealesdo & bipo de
mervcado a que se divige,

Fodemos incluir & “empryesa H" no Orupo L
da classi¥ficeec8o do IBGD, por exemplo, mas ndo podemos

afirmary com cevitesza ¢¢ 1o & dinseye no Suabarapo £.41, 1.3 ou

1.4, ol mesSmo R glassdMoacho do SIDESP, tal Y e



podeyia tanto se situar na categoria { como na 4; tudo isto
sen laevay  en considevacio w segmentaclo por sexs e faixa
etavia dos o bl 0, Net & PO ma,  Pica claro a
necessidade de  ouwm outve fipo de denominagBo pare segmentos
ta indistria de caleados, mals baseada em caracterdsticas
sgpecificas Jo mercado
ODheervou-se, entiio, que ne veslidade

exigte wma grvande diferenciacio de subgrupos no setor
calpadista, principalmente no interior do TGrupo £«
Cf L IRGE ), aue pode-gse visunl iray de seguinte lovas

Calgados Infantis - Sejam modelagens simples, tradiclionazic
o oaue  acompanbem & mods, sem  signdfrcativa o ferenciracio
mesculino/femining, com durvabiliade baixa.
= Dalgados “de HModa® = Daleados em estilo esporiivo s
geral, ou "semi-socinl”, cugas caracteristicas principais
sHo & constante variacio nos modelos conforme tend@ncias da
mega - BeyR em Coves, maberlass oo ovstile e duyrabilidede
hem menor €m relacio aos mud&ims tradiciognais de =zapatos ou
tEniv, isto &, produtos de curte ¢iclo de vide no merdado,
eudm basen de Frequéncia dee compya £ alts. Expatem
gdeterminadas  linhas CiLL e BE0 unissex, pov exeaplo,
"panadian®, “deockesdide”, etc, 3 8 oubrvas  exolus vamenle
Femininas .

Calentdas Tradicionais - Modelas cdlassicos & soeiais,
gevalmente em courn, ondes s diferenciacio masculine/ Temining
& mais mportante ( por exemelo, mocassine, sapatos sogiars

maooulings e oromo, sapalllbhas,  scavedins ow o sapabtos  de



valto alto ), & qualidade ¢ durabilidade destes ealgsdo.
costuman segwlr wm paderEo mais rdgido.

Tmportante ressaltar que dentvo destas
"elasszes" propostas ainda exdistem subdivisdes zonforwme as
mal ¢ fasprimas utilizadas e principalmente conforme o nivel
ce  guaslidade doz caleados produzitdos, o que detevmins

diretamente o nivel de venda e classe social dove

{533

consumidores potenciais, ou o inverso, sendo o nivel d
aualidade determinado pela clasce de consumidores-alvo dus a
empi esa prekende atingir. De gualguer forma, Ticouw cla o gue
a davaisio do setor caleadista em subgrupos ou segmentos nio
obedece padviies rvigidos ou  ovitéric dnico, seja baseado em
tipo de matéria-pvima utilizada ou modela do produte . Pode-
s perfeitamente encantrar empresas que fabricam, pm
exemp lo, calgados de estilo tradicienal, mascalino z/ou
Feminino, wtilizando material sintético, cujo mervoado-alwvo €
@ whwese  bhaixa; o Fabrdcantes  de  calgados  Ude mada”
exclusivamente em couwro, de excelente gualidade ¢ voltados
para at Cclassew media @ alla, e V& io~ vubias comb ihagdes
POBEIVEets

A Yemprews N optouw poy enbyarvy one mercado
paela gegmento  de calgados  populaved, de  cwsto e aunliodade
haixos, utilizando matevials sintéticos, tecido ou lona,
couwro de baixa gqualidade (Mraspa’) £ solados de bovracha
IHurante os 9 anos subsequentes houve constante elevario no
piserl e gqualidade dos calgados produzidos, tanto op gue diz

Pespeito a4 gualidade das matdy las-primas abilizadas auanto a



gpteh v os

Fatores

processo produtivo,

T

o
acabamgnto de prodato,
he

tédenicos como modelagen ¢ aper fFeicoanent o o
e
Fam 0l s

determinou sensivel
fresim, dentro do segment:

moda™, ws  Tinhay de
efpl 258 gvoluivram em estiln
et L1

melhora no
1 de
[
e hagicamente de calgados de couvo,

aanort v

LI

4

caleados
produteo oferecidas pels
qual idade,

ol
hode constituen-
"nobuck™,
“wemleasoeinl "),
conquistasae
#ulgerntes,

£ Camuy g,
RIS
tendéncoas da moda; este realinkhamento dos prodoetos permitia
S 4

€11
aeamp R han a6
nava faixa de consumidores maisz
divecionande povianto sew  meveado-alve para  as
Classes médias , & diminuindo as vendas para faixas de baixa
poder aquilsitivo.
L0 evolucgio da gqualidade dos ealeados Foi
uma condigio indispensivel pava quE A Bpress se Flrpasss
perante a  concorréncia & pudesse ampllar seus mercados, J&
gus o mercado de calgados de baixe qualidads, voltado pars
Clatoes populares  bem sew  Timite = gevalwmente serve  Como
trampolim para  os  fabyicantes desenvolverem melbor seus
prudutos";, sevundo O emprenario entvevistado, sue considera
aelis prodotos comeg ssndo de Togualidada e L, TYE
ercelentes, nem ruins". Fara ele, o8 dols Fatoves principais
para a& eéxpandir & participa¢ido no mercado sis 5 manutencio
do refevido navel de “sualidade media’ e adaptabilidade as
tendBneins da moda . "Ultieamente a2 moda tew
caureo, mas  se guday  para borvacha, por
gue neos  adaptar " Ele
' [ (A

sido valgadog e
exemp Lo, nos Lemos

considera gus  esle segmento  &2m que

apresenta maloves possibll ldades de expansdy,



mesmo sabendo  que exisbem LnUmMETras empresas concuryentss
Conm mesms Faixa, entre peauenas & médding, embora com nivelrs

de tecnelogin e de qumlidade de  produto bem waridwvezs 3,
pores B evolucHo das wvendas estd diretamente 1lgada &
eXpansEo da prdpvia  populacio, desds que se mantenha wm
nivel minimo  de venda - principalmente para as  olasses

médips - que peroita um nivel de consume “novmal .

@b B PROCESSE PRODUTTVO

Ao empr eea NY o dndolow suas abtividades
ubilizando mdquinas de “segunds wRo" muite simplesn, qus

executavan  as  fungles basicas minimas eoagldas para @

con beogEn de um caleadoe, dentvo de uwm processo  dito
induetvzal, ou sega, um nivel primavio de mecanizagio. Para

isgo foram necescarias Y9 mdquinas, a saber: uw "balancim da
coarie” PR A cortar s0las @ galmilhas 15 wigs
"pespontadaira”™ ( pava cesturar pegas ) wma  "vachadediva"
( para  “vachar”™ © couro, aparar e afinar para fazer =
conformacgio da palmilka J; wuma "lixadeira” ( para apayar,
Tiwmy & Jday acabBolado executado por outvo funcionay Lo que
pperava o “balancin de corte™; 3) a3 Costuva ou Fesponto das

pegas  componenies do  cabedal gra vealizada [y SR

Tune tonar io aqui opeérsva a "peapontadediya™; 4) a Contormacis

e Palmilha era dada por uwn.gpevador da respect iva maquina;

Y A Montagem, colocecEo dn cabedal sobrve  wna Forma e

T



plastico @ unifo com = palmilhka, eva vealizada por dols

®

Pun bR iEi Sl o JBranchdamantsd  wra  realizado  por  w

operador da "lixadeira™, que inicialimente aparava & lixava o
caleada . cabSolado exscutado por outvro Ffunciondrio que
nperavae o “balanain de corte'; 8 a Qostura.ou Fesponto das

pEGRS  Ccomponentes do  cabedal ery reanlizada ey L

funcdonario que operava a "pespontadeira”; 4 a

sra dada por um operador da vrespectiva magquanzn;
9« Moglassu, colocecio do cabedal sobre uma  forma  de
plastico ¢ wnifs com & palmilha; eva vealizadas povy  dois
Fune londaries; &) o x Cheamen era vealizade proy  um
pperador da "l kadetvat, gque dndedialmente aparava @ liwava o
calgado © cabilém do que; A0 S& COmMPrar nNoOvas maquinas devia-
s¢ contratal novos opevaddorves parva estas.

A emprach progseguiun crdiando  condigdes
pard o reinvestimento em maguinas que logo passaram a sgv
sdvu i ddas ddretanente  de Ffornecedoves sspecialiasdos Ciy
seju, novas ¥, = até 1989 o conjunto de miguinas - entio com
reyce de 96 unidades - Jd aprvesentava um outyo pevFfil, com
twennlegia “avangada, poveém dentyo dos Timites da qualidade
ey equrpamento nacionzl
Farn manter o perfeito lem do que, @0 se

comprar novas magquinas devia-se  copbratar noves operadorves

A empresa proasseguin erdando  condicfes
para o reinvestimento em miEquinas que logo passaram 3 Sev

adaurradas divetamente  de Fovnecedoves  eopecisl lsndos el



seds, novas ), & até 41989 o conjunte de mdauinas < eabtiEe oo
tevece e 26 unidades — ja aprecentava um outvo perfil, com

fecnologia "avangads', porém dentro dos Timites da goalidads

o equipansnto nacional

Fara mantey o perfeito Funciopameto do
maauinay io & diminuivy o vitmo de seu desgaste, contratou-se
vmomec Hntee ke para os sevvigos de liwpewa, lubrifilcagio e
veposicio de peoss para as wdguinas; segundo o empresdyio,
Ak maguinas  bem cwidadas  brabalham melhor @ podem duray a@

wida toda", sendo gue este horizonte ilimitsdo de wida pode

I R O VAP K K fr e Fat oreas Lo s CoEey dewatun] deag T
tecnalagica, ueda de  produtividads, e, Mas,em sua

avalingfo, devido & situwacHo geral de obsolgscéneia  da
inddstria nacional, ainda vai demorvar algum tempo ParL qus
tecnalodias wltvapassadas sedam dedinitivamente abandonadas
& eficifnoia do controle de gualidade
tambem ¢ wm  Fater gue depende do nivel de teonologila
tnstalada npa  empresa, sendo que quanto meais  cedo nas
primeiyas etapas  do processo  produtive cos amomEior ndmes o
de etapas produtivas se rvealizar o controle, welhor sers &
aralidade do produto; povem,  tal vigor 0 £ obsevvado nasg
garandes empresas da industria de caleados, com modernos
crastemas de modelagem & covbe de pegsns compotador izados, gus
permitem alta precisio e homogensidade do  sevyvigo e,
conesquentemente, menoves  ndices de  pevda de  matsriadis s
pegas vejeitadas. Ha "empress N, coms na grande maisria das

outras ~  segundo o smevesario - o controle de ooualidade &



realizado pelos prdprios operdrios especializados, Jd4 no
Pinal da  operaglo, guando se ehcaixa as pegas cortadas e
costuradas  {cabedal) B0 solado ("monlagsin", ot o
Flusograma), sendo que nesta Fase, se as  peyas nHo e
encatxam bem, flcam perdidas. Nos termos da tabela 1 24
api eventada no capitulo 4, a emprega se incluiria A3
rategorin
Mesmo que & empresa apresente condi¢gfes de
inveastiv tna  ampliagio de capacidade produtiva e gualidade
tggnica & necessario, antes de tudo, obssvver ag condigbes
de expansio  do consumo  determinadas, poy  sus  ver, pels
TR o Eeenbmicas: "invec! imentos  &m mHROuinae  novas
sempre delxam pava trds magquinas ooiosas, 0 que implica num
custo de se amplantar inovacBes, custo este sue 58 poderd
87 compensads com ouma  vespasts positiva no o ancvemento das
vendas"”
fAs condicBes de competitividade dos
calgados o mercado, aldm dos pregos epraticados, tém como
et wymirianbes 7 gualidsde da  matéria-praima ubilizada ¢
acabamento do produto, este dlbimo  poy  sun ver, euba
dise!l amente vinculado A incorporacio de inovagtes
tecnoldgicas . A “empresa N wtdliza mauipamentos e mdguinag
nncionaliy, sempye  procurando  acompanhay 2% hovidades oo
e cado, Embors  pa avallacio do smpresdario, taL4 navidades

w

copiadas” cheguem ap pals com uma defasagem tecnoldgica dg

cerca de 40 anos,  en relacio ao desenvolvimento industy inml

do getor a nivel internacional 0t invéstimentos do empressa,



FIGURA ]

FLUXOGRAMA. DO PROCESSO PRODUTIVO/FASES CARACTERISTICAS BASICAS

MODELAGEM
: ' =t
CORTE CORTE DE CORTE DO
CABEDAL PALMILHA SOLADO
PREPARACAO CONFORMAGAO PREPARACAO E
P/COSTURA DA PALMILHA UNIAO DAS PEGAS
COSTURA ACABAMENTO DO

SOLADO

MONTAGEM u
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ate 1989, J1ncovperavam constantemante as “inovachbesz" do
merfado naclona!l de squipamentos & maguinas para a onddsty is
de talgados, o que ndc tem ocovrido atuwalmente devido 35
diticuldades gerals @ incertezas do panorama sconfmico pava
anvestimentos  produbivos. Isto dmplica num  aumento  da
defusagem ~ que € em parte estrutural -~ em relagfo 20 padirio
de qualidade & teunelogis internacional:  “as EETIR Y
pac lonals de grande porte, exportadoras, tém coundigbes de
agompanbkar com mengy defasagem as novas tendénc las & avangos
tecnoldgicose da  inddstria calgadista ntgErnacional, mas os
pequenas fabricantes ndc 8w seguwranga para crescev’

M dmportacio de mAGUIGERS mRlY modernas ¢
vistas com  interesse pala esmpresa, pelo fato de possibiilitar
sugmienbo de  produbividade & gualidade do  produte com =
incor poragdo de tecnologia mais avangada, mas S0 poderia ser
efetuada  pum contexte econbmico que permtisss malor
seguranga an  planejamento dos  investinventos, pois Lorna-se
desvantajoso o awmento da capscidads produtiva instalada - 2
gque dmplica  em gastos de dimplantacie de inovagies = custos
e desat ivacie de tecnologias antigas = se a evolugfo das
vendas nflo permitiy gue esta seja utilizads.

A capacidade ogiosa ten se apresentado
coms = variavel mais Flutwante, princisalmente a parbtiv de
oY,  oncilande conforme 2 condi¢Bes de conswamo  da
populacio. Em plena capacidade 3 empress Ja  chegow @
pyodusiy 12008 pares por dia ( 2BS@Y parss/més, ew mediz ),

acupanido 168 Fune ionby ios, (= Py opaan b @ment & Faz i



atravessado peviodos gm  que 8 capacidade utilizada varia
ehtre 504 & 30%.

Quanto a mio-de-obra especializada, existe
certa concovréncia  entre as  Pdbricas pars  alocaglo deesse
(T -8 i Al w £ S EUId concentragio &  maior e regifes
tipicamente caleadistas como Franca, Birvigui, Forto Alegre =
oogue acaba por elevar seuw custo no mercados, também tem se
procurado desenavolver fhovas formas de organicacgio produtiva,
utilizagio mails vacional de matérias-primas & espago , alénm
ol designs  mais exclusivos, com modelagens  praprias
desenvolvidas por profissionazis contratados pela empresa.

A produtividade da esmpress & conslderada
bon pelo entrvevistado, em relac8o aos demals concorrentes de
pEqueno @ media portes, sendo uma média de 7 pares
ZPuncipniriosdia. & evolugHo da produtividade Ffoi certamente
Favorecida pela continua incorporac8io de mdquinas maisg
modernas ¢ entre 4984 e 41989), pelo treinamento constants
dos operdrios € pela aguisigio de experiéncia ao lonyo dos
e, sy ineapalinente na alocagfo de sgpago Pigieo e
encadesamanto de abtividades doe  processo prodotivo Foy &,
come a caracterietica principal deste segmento da inddstria
calogadista & o acompanhamento  da  moda o~ com  constantes
altenr agBes de modelagem, cortes das pegas, solas, ste -
acaba por dmplicar em oscilacgdes periddicas nos nivels du
prodi !t vidade por  operarip, atéporaclo de maquinas mars
modernas ( enbre 1984 « 1989 ), pelo treinawmento constante

dos opevdarios e pela aauisiglio de experiéncia ao longo dos



AH0s, bpripodlpslmente na  alocacfy de eopags fisico =

encadeanento de  atividades do processo  prodoetive. Porda,

)

coms A cavacberidticw prdacipal deste segmento de dndidefria

calgadista € o acompanhamento da  wmoda - com  constfantes

atteragdes de modelagem, cortes das pegzma, solas, eto,
ataba por  dmplicar s oscilacles periddicas no nivels de
srodut ividade por  opevario, abtépovagBo de mdguainas  mals
modernas ¢ gntie 1984 & 4989, pelo trednamento constant e
dos operdrios e pels agquisicio de expsriéncia ao longo dos
wfltide, printcipalmente
Fora do ambito interno da empresa, nio

exdabe um o graw elevads  Jde contratacio de sevvigos) pOossue
i modelista  Fixo ¢ eventualmente se contrata servieos de
profiesional independents A Tamey LA deteyminado
langament s de modelo vu colegio, ou  simplesmente paya e
abiey nowvas tddisg e opdnides extarnss & empreda. Fretende-
g ime tant &y caatema e procesasanent o de dados para
dinamizar o sebor administrative, mas povy smnguant o axisten
proob lemae com & vealogagio de sgpacy FTisico pa empresa

Foinaligando, a0 apresentary o by incipsls
aspectos & problemas  dbhservialos  po processn procdel e,
aletemstizados  na babelal 5, obteve-se confivmagio  do
eliprecdr Lo quankn  abd itens £, 7.8 e 19, ¢ contirnacio

pareial gquanto aos Lbéens 3y 4 8 &

3.4 ESTRUTURG TE CUSTOS L POLITICA DE FREQDS

11



Mo c@lculn do preco de vends dos produloes de
enp) esa 8o computados todos o8 custos de materiars o
materia-prima & componentes ¥, sarvicos (  wlo-de-obias,
fretes, decpeuvas gevyais g administragio ( despesz

Financeiva, comissio de vendedores, iweostos ), sobre o

e doaplica wma margem de lTucro, gue pode varilar de 22%
a 50%, cenforme ns  condigies do mercado ¢ da ecotomia e

geval, Este sistems de determinagio do prego © muito
praticado no setor, masmo pelas empresss maicre.

feuim, sendo gue a grande maioria das
e eEad do webor Formasm o sels predos oa parbor dos custos

JETELS, ApresentasrSo precos mais  compet it lvos aogue las gue

B
[t

ranpsegirem reduzir Ao maximo  seds custos; mantendoe - e
preveréncia aumentando - o nivel de gualidade do produta e

melthorands a organizacho ¢ eficiéneia de sua sstrutura.

=
£

gaatos com salarios costumamn sery da
ovdemn de 15% dos custos totals, dtsto porgue 3 empresa seqp e
procura manter wma folha de pagamento enxuta, ou =zejs,
manteyr ndmero de funciondrios adequade zo nivel da pyradugio
( o que tem sido um problema frente fe vayiacBes das vendas,
gque serd melkhor discutido no item 3.7)

G ogaeto com maberials vrepvesenta - segondo
caleulos feitos pelo empresaria = cevca de 0% de custo
Lota’, wendo que esta porcentagem elevou-g¢ desde & oviagio
da empresa, 4 medida suwe Poi-ge  abtdTizando mabteriata mais

CAaras  na composieio  dow calgadps ( gowoe de melhor



spiad iddade, solados, ete. ). O couro Figurs como componente de

mad e pasn no ousbo dae mmfwrmmmwprimag, ﬁ?ﬁ&ﬂ CLLe S P ey

godeterminado pelo dalar - assim como o de alguss prodobas
auLmlons deyrvados  de petyolen, o btzambeém o conls, composts A

die latex dimportado o subindo, portanto, atrelads as

by
variaghes de cémbio para esta mosds. O solsdos  btambém
baweram was  trajeboriz de  custos ascemndents, Aomed dola gus
svtlul o aualidade dos culoadps; outios  compoanentss  da
scabamento -~ come cadargos, detalhes, etoc. =  téwm  menor
nPfluénedia no  custo. Também Foi crescente o gasts com
“Povams de axloo” ubilizsdas na oontagem  do caleado, pols
[Faay u HE manber  uma certa  wvaviedade de modelagens &

Freesedrin wn estogus diverst Flodds de tals formas.

Eomuito pmpovbante gue se tenhan ums pesson

e dep o tanento  responsdvel pelas compras,; gue saibas onds g
comir comtagkar  os omelboves  fornecedorves w vemlize oo
sFieifneia a ditied]l tareba de negociasio de pregos o prazos
dle pagamsnt o Mormalmente s prazos de pagamento concedidos
pelogs fornecedoves  warzam en borpo de B8 dias, sendo ogue o
rerebimento das vendas gevdalmente 2 paveoslads em 3%, 40 & &8

dias;: diste leva 3 um esforgo constants por obbter melhoves

candicBes de  compra de mateviais, que e s Fae Llmente
coman i stadas por @npresas gus tenham o wm Chom nowme nn pranaa’,

(L SE ]y g benham rezponsabilddade & pontuslidade  no

ClmpEy dmento de SE0T CDmpromlssos.



BO

A0 MERCARD B VENDAS

A satrutura do mevosde - pa owilsio do

pEpTEsar Lo o~ @ competitiva & bem diversiticads ewm bermos de

1

oy Ba dos estabelecimenton, capacidades  de diferencineiio =

gind idade dos prodoteos das sppresas g porSn, ApTewsEnta poutas
ditiouldades 2 Ernhrada e MOVYERE ENpRrEesns i Uosey
pranc Lpslmente no TR v I R vespeito  ans  davest imentos
Phhebmis o tewmess acgedsn velabivamente Tacll ao mevydado de
mE L Es e gguipamsntos,  ahoedeenahs R wopeoial Leada 3
dependendo da rvegiflo existe dor ou o menor Facdlldaide Yo
materiad s sl geral., & orincipal  bavvelvs  consiste e
[ e P cdr ba guantidade  de  vendas gue

e B e R [ g

parmita garantiv  uma regeits Mimima & possibilite wim  bow

nifvel de  acumalaeEo intcial de ldervos  “"gastos de vendas
v dmplantagio™, clEado poy LabBiwid, of. cap.® deste
traballho 3, Sendd gue nisto estd implicito o desafio malo

e et en ¢ Furodonaments da empresa - avoando oom todos os

cuet e gy producio - durante wm cevto peviodo até gis

vaallmen  As wandas &  gque g goordens 08 pragos dos
Fecebimsent ns aos compromLssos o8 paassentos da empress

# opark il do momento &8 gii JE s penebtvoun oo
Py pado maregins!t,  com pyodatos de basyxa gual dade e Ba o

eumba, o prdsimn desmfin & mrescoer . sedn ampllandg sus
:

fatia B e dedd o salcandos populares, seda melhovandg =



qualidade do produto 2 se divigindeo a oubras  Paixes Jde
consuwmidores,

No indiers Foi de Pundamental importancia o
Pato de um dos sdcios ter conhecimento & contatos amplaos com
varias lojas da regifio de Campinas & interior do estado de
880 Fauio e Minas Gerais, por ter trabalhadeo anter Lormente
woms vendedor  autdnomo  de  calgados Fates profissionals
fazen o conlato entre os indmeros fabricantes - indciantes,
Feguencs ou até médios - & a3 rede de comércio varedista, que
tambem POSSWIL inumeros estabelec tmeantoys; getvaiment e
trabalham com  um conJunto de produtos vaviagos, de Jiveress
glapresas @  com i ferentes niveils de gqualdidade @ prevo,
apresentando~og para os lojistas, que tevr&o assim um amplo
legque de  escolhas para as mevocadorias que degejan  vends
Decta forma, havendo conhecimento do vamo de comercializagio
poy parte do empresdvie ouw um contatlo deste com  algum
vEndedor aulBnome, semprée existée uma "ports de sotvada’ pass
ws peduendas prodotores apresentarem sew calgado no mergado;
abviamente aque de inicio ag lojas acescadas nBo sfo aguelss
que mantém uma clientela de médio ou alto poder aquisitive.
e sim aquelas que procuram  ofevecer certan variedade de
caleadps "para  todos os  gostos ¢ bolsos, ndo sendo muito
rhgorosos na escolha de ceus fornecedores

Conforme s smpresa Yol adauiyindo

condiabilidade dos varejistas - tanto em tevmos de qual idade
do produtos comoe & cumprimento de prazos de enlirega & pregas

raEpdavels < s tornava mals Fdcdl 8 expansfio de sew mevesdo



£ aumento  das vendas =w mercados Ju conquistados, entiando
4.4 N \
gntao nuwn  processo de  awto-reforgamento, Loto @, cenforme

aument avam as vendas podia-se acumular vessyvas & reinvest Ly

na  propria empresa  ~  em  matéviasprima, ofo-de obra e
principalmente madquines Mo s gficientes e @l ewarndo

conctantemente a qualidade dos produtes, pyvodot vidade,
coi cbmdndd custos, o e resstimelave ss vendas.,

Hesse processo foi se diferenciando
progressivamnente o produta, difundindo B M ¢
prancirpalmente entve o coméreip caleadisty ~ como forma de
identifticar o calgado a snpress produtera, sua idoaneidade e
pali @0  de gqualidade, & congulstando 1 gosto doe
Consumidores .

Uma mudanga murto importante, decorvente
deste continue processo de diferenciagio e ldentificagio do

pradutc no mevcado, Toi uma v elativa "reversio” das relagbes
entre o fabvicante & os comevoiantes do produto, no sentido
e wile & "empresa N passou & ndo ey aais nemhum btipo de
dificuldade de apresentacio e aceitaglo dos ceus calyados
nas lojas = Fossem elas peguenas ou grandss, de nivel médio
ou alta ~ tornando & necessidades do Yesforeo de vendanzg”
puito menoy @, em certos casos ate eliminancdoe-n; mais do que
rato, & SmEpresa passou B ser vequisitada nBe s pelos
clientes Ja  adguividos, como  tambeém novas lojas, seja
divetamente ou atravéds dos  vendedores, Obsevrvou-se  tLambém
enitve ot consumidores cdiielos um aumento da iden! [ Ticagdp da

METCa s s ver gue nests aegmento de Caleados Femininos “de



moda' O o0 "modinha", como chama o empvesdrio ) ¢ comum gue

<)

g pestoas  procurem & Se ldentifiguem com ums detevminsnds
linha de calgados sem =se ater inicialmente & mal Ca, Quando
pagss~ae a rveconhecé-Ix ¢ gioal de gue os produtos biveram
ampla aceitagdo

Devido a gsta mudangz no quadro das
relagtes  da PR o GEus  consumdodores  dodvetos,
permitivn~se melhoress condicBes de negociaclo em  Favor gl
proameiva, £ 2 ateé um certo grau de seletividade em velagic 55
lojas gque reauisitassem seus produtos, Fazendo  oom que @s
vendag se  divigissem priovitariaments  ans estabelecimentos
de s Thon posigho no mercsdo, 0s clientes, come jad foi dite,
eram intcialmente  logas pequenas com  paviicipacio poucy
signg fleativa - ou algumas até “mavginale” ~ no mer cado en
que atuavam, geralmente Jocalizadas en cidades menores da
rey . 9o de  Campinas & interior dos estados de 8fo Maulo
Minag berais.  Mag, Ffore-seg  penetrando  panlad inamente  nuw
congunte de  lodas maiors., melhor situadas € mals @xugentes
em auas compras, prifncipalmente fia cidade de Campinas, sendd
que Ja  em 1985786 a Tempresa NY atendia aps vequisitos

exigidos pelas redes calgadistas mals tradicionals  da

reglfio, & também algumss lojas menoves, Pporém  Com uma
cligntala mais selecionads.

Apde by adauivido uma boa posivio o

mercada, a8 participacio em algumas Pfeivas de calgados levaou

I e

ceber pedidos  para expovizacio de alguns

palard  murgpeus < pyincdpalmentes  Portugal e Eapankhs -



atraves e escyitdrios de coméreio exterior, ss quais Poram
vecusados Seegunde o #mpresario, dentro ds sstrutura
produt ive gue a4 empresa  apresentava serdia  muito  dificil
atender aos  pedidos do osxbterior sen  dedixay de  atender ao
mevcado interno cativo, tovnando-ce arrviscado day prioridade
de atendimento ao mercado externo, que estd muito mais

i

sujeito a oscilagles; além do que & Piscalizagio € &0
exigéncias burocraticas incomodariam a empresa’.

Hesmo sem pavticipay do mevcadeo extervno de
caleados & empresa reconhece  que o movimentos  dests  a
afetam, poy exemplo, guando cHem as vendas para os FUS, os
exportadores nacionals tentam colocar suz produgfe no
e eado Interno &, como ssta poseuil albta qual ldade © prefos
proparcionalmente razodvels - devido a elevada sbicaéneis &
motderniz=¢io dos grandes produtores - acabam por acivrar a
concorvénciz entre os produtores nacionais de calegados da
qualidade medin e alta: "Quando as  exportagiss vio bew o
mEreado parys as peguenas ¢ medisg empresas Pice Favorecide™,

No meytzdo internc, o emprecdrio considey s
come congorrentes  principais as empresas Je pegueny € medio
parte, produtorss de calgados eslmilarvrés a nivel de gqual idads
- "calgados de qualidade média" — e dirigidas para ¢ meEsmo
el e Cansamh oy oL GE mulheres the ol asses
RS S Tl kI O o

Pomo “esforgo de vendas™, aparvtivr do
citade momento de “reversio’, a empresa tem pyrocurado manter

# boa aualidsde do  prodguto, & compromisss com O aostd dos



copcumidores, pregos competitivas, prazos Tactiveis aos
lodastas, pontunlidade nas entregas, spfim, "uma politics de

bom velaciohamento no mevoade" que, conforme o epprasirie,
tem sido o sgficiente para  gustentar  ama  gquast idade de
vendas satisfatdria, dentro  dos limites dlt imos do
congontbura econdmica atual.

Uma Forma muito impovitante de comunicagdo
com o meveado ¢ 0 contato diveto com o comércio varejists
atravée das Feivas organizadas pelo setor, pnde as empresa
té&m sus  melhor oportunidads de sxpor seus produtos aos
poten, ot ampradores  dntermedidvios, que afluem de bodas
as regides do pais, ¢ também do exterior Participam de tais
cventos os melhores ¢ marores fabricantee do pals, grande
parcela das  empresas médiang, parte das  dndweras  pegquenas
empresas € bewm poucas iniclantes, gus Ja tenhawm sstabelegcido
slgum contate com o grupo de expositoves aue lhe facillibe @
I o TR

A& “empresa N comegow a participay da

"Erancal” & “Coura Moda” J4 em 1984, ¢ a partir de ento

bouve um g snde impulso para a disseminagio de seud produtos

por todo o mercado nacional ( exceto regifio Horte ), nfo

mEle  Se restringindo as regifes proximas, contatadas
inigialmente por vendedores autdnomos.

&s promocBes & propagandss dirigidas zo

consumidor fipal ndo 380 praticadas pela &nmpresa; sequndo o

Emprecario, e houvesse um  esforgo para dJdifurdiv 8 marca

sbyavis de  publicidade  provavelmente  haveria  um o ampacto



tmediato sobre & demanda - porgue oe  produtos t&m alta
aceitb Agio ne mevcado & 2 Ppregos rafoavels - \Ro gus D BEmpress
nEo ectaria pregparada a atendey prontamente, pois tem havido
graves pyoblemas  principalmente com  velagio a2 compra de
materta-prima de boa gqualidade, o que dificulta um aumento

imediato da produgHEo .



3. 46 SITUACAD ECONSMICA F FINANCETRS

A empresa nao manteém dados exatos
prganizados sobre se guant idades vendidas & demsds vardsvels
mmportante. para andllse, por isso o empreésario ndo tem

condigbes de confrontar a trajetdria dos negdcros vealizadoas

vis—a ~vig o diferentes perviodos econdmicos -~ cada qual com
HUAS peculiaridades, “olanoas"™, eto - o] e mangira

povmenor Lzada.  Frocurou-se neste bloca & entrevistsa
associar as informagdes Fornecidas aes conhecimentos sobre 3
sucessho de diferentes conjunturas do peY Lodo LT

observads. Ao final deste capitulo apresentam-se as btabel

il

1I7.1, com =alouns dados da “"empyess N compsoados com dados
das maiores  enpresas do o sebor de  calgados, & LIT.2, oo
dados da "smpresa N compavados com  algumas amostioas de
empresas de calgados de couroe, do Brasil todo & de Sso

Fauwlo

0 capital fadicial de empresa foi constibtudds
por poupancga  prévia dos  socilos, sendo  que B malor  parte
ficow & cargo de apencs um delew, conformse foi1 dito no item
3.4 Foi aplicado cerca de 859% em capital fixo ( miguinas,

pquipamnentos & demais requisitos de instalagdoe Y, 0 e



equivaleria bodg a  apvoximadamente Crs (2,000 0600, & o
restante wtilizado como capital de give ( cevea de Ceg
2.000.000 ). Este ultimoc Ffoi suficiente pzra financiar
apenan 08 primeivos lotes de produgBo, & logo se fes
necessdrio realizar  empréstimos, intcialmente pavticulares,
£ posteriormente paesou a negociar duplicatas em bancos
comerclals, quando & empresa  Ji  apresentava  um  yvazodwvesl

vodume de  vendas gue padeses avalisay o orédito. Foi uma

fase cribica de dimplantaclo da Tivma, com grandes esforgos

e venda, penetyacio no wmeicadu e egstabelecimento de
relagBes com  compradores ¢  fornecedores, mas, por incrivel
olbe | cha, o grau de endividamento neste peviodo eva baixo.

A conjuntura econdmica favareceu este
processo de  crescimeénto, polis em 4984 o pals PRSSAVA POr um
periodo d& recuperacio ds orise recessiva de 1984783, sendo
gque a prodagdEo industrizl do setor de calgados crescen
14,84% em relacio ao ano antevior ( conforme dados do TBEGE -
Indicadoves Donjunturads da Inddstria - indices da Produgio
Industvial por Setorves da Matriz = 1984 0. Em 4785 j4d4 se
-V =S [ESRRTR IR PP itue nas taxas de saldrio minimo veal,
consuwne privade & producls de bens de consumo, btend&ncias
EoTeR v Pk 6 woem  L9B6 ~  devido ao  rmpulen do  Plano
Cruzado ~ quando se registrou a maior taxa de expansdo de
inve Pimento & consumo dos  anes 8@, chegando an  aunge da
recuperacio dniclads em 1984,

Nos trés primeivos anos - de 1984 o 1984 -

nortanto, a situacio de expansfo do investimento & consumo =

25



tasxas mads  elewvaidas do gue o proapris cvesciments «do produl o
ipterng brut o favorecevam enovmements o desenvolvimento da

YEan e

& HY, oo, aliado mos esforcus de ampliacio odas
vendas ¢ elevacio da  gqualidade do produto, fez com gue op
diesas m splbto cohsideravel para wm patamay mals =levado de
organizacSe empresarial, acumwlacio g poder de mercado.

J8 am D987 houve reverado do quadvo de
savecimento ds  economia, com arvande desacelevagio do vitmo
de orescimento  do produto, gqueda  ne producHio & empvege
industvial, auedas dos saldvios reads, do consumg privado e

Drvest imento agregado; entretanto, @ao vendas el EVREE VO

tiveram um  bow desempenho, pvinc ipalmente apds a  segundo
Pramestye, gquando  houvs o langamento  de oum debtevoinasdo
modelo < 48 para o Lnverng - ogque obteve drande  HUECEES0.
Tendéneiass recessivas se sgenbuaram sm 1288 ~ com guedas nas
taskas de consumo = investimento, além da queda do produto
global da economia = povém, 2 smpresa vecsbew signifoostive
hdeedo de capital { ceves de 4% do ativo Flao exlstente tia

dpoca ) proveniente da entrada de wm nove socio, sends gue
dote dow anterioves satvam  da sociedade; tal inwvestimsnto

tol direcionade para squisigio de novos equivamentios mals

pad ey o, eSS PYOpLeiay s L @ lto R i B

t

mignificative, aumentando a produtividade & gualidade  do
produl o Mesme com a escalada inflaciondria  as vendas nko
Foram vuLns, e /8 PartiT gt s PQTiQdD ORI S Jﬁ e St S 3 )

g aent b perbae  cestvipgtes, vindas de meio scondmico

exigena, que poderiam atetar seu vibmo de orescimento.



As dncertezas, dificuldadas para
administrar custos, oscilaches na demanda ¢ eslevagio dasz
taxas de Juros fizeram com que 0S5 EMPresavios aumentassem
sua participagio no mercado da especulacfo financelrs, com
freqguentes "manobras para ajleitar os prazos de vecsbimento 2
pagamento, de  Fforma que pevmitisge colocar o dinheiva no
g poey alguns dias” o~ o dque era  pratica normal & quase
by dgatdria do setor privado na épotw.

Fm 1982 o desajuste econdmico continuava,
porEm houve umis peguens  recuperacfo do  consumo pyivado: o
crescimento do sebtor de bens de consumo nEo-durdveils foil de
J,08% e do setor de calgados 3,67% ( IRGE, op.coit.~ 4989 )
Iato permitin que a "emprasa NY tivesse um bom desempenho
neste  ano, marcado  por mais um aporte de capitzl,
investidosdd basicaments em novas tecnologisng -~ desta vez dsz
ordem de &40% do capital Fixo constituide - Ervazido pov um
novo socio. Mas a  tendéncia do Final de (989 - de queda na
e O TLAT T U TN woooneest imentos  sn geral - se acenbuouw
e dinderin de 1299, = posterviormente com o Planc Colloy, gus

dedsestabilizow completamente todos os vamos de negocios.

A partiv de ent@io, O empresdrio considera

T tecequl librio foi  generalizado para todos os setores
da  eeonomia, desestabilizando I mevcado financeiro,

anmentando as taxas de Juros, desestrubtuvands pregos
relativos & caracbtericando um perfil de demanda sxtremamente
instavel . “"Estamos trabalhando sem previsio dde novos

invest smentos, pelics Talta segurancs s snpvesas. . ndo temos



Pideo condicgiso sequer de prever a demanda’ .
Na opinifio do empresdrio, nenhuma das

politicas de dincentivo 2 peguenss 2 médias empresas ¢ de

fomento & alguma atiwvidad especifica do geto . das qua.s

i

el btewve conhecimento até  entlo, tiveram algum efeito

e

positive pralico:  “Na vers)idade nfo funcionam & o Acesso a
alyumas vantagens propostas  envolve  muits bhurocrasia. o0
sistemz de imposto= £ pilod ipalmente as condigbes de créddite
tmpostas pelo Governo sfo completamente desarticuladas e
desestimulantes aos noveos tnvestimentos” .

Fara se oferecer um minime de condigies
Pal « o deveoeotyvimento  do setor  de calgados, bem como
para todos os demais, servia necessaric estabelecsr  wmpa
politica econdmica estavel principalmente no aue tange as

taxas de Jjuros

2.7 PERSPLECTIVAS

Fm vista do gquadro recessivo que apresent o

a cconomia atual do pais, procurou-se captar quals foram os

prine lpais movimentos da empresa no pe dode  vecente { pos

Flano Cellory ), alguns problemas corventes & as perspectivas
g e Loy, conforme 8 gpinifo do o empr e S Toe et stado

Ne inicio de 19920 s empreszs produzia sm

media YeP  pares por dim, empregando 12€ Ffunciondrvios; apds



It e ] — e 1A == . =
15 de MATEO, Fog ~ae digpensando mAb-de--obra
Pluulh,ﬁiVQMil! ; ﬂﬂib B tmndiﬁaﬂﬁ o demanda nﬁm o TR e

que S8  &rcasse com a manubenglo de tal nivel de smpregadeos .
TAoredito aue ndEn @ intevessante 2 nenhuma smpresa  deste
sebor dispensar  funciondrios devido & dificuldade e ae
verrut oo 0T temobr e ewpecializads num memento  posteériay,
principalmente na  regifo de Campinas, gue nfo ¢ bipicamsnbe
caly odisnta, Além da mip-de~obra especializada sev malrs cara
tanto no momento de contratacio como nzn demissBo ¢ devido
aue encargos brabalhistas, que chegam a atingily 74% do walor
do saldario ), temos 0 custo do seuw treilnamenta; por isso uio
e interessante  demitir apds realizados eotes itnvest lmentos
em pessoal, & ndo ser gue a situwaclo vrealmente nfo permita
cumpr Ly con Lodos os pagamentos”,
levido & instabilidade do meveado, um dos
malorze problemas  tem sido ajustar o nivel de capacidads
proagdut iva  corvente, pols  mdguinas  poden  He fae b Iment e
desativadas em caso de  gueda ciclica da  demanda, mas o
ajncte du nudmer o de operdrdos € weis complicado, pelos
fatores sxpostos agims: problemas na hova de  denlt v -
paeamento de encargos, perda deo dinvestimento em breinamento,
who, =~ & na hora de eventual Vﬁﬁdmiﬁmﬁm oo lat hva e ks
de mEo-de—aly o #opeclalicata, bmpsndo=-a mals cHra
Outyo problema gue Fol survsvado pelag
polfticeas econdmicas recentes ¢ dom relaglo & pratica  de
elevadss taxas de Juros, o qus  inviabiliza 3 tomada de

gmprestimos & o giro do capital varideel: “Com wma taxsa de



JLr o de 40% a 48% sobre o desconto de duplicatas &
extremamente dificil de se trabalhar...se n&o podemos cantar
Gom o banco para FTacilitar as atividades da empress estamos
guely adoae” . Na opinifio o empresdario, € mais Facil dispénsar

servicos de intermediacio bancdvia  guando se tem conedfgBes

die  negociay razoavelmente prazos He  compra com as

Fornecadores,  mam, ne  caso  de  pagamento  da Folba  de
Salatr e pn exemplo, & muitas vezes andiupensavel o

Finans iamento temporario das bamcos

E talando em prazos negoclades com
fornecedoves, cabe  Jembyray  gque, embora  a  empresa benha
seppi e mantido boae relagdes de negor Tay fo um esbten, e
Cempos de  orise os  prazos ooncedidos  para o oe  saldary as
disciida A ingvitavelmente; os 28 dias normalmente
concgedidos passam A ser 12 on até & dias

Nos elos posteriores da cadeia, 0%
problemas enfrentados tem sido, aldm da prdpris gqueda da
demanda, o cancelamentos de pedidos ¢ inadimpléncia dos

R

'}

compradores, tanko  grandes como  pequenos . Gevalmente
propiem duas alternativas wo Pabricante, dquando egte entrega
a meveadovia,  on aceltam  Flexibilizar  as condictes de
recebimento ouw =mceitam a devolugfio do lote encomendado. &
cupress sntio  se vE&  obrigada w optay por acumular esboguss
ou vecorver a empréstimos & taxas de juros astronBmicas para
financiar seus gastos covrentes.

f situacfo, povlanfa, & claramente

cadtlca, em wvista dos  deseguilibrios gerais da  economia,

o

L



consequénciz de sucessivas politicss econfmicas e monetdriaz
de dmpactiog e malbae  weses abé con AR AU AR ¥ T o il
dos dultimos anos. Varias empresas do setor, de diferentes
portes & segmentos se gqueixam, & nfo =0 neste setor, comno
nos wlos anteriores @ posterioregs da cadeis produtiva; o ndo
=0 nestax cadeia produtiva; coms em todous « on gusse todos -
O seEtoras da sconomia .

"Apesar da inflaglo ser um mal wor izl e
geconGmico, s existe ¢ ainda assim Pas com gque tudo give, os
que conhevem  lidar bew com esta situagio podem  cont inta:
renllzando ssus negocions. . se existe cgrescimento riE
BUOMUIN &, conpenea . @ situaglo  se agrave  gquando o governo
toma med Ldas ‘estabilizadoras’, que anabam cendo
"paralisadoras’ da sociedade, tanto na produgdEc como  ng
consuma” , contorme afivma o ewmpresdrio,

Forianlo, para se pensar em gqualguer b lpo
de expansio  da edpresa  hoje, & hedessivrio gue se veboms o
nivels de produglo maxima J& atingidos, ou se€la, que se
opupe & capacidade oolesa  existents pava depois  enl Lzs
povos  investimento N que tem limitado o capacidade
produtiva existente, segundo o0 ewpresdrvio, estd  pouco, oy

nads liaado Ae condieSes de concorv@noia do mereado, & sim

as possibilidades de dinamizagho da B OO LE =
principalmente de veruperacio  do poder  agquisil -

snciedads, wuma  ver gque o mercade total pava caluados @
determinado pela disponibilidade de gasto correnteg da

populacio no consumo de bens nRo-durdvels.



ROTEIRD DE GUESTEES PARA FRTREVISTA
Ha Empresa

Este Roteiro de questlies procura abrvanger var ios
pontos relevantes para a  analise do  desempanho Jda smpresa
eatudads, & velacio =

sty e ut o

“hrocesso Produb ive

“Eobvubura de Cugtos

~“fPalitica de Fregos

r-Meyrcado

=Gituaciio Econdmica e Financeira.

Entretanto, nfio se pode pervder de vista que o
ubjetive da andlise & obley uma visHo geral ¢ dindmica do
desempenho da empresa ac  laongo dos sewus 7 anos inlcials de
exiaténcia, abordando a brajetoria de SEls custos,
utilizacdo de maléria-prima, Jdesenvolvimento de produlo,

Finangiamentos & mavketing.

Enfim, procura-se, percovvendo o presante vobelro,
tar wums wvisfo geval dos fatoves e estiatéglas que

posgibilitaram o bom desempenho ¢ ovecsclimento da empress



)
I.EMPRESBA

Data de fundagHo da empresa/ por quem?™

“Estrutura organizaciona! inicial, no. de sdeios, funeties de
cada um

~Farticipacdo socletdria

~Composicia do capital inicial da empresa

Linha de produtos/ qualidade iniciﬁll

~Ng. de empregados no inicio das atividades

“Meveados & estvatégias de vendas iniciais

~Houve algum tipo de planejamento das metas Puturas da

ey e ?

LT FROTUTO

~Caracterizacio geval
~Fringipais linhas/ produtos dos dltimos 7 anos
~MGonsumidur-alve"/ segmento de mervcado pava o dual =
empress esta voltada

“Guant tdades produzidas dos principais prodoetos, desde o
intcio das atividades das agmpreéss

sPart dolpacin no fatuwramento da empress das dideventes
linkas de produto

Houve alteractes do produto efou linhas de produto?

~QuEis as causas de tails alteracOesT

Quads g% itens gue  detevmivam @ gualidade do  pryoduts?
(mztéria-prima, processo de produgio, rprodutoc acabada,

embalagen, sto )



“Boque s eapresa tew feitn pard melhovar s oqualidade  do
produto, que tipos de Lnvectimentos & em gus setores?T
wExiste na Smpresa um  sistema de controle de qualidade?™ Ue
gue Porma ¢ realizado, e em gue etapa da produgior

~Qual = conduta da empresa ewm velagdo & contrataclo e
beécnacos eopo talizados, btreinamento de mBo-de-pbya, ste 7
~He gque Forma a gualidade do produto afeta ng concoyréncia
crm oty as empresacsT Quais outvos Fatores tambem influenciam
o compebitdvidades do produto ( T propagandd,
dictvibuiglo, vendas, stec.)?

“fe gue Forma a introducic de inovactes tecnoldaicas afets o
agpecto da competitividade do produto™ Em que gtapa do
processo produtivo podem ser introduridas talz novagdes
produeio, aczbamento, ebtc )T

~Como =sld a empresa em relacio as possibilidades de
snovacEn? Foram introduzidas inovag8es vecentemenle, ou
pretendem intvoduzir?

-Gual a posigfo dos emprecidrios em relagio a estas
powsihil idades? As dnovacdes Brazem - ow brouser an
vantagens significativas de custo, melhoras na gualidade do
pyrodute, ete.

f oempreca acompanha o comnportamento das concorventes @m
relaglo a este aspecto? Tem condigées de avaliar a evolugio
tgvolos de ceus produteos oem r&]a¢ﬁw aos demal e’
~Ha desenvolvimenta tecnoldgico, de alguma forma, dentro ds
enpyesa”™ ( Como desenvolvimento de novos produtos, modelos,

diferentes formas de wtilizagfo de matévias-pyimas, =to. ).



IT PROCESSD  PRODUTIVD

“Mescrigio:-atividades sequBncias
~tipos & no.de empregados p/s cada atividade
=gquant idades de matérias—primas
~manuinas utilizadas
~tempn de produgfo, etc.
~ﬁmpma1ficacﬁm ooy e pament o
-maquinas
wauant idades
~tempos de duraglo/ depreciagio
~nustos
~condiches de aquisitelo
—prigem (tecnologia nacional laportada)
gapacidade produtiva wmaxima ipstalads
=produgio fisica por hora/dis
capacidade produtiva “prdtica” ( produgio
peErmitida pelas condicBes em gue o eguipamento eetba
inst alzsdo)
=capacidade produtiva atal izade
~Avaliagio do ndvel de uwbilizaglo da capacidade produbivi
nstplads 2 no.de tirnos com gque a empresa trabalha
“f que ae atribul tal grau de wtilizagHo? { condigBes de
mey Cado, dificuldades de Fornecimento de maquinas/ moterias-
pirrimass mdo-de-obra, ete . )

Hoyve ng empresa sianificat ivos aumentos de produbtividads?



(91a

=Gual o mamero de empregados atual/quzl o ne. de swpregados
necEssarLo para e trabslbhar com capacidade mdoimart

=Mi contratagio de algum tipo de consultoria externe 4
emMpy a7

“A enpyeca ubtiliza sistema de processamento de dadosT

IV ESTRUTURA DE CUSTOS E FOLITICA DI PRECOS

‘Mot Brias—primas: custos relativoes de cada component e da
produgio. Qual dos insumos utilizados tem wmaior peso no
rusto do produto final?

~Haldrios pagos/s proporefons composicBo dos custos
-Propore@o do capital Pixe da empresa/ custos deste capital
~Houve alguma mudanga desta propovgfo na histdria da

Gy e

“Existem outros btiposg de vantagens de cusbosT

-Coms se Fformam 0s pregos na emprasa: s partiv das custos,
do mevondo ouw ambos?

~Praons de pagadaentos:-oferecidos foemprean

concedidos pela emprega

Yo MERCAND  E VENDAS

~Come & empresa enxerga a estrutura do mereado em gque abua’?

~Uiomo Shxerga & sua posivio neste marcados no segmento sm

que atun?



A} que v empresa considera cowe concorventes? (emppyEsne que
Fabr ican o mesmo tipo de produto, atuan no mesmo mevoado, ou
ambos™)

Com quem concorve diretgmente? Fegquenas, medias ou grandss
prprenrs? Guales 0 princapals concoryentes™

Caractevisticas congorvenciais, oauwais %0 (qualidade do
pradut e, apresentacio, P Azan de entrega, PYE S,
atendimentes 7)

0 que diferencias o produteo da empresa dos de  wsus
contovrentes . pregos,  gualidade, maves,  prazos de entoegs,
eotvitura de distryibuigBo?

Qual & esstratdgia gque a empresa ubilizs parvas sustentar sun
diferenciacio?

FExiate algunis) tipats) de produto substituo™ OQuais
pedey bam cery gibtados como ameacas mais proximas’?

& emnpresa exportasexportoweretende exporbar?

Meame nfo participande do mercadeo externo, as  varviachss
et s fotam a inddstria de alguma forma®™
“Euistem tendé&ncins de entrada de novog concovventes oo
ey cwda™  Dome Boooempy esE enxerga  as  posoibillidades  de
movimentacio neste mevoado?

Fuiatem associagtes de produtores de calgados, sindicatosn,
ete 7 Guais? Gual @ fungBo destes? A ewmpresa participa de
alaumT
VERDASE
“Guane oo produtes/linhas cesponsavels pov malioy porcentagem

das vendas?



~Exizste szazonalidade nas vendas da swpresa”

“~Caractevrizacio dos clientes por . lotalizagdo, porte; poder
de meveado, de negpoiagio, sbto.

~Formas de distribuigdo do produto: Tem pontos de  vends
propriosT Foasd distribuidores/vendedoyes pPrOpRT 1057
Trabal e com verdedores  autdnomos/vepresentantes? Vende
diretamente aas lojistas?

=1 relacionamento da empresa com yedes de logas do varesn @
Lt bant e’

-Existe sele¢lo de clientes pela empresa?

~Quals as estvratdgias de comercializacio atual o gquais as
inovaebes introduzidas neste waspecto durante oe 7 anos
indcdals da smpress?®

ESFORED DE VENDAS (FPropsganda e Promogfo)

“Existe na  empresa algum tipo de "esforge” neste entide”
Gual o percentusl do fatwramento dp empress gue ¢ Jivigldo =
“eaforgo de vendas” e comercializagHoT

SFyia  malio vantajoso divecionar tal ecforeo para on
conswmideres Moads ouw pava o setor de camercializa&ﬁu
tlogiatnsiT

~Qual a importéncia das Feiras, Congressos, etc.? Quais sio
g eventos ddos gquais a smpresz partlcipa¥

~Quais ae revistas e oubrvas publicaefes empmriﬁmguﬁ do sebo)
que s3o mais  importantesT B empTesa acampanhs Lals
informagtes vegularmente?

=Fax publicagtess propagandss ém tals vevistas?



~Faz promogio de vendas (descontos oferecidos, abuagBo nos

pont o ile venda, participagiio em feiras, envieo de cutdlegas,

ey

VI SITUARED CCONGHMICA E FINANCEIRA DA EMPRESA

—Frndividamento da empresa/participacio  de capibal d
Lev o elirosldados sobye alavancagem ¥Financeivra, =tc.

~Lome 4 evolugio dos  jures afetou a situagHo Floancerra da
enpy 2537 Como supevow/ neutralizon os lapactos negativos?
“Quats Toram o melhor & o pigy peviodos enfrentados pela
eupy esa em releEo A conguntura econdmica?

“Como a4 empresa v oa smituwscfo econdmica~tinanceira  dou
concorrentes? Be considera em posi¢lo de lepualdade de
condigtes neste aspecto?

b

fuais sfe as politicas verals da empresa na ol lge™ Quem ss

e ide 2 e a30 imnlantmdaﬁ? & EMP TG A
hose o -l Pvey g $iear Adi ferenciar priodut os redusir
endividamenta, el P s B AL TGS, v we

capacidade produtiva utilizada, novos mercados, investir nan

prapria empresa, para enfrentsy @ orise ecendmicaT

FOLITICH DE TRVESTIMENTOS

=Frivileals os investimentos pyvodul blvas ou Tinanceilras?

o san tomadse ag decisdes guanto a investimentos 7



~Quals OF fatores lim:tantes a reslizscan de taig
invist imentos®
~Jnde & empresa busca recursos ( proprios, captagBo no

mey cade Fipanceiro, pavbicipagio de sfcios, empréstimos)?

FOLATICA ECONSHICA

~Utiliza wmedidas da politica econdmica vollada para peyusnias

B medLras empresas®

-Muere os sistemas de dmpostos, incentivos, creédites, etc

quee poden serv apyoveiltados pela enpresa”

~Como deveria ser uma politicn econdmica voltada panea o

setar, o qae deveria contev, ¢ de que  Tatorez dependervia

fpairn obtay sucesoaot

{1 gue a iniciativa privada ja fez, ou pode Tazey para

mElhorar O desempenho do sebor como um todo™

“Avaliagfio do dmpacto das  decistes macroecondmicas sobre s

empresa, tais como Plang Cruzado, Verfo, Collor, eteo.
Avalilagio da  crise atual, impactos sobre o desempenho da

emorass @ pevgpectives de crvescimento dentrn deste gquadro

L3
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4. COMCLUSSGES

Tragou-se no capitulo antey tor um peyfil
das caracteristicas du empresa referentes s vdrios aspectos,
R STl T T (T ety mtadangag  oscoreidas o wy oduta,

srocesso produtive, estrvutura de custos, wmercaso & congdleBes

sponémicas gevais. Com izto, aliado a3 mais alguns dados
apresentados & comparvados com  dewmais empresas de  sebor.
sade- e ter uma ideis da tvadebdrla evaluliva da Fivma em
it

A andlise agqui proposta Ao beve Comoa
ghifogue priafncipal o examsg Fiagnceird exasstivo dos dados s
emp) #oa ( mesnme porque ndo se teve acesso a muites deles ),
tendo-ss wlilizado alguns ndmeyos de ssus  balancos com o
iatuite dnico de 4e ter umd noglo da magnitude & mudangas e
variavers bdsicas, como veceita bruta, ativo & patvimbniu
1iauide.

0 objetiveo deste trabalho gsts centyado em
se ddentificary  gual foi & linha de conduta seguilda poy wae
Empy ess "maraginal®  para se esbtabelecer & PaBey COm sLe Dot
srodutos tivessem condigbBes de competitividade num mevcado
gue ®  nitidamente murto amplo & heterogéneo em  termos
principalments de condigfes tecnologicas de produgddo & porte
ghoe. pradut orea,

Desta forma, tornasse Lluskrativa a
andlise de alguns critérios de classilTicagho que procucam

eatabelecey rigovesomeonte o gque o pequenas, medins @

" o
w20



grandes empresss O apresentados na Tabela IV ) Povrdm, pars

0% propositos do presente estudo, tais segmentactes tdonicas
néo s  relevantes, ou  melhor, sulicientes para se medis o
dratt de  avanwo real aprectentado pela "empresa N, pnls este
deve ser considerads Tevando-gse  sm conta principalmente =
estrutura diversificada € competitiva do mercado & seu
pady 8o pecul iay de concorvencis,

Baseando~se estritamentes am defini¢lies
tédunicas sebyre o gue  seda wer  grande, media  ou peOuens
EMPY Ewa, COYYTE-SE O risfo de o Ccompara Eduivocanent @
eiipy d@eindimentos de dnddsty Las completamente difeyentes, pola
em cada ums delas existe um - ou mesmo varios - padrfo de
concarvéncia distinto, sendo que Seus mercados tambem welio
estruturadose e seamentados distintamente.

Mo vase  dio Classificacio da ewupvess
gotudadn, observou-se qug conforme a gritérip aue fosse
waade obtervia-se  oam diferents vesuwltado, pov  exemplo,  ue
fosse wtilizadeo como base de definigio do porte da empresa a
nuaer e de fungienavies, esta  terdas stingideo o titule de
"mEd ot we ter wWlbvapescado o ndmera e £82 ompr egadon, €
Cambeén o  tevia perdido sm peviodos de mals balxa prodoecio,
en gque se ocupou menos mio—de-obra.

Em we considerando o valey do Fatoy amento
como parimetro pars o tamanho da empresa, sob x maioria doo
criteérios apresentados na Tabela TV a “empresa N ainds sg
efcaixariza comoe  Ypequena’. Entretanto, pode-se cansideras

gque houve  ama Cascensdio de classe” desta ne sentido de gue

e

4 S



seus demonstyativos de resultados passaram de  “yegime de
luero presumido” para " regime de lucro veal", ouw s&ia, pela
mudanga ds  base de cdlecule para tributacis pode-se inferi
que wo mehos dgob o adpecto tributavio-legal fol notada wma
avolugdde na eabtrutura empyesarial, 3é GUE BE BNPY 2ERE QUE S

enguadram no  primeivo vegime, por definigfo, sfou aquelas

Ludo capital socinl @ vecedlta Bt a anual & 8
suficientzmentes peguencs para torna antiecondbmics &

wmplantacio de um  sistems  contabil ovgaslzado na  Forma
VELGUEr cile pello Fisco.

Enfim, € notavel o csratey wdltiplo e
muibae veazes controverso dos  oritévios de olawssifPicagio de
BNFTESARS,  MESNQ pOY gue  nho g deve EnqUECEY  gUE A&
seguenteaciio  por clavsses e tamanho  das Fivmas 580
Tor muladas P ar diferenles entidades g =t iferenles cuntextos
wocom vay tadas Finalidades, comp por axxenplo, o atendimento
daferenciado, programas de apolo a prodetos dondustyisnds para
pEquenas & 2 médias ewpresas, programazs de crédite ovientado,
sl

For deso compyovou-se que para & FPinalidade
dests analise & convenlents que se Observe o grau de sucesso
gue o Mempresa N obbteve priwmovdizlments  oem bevmos  de
con<uists de posi¢fo - tanto quantitativa como qualitativa -
MG ' el idade do produto, sem com iss0 subest imar &
wmportincia da  contribuiclo de dados técnicos & finapnceiros

Par s e ToeaTlear & emMpresa o mercado.



0 desenvolvimento de modelos de caleados
de aualidade crescente Tol rezlments a priovidade da empress
ag estabelecsr suas metas de cregcimento, visanda at agly um
gropo e gonsumidores de poder aguicdtivo itey medl &y io, mwas
com oyefeyéncia por produtes de boa qualidade e ve)siateic
Ewm virtude da estruturzs do mercado obseyvada, = empresa nie

i,

Peve dque enfrantar  Ybarvredras a  entrada”  signiticat ivas

quet ‘ Lot de eapital, acesso & technologiz,
mateviais, mao-de-eobra, etc.; mas, emborz n3o existam
tmpedimentos  =ob entes  aspectos, nada  garvante  que  wm
gupy aendiuent o tenha  sucesso, pois  algumas  sgualidades =
conher imentos pPrévios s gmpreendedor es tornam—se

imprescindiveis.

f emprecsa Inddiow atividades em tond]qfies
econOmica € tecnologicamsnte precarias, tendo acesso  mes
meios de produgio como sualquer outvo pegueno capital que
desejause  entrar na  dnddstria. Forgm, wia wvant agew
speartante gue  se teve fol um  elevado grau  de acessn 2os
canais de comercializacio, ou sejzn, relacionamentos travades
com  vendedores autdnomos  Jd  atives no ramo hd bempo
sufielente para  conhecer dndmeres potencials compradores da

empresa. Esta estruturs de distribui¢io comumente praticada

i

contribul muito - & nHo se sabe atd que ponto determina ou €
determinada pela  existéncisd de indneras PEAULEnds enpresas -~
rara dar oapartunidades s fabricas iniciantes.

Fode~se concluir, entdo, que se existe algum

nivel de  barveira & entradas das  “Pirmas mavgioals'  nests



Lrdidsty ba, RS G 1 veferenta RO RN a il
comeraralizneio, & tambéwm aos  Tsastos com  dimplantaclio  de
wandas' . Mes a situacio & Tacilitadsa devida & seeitacdo
smpda dow calgados "de  moda”  pelos  consumidores  Timailsm,
gavabmente devido ao baixo ousto, meswo que  os progutos
g dam e aunl idade baisag et gavantes gue hals gemprs um
potencial grands de demanda, reforgado pelo curteo cilolo de
wids do opyoduto.

mpuvtaﬁte Daryeira & sev sdpsyada

Mt ra
palas pedquesnas  empresas & oa formagia de capital de gire,
Patoy vgue leva muites iniclantes a desistivem do neggduio, se

nag  Lilverem ag o omenos ovganizagdoc e boas condigBes  de

e W

elacianament o comn Povnesedores @ compradoves . f Vempyre

stadn Atuanbe a

e destacol  peste seabids por Der gsapre e
pate aspeoto @ muntido pevssoas devidamnente caphniladss pava
s ol a i tepartamento  de compras B opomstituicie  do
capiba’l de givg da enmpréss Pal muste Jdificil poils, como Fol
ditm, ®  partiv dos primeivos lotes de calgados prodasidos o
capd tw pa ey e dliepan De ey cwmpesy de omaben laly g

J# Bra insuficodents el

pagansnto dos dENRLS ComnEromnlss
situdeio foi  contornada  com  destreza  pelos  empresarios,
. 3 i

eatalillizando posteriovments os Fluxos de entirada & safda de

dinheive, gracas a boa vendagem, muita ovganlzagieo interna e
megeciacin  oon Forneredores . ot s Fatoree L 1 Leam
it ! s custos ¢ conseauentemente nog  presos  dos

calgados, gque  sempre Foram  mantidos ewm ndvel competitivo,

L & SRR T ERE U ONUT 0L LERPYE COmpPanssT o uso dea matarials




pavatos com a eficifncia na producie e comercial lzacio doc
pradutasg,

Embora o mercads de benhs segja tUnico, nie

exiatinds  segmentagio nitida que aepare unm Tolveuabo
nedeEy ti prethig ot e v "eiveadto superiet” = ¢om ma Loy
aualidade » abuagio bipicamente caplitalista - existe
el SR LTt i ¥ervenciagio gntvre produtos, LT

“hierarquizacio” de produtores, & a inddstyiz de calgados

nEo foge " o1 eura ol e dizer, entdo, que a "smpress N

comey uu abtuando  ng "base da piramide” de oferta em ww

mevcado de estrutura oligopdlica-competiliva, onde o sgpaco
4

econfmico pava “enpresay margingis” & limitado  em d1E L

insté@ncia, pela competi¢Bo entre o¢ blocos de capitais das

capresas aligopdlicas tlo  sebor; eabtas posasibilitam A
Ly B de pe g y Yot ey P Esbrutura  econgmite e

forma ntersticial, ou sedja, nas “"franjas” do mercado

Tal forma de inseredo (e pPEgUEnas @mpyesac
ao mercads € comuemente encontrads na  dndidstria  estudads,
pnde  capituis de  variadas dimenszdes nie se confrontan
divetamente © wmesmo povaue as condigles de competditividade

Sy [ ' . » _ =

delimitacio do  espago econdmico das empresas mengres pelas
maiores, com  maior podey de meveado. Entretanto, a Jimensio
acgpacional (0 "depsidade” do espagd ocupzds  por Vegipreses
e giaea” b pEo estd submetida pelag grandee empyesas, ‘ato
, pode  existir grande pdmero de peyuenos  produtores  de

Ca iyt ., wooos i omvateclie 6 WEST o andn eapage dest tnadn we @ Tes -



eujo Lamanho J8 estd delimitado. & provivel que a variagio
do mdmer o destes produtores seda detevminads pelas condigles
de axpansic alebal da demanda e d2 economia  &m geval,
havendo eliminacio de grande parte deles ewm épocss de crice.
Be acordo com as caradteridlidicas da
wndiietrin de calgados apresentadas no Capitule 1, € possivel
asnociar sus estrutuwra de mereado & descoricio de "0 Lgopdlile
Competitive", da tipeloeia elaborada por Mirig Luiz Possas (
Gitado no Capdtule 2 ). Meste tipo de wmercado esxiste grande
mimer o de  compet idores em  posi¢io semelhante, sendo gue as
BNPTESAS maiores, eibora RAY detenkam wma parte
cagnd Fleativa do mervcado, exercem sobre #is  wma 1ldevanes
gfetiva, que justifica sua classificaglo como oligapolio
Frava Llustyar ety afivmativa pude oe
cilar empresis cal¢adiat s amplaments conhecidas, tais como
Alpargatas, Wlcabrds & Grandene, que sbo az 3 malore desta
inddstria ¢ tém condigbes econdmicas, tecaoldgices o podey
de mercade suficiente para condicionar o gspago dicponivel
AGE pEgUEnoe produtores. Eates gevalmente inloinm  com
produgio de calgados baratos valtados para consumo populay,
Justamente num  segmento onde  estas empyesas  WR10VE5 poden
atuer macigamefte; Forvecendo produbos popoTayes, bayetos e
com hoa  gualidade, devide #as suag slevadas economias e

eveala, Mas, devido & extensfio do mercado ¢ alta taxa de

reposiede do pyroduata £ decoyvrente  de wita A T
durabilidade 3, pode~ce dizey que  existe 8pago  para

ndmeras & difevenciades Tabricantes. v e, devemse

(=S



=g lbar o @streite vinocule da demanda globs! por caleados
- oromo para bogdos g demais bens de consumo nio duvdveis, ol
"semi~duraveis” -~ com a taxa de crescimento geral da
economin & poder aquisitive da populagfo.
No caso especifico da “empresa N, acvedita-
s gue  as evidéncias de seu crescimento - apresentadas no
Capitulo 3 - devam ser considevadas a partiv do  oitade
"momento  de  veversic”, no contexto da mudanga de s
pasicionamento na estrutura do mercado em gque abua. (0 Y s
i FTrente" dado pela smpresa provavelmente nfio Len magnitude
gigniticativa em termos de algumas varidvels financveivas (
Come rereita operacional Jdauida, patyimbnio liquido,
ventabilidade, etc.), tanto que sob alguns crvitévias nem
pade ey classificads detinitivaments como de povts medlo
Fm termos de avaliagdco de suwa participacio no  meveade
M@ i Y. tayna-se  praticamente dwmpo=sivel uma definigfo
pitada, dado aue  exiete  wmR dngomensurabi lidade  deala
variavel em termos exatos, MESMD PAra AS MEidves 6P esas o
wetor . Desta  forma, a proposta de compresnsBo dae possivers
entraleglias e rvescimento de ama  ewnpo ! ! i
sebtor  de caleados =~ analisada a partivr de wma ghsc
eepenifico ~ procura se situwar com base nas proposiciec
tedricas que analisam a  interaglc empresa wersus welo
embiente  econOnito, [ SRy amper o das est rubuy s
industyiate on padries de concovrvéncia.
Hects zentide, pode-se¢ notsny que howve o

peyiado tmportant {esime  de transigio pava o empieonr enbirs

}=

&



1984 & Y287, & partic  dno aus ]l defindus~se wm  noeo
B vomentg destss  perante o mercado Houve crescente
mecorporagiae de miguinas, edquipamentos & métodos de predug o
M oLe modeyrnos, aquisigio de experincia € entrosamento  da
MG e okva wap s Lal maca, aumant o i efitiEmeia i
produt tyidede, contribuindo para efefive ceortrole sghre
custos & wmelhoria téonica  do produto.  Tats Fabores  foram
responnaveies pela "zsbevturza de portas' de muitos compradores
da tmpovtdncia no  comdreio wvareddista (0 due  passaram 2
includy a “empresa NY definitivamente nas swuas listas de
fornecedores ) bem come  pelo  rveconbheciments  da wmeron oW
qualidade dos calgarton pelas consumidores finaic.

A esta reversfo dindmica de concorvénoia
que s slude guando  sfirma<se aque & "empresa N oresceu”
Considera-se gque  houve ouma transicio da  atexeSo  em  wm

meri adu de  "Fivmas marg inaia”  pelstivamente Pbeil de
4

1

penetrar, comn condigBes de  entrada pouce vigldas, paca L
mereads  intermedidy io; ou  seja, Aainds  ooupa PRRAGDS
ntersticiais puma  estyubtura  oligopdlica, e - usando =
terminolagia de Staeindl = ainda &¢ inclul no csso de
concorvéncla competitiva’, porém J& passouw de uma cityacio
de "facilmente elimindvel”, n8o mais sendo passivel de Facil
eliminagio pelas grandes empresas do meroado

Tendo grescido empresarialmente,
gliminarvam=-ce muwitos dos  btragos de Morganizacio N

tipivamente tapitalista”  *®?  que poderiam impediv uma maloer

(48Y Contorme comenta P R.Costa Souwsa, 1980, Cap 1.



L

dindmica da walorizsci0 do capital & expansio do campo de
atuwacio da  empresa ¢ come por exemplo, no 1nicio erx mals
tmportante o nivel de rendimento total dos prom ietavios, ac
nves da "taxa de  lucro” ser & varidvel chave para o
Func lonamento da  empresa Fovém, num oubvo seatida ¢
salientado por Feovese, cf. consta neo Cap.2 ) notouwaes que |
setredta ligagfo sntre og  sdoios- proprietsvios e » Firma
cortribwin para  gue as  decisBes tivessenm alto gran  de
agilidade & Flexibilidade, sempre wvigando o @ acrédscimo de
benefrcios & longo prazo ha SMPress.
01 padrio de concorvéncia do mercads
Fntermedisrio em gue a  =moyega atua continua sendo basenda
em pregos @ difevenciacfe do produto, mantendo uma Laxa de
Tuero  média relativamente constante gntve og demais
proguterves . NEo @ caracteristico neste setor - como um Lodo
o tonPrants diveto de caplbais, nem sedsma entre L malores
empresas, dada swa conformacfo estvutuwral helevog®nes & suas
caracteristiens de  "inddstria fragmentada"  of. PForter,
1980, cilteade nd cap.& 3.

Desta forma, acredita~se que = “empresa R
aoube como aproveitar seus "recursos fisicos”, inicialmente
precArios, aliades as qualidades de L “papirite
empyeendaedor”™  ( "versabtilidade™, Thabilidade pars obter
Ffundas', gte 3, passandn da antecamara constitwids pelas
"empresas warginais", Facilmente €liminAveis; para foormas de
sbvag o Ligdoawente oo T ba, ¥ ' T !

cundiceBes de  competitividadeg -~ preco e qual ldade o



et dos produtores §3 0 tradicdontis & bem  gitusdos  ns

v as de oanleados,

Ui dltimo aspecto & s coansitderay,
amportants  guante a8 considevragbes doerca ds 0 Povis i
eebruturagio da inddsteria, s8o0 as condigles conjunturais sob

mE auales n Tempresa Y

dlassenvnl v N Hliine Est v at *..‘.‘" Jek b e
ey firse 1yl i C Nos Iﬁ iy b i’ ot t s S . W i. i Lo T A ! T ] = i T
13 % Lg% Gl €158 a0 ey ELE X R o O s L1 A S0 S 9 0§ P 3 ¥

M Reriodo propicio R oexpansido  dn produgiio de

ben . de  consums ndo duwrdvels em geral, o gue possibilitow

ne N mevondo e ssbtabdlis

e s Empvesa ss o Flrn
Pipmngans, Tsobvevivento”  num posterior  periodo de dusds de
at dwldades il peyiode oritidco de 498990 gnoontrol &
"empreosn N 28 em boas condigBes de entrepbsy o ams cviee
ECaiOmicen, wesmo  povgues howse signifioab len sporbe de povos
Capyiais que premoveram suas condicties Pinanceiras

Toda o discussio realizoda & vdlida ash o
proessupost o de Gt ! i i L s e T LSRR o B O A A o
wnflaciondria, esteds orescendo a taxag vazodwels, que pelo
ME U C SeempEn e o aunent o da populacio, n@o comerimingo
minda mais o vendi P Sasdta de o pade. & it & figil gue
wma ampress  Lhiloiante, smo ogualaouer setoy gue wSeJn, Donslga

lewar & frente alguws sSotveatggis de orsscimento » pory Wails

Bridthante gue seda -~ numa @dohomla desestabit lsada politicy

moned drin & prodetivamente.
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