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RESUMO: O trabalho tem como objetivo realizar um estudo do setor calcadista do Vale dos
Sinos/RS a partir do modelo Estrutura-Conduta-Desempenho (E-C-D). Para isso, foram utilizadas
informagdes de fonte secundéria, como publica¢des sobre o assunto, e dados primarios, referentes a
aplicacao de questionarios as empresas da regido do Vale dos Sinos/RS cadastradas na Abical¢ados.
Quanto a estrutura, observou-se queda no grau de concentragdo da inddstria no estado. Ja nas
empresas do Vale dos Sinos/RS constataram-se baixas barreiras a entrada, mas com necessidade de
grandes investimentos e uma alta escala produtiva para que as firmas possam concorrer no mercado.
E uma industria diversificada, com baixa ocorréncia de integracdo vertical e com produtos
diferenciados, mas em que as estratégias de reducdo de custos tem sido prioridade para 0s
empresarios. Observaram-se significativos esforcos por parte das empresas no sentido de melhorar
0 desempenho de mercado, altamente prejudicado devido as politicas macroeconémicas e ao
ambiente concorrencial que se formou nos ultimos anos. O destaque fica por conta dos gastos em
P&D, dos investimentos em tecnologia e das fusdes e aquisiches (para obter maior escala de
producdo). Por outro lado, o setor ainda despende pouca atencao aos investimentos em propaganda.
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ABSTRACT: This paper aims to do a study on the footwear sector in Vale dos Sinos/RS from the
Structure-Conduct-Performance (S-C-P) model. We used information from secondary sources, such
as publications on the topic, and from primary sources, i.e, the application of questionnaires to
companies in the region of Vale dos Sinos/RS which are registered at Abicalgados. Concerning the
structure, we observed a decrease in the level of the concentration of factories in the state. In
companies in Vale dos Sinos/RS, we noticed few obstacles to the entry of shoes, but the need of
great investments and a high scale of production for the companies to compete in the market. It is a
diversified factory with low vertical integration and with different goods, but where the strategy of
costs reduction has been a priority for the businessmen. We observed significant efforts from the
companies to improve market development, which is damaged by the macrostructural policies and
by the concurrence from the last years. The highlight was spending in R&D, in investments of
technology and in merges and acquisitions (for larger scale production). On the other hand, the
sector still spends little attention to investments in advertising.
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1. INTRODUCAO

O setor calgadista gaticho sempre mereceu especial atencao, seja por parte dos estudiosos de
industrias, seja das autoridades governamentais da regido. A preocupagdo com o setor ocorre em
funcdo da importancia econdmica que o mesmo desempenha para o estado. Trata-se de uma
industria tradicional, reconhecida no mercado externo e que gera uma quantidade significativa de
empregos, em especial nas regides com maior concentracdo geografica de fabricas. Por ser voltada

para 0 mercado externo, a industria € uma grande geradora de divisas para 0 mercado brasileiro. O



estado gaucho ainda abriga um dos maiores clusters produtores de cal¢cados do mundo, que esta
localizado na regido do Vale dos Sinos (VARGAS; ALIEVI, 2000).

Como serd demonstrado na seqiiéncia, apesar do retrospecto historicamente favoravel da
industria, nos ultimos anos o setor vem passando por algumas dificuldades. Os problemas decorrem
principalmente da maior concorréncia que se estabeleceu tanto no mercado nacional como
internacional. Além disso, nos periodos mais recentes, a valorizagdo do cdmbio brasileiro tem sido
um fator determinante no desempenho da industria que, por ser essencialmente exportadora, sofre
com as flutuacGes da moeda norte-americana. Com esses problemas, muitas empresas tém buscado
melhores condi¢6es produtivas, deixando o estado para obterem menores custos de producao.

E diante da importancia econdmica do setor calgadista e devido ao cenario perverso que se
consolidou nos ultimos anos que esse trabalho objetiva realizar um diagndstico do setor calgadista
do Vale dos Sinos/RS, utilizando-se do modelo Estrutura-Conduta-Desempenho®. A partir dessa
analise sera possivel observar a organizacdo atual da indastria, bem como os principais
condicionantes do seu desempenho. Convém destacar que o referido modelo, embora tenha perdido
espaco para novas abordagens®, contempla praticamente todos 0s aspectos necessarios para o
adequado diagnostico do setor em questdo, servindo para avaliagdo de fatores cruciais para
industria, ou seja, 0s que realmente exercem maior impacto sobre sua competitividade.

Visando apresentar um diagndstico da industria, além de dados secundérios relacionados a
indUstria calcadista gadcha, foram aplicados questionarios as empresas do Vale dos Sinos/RS que se
encontravam cadastradas na Associacdo Brasileira de Industrias de Calgados (Abicalcados). Para
completar a analise em termos de sua Estrutura, Conduta e Desempenho, além dos dados referentes
a industria de calgcados do Rio Grande do Sul e das informacdes obtidas mediante a aplicacdo dos
questionarios, procurou-se pesquisar informacfes em publicacdes sobre a industria e confrontar as
mesmas com os resultados encontrados.

Enfim, para atingir os objetivos propostos, além dessa introducdo, o trabalho apresenta-se
assim dividido: o item 2 apresenta 0 Modelo Estrutura-Conduta-Desempenho, tratando de sua
origem e das variaveis que o mesmo contempla. O item 3 trata da metodologia utilizada para
realizacdo do trabalho, enquanto o item 4 traz a aplicacdo do modelo E-C-D ao setor calgadista do

Vale dos Sinos/RS. Por fim, sdo apresentadas as principais conclusdes do trabalho (item 5).

! O modelo apresenta como fatores importantes de analise as condicdes basicas de oferta e demanda, assim como as
politicas publicas que afetam a industria. Contudo, o estudo proposto na seqiiéncia enfoca principalmente a Estrutura, a
Conduta e o Desempenho da industria em questdo, mesmo tendo presente o papel que desempenham as demais
variaveis.

2 0s modelos de diagnéstico industrial de Porter (1986) e Ferraz et. al. (1997) sdo exemplos de referenciais tedricos
muito utilizados no diagnéstico industrial, em especial quando se referem a analise da competitividade.



2. 0 MODELO ESTRUTURA-CONDUTA-DESEMPENHO

O modelo Estrutura-Conduta-Desempenho (E-C-D) é um instrumento oriundo da
Organizacao Industrial. Seu objetivo, segundo Scherer e Ross (1990), é estudar as variaveis que
influenciam no desempenho econdmico, permitindo a construcéo de teorias que detalhem a ligacéo
entre essas varidveis e o desempenho da industria. Cabral (1994), por sua vez, afirma que o modelo
E-C-D é um paradigma que fornece um esquema para analise de mercados. O modelo permite a
sistematizacdo e articulacdo dos diversos aspectos relevantes para andlise da industria e do seu
eventual poder de mercado®.

Sobre o desenvolvimento histérico do modelo E-C-D, tem-se que sua concepgdo € atribuida a
Mason e a seus colegas de Harvard. Segundo Holanda Filho (1983), Mason € o pioneiro em
trabalhos que procuram investigar a relagdo de causalidade entre Estrutura-Comportamento-
Desempenho. Ainda, segundo o autor, estudos que utilizam este modelo visam relacionar variaveis
gue mecam aspectos da estrutura de mercado (concentracdo, diferenciacédo, barreiras a entrada, etc.)
com o comportamento das empresas (politica de precos, pesquisas e inovacdes, propaganda, etc.), e
este com variaveis do desempenho (tais variaveis procuram refletir a eficiéncia na adocéo de novas
técnicas, progresso econémico, etc.).

Apesar de ser Mason o pioneiro em trabalhos deste tipo, segundo Holanda Filho (1983), é Joe
Bain (1968) que se destaca com trabalhos mais detalhados e ricos dentro desta linha. E este autor
quem, durante a década de 50, iniciou a formalizacdo tedrica do modelo, fazendo em seu livro
Industrial Organization um estudo individual de cada um dos elementos que o compde, para depois
fazer uma analise tedrico-empirica sobre as associagcdes entre seus elementos.

Os trabalhos iniciais utilizando o modelo E-C-D procuravam estabelecer uma relacdo de
causalidade entre as variaveis. Ou seja, 0 modelo foi concebido procurando observar uma relagdo
entre a estrutura e o desempenho de mercado. Nesses termos, acreditava-se que quanto mais
concentrada uma estrutura industrial maior o desempenho das empresas. O foco principal era, ao
avaliar tal relagcdo de causalidade, evidenciar os casos em que firmas com elevado poder de mercado
pudessem adotar praticas anticompetitivas e prejudiciais ao bem estar da sociedade.

Ao priorizarem essa relacdo, os trabalhos negligenciavam outros aspectos que podiam afetar
significativamente o desempenho das empresas. Atualmente, contudo, admite-se que além de
variaveis da estrutura, diversas outras podem ser relevantes para estudar o desempenho industrial.

Além disso, também se admite o inter-relacionamento entre as variaveis do modelo, de forma que o

® A industria calcadista ndo é um setor altamente concentrado e que possa trazer prejuizos a sociedade. Contudo, avaliar
como evolui a estrutura da industria é fundamental para observar como se modifica sua organizagdo ao longo do tempo
e 0s possiveis efeitos sobre seu desempenho.



mesmo abandona, em parte, seu carater estatico (foco de muitas criticas) e passa e incorporar feed-
backs entre os elementos.
A figura 1 apresenta o modelo E-C-D proposto por Carlton e Perloff (1994), nele ficando clara

a amplitude desse marco teorico, assim como as inter-relagdes entre as variaveis consideradas.
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Figura 1 - O Modelo Estrutura-Conduta-Desempenho
Fonte: Adaptado de Carlton e Perloff (1994)

Sobre as relagdes entre variaveis, atualmente admite-se que a préopria estrutura de mercado
pode ser determinada endogenamente. Portando, embora 0 modelo tenha sido concebido com uma
visdo bastante limitada sobre os determinantes do desempenho industrial, observa-se que seus
constantes aperfeicoamentos o transformaram em um modelo capaz de fornecer subsidios para
estudos detalhados e aprofundados sobre industrias. Convém destacar ainda que o modelo é
facilmente adaptavel a diversos tipos de trabalhos, pois fornece um corpo analitico para 0s
diferentes tipos de anélises e enfoques propostos. Quer-se dizer com isso que quaisquer tipos de
variaveis que se deseje analisar podem ser facilmente incorporadas a elementos da estrutura, da
conduta, do desempenho, ou ainda incluidas nas politicas publicas ou condicdes béasicas de oferta e
demanda.

Assim sendo, embora alguns autores como Porter (apud ROSA, 2001), apresentem a
importancia de modelos que incorporem a empresa em um carater dinamico, de forma alguma isso

desmerece 0 marco teorico aqui considerado, pois 0 mesmo ndo pode ser tratado como um modelo



estatico, principalmente a partir dos seus aperfeicoamentos. Nesses termos, podemos citar varios
exemplos de inter-relacionamento entre as varidveis. Os grandes esfor¢cos de pesquisa e
desenvolvimento (P&D) realizados por uma firma (varidvel da conduta), podem alterar a tecnologia
predominante na industria, a estrutura de custos e o grau de diferenciacdo fisica do produto. Outro
exemplo é que politicas de determinacdo de precos podem encorajar a entrada de novas firmas no
mercado ou expulsar firmas mais fracas, alterando, conseqiientemente, a estrutura de mercado.

A seguir apresentam-se algumas consideragfes sobre a estrutura, a conduta e o desempenho
de mercado. Apesar das diversas variaveis que estdo presentes em cada um desses elementos,
convém destacar que as mesmas serdo apresentadas de forma mais especifica no estudo do setor

calcadista do Vale dos Sinos/RS.

2.1. Estrutura de Mercado

A estrutura de mercado diz respeito as caracteristicas de organizacdo que parecem influenciar
estrategicamente a natureza da competicdo e os precos dentro de determinado mercado, ou seja, a
estrutura refere-se a maneira como as empresas que integram uma industria se organizam. Para Bain
(1968) as caracteristicas determinantes da estrutura de mercado sdo relativas e tendem a nao sofrer
alteraces expressivas em curto espago de tempo. Desta forma, a estrutura é relativamente estavel
no curto prazo, mas pode se modificar em periodos de longo prazo devido a dindmica das relacoes
industriais.

No modelo E-C-D a estrutura de mercado é definida de acordo com as varidveis que a
compde. Seguindo modelo de Carlton e Perloff (1994), essas varidveis sdo: o numero de
compradores e vendedores, as barreiras a entrada, a diferenciacdao do produto, a integracdo vertical e
a diversificacdo da producdo. Convém destacar que o0 nimero de compradores e vendedores se
relaciona diretamente com a concentracdo de mercado, pois, de certa forma, pode-se dizer que
existe uma relacdo inversa entre o grau de concentracdo de mercado e a concorréncia, fato que sera

analisado na industria pesquisada.

2.2. Conduta ou estratégias de mercado
A conduta esta relacionada as a¢des das firmas para operar no mercado, razao pela qual pode
ser tratada como sindnimo de estratégia competitiva. Trata-se do processo de escolha entre
diferentes alternativas de decisdo quanto a variaveis que estdo sob controle da empresa.
De acordo com Kupfer (1992), a conduta das empresas era negligenciada nas primeiras
versdes do E-C-D. Isso ocorria porque os elementos estruturais, principalmente a concentragéo de

mercado, eram vistos como 0s principais responsaveis pelo desempenho. Contudo, as versées mais



atuais do modelo consideram a importancia da conduta, pois admitem que a mesma, além de
influenciar no desempenho, pode alterar a prépria estrutura industrial.

Ao admitir-se a importancia desses feed-backs, aceita-se que as estratégias podem
influenciar de forma mais significativa o processo de concorréncia e conclui-se que as firmas
possuem um papel ativo nas transformacdes ocorridas no ambiente concorrencial. Dependendo do
mercado que se esta considerando, as firmas podem ser as responsaveis por alteragdes no padrao de
concorréncia, pois, ao invés de simplesmente se adaptarem ao mercado onde operam, também

podem estabelecer acdes capazes de modifica-lo.

2.3. Desempenho de mercado ou competitivo

O desempenho de mercado € um resultado da conduta das empresas, influenciado pela
estrutura de mercado, politicas publicas e condi¢Bes basicas de oferta e demanda. Trata-se de uma
variavel ex-post facto, ou seja, avaliada apenas ap0s ter acontecido (SCHERER; ROSS, 1990).

Scherer e Ross (1990) consideram o desempenho como um fator multidimensional que
engloba diversos elementos, tais como:

a) as decisbes sobre 0 que, quanto e como produzir, que devem ser eficientes em dois
aspectos: 0s recursos escassos, que ndo devem ser desperdicados, e as decisdes de producdo, que
devem corresponder qualitativa e quantitativamente & demanda dos consumidores;

b) as operacbes dos produtores devem ser progressivas, tirando vantagem das oportunidades
abertas pela ciéncia para aumentar o output por unidade de input e fornecer aos consumidores
novos produtos superiores;

c) as operacOes dos produtores devem facilitar o emprego total de recursos, em especial 0s
recursos humanos;

d) a distribuicdo de renda deve ser equitativa, o que implica que a remuneracdo dos
produtores ndo seja excessiva.

Apesar dos diversos aspectos considerados pelos autores para avaliagdo do desempenho, cabe
considerar que os mais relevantes dependem do setor a ser analisado. E comum, na avaliagdo do
desempenho industrial, enfocar aspectos financeiros. Contudo, no caso do setor calcadista, foram
consideradas as variaveis que oferecem um diagnostico global da industria, ao invés de procurarem-

se relagdes de causalidade entre as mesmas.
3. METODOLOGIA
3.1. Classificacdo da pesquisa

A pesquisa pode ser considerada, na definicdo proposta por Gil (1999), como uma pesquisa

do tipo exploratdria, pois procura desenvolver, esclarecer e modificar conceitos e ideias, tendo em



vista a formulacédo de problemas mais precisos ou hipoteses pesquisaveis para estudos posteriores.
Em sintese, pode ser considerada como exploratéria porque procura, a partir de um referencial
tedrico estabelecido, fazer uma caracterizacdo da industria calcadista e das principais variaveis que

compdem sua estrutura, sua conduta e seu desempenho.

3.2. Fontes utilizadas

A andlise das varidveis apresentadas no modelo E-C-D foi feita considerando as
caracteristicas do setor produtor de calcados. Para tanto, foram utilizados dados secundarios tais
como publicacdes sobre a industria pesquisada e informacdes constantes no Cadastro Empresarial
do Rio Grande do Sul e Associagdo Brasileira das Industrias de Calcados (Abicalgados).

Para analise da concentracdo de mercado, varidvel fundamental da estrutura, foram
utilizadas as informacgdes coletadas do Cadastro Empresarial do Rio Grande do Sul. Estas
informacdes referem-se ao nimero de empregados por empresa que serviram para o calculo dos
indices de concentracdo no setor. S&o a razéo de concentragdo (Cr) e Herfindahl-Hirschman (HHI),
calculados da seguinte forma:

a) Razdo de concentracgéo (Cr)

k
Cr(k)= X Pi,
i=1
onde:

k = nimero de firmas que fazem parte do célculo;

Pi = participacdo da i-ésima firma no mercado.

Este indice mede a proporc¢éo representada por um ndmero fixo das maiores empresas de uma
industria em relacdo ao total desta industria. Possui facil interpretacdo, pois varia de 0 a 100.
Quanto mais préximo estiver de 100, maior € a concentra¢do na inddstria. Ou seja, quando um
namero pequeno de firmas é responsavel por uma grande proporcao da producdo, das vendas ou do
emprego da industria, entdo a concentracao e alta (RESENDE; BOFF, 2002).

b) indice de Herfindahl-Hirschman (HH)
onde:

n = ndmero de firmas no mercado;

Pi = participagdo da i-ésima firma no mercado.



O indice HH define-se pela soma dos quadrados da participacdo de cada firma em relagéo ao
tamanho total da indUstria e, ao contrario da razdo de concentracdo, leva em conta todas as firmas
da inddstria. Este indice assume o valor madximo 1 (um), quando existe apenas uma empresa na
industria (monopdlio) e assume seu valor menor, 1/n, quando as firmas tém participacao igualitaria
no mercado. O valor de HH aumenta conforme aumenta a desigualdade entre as firmas pertencentes
a industria, apresentando-se, desta forma, como um bom indicador da situacdo de mercado. Convém
salientar que, como se apresenta na formula, a participacdo de cada firma no mercado é elevada ao
quadrado. Portanto, o tamanho das firmas € levado em consideracdo, ou seja, as firmas menores
contribuem menos que proporcionalmente para o valor do indice (RESENDE; BOFF, 2002).

Para andlise das demais variaveis que compdem a estrutura e conduta da indudstria foram
utilizadas informacdes referentes a publica¢des que caracterizam a industria calgadista, em conjunto
com questionarios que foram aplicados as empresas fabricantes de calcados do Vale dos Sinos/RS.
No que diz respeito ao desempenho de mercado, foram utilizados dados referentes a industria

calgadista galcha e coletados junto a Abicalcados.

3.3. A pesquisa de campo

Para obtencdo das informacdes relativas as variaveis da estrutura (exceto a concentracdo) e da
conduta de mercado, foram enviados questionarios as empresas calcadistas situadas na Regido do
Vale dos Sinos, cadastradas na Abicalgados. Procurou-se que o responsavel pelas respostas
estivesse ligado a direcdo da empresa, possuindo conhecimento global das atividades realizadas.

Para delimitacdo da regido do Vale dos Sinos, adotou-se a classificacdo institucional utilizada
pelo Conselho Regional de Desenvolvimento (COREDE), que abrange quatorze municipios do
estado, sendo eles: Araricad, Campo Bom, Canoas, Dois Irmaos, Estancia Velha, Esteio, Ivoti, Nova
Hartz, Nova Santa Rita, Novo Hamburgo, Portdo, S&o Leopoldo, Sapiranga e Sapucaia do Sul
(FEE, 2012). Do total de 43 empresas que constavam no cadastro da Abicalcados, 37 eram
fabricantes, enquanto seis tratavam-se de agentes de exportacdo. Das 37 empresas, obteve-se um
total de 18 respostas, as quais foram utilizadas na analise. Cabe mencionar que a maior parte das
empresas sd0, segundo a classificagdo proposta pelo SEBRAE (2010)*, empresas de médio e grande
porte, sendo 8 grandes, 8 médias e apenas 2 pequenas.

* O SEBRAE considera como microempresa (na indistria), a que possui de 0 (zero) a 19 empregados; pequena

empresa, a que possui de 20 a 99 empregados; média empresa, a que possui de 100 a 499 empregados; e grande
empresa, a que possui mais de 500 empregados.



4. O CASO DO SETOR CALGADISTA DO VALE DOS SINOS: A APLICACAO DO
MODELO E-C-D

A partir da andlise das variaveis apresentadas no modelo E-C-D pode-se realizar um
diagndstico do setor cal¢adista do Vale dos Sinos e, em geral, do Rio Grande do Sul. Portanto, a
seguir apresenta-se uma analise das varidveis da estrutura, da conduta e do desempenho do setor

calcadista.

4.1. Estrutura de Mercado

a) Concentragdo: a concentracdo de mercado é o elemento principal de uma estrutura
industrial e, segundo Resende e Boff (2002), sua medida pretende fornecer um indicador sintético
da concorréncia existente em um mercado. Embora o célculo da concentracdo de mercado receba
maior importancia em setores oligopolizados (que ndo é o caso da industria em questdo), a analise
da evolucdo temporal desses indices oferece uma boa idéia da evolucdo organizacional do setor
calcadista. A analise a seguir foi realizada para industria calcadista do estado® e apresenta os indices
de concentracdo nos anos de 1991, 1998 e 2008. Os indices foram calculados a partir do nimero de

empregados por empresa disponivel no cadastro empresarial do Rio Grande do Sul.

Tabela 1 — Indicadores de concentracéo no setor calcadista gaticho

indice de 1991 1998 2008
Concentracdo/ Ano

Cr, 16% 21% 19%

HH 0,0142 0,021 0,018

Fonte: Elaboragéo propria a partir do cadastro empresarial do RS dos anos de 1991, 1998 e 2008.

A tabela 1 mostra que o indice Cr, sofreu aumento de 16% para 21% de 1991 para 1998,
reduzindo-se em 2008, quando atinge 19%. O indice HH evoluiu de forma semelhante, pois em
1991 encontrava-se em 0,0142 passando para 0,021 em 1998 e voltando a reduzir-se para 0,018 em
2008. Apesar das oscilacdes apresentadas pelos indices, podemos classificar o setor com pouco
concentrado, pois, segundo Bain (1968), uma industria que apresenta uma razdo de concentracéo,
para as quatro maiores empresas, inferior a 25%, pode ser classificada como uma indUstria
atomistica.

b) Barreiras a entrada: quando uma nova empresa deseja entrar em uma industria,
normalmente ela se depara com alguns empecilhos que, segundo Kon (1994), sdo inerentes a
condicdo de entrada no mercado. Esta condicdo é definida pela autora como a desvantagem das
firmas potenciais, candidatas a ingressar em uma inddstria, quando comparada as firmas ja

estabelecidas, ou seja, trata-se das barreiras a entrada, que podem ser maiores ou menores,

® Optou-se por apresentar os dados referentes & inddstria calcadista do estado, ja que as informacdes das empresas do
Vale dos Sinos podem ndo refletir as reais condigdes de concentragdo da industria calgadista devido as dificuldades de
delimitacdo do mercado relevante.



dependendo das condi¢bes do mercado e das oportunidades do progresso tecnoldgico, as quais,
consequentemente, tornam-se um dos determinantes da rentabilidade do setor. A andlise dessas
barreiras é importante para orientar as acdes das potenciais entrantes, assim como as ac¢fes das
empresas ja instaladas. Na pesquisa aplicada junto aos fabricantes de calgcados, considerou-se a
possibilidade de diversas barreiras e pediu-se que 0s empresarios atribuissem notas de zero a 10
para as dificuldades de entrada na industria (notas maiores representam maiores barreiras). O
grafico a seguir apresenta as notas médias atribuidas pelos empresarios as barreiras a entrada no

setor.
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Figura 2 — Barreiras a entrada no setor calgadista do Vale dos Sinos/RS
Fonte: pesquisa de campo

Apesar do valor do capital inicial investido para fabricar calcados ser considerado
relativamente baixo por Gorini et. al.(2000) e Lemos e Palhano (2000), surpreendentemente, este
foi o empecilho que recebeu a nota média mais elevada (7,66). Tal resultado apresenta relacdo com
0 porte das empresas pesquisadas, pois, por serem, em sua maioria, grandes e médias, sdo
influenciadas por sua escala produtiva. Portanto, pode-se dizer que, na percepcdo dos empresarios,
para comecar a fabricacdo de calgados, é preciso realizar investimentos produtivos capazes de
colocar os calgados fabricados em condigfes de competir num mercado cada vez competitivo.
Confirma esta idéia o resultado obtido no que diz respeito a necessidade de uma escala minima de
producdo, que recebeu a terceira maior nota (5,78). Desta forma, para entrar na inddstria, uma
empresa precisa operar com uma capacidade minima, e para isto necessita de certo volume de
investimentos, que é considerado a principal barreira a entrada no setor.

A barreira que recebeu a segunda nota mais elevada foi a marca conhecida (6,00). Esta
dificuldade pode ter se manifestado porque muitas empresas da regido ndo comercializam seus
calcados com uma marca definida, sendo que, no caso de algumas empresas exportadoras, 0S
calcados ndo sdo sequer identificados como produtos brasileiros porque ndo levam a marca do
fabricante e sim do atacadista responsavel pela importacdo. O estabelecimento de uma marca

também contribui de forma positiva para as empresas do setor porque, na medida em que transfere



uma identidade e um valor adicional para os consumidores, também facilita a implementacdo de
planos estratégicos que visam promover a venda dos calgados. Contudo, se estabelecer uma marca
reconhecida ja é uma dificuldade para as empresas que atuam no mercado, também representa um
grande empecilho para as entrantes que, além de incipientes no processo de fabricacao, ainda tém
que despender vultosos esfor¢os para o reconhecimento da nova marca.

A dificuldade em encontrar méao-de-obra especializada foi considerada, dentre os demais, um
dos maiores empecilhos nas empresas pesquisadas (nota 5,67), demonstrando que, apesar de toda
infra-estrutura destinada ao treinamento dos recursos humanos e da longa convivéncia da populagédo
local com o processo de fabricacdo, os empresarios do setor ainda consideram uma dificuldade
encontrar pessoas qualificadas para utilizarem no processo produtivo. Sobre esse aspecto é
necessario afirmar que potenciais entrantes terdo dificuldades ainda mais significativas em
encontrar recursos humanos qualificados.

c) Diferenciacdo: o setor cal¢adista €, devido as caracteristicas do produto, um ramo em que a
diferenciacdo esta presente®. Em especial, destaca-se que a diferenciacéo ocorre devido as variacdes
da moda, que afetam diretamente as caracteristicas do calgado fabricado. Para o setor calcadista,
além de ser uma variavel estrutural, a diferenciacdo é uma estratégia que merece ser perseguida,
pois o setor atua em um segmento de mercado que fabrica calcados numa faixa intermediaria de
precos. Ou seja, ndo sdo calcados de alto valor agregado como os italianos e também nédo séo os
calgados que tém baixos custos como os chineses. Assim, a diferenciacdo se torna, alem de um
aspecto estrutural, também uma estratégia importante, pois 0 setor vivencia significativas
dificuldades ao concorrer com os produtos importados. Na pesquisa de campo, procurou-se
observar ndo apenas a diferenciacdo dos produtos, ja que isso € comumente observado nas empresas
do setor, mas também a predominancia de estratégias de custos e especializacdo em nichos

especificos de mercado (enfoque), conforme 0 modelo de Porter (1986).

Tabela 2 - Estratégias de redugéo de custos, diferenciacao e enfoque nas empresas calgadistas

NUmero de empresas por estratégia

Estratégia Diferenciagdo e  Diferenciagdoe  Custose Dif., Custos Total

genérica Custos Enfoque enfoque e enfoque
Diferenciacdo 1 1 2 4 8
Reducdo de custos 1 1 6 4 12
Enfoque 3 2 6 4 15
N° de empresas 5 1 4 18

Fonte: Pesquisa de campo

Pelo que se pode observar na tabela, os resultados demonstram que as trés estratégias sdo

pouco utilizadas de forma isolada, pois apenas uma empresa utiliza-se exclusivamente da

® Confirmam a idéia de que o setor calcadista apresenta uma estrutura que propicia a diferenciacéo, autores como
Vechhio (2004), Coutinho et.al. (1993), entre outros.



diferenciacdo, outra utiliza-se unicamente da estratégia de reducdo de custos, enquanto trés
empresas optam pela busca de novos nichos de mercado. No entanto, a maioria das empresas
pesquisadas (13 das 18 empresas) opta pela utilizacdo de duas ou trés estratégias, destacando-se,
principalmente, a reducdo de custos aliada a busca de novos nichos de mercado, com seis delas
fazendo uso desta combinacdo. Chama a atencdo o fato de que quatro das empresas pesquisadas
afirmaram que se utilizam das estratégias de diferenciacdo, custos e enfoque, quando ameacadas
pela concorréncia e uma emprega a reducgéo de custos e diferenciagdo. Contudo, utilizar a redugéo
de custos juntamente com a diferenciacdo nao é aconselhavel, pois, como destaca Porter (1986),
quando uma empresa adota ambas, ela se situa no meio termo, podendo obter baixa rentabilidade
por perder os clientes que compram em grandes volumes a baixos custos ou por perder negdcios
que geram altos lucros para outras empresas que enfocaram a estratégia de diferenciacao, agregando
maior valor ao produto.

De uma forma geral, pode-se dizer que a estratégia preferida pelas empresas do setor € a de
enfoque, com 15 empresas utilizando-se dela. Contudo, comparando-se unicamente as estratégias de
diferenciacdo e custos nas empresas, existe uma predominancia da Gltima em relacdo a primeira,
pois 12 empresas fazem uso da estratégia, enquanto 8 optam pela diferenciacéo.

d) Integracdo Vertical: a integracdo vertical ocorre quando uma firma passa a realizar tarefas
que antes eram feitas através do mercado. Esse processo é abordado na visdo da Nova Economia
Institucional (N.E.I) e tem nos trabalhos de Coase e Williamson os principais estudos. O primeiro
autor mostra que a existéncia de empresas se deve aos custos de transacao presentes no mercado, 0
que faz com que as atividades produtivas sejam realizadas por essa organizacdo e nao unicamente
via mercados (COASE, 1993). Ja4 Williamson avanca nas idéias apresentadas em Coase e mostra
que em determinados momentos a integracdo vertical é utilizada pelas empresas, que preferem néo
utilizar o mercado devido a existéncia da incerteza e das especificidades dos ativos transacionados
(WILLIAMSON, 1989; 1999). Assim, como as empresas calcadistas utilizam-se de insumos com
grau baixo de especificidade (que facilmente podem ser obtidos na regido), a integracao vertical ndo
se apresenta como uma caracteristica estrutural da inddstria. Além da especificidade dos ativos
transacionados, a propria organizagdo da industria calgadista desestimula a integragéo vertical, pois
pelo fato da maioria das empresas fazerem parte de um cluster, espera-se que adquirir matérias-
primas dos fornecedores seja mais viavel do que a fabricacdo propria. Foi exatamente o que se
constatou nos dados obtidos mediante a aplicacdo dos questionarios. Observa-se que apenas uma,
das 18 empresas pesquisadas, fabrica alguma matéria-prima utilizada na producéo de calgados.

e) Diversificagdo da producdo: a diversificacdo da producdo pode ocorrer na propria
industria, quando a empresa fabrica diferentes tipos de calcados, ou pode ser direcionada para
industrias diferentes, quando a empresa passa a fabricar, além de calcados, outros tipos de produtos.



O tipo de diversificacdo que mais interessa para o setor é a que ocorre dentro da propria inddstria.
Nesse caso, a Abicalgados (2001) afirma que a industria brasileira € conhecida por fabricar
praticamente todos os tipos de calgados e a pesquisa de campo demonstrou que quase todas as
empresas pesquisadas utilizam-se de estratégias de diversificacdo da producdo. Apenas uma
empresa, do total pesquisado, ndo faz uso da estratégia. Devido as suas especificidades, as empresas
podem, sem maiores custos, fabricar muitos tipos de cal¢ados porque o processo sofre poucas

alteracdes quando se migra da producdo de um tipo de calgado para outro.

4.2. Conduta (estratégias) de mercado

a) Propaganda: trabalhos de Gorini e Siqueira (2002), Coutinho et. al. (1993) e Azevedo
(2004) transparecem que a estratégia de propaganda é pouco utilizada nas industrias calcadistas do
Brasil, o que dificulta o estabelecimento de uma marca especifica para as empresas, uma vez que
muitas delas acabam incumbindo o0s agentes externos dessa tarefa. A dificuldade no
estabelecimento de uma marca propria € um aspecto que pode ser determinante no poder de
precificacdo das empresas. Nesses termos, a propaganda e o estabelecimento da marca séo
estratégias de diferenciacdo dos produtos, que oferecem maior poder de negociacdo frente aos
consumidores (a la Porter). Os dados obtidos com a pesquisa de campo confirmam essa posicao.
Ou seja, dentre as empresas pesquisadas, apenas 7 apresentam gastos com propaganda dos seus
calcados, 0 que pouco diferencia os produtos e ainda coloca as empresas como dependentes dos
comerciantes de calcados. Das empresas que afirmaram possuir gastos com propaganda, apenas 3
estdo procurando aumentar esses investimentos, refletindo a fragilidade das fabricantes em relacéo a
esse aspecto.

b) Pesquisa e desenvolvimento (P&D): por ser um setor significativamente influenciado pelas
variacGes da moda, os investimentos em P&D sdo uma importante estratégia para o setor alcancar
melhor desempenho. Nas empresas pesquisadas, a maioria delas (11 empresas) apresenta gastos
com pesquisa e desenvolvimento de produtos. Desse total, 7 empresas ainda afirmam que 0s gastos
estdo aumentando. Os resultados confirmam a idéia de que as empresas calcadistas estdo dando
maior importancia aos investimentos em P&D. Pode-se dizer que existe o reconhecimento dos
empresarios do setor de que esta conduta é uma importante ferramenta competitiva, pois é através
dela que as empresas poderdo ser capazes de gerar inovacdes, tanto em termos de produto quanto no
processo produtivo, 0 que possibilitard melhorar seus niveis de qualidade e produtividade e,
conseqlientemente, o posicionamento da industria no mercado nacional e mundial.

c) Determinacéo de pregos: estudos sobre determinacéo de precos tém uma longa trajetdria na
teoria econdémica. Na microeconomia, estdo relacionados as tradicionais abordagens de estruturas

de mercado sob a otica da maximizag&o dos lucros. No d&mbito da organizacdo industrial, e de um



ponto de vista critico a abordagem microeconémica, a determinacgéo de precos foi estudada por Hall
e Hicth (1986) nos anos 30. Os autores demonstraram que, ao invés da precificagcdo com base na
maximizacdo dos lucros (igualdade entre Receita Marginal e Custo Marginal), as empresas
procuravam determinar os precos adicionando uma margem aos custos de producdo (mark-up).
Contudo e de uma forma geral, pode-se afirmar que quanto maior o poder de monopolio de uma
firma, maior a capacidade de praticar precos mais elevados e, consequentemente, de obter maiores
lucros. Do contrério, quanto maior a concorréncia, menor a capacidade de influenciar o preco, uma
vez que ele independe da vontade do empresario. Para uma industria com baixo grau de
concentracdo, determinar precos depende capacidade de diferenciacdo das empresas. Quanto a
aplicacdo da pesquisa, do total de empresas que responderam ao questionario, procurou-se observar
0 poder das empresas no processo de fixacdo de precos. Nesse caso, foi perguntado qual critério
predomina na precificacdo, se a negociacdo, o preco de mercado, a determinacdo de precos pelo
comprador ou efetivamente pelo vendedor. Do total de empresas, 11 afirmaram que predomina a
negociacdo entre comprador e vendedor, 5 que predomina o preco de mercado, uma afirmou que
predomina a fixacdo de preco pela empresa vendedora e outra que predomina a fixacdo de pregos
pelo comprador. Portanto, quanto a esse critério, as empresas pesquisadas parecem pouco
vulneraveis.

d) Investimentos em tecnologia: Vieira (2002) afirma que, apesar do setor calcadista ter se
desenvolvido com baixa capacitacdo tecnoldgica, nos Ultimos anos o setor apresenta um aumento no
volume de investimentos em modernizacdo produtiva, o que tem colocado algumas empresas
brasileiras em patamar de desenvolvimento produtivo semelhante as mais desenvolvidas do mundo.
Tendéncia andloga pode ser observada na regido do Vale dos Sinos, onde a maioria das empresas
pesquisadas, 50% delas (9 empresas), afirmam que seus investimentos em maquinas e
equipamentos para fabricagdo de calcados tendem ao crescimento’. Dentre os respondentes em que
0s niveis de investimentos estdo constantes (8 empresas), dois julgam ndo ser o0 momento para
aumentar nem para reduzir os gastos, ou porque fizeram atualizacdo recente de todo seu
equipamento, ou porque acreditam que seu nivel de investimentos atual € satisfatorio. Apenas uma
empresa afirmou que seus investimentos em maquinas e equipamentos estdo diminuindo e a razdo
apontada é que ela realiza investimentos de acordo com a sua necessidade, 0 que atualmente ndo € o
caso. Desta forma, pode-se dizer que a empresa s6 nao esta investindo em modernizacdo produtiva
porque ja esta operando com a tecnologia que acredita ser adequada. Isto evidencia, a0 menos no

que se refere ao universo pesquisado, a importancia da modernizagdo produtiva no setor, pois a

" As principais causas apontadas pelos empresérios para 0 aumento nos niveis de investimentos para fabricar calcados
sdo: a modernizacdo do maquindrio e aquisi¢do de novas tecnologias, a expansao das instalacdes atuais ou busca pela

otimizacédo da producéo e a diversificacdo.



maior parte das empresas esta aumentando as aplicagdes em maquinas e equipamentos e
transformando isso em uma estratégia para melhorar a atuagdo no mercado.

e) Acordos de cooperacdo: no que diz respeito as estratégias de mercado, cabe ainda
considerar a possibilidade de acordos de cooperacéo entre as empresas. Embora essa conduta esteja
mais relacionada a mercados oligopolistas, onde as préaticas de acordos sdo nocivas a sociedade, em
um setor de baixa concentracdo, a cooperacdo entre as empresas, ao surgir como estratégias de
producdo ou exportacdo, pode ser considerada uma agdo competitiva recomendével para aumentar a
eficiéncia do setor. O que chamou a atencdo nas empresas pesquisadas foi o a baixa ocorréncia
desse tipo de estratégia. Por ser um cluster esperava-se que os resultados demonstrassem alta
incidéncia de cooperacdo entre empresas fabricantes. No entanto, quase todas as empresas
pesquisadas (17 delas) afirmaram que ndo realizam acordo com as demais fabricantes de calcados.

f) As fusdes e aquisi¢bes: num setor pouco concentrado como o calcadista, a realizacdo de
fusbes e/ou aquisicdes por empresas de determinado segmento pode ser uma alternativa viavel para
melhorar sua posi¢do de mercado, principalmente quando estas ndo possuem escala suficiente para
competir. Do total de empresas que responderam a pesquisa de campo, 3 delas realizaram fusées ou
aquisicdes com outras empresas do setor. No universo de 18 empresas respondentes, o fato de 3
adotarem esta estratégia representa um namero bastante significativo, principalmente porque todas
elas realizaram fusfes ou aquisi¢cdes respectivamente em 1999, 2000 e 2002. Isto demonstra que
aumentar a escala é uma necessidade no setor e as fusdes e aquisicGes parecem estar recebendo

maior atencdo nos Ultimos anos, quando as empresas estdo mais vulneraveis a concorréncia externa.

4.3. Desempenho de Mercado: alguns indicadores para o setor calcadista gatcho

Os Ultimos anos tém sido preocupantes para o setor calcadista do estado. O aumento da
concorréncia interna e externa, as flutuacdes do cambio e a saida de muitas empresas cal¢adistas do
Rio Grande do Sul em direcdo a outras regides do pais tém causado preocupa¢des quanto ao atual
desempenho da industria. Os gréficos a seguir apresentam o nivel de exportacdes do estado, ja que

historicamente foi uma indudstria voltada ao mercado externo.
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Quando se observa o desempenho das exportagdes gauchas de cal¢ados, os dados s&o
surpreendentes, pois em 2005 o volume chegava a quase 100 milhGes de pares, mas nos anos
seguintes o volume exportado apenas declina. Em 2008 gira em torno dos 50 milhdes e, em 2011,
reduz-se para 22,5 milhdes de pares exportados (Figura 3). Ndo por acaso reduz-se também a
receita com exportagdes. Conforme se observa na Figura 4, o volume exportado em dolares vem se
reduzindo ano apds ano. Era de 1,3 bilhdo em 2005, caindo para, aproximadamente, 766 milhdes
em 2009 e chegando ao valor de apenas 577 milhdes de dolares em 2011.

Em relacdo ao pais, o estado do Rio Grande do Sul vem perdendo participacdo tanto no que
diz respeito ao volume de pares exportados como no que tange a receita com exportacdes. Em 2005
era responsavel por praticamente 70% do valor exportado de cal¢ados. Esse percentual cai para algo
em torno de 56% em 2009 e chega a 44% em 2011 (Figura 5). Em relacdo as exportaces fisicas, 0s
nimeros sdo ainda mais significativos. Em 2005 o estado era responsavel por mais de 50% das
exportacdes fisicas do produto, enquanto em 2011 esse montante se aproxima dos 20%. Os dados
preliminares para 2012 demonstram que a situagéo do setor continua delicada.
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Figura 5 — Exportacdes fisicas e valor das exportagdes de calcados do estado em relagéo do Brasil
Fonte: Abical¢ados

A crise vivenciada pelo setor calcadista se reflete no nimero de empresas existentes no
estado. A série de dados disponibilizada pela Abical¢cados mostra que o nimero de empresas em
1997 era de 1.823, chegando a 2.773 em 2001 e 3.419 em 2005. Em 2007 reverte-se a tendéncia e
se observa reducdo no numero de empresas do setor, chegando a 2.775 firmas. Em 2009 o numero
de empresas era de 2.762.

N&do espanta, portanto, que os empregos estejam em declinio. O setor, beneficiado pela
desvalorizacdo cambial de 1999, de menos de 100 mil empregados em 1998, chega proximo aos
130.000 em 2001 (ABICALCADOS, 2012). No entanto, de 2001 a 2003 observa-se certa
estagnacdo no volume de empregos, quando os mesmos ficam em torno dos 130.000 para, em 2004,

ultrapassarem os 140 mil empregos. Em 2006 o desempenho quanto a geracdo de empregos se torna



comprometido, pois 0 nimero de empregados reduz-se para 116.524. A tendéncia de queda se
confirma quando se observam os dados de 2007, quando o emprego cai para 111.966, e de 2009,
quando atinge 110.766.

Se a queda no volume de emprego fosse acompanhada por aumentos na producdo fisica de
calcados, o indicativo ndo seria tdo grave ja que a indudstria teria ganhos de produtividade. No
entanto, dados do IBGE (2012) para produgdo de calcados e artigos de couro no estado,
demonstram que a queda do emprego foi acompanhada pela queda na producdo. Desde o ano 2000,
apenas em dezembro de 2010 e dezembro de 2002, a producdo acumulada supera a do ano
imediatamente anterior. Para citar apenas dois anos, em dezembro de 2009 a producdo representava
apenas 80% da producédo de 2008. No final de 2011 foi produzido 93% da producéo de 2010. Os
decréscimos seguidos em termos de producdo confirmam os problemas vivenciados pela industria
nos ultimos anos.

Apesar do comportamento comprometedor da série de indicadores apresentados, chama a
atencdo a evolucdo do preco médio dos calgcados exportados pelo Rio Grande do Sul, fator que
impediu uma queda ainda maior na receita de exportacdes. O preco médio dos calgados galchos
que era de 13,25 dolares em 2005 ultrapassa os 20 délares em 2008 (21,71 ddlares o par), chegando,
segundo dados preliminares da Abicalcados, a 26,63 ddlares em 2012 (Figura 6). O que mais chama
atencdo nesses dados € que o preco médio do calcado galicho tem se afastado significativamente do
preco médio do produto brasileiro. Em 2005 a diferenca era de US$ 3,28, aumentando para US$
10,36 em 2008 e chegando a US$ 13,97 em 2011. Embora os dados sejam preliminares, no ano de
2012 a diferenca é de 17,69 ddlares na média.
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Figura 6 — Preco médio dos calgados gauchos e brasileiros em délares
Fonte: Abicalcados

Essa grande variacdo, embora com todas as dificuldades verificadas na industria, sugere que
as fabricas podem estar inserindo-se em um segmento de mercado mais diferenciado. Nesses
termos, parece que os esforgcos despendidos pelas empresas galchas no sentido de aumentar a

atratividade dos seus produtos, de forma a minimizar os problemas enfrentados pelas variac0es



cambiais, estdo surtindo efeitos. Tais dados parecem, entdo, sugerir que certa transformacao
estrutural pode estar ocorrendo nos dltimos anos. Confirma essa idéia o fato de que praticamente
todas as empresas pesquisadas no Vale dos Sinos/RS (17 num total de 18 empresas) afirmaram que
utilizam algum sistema de controle da qualidade nos calcados fabricados, o que ilustra a

preocupacdo com a diferenciacdo do produto.

5. CONSIDERACOES FINAIS

Este trabalho teve o objetivo de fazer uma caracterizacao do setor calgadista utilizando-se do
modelo E-C-D. Para isso foram utilizados dados secundarios referentes a industria gadcha, assim
como informagGes de questionarios enviados as empresas calgadistas do Vale dos Sinos/RS que se
encontravam cadastradas na Abicalgados. Os resultados mostraram que a industria galcha vem
passando por significativos problemas ao longo dos ultimos anos, o que ficou claro nas analises
sobre o desempenho do setor. Quanto a sua estrutura industrial, os resultados mostram que a
concentracdo, medida pelos indices HH e Cr;, aumentou do ano de 1991 para 1998, voltando a
reduzir-se em 2008. Parece que os problemas cambiais, a concorréncia dos calgados importados e a

migracdo para outras regides do pais, estdo fragmentando ainda mais o setor.

Embora seja um setor tradicionalmente apontado como possuidor de baixas barreiras a
entrada, os resultados da pesquisa de campo demonstram que os empresarios do setor calgadista
reconhecem a necessidade de investimentos iniciais elevados e uma alta escala produtiva para
fabricacdo de calgados. Isso demonstra, novamente, que 0 ambiente extremamente desfavoravel dos
ltimos anos tem causado a percepcdo de que sdo precisos grandes esforcos para competir nesse
mercado que ndo aceita formas de producdo rudimentares. Trata-se ainda de um setor que, por suas
caracteristicas produtivas, fabrica produtos diferenciados. Sobre esse aspecto, apesar das empresas
afirmarem que tem feito esforcos significativos na reducdo de custos, observa-se que 0Ss precos
médios dos calgcados gauchos vém aumentando, indicando que estdo sendo fabricados calcados de
maior valor agregado. Essa idéia é confirmada quando se observa o fato das empresas pesquisadas
possuirem certa capacidade de negociagéo junto aos clientes.

Quanto a conduta de mercado, é possivel constatar o esforco realizado pelas empresas para
manterem-se competitivas. A pesquisa de campo apontou que a maioria das fabricas realiza
investimentos em Pesquisa e Desenvolvimento de novos produtos. Da mesma forma, mesmo com
problemas financeiros, uma boa parte das empresas tém procurado aumentar 0s investimentos em
tecnologia, fator importante para concorrer num mercado em que a diferenciagdo é fundamental.
Outro aspecto que chamou a atencdo nas empresas pesquisadas é a realizacdo de fusdes e

aquisicdes, 0 que confirma a idéia de que as empresas precisam ampliar sua capacidade para



concorrer no cenario macroeconémico que se formou nos Gltimos anos. Por outro lado, as empresas
ainda despendem pouca atencdo a cooperagdo e aos investimentos em propaganda. O primeiro
ponto e compreensivel em funcdo da aglomeragéo industrial. J& o segundo, aliado a inexisténcia de
uma marca propria, merece mais atencdo por parte das empresas por ser fator importante de
competitividade.

Enfim, o setor calgadista do estado e do Vale dos Sinos, apesar de seu bom desempenho
historico e da sua importancia para economia da regido, tem passado por sérias dificuldades que se
expressam em algumas variaveis de desempenho. Apesar do empenho das empresas do setor em
termos de conduta competitiva, fatores externos dos quais a industria possui pouco ou nenhum
controle parecem estar falando mais alto e “destruindo” uma competitividade construida em
décadas. Esse é o momento de fazer uso da cooperacdo entre empresas e reivindicar politicas
publicas especificas para melhorar o desempenho do setor. Estudos futuros em termos do modelo E-
C-D podem fazer andlises do impacto das politicas macroeconémicas e setoriais sobre o
desempenho do setor calcadista e, nesse caso, serem mais especificos em demonstrar como a

competitividade do setor tem sido destruida pelo descaso das autoridades.
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