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Resumo

A literatura sobre competitividade internacional é vasta, contempla abordagens
diversificadas e converge para a idéia de que ela é medida pela capacidade da empresa em
ser mais eficiente do que a concorréncia. Na prdtica, ha influéncias internas e externas a
firma que a impulsionam a ser mais ou menos competitiva que as demais, numa sucessdo de
rivalidade. Este processo, existente ha tempos, vem-se acirrando ultimamente, atingindo,
inclusive, o setor de cal¢ados. O presente trabalho objetiva estudar como as estratégias
competitivas, dentre elas, o gerenciamento de custos, tém contribuido para o crescimento
constante das exportagoes cearenses de cal¢ados. Para tanto, empreendeu-se pesquisa
bibliogrdfica, sobre teorias estratégicas do comércio internacional; documental, a partir de
dados das exportagoes do setor calgadista cearense nos ultimos anos; e estudo de caso
multiplo, mediante questionario estruturado, aplicado a nove empresas cearenses
exportadoras de calg¢ados. O estudo revelou que, nao obstante o protecionismo imposto pelas
economias fortes, o cal¢ado cearense tem tido aceitagdo crescente no mercado internacional
gragas aos incentivos governamentais e as estratégias adotadas pelas empresas, em termos
de formacdo de preco de vendas, marketing, formagdo e gerenciamento de custos, insumos e
custo de capital, inovagdo e tecnologia, logistica e canais de distribuigdo.
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1. Introducao

Ha variadas opinides no tocante a identificacdo dos fatores que levam as empresas a serem
mais ou menos competitivas que seus concorrentes. Apontam-se tanto as questdes
macroecondmicas (taxas de juros e politica tributaria, perfil de mercado, nimero e nivel dos
concorrentes), como as afetas a propria firma, a semelhanca de estratégias empresariais que
englobam redugao de custos, enxugamento das estruturas organizacionais e outras.

Os pensamentos dos autores sdo menos divergentes, no entanto, ao admitirem que a
competitividade internacional resulta de fatores internos e externos a firma. Possas e Carvalho
(1989, p.174-175) diz que "a firma e suas estratégias, o produto e as caracteristicas do
mercado, ¢ o ambiente competitivo" sdo dimensdes que definem as particularidades que
formam o ambiente concorrencial. De outra forma, pode-se afirmar que a competitividade ¢
um conceito relativo com duas dimensdes: a doméstica e a internacional.

O processo de concorréncia de mercado que ultrapassa as fronteiras domésticas nao ¢ novo,
mas vem-se acirrando nos anos recentes, afetando os mais diferentes setores da economia.
Mesmo assim, ¢ possivel suplantar as dificuldades. Um exemplo disso € o que tem acontecido
com a industria de calgados no Brasil. Um fendmeno especifico ¢ o crescimento da
exportacdo de calgados do Ceara nos ultimos anos.
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O fato ¢ curioso e justifica um estudo dos fatores que contribuiram para que as empresas
exportadoras de calgados do Ceara obtivessem um desempenho tal que ndo s6 represente
aquisicao de competitividade internacional, como aumento de fatias crescentes de mercado.

A abertura de mercado e a valorizagdo do Real entre 1994 e 1998 fizeram com que o padrao
de concorréncia do mercado internacional se transferisse, em alguma medida, para o mercado
interno, que passou a receber produtos provenientes do sudeste asidtico. Isto exigiu dos
fabricantes nacionais, que estavam com seu parque industrial defasado, terem de arcar com
custos elevados, ficando sem condi¢des de competir até no mercado doméstico.

Desse processo de globalizacdo, que impde exigéncias cada vez maiores, as empresas nao
podem fugir, quer atuem no mercado externo, quer no interno. Tal fato ndo determinou o
fracasso da industria nacional, como prova o crescimento das exportacdes do calcado
brasileiro, com destaque para o desempenho das exportagdes no Ceard nos anos recentes.

Ante o fato, indaga-se: Quais estratégias competitivas t€ém contribuido para que o setor
calcadista do Ceara venha aumentando sua participa¢do nas exportagdes?

O presente trabalho objetiva investigar as estratégias competitivas que mais contribuiram para
o aumento da competitividade internacional das empresas do setor calcadista cearense.

Procurou-se, dessa forma, identificar as estratégias que vém sendo utilizadas pelas empresas
de calgcados para enfrentar a concorréncia internacional, inclusive quando surgem novos
concorrentes ou produtos; os elementos que essas empresas consideram fundamentais para a
sua competitividade internacional e os mecanismos utilizados por elas no intuito de
incrementar as vendas ao mercado externo e conquistar novos clientes.

O presente trabalho constitui-se numa pesquisa exploratdria e delineia-se em trés formas de
investigacdo: bibliografica, documental e estudo de caso multiplo, em que foram colhidos
dados primdrios através de questionario estruturado sobre as estratégias competitivas que
contribuiram para o crescimento das exportagdes de calgados do Ceard, junto a nove empresas
cearenses exportadoras de cal¢ados.

2. Fatores de Competitividade Internacional
2.1 Preco de Venda e Composto de Marketing

A analise da competitividade internacional a luz das vantagens competitivas inclui, entre os
fatores determinantes, os precos relativos. Os fatores determinantes da diferenga do preco de
um bem no mercado estrangeiro em relagdo ao prego desse mesmo bem no mercado
doméstico sao os mais diversos e vao desde a capacidade produtiva da industria até o valor da
moeda de um pais no mercado internacional, inclusive suas politicas de comércio.

Discorrendo sobre politicas de precos, como indicativos de atitudes que as empresas tomam
perante o mercado, Kotler (1998) apresenta algumas alternativas e afirma que elas sdo
importantes para a manuten¢do de niveis de preco condizentes com os praticados no mercado
e os pretendidos pelos clientes. Dentre estas alternativas destacam-se: (a) politica de seguir
precos de uma empresa lider; (b) politica de aumento da qualidade percebida; (c) politica de
reducdo de pregos para manter o volume de vendas; (d) politica de aumento no prego ¢ na
qualidade; (e) politica de inovagdes.

Goulart Jr. (2000, p.64), a respeito dessas politicas, diz que "o processo de precificagdo
determina os métodos e politicas utilizados para se obter uma melhor posi¢do competitiva no
mercado". De fato, a adogdo de politicas de precos bem delineadas ¢ fator preponderante para
uma melhor gestdo empresarial, conforme a fase em que se encontrar a organizagao no ciclo
de vida das empresas.
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Uma forma de combinar preco a outras variaveis ¢ langar mado do composto promocional. As
empresas utilizam o composto promocional com o objetivo de mudar o padrao de demanda de
um produto, sendo que, dependendo do tipo de bem que se intenta vender, estas variaveis
podem ser mais ou menos relevantes. Pode-se exemplificar que para produtos de consumo, a
propaganda ¢ o item mais relevante, enquanto que para produtos industriais a venda pessoal ¢
o0 item que tem maior impacto sobre o comportamento dos pregos (SIQUEIRA, 1992,apud
ZICKER, 2002).

De qualquer modo, promogao e publicidade sdo elementos de grande valia quando se busca
incrementar as vendas. Zicker (2002, p.28) diz que "as promogdes de vendas sdo instrumentos
de estimulo da demanda". Tal opinido esta de acordo com o pensamento de Monroe (1990,
p.369): "as promogdes de vendas sdo vistas pelos consumidores como um método aceitavel de
reducdo de precos".

No caso de os clientes ndo perceberem as promogdes como vantajosas, pode ser que o
incremento de vendas ndo seja suficiente para compensar a diminuicdo da margem de
contribui¢do. E por isso que a promogio de vendas deve ser utilizada em conjunto com a
propaganda e a venda pessoal, e aplicada por um curto espago de tempo, sob pena de afetar
negativamente a imagem do produto. Zicker (2002, p.28) diz que "as promogdes devem ser
devidamente planejadas, de forma a ndo contribuirem para uma percepcdo de qualidade
inferior do produto".

No estudo da competitividade da industria calgadista, Costa (1993) apresenta a influéncia que
o composto de marketing exerce sobre o calgado e destaca o segmento de calgados atléticos
de performance (ténis), em que a engenharia de produto tem tido importancia, gerando
inovagoes relevantes.

Tanto a literatura quanto a experiéncia evidenciam que a segmentagdo do mercado de
calcados e de artefatos implica variedade de produtos, abrangendo, além da moda, aspectos
como geénero, faixa etaria, finalidade, estacdo do ano (cal¢ados sociais, esportivos, femininos,
masculinos etc), com repercussao no prego do produto.

Neste sentido, o tipo de material usado na fabricacdo do calgado, o emprego da mao-de-obra
(se qualificada ou ndo), as tecnologias e estratégias adotadas para que o produto chegue até o
consumidor sdo de fundamental importancia para o sucesso ou insucesso da empresa do setor
calcadista, tanto da que opera no mercado interno, quanto daquela que destina parte ou toda a
sua produg¢do para o mercado externo. O composto de marketing esta presente nesse contexto.

2.2 Formacao e Gerenciamento de Custos

O conhecimento das estruturas de custo assume importante papel na formagio de precos. E
imprescindivel que os custos estejam alinhados as estratégias da empresa. Neste sentido, o
nivel de custo de uma determinada empresa, que lhe permite ser auto-sustentavel, pode nao
servir de pardmetro para outra empresa, ainda que similar aquela. Cada empresa precisa
descobrir a sua propria estrutura de custo, bem como readapta-la constantemente em fungao
do nivel e da diversificacao de sua producao.

Tal necessidade sera ainda mais acentuada quando a empresa estiver voltada para o mercado
externo, tendo em vista que o seu macro ambiente se amplia e, com ele, os fatores externos, os
quais exercem influéncia sobre os elementos internos. Considerando-se que o foco da empresa
¢ o consumidor, ¢ ele que, em ultima andlise, determina o nivel de valor agregado que o
produto ou servigo deve ter embutido em si. J& ndo ¢ mais a empresa que forma direta e
isoladamente sua estrutura de custo. Esta passa a ser resultante das exigéncias do consumidor
final. Como este se encontra em diversos mercados, ha que se montar uma estrutura interna tal
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que nao apenas seja capaz de atendé-lo satisfatoriamente, mas também permita a empresa
subsistir de forma auto-sustentavel e crescente.

Some-se a tudo isso o fendmeno da globalizagdo, a partir do qual as organizagdes necessitam
(a) enfrentar concorrentes em qualquer lugar do mundo e ndo mais somente em sua
vizinhanga, (b) satisfazer consumidores que estdo mais avidos por inovagdes, t€ém gostos cada
vez mais mutantes e estdo dispostos a pagar menos pelos produtos e servigos. A reducao
cientifica e responsavel de custos, entdo, que sempre foi fator preponderante na lei de
sobrevivéncia empresarial e na formagdo competitiva de precos, assume papel de maior
destaque.

Atkinson et al (2000) dizem que a composi¢do dos custos de produgdo tem mudado
substancialmente nos ultimos anos. Enquanto no inicio da década de 1990 a mao-de-obra
direta representava grande parte dos custos totais de produgdo, chegando as vezes a 50%, no
ambiente industrial de hoje ela corresponde a apenas uma pequena parcela deles. Na industria
de eletronicos, por exemplo, o custo de mao-de-obra direta ¢ menos que 5% do custo total de
producgao.

Em alguns casos, no entanto, a mudanca na composi¢do dos custos ndo foi assim tdo
acentuada, como na industria de calgados, na qual, apesar de todo esfor¢o pela utilizagdo de
novas tecnologias, a mao-de-obra direta ainda ocupa peso significativo na cesta de custos de
producao.

As formas de acumulagdo de custos vao desde os métodos tradicionais (custeio por absorcao,
custeio direto e custeio padrdo) até os modernos, como o custeio baseado em atividades
(ABC). Essas metodologias de medi¢do de custos podem variar, ainda, em funcdo do tipo de
industria.

Em qualquer que seja a situacdo, no entanto, a adequada identificacdo dos custos € relevante
para a formagao do preco de venda e esta para a competitividade. Dito de outra forma, os
custos exercem um papel preponderante na formacdo dos chamados pregos internacionais e,
por conseguinte, no nivel de competitividade internacional.

Os sistemas de custeio tradicionais sdo bem limitados. Padoveze (1997) diz que eles se
baseavam na classificacdo e comportamento dos custos e despesas. Eles foram estruturados
em conceitos desenvolvidos numa época em que a natureza da competicao e as demandas por
informagdes internas eram, de longe, diversas das que atualmente se impoem.

Para Pamplona (2004), o sistema de custos tradicional ndo atende adequadamente as fungdes
de controle operacional nem de medi¢do do custo individual. Quando muito ele consegue
oferecer instrumentos para avaliar estoques, visando a elaboracdo de demonstragdes
financeiras, buscando suprir, precariamente, a necessidade de informagdes dos diversos
interessados na situagdo da empresa. Com isso também concorda Kaplan (1988), ao apontar,
como limitagdes dos sistemas de custeio tradicionais, a fragilidade das fun¢des de controle
operacional e de medida do custo do produto. O sistema de custos tradicional, portanto, esta
aquém das exigéncias da empresa moderna, que necessita de informagao com alta freqiiéncia
e elevado grau de objetividade.

As distor¢des geradas podem ser muitas e seus efeitos, danosos. Corre-se o risco de que as
informagdes provenientes de tais sistemas de custeio levem a decisdes erroneas. Numa
empresa de calcados, por exemplo, uma dessas disparidades pode advir da atribui¢do
indistinta de custos indiretos utilizando-se a mao-de-obra como critério de rateio. Calgados
provenientes de linhas cuja mao-de-obra representa grande parte dos custos podem parecer
ndo lucrativos a medida que sobre eles sejam descarregados os pesados custos indiretos
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originados pelas linhas altamente automatizadas. Numa situagdo como esta, a apropriagao dos
custos indiretos ¢ inversamente proporcional a sua geragao.

Os sistemas integrados e prospectivos de custo pretendem ser dinamicos e estar em sintonia
com as exigéncias que o mercado requer nesta era globalizada. A expectativa ¢ de que as
informacdes que eles geram realmente sirvam de suporte as decisOes estratégicas que
propiciem crescimento sustentavel as organizacdes. Espera-se, também, que os métodos, por
eles empregados, aloquem os custos aos produtos de forma a refletir a real necessidade dos
atuais mercados.

Tais sistemas sdo decorrentes da busca compulsoria impetrada pelas empresas do mundo
moderno que, impelidas pelas regras da globalizagdo, buscam, de forma cada vez mais
acirrada, ferramentas que as auxiliem em suas tomadas de decisdo. Essa rotina tem se
acentuado nos ultimos anos, de forma que varios modelos tém sido apresentados, na tentativa
de atender a demanda do mundo empresarial, a exemplo do sistema de custeio ABC (Activity
Based Costing) que, aliado ao ABM (Activity Based Management) e ao BSC (Balanced
Scorecard), se propde a servir de ferramenta para os tomadores de decisdo das empresas.

A industria de calgados vem promovendo hé bastante tempo a reformulagdo nos seus
processos de producdo e organizacdo de trabalho. Como se depreende de informagdes
constantes do ABINFORMA (2004), as grandes empresas do setor calgadista ja adotam
modernas técnicas de gestdo de custos e de medi¢do de desempenho. Ganham as empresas,
ganham os consumidores. Aquelas, por estarem perseguindo ndo s6 reducdo de custos, como
eficiéncia em seus processos produtivos e conseqiientes resultados mais favoraveis. Estes, por
estarem consumindo cal¢ados de melhor qualidade, maior diversificagdo e a um prego
relativamente inferior ao que era praticado em épocas passadas.

2.3 Disponibilidade dos Insumos e Custo de Capital

Entre os fatores ligados a competitividade internacional, os insumos ou fatores de producao
ocupam papel relevante. Se eles oscilam, como conseqiiéncia também a produ¢do variara.
Uma produgdo variavel tende a ser um empecilho & competitividade da empresa, como se
depreende da andlise feita por Porter (1998).

Fixos ou variaveis, os insumos influenciam diretamente o nivel de produgdo. Ainda que se
possa imaginar que a mudanca na produgdo seja advinda somente dos insumos variaveis, ¢
mais conveniente admitir que todos os insumos influenciam os niveis de produgdo, e,
conseqlientemente, seus custos, visto que, no longo prazo, ndao héa insumos fixos, todos sdao
variaveis. Significa dizer que os custos de producdo sdo afetados por todos os fatores
intervenientes, e isto tem reflexo direto na competitividade. Krugman e Obstfeld (2001),
citando o modelo de Heckscher-Ohlin, dizem que as vantagens comparativas sao oriundas dos
diferentes niveis de estoques relativos dos distintos fatores de producdo, influenciando os
custos de producao desses bens.

Manter niveis adequados de producao e produtividade, portanto, implica, dentre outras coisas,
administrar bem os insumos. Existem diversas ferramentas que se prestam a isto, tais como:
Total Quality Management (TQM), Business Process Reengineering (BPR), Just in Time
(JIT), Benchmarking (AHMED e MONTAGNO, 1996). Sempre que os concorrentes adotam
novas estratégias de administragdo de insumos, a empresa ¢ impedida de prescindir de tais
estratégias também.

Conforme Gorini e Siqueira (2002), as empresas brasileiras voltadas para a exportagdo de
calcados compram externamente grande parte de sua principal matéria-prima (o couro). Os
autores apontam varios fatores que contribuem para o fato, tais como: (a) a qualidade superior
do couro importado; (b) os incentivos a importagdo do couro semi-acabado/acabado (de maior
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valor agregado) e a exportacdo nacional de couros em estagio wet-blue (de menor valor
agregado), devido as distintas tarifas de importacdo/exportacdo de couros em variados
estagios de acabamento e ao mecanismo de drawback.

O fato de as empresas brasileiras de calgados importarem grande parte do couro utilizado na
producdo pode ser apontado como indicio de preocupagdao com o gerenciamento dos insumos
disponiveis e custo de capital. De alguma forma, o sucesso destas empresas estd associado ao
monitoramento que elas exercem nestas questdes. At€ o momento de adquirir a matéria-prima
¢ relevante. Importar couro quando a taxa cambial estd elevada, por exemplo, pode significar
aumento desnecessario do custo de capital e, conseqiientemente, diminui¢ao do lucro.

2.4 Tecnologia e Eficiéncia Operacional

Ferné (1995) afirma que as sociedades pos-industriais possuem caracteristicas delineadas por
trés forgas basicas: novas dimensdes tecnoldgicas dos processos econdmicos e sociais; grande
numero de problemas resultantes de avangos econdomicos e tecnologicos, que exigem decisdes
em um ambiente de crescente incerteza; e rapida transicdo para um sistema econdmico global
caracterizado por novas formas de interdependéncia.

Zouain e Martins (2003), discutindo sobre a influéncia da tecnologia na competitividade das
organizagdes, apontam quatro premissas basicas inter-relacionadas. A primeira, de que a
tecnologia, ora condiciona, ora ¢ condicionada pela estrutura das organizacdes. A segunda, da
existéncia de fortes indicios de que as inovagdes tecnologicas sejam fontes de sustentabilidade
de vantagens competitivas. A terceira, de que a estratégia utilizada pelas organizacdes esté
intimamente associada ao processo de escolhas tecnologicas. A quarta, mas nao menos
importante, de que as escolhas tecnologicas nas organizacdes sdo baseadas nas informagdes,
estando ideologicamente condicionadas, pelo que afetam diversas dimensdes da organizacao,
desde sua estruturacdo até os processos decisorios existentes. Todas estas premissas estdo
ligadas a eficiéncia operacional e esta, por sua vez, tem reflexo direto na competitividade.

2.5 Logistica e Canais de Distribuicao

E preciso cuidado quanto & escolha correta do canal de distribui¢do. Como diz Zicker (2002),
o canal de distribuicdo deve agregar valor ao produto, executando certas fungdes (rapidez de
entrega, lotes pequenos etc), de forma a conseguir-se um prego superior ao alcangado pelas
vendas diretas. O canal de distribui¢do pode guiar toda a politica de pregos dentro da cadeia
de suprimentos, principalmente se os intermediarios tiverem alto poder de barganha.

As empresas brasileiras, ao deslocarem suas unidades de producdo das Regides Sul e Sudeste
para o Nordeste, levam em conta tanto a infra-estrutura e canais de distribui¢do disponiveis,
como as perspectivas de melhorias e adaptagdes destes quesitos. Ai pode estar uma das razdes
por que algumas dessas industrias calgadistas brasileiras escolheram o Ceard para instalacao
de suas unidades produtivas. O Estado possui infra-estrutura, canais de distribui¢do e outros
aspectos importantes, como: telecomunicacgdes, saneamento, energia, abastecimento de agua,
redes hoteleira e educacional.

No tocante a competitividade do setor calgadista cearense, especificamente quanto ao
escoamento da produgdo, o Porto do Pecém desempenha um papel fundamental. Além de
moderno, segundo a CEARAPORTOS (2004), o Porto do Pecém possui a menor tarifa para
transporte de containers do Brasil, sendo aproximadamente 50% inferior aos custos do Porto
de Santos, em S3o Paulo. Além do Porto do Pecém, no Ceard merece destaque, também, o
Porto do Mucuripe, que oferece um Otimo servico para embarque e desembarque de
mercadorias em containers.
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2.6 Inovacio e Diferenciacao

Em um ambiente altamente competitivo, no qual os concorrentes tém grande facilidade para,
em pouco tempo, incorporar novas tecnologias aos seus produtos, a empresa nao podera se
limitar a adog¢do das tecnologias modernas em seus processos produtivos — deverd partir a
frente com inovagdes e diferenciagdo de seus produtos e servigos. Precisa estar
constantemente sintonizada com os anseios dos consumidores, prestando-lhes servigos
adicionais e com qualidade.

Existe uma associagdo entre a vantagem competitiva da empresa e o grau de satisfagcdo que ela
consegue desenvolver no cliente. Falando sobre isto, Giacobo, Cereta e Estrada (2003) dizem
que a satisfacdo do cliente ocorre quando suas necessidades sdo saciadas. Dito de outra forma,
o cliente ficard insatisfeito se suas expectativas ¢ necessidades ndo forem atendidas e ficara
altamente satisfeito ou até mesmo encantado com a empresa se o desempenho do produto ou
servigo for além de suas reais expectativas.

Como manter o cliente satisfeito, num ambiente de constantes mutacdes, em que as
necessidades do consumidor s3o cada vez mais voliveis e crescentes, ¢ uma questao
fundamental neste contexto. A empresa terd de desenvolver novos bens de consumo, novos
métodos de produgdo e de transporte, descobrir novos mercados e criar novas formas de
organizagdo industrial e isso, de modo constante, a fim de que os seus clientes, tanto
domésticos quando internacionais, demonstrem um pouco de fidelidade aos seus produtos e
Servigos.

3. Estimulos Governamentais 2 Exportacio

Aproveitando as oportunidades criadas pela abertura econdmica e pela globalizagdo, visando
aumentar o grau ¢ a qualidade de insercdo da economia cearense nos contextos nacional e
internacional, foi criada a Politica de Promocao das Exportacdes dos Produtos Cearenses.

Para essa politica, as exportagcdes dos produtos cearenses representam uma das diversas
alternativas para a conquista de novos mercados e tem por objetivo a insercdo de novas
empresas € novos produtos e o apoio aos exportadores ja existentes além da reducdo do custo
de produgdo e de exportagdo, a remocao das barreiras para exportar, uma promo¢ao comercial
mais agressiva € a organizacdo dos atores responsaveis pelo processo de exportacdo e tem
como premissa bdasica criar instrumentos que incentivem as exportagdes como um todo,
principalmente das pequenas ¢ médias empresas do Estado.

Como resultados, visa ndo somente um maior volume das exportagdes, mas um maior volume
das exportagdes de produtos com maior valor agregado. Para isso, determina a aplicagdo de
politicas setoriais que propiciem a melhoria tecnologica, da qualidade, do design, da
embalagem, do marketing; a insercdo permanente dos produtos nos canais de distribui¢do e o
incremento na agregacao de valor dos produtos exportaveis.

No ambito de aplicacdo de politicas setoriais, 0 Governo Estadual considerou alguns setores e
atividades estratégicas para o desenvolvimento econdmico. Para esses, o Governo desenvolve
acdes em complementaridade a politica de incentivos que visam a atragdo de investimentos
com o intuito de estimular a organizacdo e o aumento da eficiéncia e das vantagens
competitivas.

Decorrentes de renuUncia tributaria, os incentivos fiscais sdo beneficios a atividade
empresarial, pois, ao eliminarem ou reduzirem tributos que normalmente incidem sobre a
producdo ou comercializacdo de produtos ou servicos, reduzem o custo das empresas.
No ambito da exportacdo, sdo concedidos como contribui¢do para que o produto possa
alcangar o mercado internacional em condi¢des de competir em preco.
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Os incentivos fiscais, de que geralmente se beneficiam as empresas exportadoras, no tocante
as operagdes de exportagdo, resultam em ndo incidéncia de Imposto sobre Produtos
Industrializados — IPI, Imposto sobre Operagdes relativas a Circulacao de Mercadorias e sobre
Prestagdes de Servigos de Transporte Interestadual e Intermunicipal e de Comunicagdo —
ICMS, Contribuicao para Financiamento da Seguridade Social — COFINS, Programa de
Integracdo Social — PIS, Imposto sobre Operagdes Financeiras — IOF. Outro importante
instrumento de estimulo as exportacdes € a operacdo de drawback, que permite ao produtor
importar insumos (maquinas € componentes) sem impostos, desde que a producgdo seja destina
ao mercado externo.

Medeiros (2004) acrescenta, aos incentivos aqui mencionados, a isen¢do de Imposto de Renda
— IR, proveniente da Constitui¢do Federal. A Unido isenta, por dez anos, em 75% o IR devido
pelas empresas. Este prazo pode ser renovado por mais cinco anos, com isen¢do de 50%, no
caso de reinversdes de lucros para investimentos.

A oferta de crédito subsidiado no ambito do Fundo Constitucional de Financiamento do
Nordeste — FNE ¢, também, um importante incentivo. O FNE oferece linhas de empréstimos
com custos menores que os cobrados pelo setor financeiro privado, além de permitir que as
amortizacdes respeitem a capacidade de pagamento das empresas investidoras.

Adicionalmente aos incentivos genéricos concedidos no Brasil e na Regido Nordeste, no
Ceara as empresas podem se beneficiar de incentivos especificos. Noronha e Turchi (2002)
informam que no inicio da década de 1990, o governo estadual do Cearad criou um forte
programa de incentivos fiscais para atrair industrias de mao-de-obra intensiva para o Estado.
O programa previa incentivos fiscais crescentes quanto mais distante de Fortaleza fosse
instalada a nova fabrica. A idéia era incentivar a formacao de pdlos industriais nas regioes
secas e pobres do Estado.

Como parte do programa, também se estimulou a formagdo de cooperativas de trabalhadores,
com vistas a reduzir o custo dos encargos previstos pela CLT. Assim, a mao-de-obra barata,
que ja &, por si so, um fator de grande atratividade para instalagdo de empresas no Ceara, com
a medida do governo estadual tornou-se incentivo ainda maior.

Os incentivos cearenses as exportacdes, a semelhanga dos que foram concedidos por outros
Estados nordestinos, contribuiram para a transferéncia de empresas do Sul e Sudeste. A
medida foi providencial, pois evitou o fracasso de industrias que se avizinhava ante o aumento
da concorréncia de paises com baixo custo de mao-de-obra (especialmente a China).

No ambito do préprio governo estadual do Ceara, destaca-se entre os instrumentos de
incentivos, o Programa de Incentivo ao Funcionamento de Empresas — PROVIN, integrante
do Fundo de Desenvolvimento Industrial do Ceara — FDI. O PROVIN libera empréstimos as
empresas incentivadas de acordo com o ICMS por elas recolhido em func¢do de sua natureza e
a natureza do projeto apoiado. Considerando o reembolso parcial e a caréncia, o empréstimo
representa rentincia financeira oferecida pelo Governo do Ceara.

4. O Desempenho das Empresas de Cal¢ados Instaladas no Ceara

As grandes empresas calcadistas deslocaram-se para o Nordeste, atraidas, basicamente, pela
oferta de incentivos dos governos estaduais e em busca de custo reduzido de mao-de-obra.
Elas vislumbravam aumentar a produg@o e voltar-se para o mercado externo. A localizacao
privilegiada do Nordeste em relagdo aos Estados Unidos, principal importador dos produtos
brasileiros, veio consolidar os anseios dos empreendedores.

Conforme o IPECE (2004), no que se refere as exportagdes de calcados do primeiro semestre
de 2004, o Ceara passou para a terceira colocacdo, em termos de valores, sendo ultrapassado
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por Sao Paulo. Em termos de volume, no entanto, o Estado ocupou a segunda colocacao
dentre os estados brasileiros exportadores de calgados, perdendo somente para o Rio Grande
do Sul, que se mantém como lider absoluto no Brasil. Os trés estados (Rio Grande do Sul, Sao
Paulo e Ceard) responderam, no periodo, por 97% das exportagdes de calcados no Brasil. No
Nordeste, o Ceara ocupou, no mesmo periodo (janeiro a junho/2004), o primeiro lugar entre
os exportadores de calgados, seguido da Bahia e Paraiba.

As empresas de pequeno porte do setor de calcados vém aumentando sua participagdo, gracas
a influéncia de um Programa Setorial Integrado — PSI. Os PSIs sdo fruto de uma metodologia
de fomento as vendas internacionais desenvolvida pela Agéncia de Promogao das Exportacdes
do Brasil — APEX, mediante a formacdo de consorcios para exportagdo. Ha cinco PSIs em
desenvolvimento no Estado do Ceara, sob a coordenagdo do SEBRAE-CE, sendo um deles o
de calgcados, composto por exportadores de Fortaleza e da regido do Cariri. EUA, Italia,
Panama, Cabo Verde, Venezuela, Guatemala, Portugal, Alemanha, Argentina, Israel, Franga,
Espanha, Porto Rico e Japao compdem a lista dos principais paises de destino de suas
exportacoes.

Além da importancia dos PSIs no incremento de receitas do setor de calgados, o envolvimento
das micro e pequenas empresas quanto a aquisicdo de kmow how para negociar com
compradores dos mercados mais exigentes revela-se como outro trunfo. As perspectivas sao
as melhores possiveis, tanto que o programa, que vai até janeiro de 2005, prevé a criagao de
179 nas empresas calgadistas.

5. Metodologia da Pesquisa

Este trabalho trata-se de uma pesquisa exploratoria que se propde a ampliar o conhecimento
acerca das estratégias competitivas que tém contribuido para o crescimento das exportagdes
de calcados do Ceara nos Ultimos anos. Procurou-se através de pesquisa bibliogréfica,
documental e de um estudo de caso multiplo delinear o desenvolvimento deste estudo de
natureza qualitativa.

Embora haja empresas do ramo calcadista em praticamente todo o Estado do Ceara, Sobral,
Fortaleza e Cariri sdo os municipios que concentram o maior nimero delas. O estudo de caso
multiplo refere-se tanto a empresas dos trés polos maiores como de outros municipios, a
saber: uma pertence ao polo de Sobral, duas estdo localizadas no pdlo da regido de Fortaleza,
duas sdo do polo do Cariri e quatro se distribuem por outras localidades do Estado do Ceara,
uma em cada municipio. Quanto a dimensdo, trés dessas empresas sdo de grande porte,
quatro, de médio porte e duas de pequeno porte.

A presente pesquisa sobre competitividade no setor de calgados se depara com variaveis
econdmicas, tecnoldgicas, sociais, culturais e conjunturais. Consideraram-se aquelas que
tiveram como base o pressuposto da contribuicdo para o aumento da competitividade
internacional das empresas do setor calcadista cearense, como apresentado no referencial
teorico, quais sejam: prego de venda e composto de marketing, formacao e gerenciamento de
custos, disponibilidade dos insumos e custo de capital, tecnologia e eficiéncia operacional,
logistica e canais de distribuicao, inovagado e diferenciacio e incentivos governamentais.

A coleta de dados das empresas pesquisadas deu-se através de questiondrio estruturado, o qual
foi enderecado, por e-mail, as nove empresas cearenses exportadoras de calcados
selecionadas. Antes, porém, foi feita uma breve sondagem, por telefone, com representantes
dessas instituigdes, a qual serviu para reforcar a sele¢do das empresas e consolidar as questdes
que seriam incluidas no questionario.

No envio do questionario, as empresas foram contatadas por meio de carta de apresentagdo na
qual além de serem explicados os objetivos da pesquisa e solicitada a cooperacdo para a
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devolucao das respostas com a possivel brevidade, figurou comprometimento quanto a
divulgag¢do dos dados fornecidos, assegurando-se que eles seriam confidenciais e tratados
somente de forma agregada.

Na presente pesquisa exploratoria, a andlise dos dados ¢ feita com base em tabelas de
interpretagdo, construidas a partir dos dados coletados, com o fim de se estabelecerem
relacdes entre as variaveis estudadas, bem como entre estas e o problema de pesquisa.

6 Estratégias Competitivas e o Crescimento das Exportacdées do Setor Calcadista
Cearense

6.1 As Empresas Pesquisadas

Em face de compromisso assumido com as empresas pesquisadas, os dados obtidos na
pesquisa sdo confidenciais, pelo que sdo aqui tratados de forma agregada. Por isso, as nove
empresas que responderam ao questiondrio sdo designadas somente por letras consecutivas
13 bh) [13 k&4

A”a“T”.
As empresas “A”, “B” e “C” representam trés unidades cearenses origindrias de uma fabrica
surgida no interior do Rio Grande do Sul que, aos poucos, foi se transformando no maior
fabricante de calgados do Pais. Suas marcas podem ser encontradas nos cinco continentes.

A Empresa “D” corresponde a filial de uma empresa fundada em 1945, em Franca, Sao Paulo.
Sua produgao ¢ totalmente direcionada ao mercado internacional.

A Empresa “E” representa a filial cearense de uma fabrica do Rio Grande do Sul. Dedica-se a
fabricacdo de calgcados femininos e esportivos de alta qualidade para os mercados brasileiro,
americano, europeu e asiatico.

A Empresa "F" foi instalada no Ceard em 1996, produz diariamente 10 mil pares de sapatos
femininos em sistema de cooperativa. Toda sua producdo é exportada para paises como
Estados Unidos, Alemanha e Inglaterra.

A Empresa "G" também ¢ uma grande produtora de calgados. Foi fundada no Estado do Ceara
ha 30 anos. Possui cole¢des que constantemente se renovam, com design moderno e cores da
moda. Suas exportagdes de sandalias dirigem-se ao Mercosul, mais especificamente
Argentina.

A Empresa “H” produz sandalias e botas exportadas para Canadé e Estados Unidos.

A Empresa “I” participa das exportagdes cearenses de cal¢ados, direcionando grande parte de
sua produgdo para o mercado dos Estados Unidos e Venezuela.

6.2 Formacao do Preco de Venda

As nove empresas responderam que o volume de producao ¢ fundamental para a formagao do
preco de venda, pois volumes maiores de calgados produzidos implicam em maior cobertura
dos custos fixos, permitindo-lhes vender a um preco competitivo mantendo a margem de
lucro.

Sete das nove empresas pesquisadas adotam a féormula (custos + margem de lucro) como
critério para formacao do pre¢o de venda, cabendo-lhes administrar bem os dois componentes
a ponto de ndo comprometer a sobrevivéncia.

Uma das respondentes, disse que sua produgao ¢ totalmente destinada ao mercado externo por
meio de um agenciador que dita o preco que ira pagar para a fabricagdo. Outra respondente
acrescentou que verifica e estuda o mercado no qual sdo comercializados os seus produtos e
adequa o precgo as exigéncias ¢ poder de compra do cliente. Ambas empresas mencionaram
ainda a preocupag¢do com o controle dos custos.
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O cuidado das empresas cearenses exportadoras de calgados com a adequada formagdo do
prego venda demonstra a importancia que elas atribuem a este quesito, quanto a necessidade
de criar condi¢oes de enfrentamento da concorréncia internacional. Como visto no referencial
teodrico, o papel da empresa neste novo cendrio de comércio internacional implica a criagdo de
tais condicoes.

6.3 Marketing e Publicidade

Em se tratando de estratégia para enfrentar novos concorrentes ou produtos novos que sao
langados no mercado, cinco das nove empresas respondentes disseram preferir manter-se
trabalhando com as mesmas estratégias e aguardar um pouco para a correta percep¢ao do
comportamento da concorréncia ou do mercado, conforme Quadro 1. Vale salientar, no
entanto, que trés das nove empresas respondentes admitiram que criam produto similar ao do
concorrente.

Estratégias para Enfrentar Empresas

Novos Concorrentes e/ou Novos Produtos A B C D E F G H I
Criacao de produto similar ao do concorrente X X X

Venda de produtos a precos inferiores aos do concorrente X

Manutencdo da estratégia adotada X X X X X

Fonte: elaborado pelos autores.

Quadro 1: Estratégia para Enfrentar Novos Concorrentes e/ou Novos Produtos

Uma das nove empresas revelou baixar os pregos para ganhar da concorréncia. Comentou que
seu foco principal € o cliente e dificilmente sente-se ameacada por concorrentes, mesmo
assim, procura manter-se atualizada quanto a oferta de novas alternativas de matérias-primas
que possam oferecer a mesma qualidade por um prego mais competitivo.

E relevante informar que seis das nove empresas componentes da pesquisa responderam
afirmativamente que divulgam ostensivamente ao cliente quando agregam algum valor ao
produto. Este fato demonstra a relevancia dessa publicidade para a absor¢do pelo mercado das
mudangas nos produtos.

Conforme referencial tedrico, a criacdo de condigdes para que o comércio se desenvolva além
de suas fronteiras decorre de atuagdo direta das empresas, pois sdo elas que enfrentam a
concorréncia. Constatou-se que para competir, as empresas cearenses exportadoras de
calgados nao somente inovam no aspecto tecnologico, diversificam produtos e capacitam seus
empregados, mas também adaptam seu marketing a tais estratégias empresariais e investem
em publicidade e propaganda.

6.4 Gestao de Custos

A pesquisa inquiriu quais as estratégias utilizadas pelas empresas cearenses de calgados para
reduzirem seus custos. Conforme Quadro 2, percebe-se que as nove empresas capacitam seus
empregados e fazem avaliagdes periddicas do seu processo produtivo; oito delas analisam as
razdes das perdas no processo produtivo e seis primam pela negociacdo do preco da matéria-
prima com os fornecedores e buscam tecnologias mais avangadas para seus equipamentos
industriais.

11
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Reducio de Custos Empresas

Estratégias A/ B C D E F G H I
Negociacdo do prego da matéria-prima com fornecedores X X X X X X
Aquisi¢do de equipamentos industriais mais modernos X X X X X X

Analise de perdas no processo produtivo XX X X X X XX
Capacitagdo dos empregados XX X X XX X X X
Avaliagdes periddicas do processo produtivo XX X X X X X X|X
Outros (especificar) X

Fonte: elaborado pelos autores.

Quadro 2: Estratégias de Redugdo de Custos

Uma das respondentes acrescentou que busca incentivos fiscais como alternativa de reducao
de custos. Outra disse que também emprega tecnologia avangada, mas comenta que 0s
resultados da implementacao de avangos tecnologicos na produgdo sdo mais lentos.

Ainda com relagdo a custos, indagou-se se as empresas conhecem a relacdo entre os seus
proprios custos e os de seus concorrentes e as respostas estdo evidenciadas no Quadro 3.
Quatro delas disseram saber que seus custos sdo menores que os dos concorrentes € outras
quatro admitiram que eles sdo aproximados. Uma admitiu ndo conhecer essa relagdo. Estas
respostas ajudam a compreender que as empresas cearenses exportadoras de calgcados estdo
sintonizadas com o mercado e norteiam seu nivel de custo tendo a concorréncia como
elemento de comparabilidade.

Conforme demonstra o Quadro 3, em caso de elevacao de custo dos insumos, seis empresas
responderam que sdo obrigadas a manter inalterados os precos dos produtos, para nao
deixarem de concorrer no mercado, mesmo que a sua margem de lucro seja reduzida.

Aumento nos Custos dos Insumos Empresas
Estratégias para Enfrentar A B C D E F G H 1

Repasse para o preco dos produtos

Compensacdo com baixa da qualidade

Manutengao do prego final mediante reducdo da margem de lucro X X | X X X X
Busca outra alternativa (especificar) X X X
Fonte: elaborado pelos autores.

Quadro 3: Estratégias em Caso de Aumento nos Custos dos Insumos

Uma das respondentes disse buscar outra alternativa que ndo as apresentadas no questionario
sem, no entanto, especifica-la. Outra empresa disse que uma alternativa buscada por ela ¢
revisar todos os custos para buscar novo equilibrio. Uma terceira comentou que, como o seu
produto ¢ totalmente exportado e ela trabalha com moeda forte (dolar), as variagdes de custos
dos insumos ndo sdo repassadas aos clientes e sim absorvidos pela empresa € que os novos
custos dos insumos somente sdo repassados no momento da negociagdo de um novo modelo.
Outra respondente, ao optar pela busca de outra alternativa para suprir o aumento no custo dos
insumos, esclareceu que alguns dos aumentos de custo sdo repassados para o preco do
produto, tendo cuidado para nao torna-lo tao elevado, a ponto de comprometer a negociacao e
que em outros casos, disse ela, a margem de lucro ¢ reduzida e, concomitantemente,
procuram-se insumos similares, de mesma composicao, de forma a nao prejudicar a qualidade
do produto.

Em resposta a indagagdo do questionario, todas as empresas pesquisadas julgam que vém
adotando praticas adequadas de administragdo de custos e reconhecem que isto tem
contribuido para o seu sucesso.

12
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Sobre as estratégias utilizadas na aquisi¢ao de insumos, todas as nove empresas buscam, em
primeiro lugar, menores precos.

Outro quesito da pesquisa relaciona-se ao gerenciamento dos insumos. As respostas, reunidas
no Quadro 4, demonstram que a maioria das empresas pesquisadas utiliza mais de uma
ferramenta e sete delas informaram que adotam programa de gerenciamento de insumos
desenvolvido internamente.

Gerenciamento dos Insumos Empresas
Ferramentas Utilizadas A B C D E F
Just in Time

Qualidade Total X X X
Programa desenvolvido internamente | X | X | X
Outra ferramenta (especificar)

Nenhuma ferramenta

Fonte: elaborado pelos autores.
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Quadro 4: Ferramentas Utilizadas para Gerenciamento dos Insumos

A respeito de gerenciamento de estoques, uma das respondentes registrou que ndo costuma
manter produtos em estoque. Somente produz aquilo que ja foi vendido e, conseqiientemente,
adquire insumos necessarios ao que sera produzido.

As respostas ao questionamento sobre a forma de apropriacdo de custos sdo bem
diversificadas — ha apropriacdo por departamentos, diretamente aos produtos e também por
atividades (opgdes do questionario). Isto ndo significa que uma parcela das respondentes
esteja correta e outra, errada. E um indicativo de que a forma de apropriagdo de custos varia
de empresa para empresa.

6.5 Tecnologia

A relevancia do emprego de novas tecnologias na producdo foi ressaltada por todas as
empresas que participaram da pesquisa. Propositadamente, o pesquisador inseriu alternativa
em que propunha o emprego de nova tecnologia somente se os concorrentes anteriormente ja
a houvessem empregado. Nenhuma empresa selecionou este critério. Ao contrario, seis delas
disseram manter equipe especializada para estudar as inovagdes tecnoldgicas e cinco, que
buscam decidir por elas mesmas o emprego de novas tecnologias, sem levar em conta o
procedimento da concorréncia.

A decisdo de se antecipar aos concorrentes quanto a utilizagdo de novas tecnologias na
producdo e até de manter equipe especializada para estudar o emprego de inovagdes
tecnologicas, refor¢ca o que foi respondido pelas empresas cearenses exportadoras de calcados
quanto as estratégias adotadas, em que a inovagao tecnologica figura como item prioritario. O
resultado confirma, por conseguinte, que o fator tecnoldgico ¢ fundamental as empresas no
papel que desempenham na descoberta de novas formas de alcangar os mercados.

6.6 Logistica e Distribuiciao

Outro dado importante revelado pela pesquisa € que sete das empresas pesquisadas optam por
manter um constante acompanhamento para ado¢do do melhor mix entre 0 menor custo e o
melhor atendimento ao cliente, quando se trata de logistica e canais de distribuicao.

Como visto no referencial tedrico, uma caracteristica das empresas em seu papel de busca
pela competitividade diz respeito a capacidade que elas devem ter ndo s6 de formular, como
de implementar estratégias concorrenciais, que lhes permitam ampliar ou conservar uma
posicdo sustentavel no mercado. Ao optarem pela estratégia de combinar menor custo e
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melhor atendimento na distribui¢do de seus produtos, as empresas cearenses exportadoras de
calcados reconhecem que uma logistica melhor e menos custosa ¢ fundamental para a
aceitacdo do calcado do Ceara no mercado internacional.

6.7 Incentivos Governamentais

O incentivo governamental mais representativo para as empresas pesquisadas foi a redugao de
tributos, indicado por sete delas, seguido por isen¢do de tributos (3 empresas) e infra-estrutura
(3 empresas).

Trés respondentes disseram beneficiar-se de redu¢do de ICMS e IRPJ. Uma disse ter direito a
reducdo de tributos, sem identificar que tributos sdo esses. Duas disseram que se beneficiam
de reducdo de imposto de renda, mediante projeto aprovado pela SUDENE. Outra, ao
responder que goza de isengdo de tributos, especificou que se trata de drawback; a mesma
respondente disse, também, que goza de incentivos diretos do Governo do Estado sobre o
faturamento, sem especificar quais sdo esses incentivos. Outra respondente disse beneficiar-se
de isen¢do de IPI e de reducdo do IRPJ. Duas respondentes registraram ter gozado de
beneficio em infra-estrutura, mediante construgdo de galpdes para a atividade industrial.

Uma disse ndo gozar de nenhum beneficio governamental especifico, justificando ser uma
empresa fundada em solo cearense ha 30 anos. Finalmente, outra respondente acrescentou
haver recebido financiamento a producao, por meio do programa Fundo de Desenvolvimento
Industrial — FDI / Programa de Apoio a Pesquisa Institucional — PROAPI e financiamento
para aquisi¢ao de tecnologia mediante o programa Fundo Constitucional de Financiamento do
Nordeste — FNE / Banco Nacional de Desenvolvimento Econdmico e Social - BNDES.

As respostas das empresas participantes desta pesquisa revelam que o setor cearense de
calcados tem sido beneficiado por tratamento especial por parte do Estado.

Conclusao

O trabalho investigou as estratégias competitivas que contribuiram para o crescimento das
exportagdes do setor calgadista cearense.

Em resposta ao problema formulado, a pesquisa mostrou que diversas estratégias competitivas
contribuiram para que o setor de calcados do Ceara venha aumentando sua participacdo nas
exportacdes como: preocupacdo com o correto gerenciamento de custos e com a
administracdo de margens de lucros; ostensiva divulgacdo ao cliente quando da agregacao de
algum valor ao produto e lancamento de novos produtos; capacitacio de empregados,
avaliagdes periddicas do seu processo produtivo, andlise das razdes das perdas no processo
produtivo, negociagdo do preco da matéria-prima com os fornecedores, tecnologias mais
avancadas para equipamentos industriais; inovagao tecnologica; utilizacdo de melhor logistica
e menos custosa; além disso as empresas se beneficiam de incentivos governamentais, o que
contribui para que as mesmas tenham melhor desempenho competitivo no comércio
internacional.

As conclusdes do presente trabalho sdo limitadas pelo fato de a pesquisa nao haver sido feita
em todo o universo de empresas que compdem o esforco exportador de calcados do Ceara,
nem ter sido empreendida uma pesquisa in loco, mediante a qual se pudessem checar as
respostas oferecidas no questionario.

Outra limitag@o decorre do questionario haver sido estruturado com questdes fechadas, com a
indicagdo de alternativas para respostas, ainda que se tenha oferecido a possibilidade para que
o respondente acrescentasse suas proprias consideragdes em aproximadamente metade das
questoes.
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Para futuras pesquisas sobre o tema, sugere-se: (a) acrescentar outros pressupostos, a exemplo
de localizagdo da fabrica, tipo societdrio, caracteristicas do corpo gerencial e detalhamento
das estratégias de marketing e distribui¢do; (b) tentar a obtengao das informagdes empiricas a
partir de questdes abertas e, se possivel, por entrevistas; (c) estender a pesquisa a todo o
universo de empresas cearenses exportadoras de calgados.
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