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Resumo

O ambiente competitivo dos anos 90, marcado pelo processo de abertura comercial, adogdo
da Constituig¢do de 1988, sobrevaloriza¢do cambial e mudangas nos padroes de concorréncia
internacional, entre outros, impactou, de maneira diferenciada, os setores industriais
brasileiros. Este estudo avalia as estratégias tecnologicas, de localiza¢do e reorganizadoras
adotadas por trés empresas calgadistas frente este novo ambiente competitivo da década de
noventa. Este conjunto de estratégias é avaliado segundo a formulagdo de quatro
proposigoes.

Palavras chave: Ambiente Competitivo, Calgados, Estratégia.

1. Introducao

O inicio da década de noventa foi marcado por importantes mudangas no ambiente
competitivo em que participam as empresas brasileiras. De forma diferenciada, os setores da
industria brasileira e as empresas que os compdem sentiram os impactos deste novo ambiente
competitivo. Neste cenario, as empresas que compdem o setor calgadista passaram a adotar
importantes estratégias de reestruturagdo e organizacdo da producdo como meio de
manutencdo da competitividade nos mercados nacional e internacional.

Este estudo visa, portanto, a identificagdo deste conjunto de estratégias, classificadas em trés
grandes grupos: estratégias tecnologicas, de localizagdo e reorganizadoras. Portanto, o método
de procedimento utilizado ¢ o de estudo de caso, seguindo a abordagem qualitativa. Para a
coleta de dados sdo realizadas entrevistas semi estruturadas, analise de documentos e de dados
secundarios. O estudo ¢ guiado por meio da formulagcdo de 4 proposi¢cdes, testadas apos a
apresentagdo dos estudos de caso.

2. Revisao Bibliografica

A década de 90 marca uma profunda mudanga no ambiente competitivo em que participam as
empresas de calgados brasileiras, decorrente de mudangas institucionais, macroecondmicas e
da concorréncia internacional. Entre as principais mudangas institucionais, destacam-se dois
importantes fatos: o processo de abertura comercial e a Constituicdo de 1988.

De acordo com North (1994), o desempenho econdmico ¢ fungdo das instituigdes e de sua
evolucdo, uma vez que as instituigdes determinam os custos de transagdo, o ritmo de inovagao
tecnologica e, por conseqiiéncia, os custos de produgdo. Deste modo, as instituicdes
compreendem tanto as regras formais e restrigdes informais (normas de comportamento,
convengdes e codigos de conduta auto-impostos) quanto os mecanismos responsaveis pela
eficacia desses dois tipos de normas, sendo consideradas, portanto, as “regras do jogo”,
enquanto que as organizacoes seriam os jogadores.
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Nesse contexto, o processo de abertura comercial, iniciado no ano de 1988, pode ser
considerado uma importante mudanga institucional. A mudanga nas “regras do jogo” pode ser
verificada por meio da abolicdo de diversos regimes especiais de importagdo, reducdo da
redundancia tarifiria e unificagdo da incidéncia de impostos sobre importa¢do, além da
reducdo de aliquotas, diminuindo também o seu espectro. Do mesmo modo, a Constitui¢ao
de 1988, entendida também como parte do processo de mudanca institucional, levou, entre
outros aspectos, a elevacdo do custo da mao-de-obra. Segundo Gremaud et al (2002), a
Constituicdo de 1988 trouxe, como principal dificuldade, o aumento das transferéncias de
impostos para Estados e Municipios, sem que fossem repassadas as obrigagdes, o que levaria
a ampliacdo do desequilibrio do orgamento federal. Ainda, a Constituicdo comprometeu uma
politica industrial centralizada uma vez que possibilitou aos estados uma atuagdo mais
agressiva pro-desenvolvimento, revelada na forma de guerra fiscal entre os Estados.

Entre as mudangas macroecondmicas que marcaram o novo ambiente competitivo em que
atuavam as empresas brasileiras, destaca-se a sobrevalorizacdo cambial. De acordo com
Gremaud et al (2002), a valorizagdo da taxa de cambio combinada com o aquecimento da
demanda no inicio dos anos noventa possibilitou a ocorréncia de déficts na balanca comercial,
causados pelo aumento significativo das importagdes, combinado com o fraco desempenho
das exportacdes. Deste modo, a partir da valorizacdo da taxa de cambio, a falta de
competitividade da inddstria nacional tornou-se ainda mais evidente. Portanto, torna-se
interessante avaliar o comportamento das empresas pertencentes ao setor calcadista neste
novo ambiente competitivo, ja que este foi um dos setores mais fortemente afetados pela
sobrevalorizacdo cambial. (GARCIA, 2001; GORINI & SIQUEIRA, 1998)

Ainda, considerando as mudangas nos padrdes de concorréncia internacional, as empresas
pertencentes ao setor calgadista sofreram um estreitamento de seus espagos de atuacio,
explicado principalmente por dois fatos:

a) Elevacdo da qualidade de calgados chineses: as empresas calcadistas brasileiras sofreram
consideravel redugdo em seus volumes de exportagdo de calgados femininos de couro devido
ao acirramento da concorréncia trazido pelos calgados chineses. Segundo dados do BNDES
(2001), a China, que ja representava em 1998 o maior exportador individual para os EUA,
vem desde entdo melhorando paulatinamente a qualidade de seu calgado e competindo com o
produto brasileiro. Ainda, ¢ notavel a elevacdo do volume de importacdes brasileiras de
calcados chineses. De acordo com dados do Ministério do Desenvolvimento (2002), apenas
no ano de 1995, a China, juntamente com Argentina e Indonésia, contribuiu com 67% das
importagdes brasileiras de calgados.

b) Redugdo dos custos de producdo da Italia: considerada uma forte concorrente do Brasil no
mercado internacional, a Italia tem adotado a estratégia de terceiriza¢do de sua producdo de
calcados em paises que apresentam menores custos de mao-de-obra, particularmente paises do
Leste Europeu. Ainda, procura divulgar suas marcas proprias entre os grandes eventos
internacionais do setor e maioria das exportacdes ¢ efetuada sob-encomenda.(GORINI, 1998).

Deste modo, as modificacdes nos padrdes de concorréncia internacional tiveram impactos
sobre as estratégias formuladas, neste novo ambiente competitivo, pelas empresas calgadistas
brasileiras. Coutinho (1993) ressalta que, entre as tendéncias gerais do complexo téxtil,
composto pelas industrias de vestudrio, calgados e téxtil, a nova tendéncia mundial foi a de
producdo em pequenos lotes, considerando as novas exigéncias de moda e estilo que
enfocavam a importancia do design. Este cendrio exigiu das empresas a capacidade de
organizar a producdo de forma mais flexivel através de respostas rapidas frente a mudancas
nos padroes de demanda. Do mesmo modo, Garcia (1996) destaca a notavel elevacao do
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conteudo tecnoldgico de produtos e sofisticagdo principalmente no design dos produtos de
vestuario e cal¢ados.

Portanto, essas mudancas no ambiente competitivo podem ser consideradas como
responsaveis pela adocdo de estratégias entre as trés empresas consideradas neste estudo,
representando um meio de manuten¢ao da competitividade. Este conjunto de estratégias
passa, entdo, a ser dividido em trés importantes grupos: estratégias tecnoldgicas, de
localizagao e reorganizadoras.

Como estratégia tecnoldgica considera-se, de acordo com Alves Filho (1991), os esforgos e
acoes de uma empresa no sentido de ampliar sua capacidade tecnoldgica, considerando tanto
as atividades de P&D como projeto do produto, de processos e fabricagdo e de gestdo da
producdo. Por sua vez a formulagdo e implementacdo de uma estratégia tecnologica requer
desde o estudo das condi¢gdes do ambiente e das condi¢des internas da empresa, a
especificacdo de dire¢des e objetivos de desenvolvimento, até a determinagdo das atividades a
serem desenvolvidas para ampliacdo da capacidade tecnologica e para a implementacdo de
mudangas técnicas.

As alteracdes no ambiente competitivo também tiveram efeitos sobre as decisdes locacionais
das empresas. Este tipo de estratégia pode ser identificado como a transferéncia de unidades
produtivas de um Estado para outro a partir de vantagens, para as empresas, possibilitadas a
partir da Constitui¢ao de 1988.

Considerando o setor de calgados, de acordo com Azevedo & Toneto Junior (2001), o
deslocamento de unidades de producdo para a regido Nordeste ¢ explicado, primeiramente,
pelos menores custos de mao-de-obra nesta regido, uma vez que o custo da mao-de-obra ¢
muito relevante na composi¢ao do custo final dos produtos para o setor calgadista. Ainda, a
decisdo de relocalizagdo também foi influenciada pela concessdo de incentivos fiscais, o que
favoreceu empresas de grande porte.

Finalmente, o novo ambiente competitivo levou as empresas a adogdo de estratégias de
produgdo que, genericamente, “sdo abordagens comuns para organizar a fun¢ao produgdo que
tém sido observadas por serem adotadas em diferentes tipos de organizagdes”. (SLACK et al,
1997, p.680). Deste modo, uma revisdo das estratégias de produgdo de diversas organizacdes
evidencia que as estratégias adotadas por organizagdes individuais podem ser agrupadas em
termos de estratégias similares ou por elementos comuns.

Entre as estratégias de producdo, os autores destacam a estratégia a “Estratégia
Reorganizadora”. Sua adogdo implica em uma mudanga na maneira em que a organizacao
desenha e administra seus processos, €, 0 que ¢ mais importante, uma forma diferente de
organizar seus métodos de produgdo de bens e servigos. No conjunto de estratégias
reorganizadoras adotadas pelas empresas calgadistas, destacam-se aspectos ligados a
comercializa¢do dos seus produtos e a tendéncia a maior segmentagao e especializacao.

3. Apresentacao dos Estudos de Casos

Conforme definido anteriormente, sdo consideradas trés empresas calgadistas neste estudo.
Estas sdo definidas como Empresas A, B e C, e suas principais caracteristicas sao
apresentadas a seguir.

A Empresa A pertence a um dos maiores grupos de fabricantes de calgados plasticos no
Brasil, tendo cerca de 16.000 funcionérios empregados. Seu complexo industrial encontra-se
dividido entre os Estados do Rio Grande do Sul (3unidades) e Ceard (9unidades).Nao ha
participagdes em atividades correlatas, portanto ndo hé integragdo vertical. Sua produgdo
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anual ¢ de cerca de 80 milhdes de pares, entre marcas proprias e licenciadas, sendo uma
média de 12% destinada ao mercado externo. Do total produzido, aproximadamente 30%
refere-se a produgdo de calcados masculinos, 30% a calgados femininos e 40% a calgados
infantis. A empresa detém por volta de 90% do mercado interno e 10% do mercado externo,
atuando principalmente no segmento popular de producdo de calgados. Suas exportacdes
destinam-se a mais de 60 paises, sendo os principais mercados importadores os seguintes
paises: Estados Unidos, Franga, Italia, Alemanha, Inglaterra, Espanha, Argentina e Canada.

A Empresa B ocupa o primeiro lugar no ranking do setor cal¢adista na América Latina e esta
entre as maiores do mundo, sendo lider do segmento feminino na América Latina e do
segmento esportivo no Brasil. E uma empresa do tipo S/A, e sua producio é de calgados
femininos, de couro e de material sintético, e esportivos. Suas unidades produtivas encontram-
se divididas entre os estados do Rio Grande do Sul (3 unidades), Bahia (1 unidade) e Sergipe
(1 unidade). Sua producdo diaria ¢ de cerca de 150 mil pares/dia, totalizando 45 milhdes
pares/ano, e suas unidades produtivas somam mais de 150 mil metros quadrados. Para tanto,
emprega cerca de 14 mil trabalhadores diretamente e em torno de 3,5 mil indiretamente.
Deste volume de producdo, 75% destina-se ao mercado interno e 25% ao mercado externo. A
Empresa B exporta seus produtos, com marca propria, para mais de setenta paises, destacando
os Estados Unidos (maior mercado consumidor), México, Chile e Bolivia.

A Empresa C tem capacidade instalada para produzir 50.000 pares/dia de calcados
femininos, principalmente de couro, e ténis, empregando cerca de 7.500 funciondrios. Seu
complexo industrial encontra-se dividido entre os Estados do Rio Grande do Sul (9 unidades)
e Ceard (2 unidades). Deste total produzido, 80% dedica-se ao mercado internacional, sendo
exportado para os Estados Unidos, Europa e América Latina, e 20% ¢ destinado ao mercado
interno. Seus produtos destinam-se principalmente ao segmento feminino e de alta renda. No
Nordeste ¢ realizada a producao de pedidos maiores, ou seja, € produzido maior quantidade de
um Unico modelo de cal¢cado a cada pedido, sendo toda a producdo destinada ao mercado
externo. O mercado interno brasileiro de alta renda ¢ atendido pela producdo do Estado do
Rio Grande do Sul, responsavel também pela produgdo de calgados para exportacdo e de
ténis. Trata-se de uma empresa do tipo limitada, tendo participacdo em atividades correlatas
como curtumes, lojas proprias, fazendas para producdo de couro e empreendimentos
mobilidrios. Porém, ¢ baixa a porcentagem de integragdo vertical. A tabela que se segue traz
as principais informacdes sobre as empresas consideradas.

Empresa A Empresa B Empresa C

Principal Produto Calgados injetados | Calgados femininos | Calgados femininos
de couro e ténis de couro e ténis

Segmento de atuagdo Principalmente Todos os segmentos | Alta renda

popular
Numero de Funcionarios (diretos) 16.000 14.000 7.500
Produgdo 80 milhdes de pares | 45 milhdes de pares | 15 milhdes de pares
% Exportada 12% 25% 80%

Tabela 1 - Caracteristicas Gerais das Empresas Consideradas (Organizada pelos autores)

A realizagdo de entrevistas semi-estruturadas e a avaliagdo de documentos com informagoes
sobre as trés empresas consideradas (A, B e C) torna possivel a identificagdo das estratégias
adotadas pelas mesmas no novo ambiente competitivo. Vale ressaltar que, mesmo tratando-se
de empresas que atuam em mercados distintos, algumas estratégias sdo comuns a todas elas.
Nesse sentido, o conjunto de estratégias ¢ dividido em trés grupos: estratégia tecnologica, de
localizagdo e reorganizadoras.
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Quanto a adogdo de estratégias tecnoldgicas pelas Empresas A, B ¢ C no novo ambiente
competitivo, conclui-se que hd um conjunto de estratégias comuns a todas elas, quais sejam:

- Informatizagdo das Atividades de Producdo; Investimentos Anuais em Maquinas e
Equipamentos; Importagdo de Maquinas e Equipamentos; Investimentos em Pesquisa e
Desenvolvimento; Investimentos em Atividades de Design.

Ha ainda uma estratégia tecnoldgica adotada apenas pelas Empresas A ¢ B:
- Organizagao da Producao em Células;
A Empresa A, entretanto, distingue-se das demais por ter adotado as seguintes estratégias:

- Criagao e Utilizacao das resinas de PU e PVC; Utilizagcao do “couro sintético; Fabricagao
de Calgados Femininos de Couro; Utilizagdao da Técnica de Pintura de Calgados.

Finalmente, a Empresa C destaca-se pela adog¢do da seguinte estratégia tecnologica:
- Produgdo em Pequenos Lotes, organizada em esteiras;

O segundo conjunto de estratégias consideradas neste estudo refere-se a localizagdo. As trés
empresas analisadas destacam a adocdo da estratégia de relocalizacdo das unidades produtivas
para o Nordeste, no inicio da década de noventa, como meio de reduzir os custos de produgao
no novo ambiente competitivo. Os resultados da adogdo desta estratégia sdo considerados
satisfatorios por todas as empresas. Ainda, em contrapartida, as empresas reconhecem suas
contribui¢des para a economia nordestina, principalmente quanto a geracdo de empregos nos
Estados e maior arrecadagao de impostos.

A Empresa A transferiu para o Estado do Ceara todas as atividades de produgdo através da
construcdo de 9 unidades de producao neste Estado. J& a Empresa B mantém uma unidade de
producdo no Estado da Bahia e outra em Sergipe, além de trés unidades no Estado do Rio
Grande do Sul. Juntamente com a Empresa C, a Empresa B reforca a existéncia de
vantagens em processo, uma vez que ambas empresas mantém atividades de producdo de
produtos de menor valor agregado no Nordeste. A Empresa C mantém duas unidades de
producdo no Estado do Ceard, além de outras nove unidades no Rio Grande do Sul. A
empresa ressalta a existéncia de vantagens logisticas de distribuicdo na regido Nordeste, uma
vez que toda a producdo desta regido destina-se a exportacdo. As unidades produtivas
localizadas no Estado do Ceard dedicam-se a produgdo de pedidos maiores de calgados de
menor valor agregado, cujos componentes sdo de origem nacional em sua grande maioria.

O ultimo conjunto de estratégias considerado neste estudo refere-se a adogdo de estratégias
reorganizadoras. Conforme pode ser verificado, algumas estratégias reorganizadoras foram
adotadas pelas Empresas A, B ¢ C. Sao elas:

- Constante Treinamento e Aperfeicoamento dos Funcionarios; Participacdo em Feiras
Nacionais e Internacionais; Estabelecimento de Unidades de Representagdo Comercial no
Exterior.

J& algumas estratégias organizacionais foram adotas apenas pelas Empresas A e B. Sdo elas:

- Interacdo junto a fornecedores de Maquinas e Equipamentos; Busca pela Conceituagdo e
Valorizagdao da Marca no Exterior.

Ha, também, estratégias adotadas apenas pelas Empresas A e C. Sdo elas:
- Aumento da Terceirizagao ¢ Reducao do Numero de Funcionarios;
Contrariamente, a Empresa B adotou a seguinte estratégia organizacional:

- Redugédo da Terceirizagdo e Elevagdao do Numero de Funcionarios;
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Ainda, destacam-se estratégias organizacionais adotadas pelas Empresas B e C. Sdo elas:

- Investimentos em Beneficios para Funciondrios; Importagdo de Couro dos EUA para a
producdo de calgcados femininos; Utilizagdo do Sistema de Garantia da Qualidade;
Implantacdo do Programa de Qualidade Total.

Apenas a Empresa A destaca-se pela adocao das seguintes estratégias:

- Importacdo de Calgados de Origem Asidtica; Participagdo em Central de Negdcios On
Line; Exposicao de Produtos em Supermercados.

Ja a Empresa B adotou as seguintes estratégias:
- Manutengao de Estrutura Verticalizada; Adocao dos Principios do “Just in Time”.
Finalmente, a Empresa C adotou a seguinte estratégia de producao:

- Implantacdo do Sistema de Gestao Ambiental e Certificagdo ISO 14001.

4. Conclusoes e Consideracgoes Finais.

A seguir, ¢ feita a andlise das proposicdes consideradas neste estudo, que passam por trés
critérios possiveis de avaliagdo: confirmada, parcialmente confirmada ou rejeitada.

P1. “As empresas cal¢cadistas foram afetadas, em graus diferenciados, pelo processo de
abertura comercial e pela sobrevalorizacio cambial, de acordo com o segmento em que
atuam.”

Esta proposi¢do foi confirmada. As trés empresas consideradas neste estudo (A, B e C), por
atuarem em segmentos diferentes, foram afetadas diferentemente pelo processo de abertura
comercial e pela sobrevalorizagdo cambial. A Empresa A foi mais fortemente afetada pelo
processo de abertura comercial uma vez que seus produtos passaram a concorrer com
produtos asiaticos, de maior qualidade e menores precos. A importacdo de calgados asiaticos
foi facilitada pela sobrevalorizacdo cambial, redugdo das tarifas de importagdo e pelo fato de o
Brasil ndo contar com vantagens competitivas expressivas no segmento de injetados, em que
atua a Empresa A. Reconhecida como uma estratégia de producdo, a importacdo destes
produtos foi uma solucdo para que a empresa pudesse atuar no novo ambiente competitivo.

A Empresa B também foi amplamente afetada pelo processo de abertura comercial e
sobrevalorizagdo cambial pois sua produgdo ¢, principalmente, de calcados femininos de
couro destinada a todos os segmentos e voltada ao mercado interno. Assim, os calcados
produzidos pela empresa passaram a concorrer com cal¢cados de couro chineses e italianos. Os
calcados italianos de couro gozaram de uma reducdo de custos explicada pela adogdo, por
parte das empresas calcadistas italianas, da terceirizagdo da produgdo em paises que
apresentavam menores custos de mao-de-obra. Entretanto, as importacdes de calgados
femininos de couro ndo chegaram a atingir uma participagdo de mercado relevante no Brasil,
causando um efeito relativamente menor aquele enfrentado pela Empresa A.

Ja a Empresa C foi mais afetada pela sobrevalorizagdo cambial desde que se caracteriza,
principalmente, como produtora de calgcados femininos de couro, destinados ao segmento de
alta renda ¢ ao mercado externo. Deste modo, a sobrevalorizacdo cambial encareceu as
exportacdes, o que fez com que a empresa passasse descontos nos pregos de seus precos.

P2. “O novo ambiente competitivo exigiu das empresas a capacidade de adotar
estratégias tecnoldgicas com o objetivo de ampliarem suas capacidades tecnologicas.”
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Esta proposi¢ao foi confirmada. A adocdo de estratégias tecnologicas por parte das empresas
analisadas abrangeu as atividades de pesquisa e desenvolvimento, projeto do produto e
processos de fabricagdo e gestdo da producdo. Conforme pode ser identificado na
apresentacdo dos casos, algumas estratégias tecnologicas foram adotadas pelas trés Empresas,
ABeC.

Ainda, maior importancia tem sido dada as atividades de pesquisa e desenvolvimento, através
de investimentos anuais consideraveis nestas areas, e as atividades de design. A Empresa C
conta com visitas de designers internacionais para a producdo de calgcados destinados ao
mercado externo. Nesse sentido, a sofisticagdo das atividades de design, por parte das
empresas analisadas, gerou uma notavel elevacdo do conteudo tecnolégico dos produtos,
conforme apontado por Garcia (1996).

4

P3. “A relocalizacio das unidades de producdo para o Nordeste ¢ uma importante
estratégia de reducdo dos custos de producdo adotada pelas empresas calcadistas,
explicada principalmente pelo baixo custo da méao-de-obra e incentivos fiscais. Esta
estratégia é entendida como fundamental para sobrevivéncia no novo ambiente
competitivo, sobretudo como meio de reducio de custos”.

Esta proposicao foi confirmada. A estratégia de relocalizagdo foi adotada pelas trés empresas
analisadas: A, B e C. A Empresa A transferiu para o Ceard nove unidades de producdo, a
Empresa B mantém uma unidade na Bahia e outra em Sergipe ¢ a Empresa C mantém duas
unidades de producdo no Ceard. Vale ressaltar que as Empresas B ¢ C ainda mantém
unidades de producdo no Estado do Rio Grande do Sul, sendo trés e nove unidades,
respectivamente.

Porém, vale destacar que as atividades de administragdo, pesquisa e desenvolvimento de
produtos, design e marketing continuam sendo desenvolvidas no Estado do Rio Grande do
Sul. Foram transferidas apenas as atividades de produ¢@o, uma vez que as empresas reforcam
a dificuldade em se encontrar profissionais capacitados a desenvolver tais atividades na regiao
Nordeste.

P4. “A adocao de estratégias como a terceirizacio das atividades e a introducao de
novos sistemas de producio surgiu em resposta ao novo ambiente competitivo. O

objetivo é a reducdo dos custos de producido e ganho de velocidade de resposta as
modifica¢coes da demanda”.

Esta proposicdo foi parcialmente confirmada. A transferéncia de unidades de producdo para o
Nordeste nao levou a aglomeragdo das empresas. Conhecidas como clusters, de acordo com
Garcia (2001), as aglomeragdes criam externalidades positivas, como o acesso privilegiado a
servigos ¢ tarefas a custos reduzidos, a partir do apoio do setor publico local. O processo de
circulagdo de informagdes e conhecimentos, através de canais proprios de comunicacao e de
fontes especificas de informacdo, também ¢ facilitado. Ainda, tem-se a formagdo das
“industrias correlatas de apoio” (PORTER,1990). Os fornecedores de maquinas e
equipamentos, pecas e servicos especializados sdo atraidos a estabelecer unidades nas
aglomeragdes industriais, o que possibilita a geracdo de economias externas.

Porém, considerando que a légica da politica de incentivos fiscais ¢ a de espalhar os
investimentos pelo maior nimero possivel de municipios, as empresas ndo constituiram os
chamados clusters no Nordeste. Deste modo, a ado¢do da relocalizagdo trouxe varios ganhos
para as empresas, mas teve como custo a perda de ganhos derivados da aglomeragdao. Um
meio de atenuar estes efeitos, encontrado pela empresas analisadas, foi permanecer no Rio
Grande do Sul e localizar neste Estado as atividades que mais se beneficiam da aglomeragao,
tais como design, marketing, administragao e pesquisa e desenvolvimento de produtos.
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A Empresa B se beneficia com os ganhos provenientes da coordenagdo vertical. J& a
estratégia de terceirizagdo das atividades ndo foi adotada pelas trés empresas analisadas.
Apenas as Empresas A e C consideraram a terceirizacdo como uma estratégia de reducao dos
custos. A Empresa B optou pela elevacdo do nimero de trabalhadores contratados e redugao
da terceirizagdo, reforcando como explicacdo a consideracao dos riscos trabalhistas. Porém,
os ganhos provenientes da terceirizagdo sdo obtidos internamente, através da integragdo
vertical, o que € possivel devido maior escala de produgao.

Quanto aos sistemas de producdo, as empresas analisadas também apresentam divergéncias.
As Empresas A ¢ B utilizam a produg¢dao em células, pois reconhecem neste método de
producdo um meio de ganhar velocidade de resposta frente as modificacdes da demanda e
reducdo de custos. A Empresa C organiza a produgdo em esteiras reconhecendo as mesmas
possibilidades, ganhos em velocidade e reducdo de custos

Confrontando, através de critérios de interpretagdo, os dados obtidos na pesquisa de campo
com as proposi¢des formuladas, verificamos que trés proposi¢des foram confirmadas e uma
parcialmente confirmada. Por tratar-se de metodologia de estudos de caso, diversos
questionamentos podem ser feitos quanto aos critérios de interpretacdo dos dados obtidos em
estudos futuros. No entanto, procuramos colocar esfor¢cos adequados para evitar ambigiliidades
e vieses na analise dos dados e fatos coletados.
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