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Resumo

A producéo de calgcados é tradicional na estrutura industrial brasileira. Até o final
da década de 60, o setor esteve voltado para o atendimento do consumo
domeéstico. O seu ingresso no mercado externo, ao final daquela década, permitiu
que se expandisse extensivamente, incorporando recursos materiais e
ma&o-de-obra. Os anos da década de 90 indicaram uma mudanga no ambiente
competitivo em que atuam os calcadistas brasileiros, devido a presenga nos
mercados de competidores — a China e outros paises asiaticos —, com condigcbes
mais vantajosas de producéo. Estudos de competitividade no setor, de um modo
geral, tém privilegiado o &mbito mesoeconémico, ndo contemplando trajetorias
de empresas individuais. O estudo das estratégias de crescimento da Calcados
Paqueta busca indicar caminhos que possam ser seguidos por empresas em
relacdo a nova situagdo competitiva.
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Abstract

The production of footwear is traditional in the Brazilian industrial structure. Until
the end of the decade of 1960 the sector had its focus in attending the domestic
consumption. The entrance in the external market at the end of that decade
allowed that it expanded extensively, incorporating material resources and labor.
The years of the decade of 1990 indicated a change in the competitive atmosphere
in that act the Brazilian footwear producers, due to the presence of
competitors — China and other Asian countries — with more advantageous
conditions of production. Studies of competitiveness in the sector, in general,
they have been privileging the mesoeconomic scope, not contemplating paths
of individual companies. The study of the strategies of growth of the Calcados
Paqueta looks for to shed lights on the roads that can be followed by companies
in relation to the new competitive situation.
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1 Introducao

A formacao industrial brasileira tem na fabricacéo de calcados um de seus
ramos fundamentais. Desde cedo, essa atividade instalou-se em determinadas
regides brasileiras que contavam com acesso a matéria-prima e a mao-de-obra
com habilidades na arte de produzir calgado. O sul do Pais foi um dos locais
propicios para esse mister, dada a presenga local de charqueadas — de onde
provinha o couro — e da chegada ali de imigrantes alemées, em 1824, trazendo
consigo saberes dessa indlstria.

Uma particularidade da induUstria de calcados é apresentar-se em
agrupamentos de empresas no espago geografico: € o que modernamente se
chama de clusters ou distritos industriais.” Os Estados do Rio Grande do Sul e

' Sao empregadas ainda expressdes como arranjos produtivos locais, sistemas locais de
produgéo, dentre outras.
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de Sao Paulo sdo aqueles onde se constituiram inicialmente essas aglomeragdes:
no primeiro, na regiao popularmente denominada Vale do Sinos; no segundo, na
Cidade de Franca. A existéncia de economias de escala sem muita importancia,
o acesso difundido a tecnologia de produgéo, a ndo-homogeneidade do produto
€ a especializacdo produtiva decorrente de extensa divisdo de trabalho sdo
fatores que permitem que a atividade seja realizada por uma multiddo de empre-
sas — particularmente de pequeno e médio portes — coexistindo com niveis de
eficiéncia diferenciados entre si.

A producao de calgados em solo brasileiro mostra uma trajetéria que pode
ser dividida em dois momentos. O primeiro, que vai do seu inicio até o final da
década de 60, caracteriza-se pelo direcionamento da industria para o mercado
interno. Nesse periodo, os métodos de fabricagdo empregados apresentavam
caracteristicas marcadamente artesanais, as linhas de produtos eram
relativamente simples — compativeis com o nivel de desenvolvimento do Pais,
de renda per capita baixa —, sobressaindo-se, na produg¢édo e no emprego, 0s
estabelecimentos de pequeno e médio portes. A capacidade produtiva instalada
era adequada ao tamanho do mercado e exibia certa magnitude em volume,
dado o tamanho relativo da populacéo brasileira.

O segundo momento ocorreu ao final daquela década, quando o setor
ingressou no mercado externo,? aproveitando o deslocamento da producéo desse
bem de consumo de paises desenvolvidos para regides que apresentassem
melhores condigdes competitivas em termos de custos, ou seja, que contassem
com mao-de-obra abundante e barata. O Brasil dispunha dessas condicoes
favoraveis.® O seu ingresso no mercado externo, contudo, deu-se de forma
subordinada, atuando apenas com capacidade de produgéo subcontratada. Essa
caracteristica ainda predomina. O design do calgado, a comercializagéo final do
produto junto aos consumidores, o marketing e a fixagdo de preco séo de
responsabilidade do importador.

O atributo basico de competitividade dos calgados brasileiros no mercado
internacional centrou-se em prec¢o baixo. Foi dessa maneira que os calcadistas
brasileiros conquistaram pedidos no mercado norte-americano — principal impor-
tador mundial —, em detrimento de fornecedores entéo tradicionais: italianos,
espanhdis, dentre outros. O caminho percorrido pelo setor no mercado externo

2 De acordo com informagdes da Abicalgados (2006), as primeiras exportagdes de maior
volume ocorreram a partir de 1968.
3 O principal comprador dos calgados brasileiros foram, desde o inicio, os Estados Unidos. A

demanda daquele mercado focou-se nos calgados femininos de couro, especialidade de
empresas localizadas no cluster calgadista do Vale do Sinos, no Rio Grande do Sul.
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mostrou-se bem-sucedido no que se refere a expansao da produgéo exportada
e do emprego. A Tabela 1 fornece informacdes sobre essas variaveis.

Tabela 1

Emprego, nimero e valor das exportagdes de calgados no Brasil — 1970-2005

PARES VALOR
ANOS (milhdes) (US$ milhdes FoB) ~ EMPREGO (1)
1970 4 8,0 71215
1975 35 165,0 102 128
1980 49 387,0 157 261
1990 143 1107,0 226 634
1993 201 1846,0 257 600
1995 138 1414,0 196 462
1999 137 1278,0 211 582
2000 163 1547,0 240 395
2001 171 1615,0 248 829
2002 164 1449,0 262 537
2003 189 1549,0 272 124
2004 212 1809,0 312579
2005 189 1886,0 298 659

FONTE DOS DADOS BRUTOS: BRASIL. Ministério do Desenvolvimento IndUstria
e Comércio. SECEX.
ASSOCIACAO BRASILEIRA DAS INDUSTRIAS DE
CALCADOS — ABICALCADOS. Resenha Esta-
tistica. Novo Hamburgo, Abicalgados, 2005.

(1) De 1970 a 1980, os dados sdo do IBGE; de 1990 a 2005, os dados sao do

MTE/RAIS.

Na década de 70, a taxa média de crescimento da producao fisica exportada
foi de 28,5% ao ano, caindo, nos anos 80, para 11,3%, sendo, no entanto, ainda
bastante elevada. Em doélares correntes, as exportagdes foram crescendo,
saltando de US$ 8 milhdes em 1970 para US$ 1,8 bilhdo em 1993, quando,
entdo, atingiram o seu apice nessa trajetéria. Apos esse periodo, as exportagées
entraram em uma fase de declinio, devido, em parte, a valorizacdo cambial
associada ao Plano Real de 1994. A partir da desvalorizagado cambial de janeiro
de 1999, o setor passou a recuperar exportacées em valores absolutos,
alcangando, em 2004 e 2005, valores equivalentes aos de 1993. Desde o seu
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ingresso no mercado externo, a expansao do setor deu-se, em grande medida,
de maneira extensiva, incorporando recursos materiais e mao-de-obra. O emprego
total na industria, que, em 1970, era de 71,2 mil empregados, alcangou 298,6
mil em 2005, chegando a empregar 312,6 mil em 2004.

A experiéncia do setor no mercado externo, com o passar dos anos, permitiu-
-lhe que avancgasse tecnologicamente, que melhorasse a qualidade do cal¢gado
fabricado, que obedecesse a prazos de entrega e ingressasse em segmentos
de mercado de maior valor agregado, embora se mantivesse atuando de forma
subcontratada.

Desde os anos 90, contudo, o setor vem sendo pressionado competitiva-
mente, em particular no mercado externo, pela presencga de novos concorren-
tes — a China, o Vietna e outros —, com custos mais baixos de produgéo. De
acordo com dados da American Apparel & Footwear Association (AAFA) (2004),
em 1990, o Brasil participava com 9,2% dos pares de cal¢cados importados
pelos Estados Unidos, reduzindo essa participacdo para 4,7% em 2004; ja a
China, no mesmo ano, representava 35,3% das importagdes norte-americanas,
aumentando para 83,5% em 2004. Em reportagem jornalistica, Decker (2006),
em visitas feitas a China em 1994, 1995 e 2005, relata que a carga horaria de
trabalho dos operarios chineses, nas fabricas de calcados, é extensa, com
duracao de 10 a 12 horas diarias, podendo ser ampliada em fungéo do volume
de producao. A contratacdo de mao-de-obra é flexivel — praticamente inexistem
direitos sociais —, recebendo, em média, entre US$ 50 e US$ 80 mensais (com
15 dias de descanso anuais, ndo remunerados, assim como n&o s&o remuneradas
as auséncias ao trabalho).* Produzindo em grandes volumes, de maneira
subcontratada, o custo de producéo do calgcado tem tornado a China imbativel
nos segmentos de mercado em que o preco € o principal atributo de concorréncia.
O exército de chineses vivendo em condi¢des precarias no meio rural constitui-
-se em um reservatorio de méo-de-obra de baixo custo, garantindo a forga
competitiva dos produtores chineses no mercado internacional. Esse quadro, ao
alterar as posi¢cdes no mercado, tem exigido um esforgo de reestruturacao do
setor calgadista brasileiro no sentido de estabelecer novas dire¢des competitivas,
capazes de dar condi¢cbes que lhe permitam manter-se e expandir-se na arena
internacional, bem como preservar o mercado interno.

O ajuste do setor brasileiro de calgcados para contornar dificuldades
competitivas foi modernizar plantas e deslocar a capacidade de producao em

4 Importa mencionar que os salérios dos operarios chineses nao incluem alguns beneficios
fornecidos pelas empresas. Os trabalhadores chineses, de um modo geral, residem nas
proprias fabricas e recebem também as refeiges.
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diregao a Regido Nordeste do Pais, em busca de redugéo de custos. A politica
de atracdo de investimentos praticada por estados dessa regido, em que se
concedem beneficios fiscais e financeiros, além da oferta de mao-de-obra mais
barata e contratada sob a forma de cooperativas de trabalho, tem levado empresas
das Regides Sul e Sudeste a deslocarem unidades produtivas para la (Costa;
Fligenspan, 1997). Esses movimentos, entretanto, ndo tém sido suficientes para
sustentar a competitividade do setor. Cada valorizagdo cambial mais prolongada
da moeda brasileira coloca o setor diante de dificuldades. A busca de saidas
para essa situagdo implica encontrar outros atributos de competitividade que
diferenciem a insergéo brasileira no mercado internacional de calgados.

A avaliacdo da competitividade e das estratégias competitivas do setor
tem sido feita particularmente em nivel mesoecondmico, ou seja, a partir do seu
desempenho agregado.’ A base tedrica empregada em avaliacdo dessa natureza
tem sido a desenvolvida para a analise de clusters ou distritos industriais. A
idéia contida nesse tipo de enfoque tedrico, de um modo geral, é a de que
aglomerados de empresas em proximidade geografica podem beneficiar-se de
externalidades positivas — redugbes de custos de transacao, acesso a mao-de-
-obra qualificada e a informag6es tecnoldgicas, dentre outras — que nao seriam
alcancaveis, caso as empresas atuassem de maneira atomizada (Becattini,
1999).

Contudo esse ambito de andlise — dado o seu escopo — ndo capta as
idiossincrasias individuais dos agentes em sua atuacdo no mercado. Sabe-se
que é distinto o ritmo de crescimento entre empresas na industria brasileira de
calgados, assim como difere a sua capacidade de sobrevivéncia na luta
competitiva. A questao que se coloca é relativamente simples na sua formulagao,
embora se defronte com complexidades em sua resposta: se todas as empresas
estdo sujeitas aos mesmos sinais de mercado, inseridas no mesmo espago
geografico e sob as mesmas regulagdes econémicas, por que algumas delas
sdo mais bem-sucedidas do que outras?

Para avangar no entendimento da questao acima, é necessario descer-se
a analise até a firma individual, procurar saber como esta se posiciona na dinamica
concorrencial e que estratégias competitivas desenvolve para se manter no
mercado. Para auxiliar nessa tarefa, os fundamentos teéricos de que se devem
langar mao também devem estar referidos a firma, ainda que as dimensdes
meso e macroecondmica desempenhem papel importante em sua performance
competitiva final.

5 Ver Costa (2004).
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O objetivo deste trabalho € mostrar como uma empresa de expressao na
industria brasileira de calcados tem evoluido ao longo de sua existéncia no
setor. Especificamente, buscam-se identificar os seus caminhos de crescimento
e as estratégias empresariais estabelecidas nessa evolucao. Espera-se, com
isso, fornecer subsidios na identificacdo de estratégias que, mutatis mutandis,
possam orientar outras empresas do setor, particularmente frente as condi¢des
competitivas atuais.

O artigo esta organizado da seguinte forma. Além desta Introdugéo,
apresenta mais trés segdes. A segunda desenvolve o instrumental tedrico
relacionado as estratégias de crescimento da firma e serve para organizar o
material empirico a ser tratado na terceira secéo, que foca o caso da empresa
Paqueta Calcados. A quarta e Ultima é dedicada as Consideracoes finais do
trabalho.

2 O crescimento da firma na teoria

Em uma economia capitalista de livre competicéo, a firma® é o locus de
acumulacéo de capital e a principal instituicdo onde ocorre geracao de riquezas
e crescimento econémico. Crescimento e lucro sao objetivos complementares a
mover as agdes das empresas no mercado. Para crescer, a firma necessita de
lucros que financiem a expansao; para obter lucros, deve expandir-se, sob pena
de ser alijada do mercado pela acédo da concorréncia. A busca desses objetivos,
contudo, nao é algo trivial e plenamente assegurado. Na medida em que, nesse
tipo de economia, as decisdes do que, como e para quem produzir sdo tomadas
descentralizadamente por agentes individuais, estabelece-se uma constante
disputa entre as empresas no mercado. Ou seja, o fato de uma empresa produzir
um determinado produto ndo lhe garante automaticamente a sua venda no
mercado. Ha incertezas no ambiente econémico, e outras empresas tém
igualmente o objetivo de ser bem-sucedidas, cada uma delas procurando um
posicionamento competitivo, de modo a Ihe assegurar o éxito na batalha pela
preferéncia dos consumidores. As estratégias competitivas estabelecidas nesse
embate podem ser variadas, indo da reducdo de precos até a exploracao
diferenciada de algum atributo do bem produzido. A escolha de uma dessas

8 A firma ou empresa, aqui, € entendida em seu sentido institucional, genérico, como elemento
constitutivo desse modo de producdo social. As suas atividades podem estar ligadas a
agricultura, a industria ou ao setor servigcos (Costa, 2005).
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formas néo é apenas um ato de vontade individual, pois esta condicionada nao

s0 pelo tipo de produto fabricado,” como também pelo padrdo de competicdo da

industria.
Embora o conjunto de formas possiveis de competicdo seja amplo,
englobando preco, qualidade, habilidade de servir ao mercado, esforgo de
venda, diferenciagdo de produto e outras, em cada mercado predomina
uma ou um subconjunto dessas formas como fatores criticos de sucesso
competitivo. As regularidades nas formas determinantes de competicao
constituem o padrao de concorréncia setorial (Ferraz; Kupfer; Haguenauer,
1995, p. 6).

Se a empresa tiver poder de mercado, ela pode determinar o padrdo
concorrencial para a indUstria, e, obviamente, havendo condigbes, as empresas
atuam nessa direcdo. Caso contrario, as empresas procuram adaptar-se as
praticas vigentes. Nao se pode esperar dai, contudo, que os desempenhos
competitivos entre as empresas sejam semelhantes. O que se observa
empiricamente é uma diversidade de performances, em decorréncia do fato de
as firmas diferirem entre si (Nelson, 1991) em suas capacitacoes, trajetérias
tecnoldgicas, percepcdes de oportunidades de negdcios, grau de aversao ao
risco, dentre outros.

No que se refere ao caminho de expanséao percorrido pela empresa, esse
néo depende apenas de estratégias competitivas adequadas. O dinamismo do
mercado, dado pelo seu tamanho e por sua taxa de crescimento, € um fator
relevante que a empresa deve considerar em seu planejamento estratégico. Se
0 seu potencial de crescimento — dado pelos lucros retidos e pelo acesso a
financiamento no mercado de capitais — for inferior a taxa de expansao da
demanda de mercado, entdo a empresa continuara com as linhas de produtos
existentes, até que ocorra uma reversao ou saturacao do mercado. Entretanto,
se essas taxas se invertem, abre-se espago para uma feroz competi¢cdo por
fatias de mercado a custa de concorrentes e também para uma busca de
caminhos alternativos para realizar o seu potencial de crescimento (Guimaraes,
1981).

De acordo com Ansoff (1977), a diversificagao apresenta-se a firma quando
0s seus objetivos correntes se defrontam com restricdes para serem alcangados.
O baixo dinamismo do mercado em que atuam é motivo para que as empresas
desenvolvam estratégias no sentido de ampliar esse espago em sua dimensao

7 Alguns produtos apresentam um maior numero de atributos do que outros, aos quais os
consumidores sdo apresentados em suas decisées de consumo.
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geografica,® de diferenciar linhas de produtos e de diversificar atividades. Como
salientado por Penrose (1962), o limite do mercado nao é restricao absoluta ao
crescimento da empresa, desde que ela saiba fazer uso dos servigos que 0s
recursos que tem disponiveis possam produzir. Esgotadas as possibilidades de
incorporar novos consumidores e de diferenciar produtos existentes, a expansao
por diversificagdo € a trajetdria a ser percorrida e tende a ocorrer levando em
consideracao, inicialmente, a base tecnolégica dominada pela empresa e a sua
area de comercializacio.® Isto é assim porque a empresa, ao longo do tempo,
assimilou um conjunto de rotinas e conhecimentos que condicionam o seu
comportamento futuro (Teece, 2005). De acordo com Dosi, Teece e Winter (1992),
ha uma coeréncia empresarial’® (corporate coherence) em termos de
diversificagao, pois ela tende a incorporar novas linhas de produtos em areas
relacionadas aquela em que ja venha atuando. Esses autores chamam atencao
para o fato de que ha uma relativa estabilidade na composicao do portfélio de
produtos das firmas ao longo do tempo, mostrando coeréncia no modo como se
diversificam; empresas tradicionais, como a Shell, a IBM e outras, estéo, ha
dezenas de anos (algumas ja ha um século), no mesmo tipo de negoécio.

Os motivos, a direcdo e os métodos de diversificagcdo exibidos pelas
empresas podem variar tanto entre ramos de atividades quanto intra-ramo. No
mercado, a empresa atua em um ambiente de incertezas. Diante dessa realidade,
0 grau de aversao ao risco que apresenta é fator que permeia suas decisoes
estratégicas, pois, por todos os seus recursos em uma Unica linha de produ-
tos — conquanto possa beneficia-la pela maior eficiéncia devido a especializa-
¢cdo —, pode colocéa-la em risco diante de um quadro de desaceleracdo da

8 Ansoff (1977, p. 109) menciona, além da saturagdo do mercado corrente, a existéncia de
fundos ociosos, a obsolescéncia de linhas de produtos, as pressdées da concorréncia, as
previsdes de rentabilidade superior em outros mercados, dentre outros motivos.

® Por exemplo, uma empresa que atue no segmento masculino do mercado de confecgbes
podera expandir-se para os segmentos feminino e infantil, sem necessitar grandes mudan-
¢as tecnologicas e de comercializagdo. De maneira semelhante, observa-se que empre-
sas do ramo automobilistico, como, por exemplo, a Ford, iniciaram produzindo automéveis
de passeio e passaram, com o tempo, a fabricar caminhdes, tratores e outros produtos
ligados ao segmento de transportes.

0 Os autores distinguem coeréncia e especializagado. A especializagdo — como ja indicada
por Adam Smith — refere-se ao desempenho de uma tarefa particular. No caso em ques-
téo, seria aquela situagdo em que a firma se dedica a uma unica linha de produto. Ja uma
firma coerente é aquela que diversifica sua linha de produtos em negdécios relacionados. A
falta de coeréncia ocorreria quando a firma exibisse linhas de produtos com um padrao
aleatério em relagdo ao ramo industrial de onde se origina.
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demanda de seu produto. A diversificacdo de atividades, portanto, preserva a
empresa em situacdes como essas."

Adiversificagdo pode ocorrer, igualmente, para explorar novas oportunida-
des de mercado. Produtos sujeitos aos ditames da moda, como no caso dos
calgados, em que se diversificam estilos, materiais empregados e finalidades
de consumo, podem trilhar novos caminhos de expansao. Exemplo ilustrativo é
a difusdo de calgados esportivos em decorréncia de mudangas no padrao de
vida das pessoas, em que se valoriza a pratica de esportes, caminhadas ao ar
livre, dentre outros.

A expansao da empresa pode dar-se mediante acimulo de recursos internos,
bem como também através de aquisicoes de outras empresas (George; Joll,
1983). Nesse segundo caso, as empresas adquiridas podem pertencer aoc mesmo
ramo de produgdo da adquirente,2 a ramos auxiliares ou da cadeia produtiva, ou
aramos diferentes.' Em atividades distintas da sua, a vantagem para a empresa
em adquirir uma outra j& estabelecida no mercado — em vez de ela mesma
instalar uma unidade produtiva — esta ndo sé em nao pressionar a reducao de
preco do produto, pela maior oferta que adviria de uma capacidade produtiva
adicional, mas no fato de estar adquirindo também capacitagcbes gerenciais, ao
manter recursos humanos da antiga empresa. E a limitagao gerencial, segundo
Penrose (1962), a principal restricao a expansao da empresa, pois esse é um
recurso escasso no mercado e de dificil replicabilidade.* Como indicado por
Chandler (1998; 1998a), é o grau de adequacao entre estratégia de crescimento

" George e Joll (1983) mencionam ainda a propria vontade de crescer da empresa e o
aumento de seu poder de mercado.

2 Atitulo de ilustragdo, no ramo de siderurgia, esse € um caminho que tem sido percorrido nos
anos iniciais deste novo milénio. Vejam-se, por exemplo, as tentativas de aquisicdo do
grupo Arcelor, feitas pela concorrente Mittal — assim como entre outras empresas siderur-
gicas entre si —, que apareceram, com freqiiéncia, na midia, em 2006.

'3 Este ultimo tipo € denominado estratégia por conglomeragao (Ansoff, 1977).

4 Essa é uma critica que, de acordo com Penrose (1962), pode ser feita a visdo neoclassica
tradicional, que vé limite a expansdo da empresa em relagdo ao seu tamanho. Segundo
essa visdo, a partir de certo volume de producéo, representado pelo ponto de minimo da
curva de custo médio em forma de U, a firma incorreria em aumentos de custos unitarios de
produgdo: no curto prazo, devido a agdo da lei dos rendimentos decrescentes; a longo
prazo, pela presenca de deseconomias de escala. A abordagem neoclassica da firma é
estatica, e seu objetivo é o de maximizagdo do lucro. A firma é um tipo de black box, ou
seja, é considerada apenas como uma fung¢édo de producéo, no sentido de determinar a
alocacdo de recursos; outros objetivos que possa ter ndo sdo considerados na anadlise
(uma apresentacao critica desse enfoque, bem como um resumo de outras abordagens
que incorporam objetivos alternativos embora ainda de cunho neoclassico, pode ser vista
em Kon (1994, cap. 4) e Hawkins (1979)).
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e estrutura organizacional que ird orientar o sucesso das firmas no mercado. Em
outras palavras, caminhos de expanséao distintos requerem formas
organizacionais particulares que lhes déem efetividade. Assim, de acordo com
Chandler, a empresa organizada sob a forma unitaria foi efetiva, enquanto produzia
uma Unica linha de produto. No entanto, quando a estratégia se modificou em
direcéo a linhas de produtos diversificadas, essa estrutura organizacional perdeu
funcionalidade, sendo substituida pela forma multidivisional.

Pode-se considerar ainda o caso particular de estratégias de crescimento
de empresas localizadas em clusters ou distritos industriais. Nessas formas de
organizacao industrial, a trajetéria da empresa esta condicionada pela
especializacao historica do distrito em torno de um produto particular e de outras
caracteristicas estruturais desse tipo de arranjo (Varaldo; Ferruci, 1996). A
performance de cada firma individual estd associada a sua insergao na divisao
do trabalho estabelecida no distrito. Diferentemente do que ocorre no modelo
fordista, onde o produto final é obtido mediante divisdo interna do trabalho
coordenada hierarquicamente pela empresa, no distrito industrial, a manufatura
é feita por uma milda divisdo do trabalho entre empresas — geralmente de
pequeno porte — que cooperam entre si. No distrito industrial, ocorre uma divisédo
vertical e horizontal do trabalho, conformando, a partir dai, uma tipologia de
atores. Além dos trabalhadores empregados diretamente nas empresas, ha
aqueles que atuam como subcontratados, a domicilio ou através de empresas
terceirizadas. Em ambito empresarial, existem as empresas especializadas em
fases do ciclo de producéo (phase firms), ou em componentes do produto, e
aquelas que executam o design e a comercializagdo do produto (final firms)."
Adicionalmente a essas categoriais, existem outros atores, como empresas de
ramos subsidiarios e de servigcos (maquinas e equipamentos, transporte, etc.),
instituicdes sociais (associa¢des empresariais, centros de treinamento de mao-
-de-obra e outras) e governo local (Ottati, 2002). A cooperagao que se observa
nessa forma de organizacao industrial decorre da proximidade geografica entre
as empresas e, segundo Becattini (1992), do sentimento de pertencer a uma
comunidade. A sinergia gerada no aglomerado de empresas gera externalidades
positivas, que se traduzem em redugdes de custos de transacgéo, difusdo de
informacdes tecnolégicas, acesso a mao-de-obra qualificada pela constituicao
de mercado de trabalho local, dentre outras.

Essa ligacado de especializacdo e cooperacao existente entre empresas
que compdem o distrito distingue esse arranjo daquelas aglomeragoes de

S Podem-se encontrar, também, em distritos industriais, empresas que tém integrado as fases
de produgdo sob um unico comando hierarquico.
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estabelecimentos que atuam em um mesmo ramo industrial, em determinada
localidade, mas agem de modo individual (Becattini, 1992). Entretanto o fato de
as empresas cooperarem entre si ndo elimina a existéncia de competigdo.’® A
concorréncia entre as empresas atua como forga coercitiva, no sentido de obriga-
-las a adotar as melhores praticas produtivas, contribuindo, assim, para a
eficiéncia do aglomerado.

Contudo o conceito de distrito industrial & mais empirico do que tedrico
(Bianchi, 1998), pois é fruto de observagdes histéricas particulares.'” Por isso,
as mesmas caracteristicas estruturais em diferentes distritos — concentragcao
geografica de empresas, enraizamento local dos atores, divisdo do trabalho
entre empresas e presenga de intermediarios sociais — apresentam, por exemplo,
diferentes graus de cooperacao, diversidade de insercdo internacional e de
competitividade. Assim, ndo é de se estranhar que o tipo de insercéo e a trajetéria
de expansdo de empresas possam variar entre distintos aglomerados. A
identificagdo de um padréo evolutivo de empresas em distritos industriais requer
observagbes empiricas nessa dire¢éo e ainda é um caminho aberto a discussoes
tedricas.

3 A evolucao da empresa Paqueta Calcados

Embora a atividade de fabricacdo de calgcados seja antiga no Brasil,
raramente — se tanto — se encontram empresas com um século de existéncia.
Obviamente, sdo variados os motivos para que empresas abandonem a arena
econOmica: desinteresse de seus proprietarios, processo sucessoério mal
conduzido, problemas de gestdo, venda de seus ativos a concorrentes ou a
terceiros, dentre outros. Mas um fator determinante, sem dulvida, de maior
ocorréncia, € a dificuldade em se manterem competitivas no mercado. A
capacidade de enfrentar as adversidades e de aproveitar as oportunidades que
0 mercado coloca difere entre empresas e, portanto, explica a sua maior ou
menor longevidade.

6 De um modo geral, segundo Richardson (1972), as empresas cooperam em atividades que
sdo complementares para a obtengado do produto final. Naquelas que sdo similares, a
disputa no mercado é intensa.

7 A experiéncia mais difundida é aquela dos distritos italianos, observada na regido chamada
Terceira Italia.
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A empresa Paqueta Calgados iniciou suas atividades no ramo calgadista
no ano de 1945, no atual Municipio de Sapiranga, no cluster'® calgadista do Vale
do Sinos. Como é comum na histéria de empresas do setor, no comego, suas
instalacoes foram modestas, constituindo-se de uma peca de madeira — ou
galpdo — e uma maquina de costura sob o encargo da esposa de um dos dois
socios fundadores. A producéo era de cinco pares diarios de calgados masculinos,
vendidos a lojistas em Porto Alegre.®

Aincipiente capacidade instalada, contudo, mostrou-se insuficiente para
atender ao crescimento da demanda de mercado. Para tanto, era necessario um
novo aporte de capital. Em 1948, novos sécios juntaram-se a empreitada, e foi
alterada a razdo social da empresa Muller e Wagner para Paqueta.? A medida
que os pedidos aumentavam, novos funcionarios eram contratados. Datam dessa
época — 1949 — a mudanca para um outro prédio em frente ao antigo®' e a
alteracéo na linha de produto: abandonou-se a fabrica¢éo de calgados masculinos
em favor da producéo de calgados femininos. A mudanca deveu-se, segundo
um entrevistado da empresa, ao fato de as vendas de sapatos de couro para
mulheres serem em maior volume do que os calgados para homens, o que
permitia ocupagéao plena dos recursos disponiveis e perspectivas de expansao.
Procedida a alteracéao, até 1958, a empresa especializou-se nessa Unica linha
de produto. A partir desse ano, passou também a produzir calgados infantis,
diversificando a oferta de produtos ao mercado.

8 A expressdo cluster estad sendo empregada aqui em seu sentido amplo, podendo ser
intercambiavel com distrito industrial. Entretanto, em uma analise mais fina, pode-se consi-
derar que essas duas expressdes representam realidades distintas. Um distrito industrial
€ um cluster de empresas, mas nem todo aglomerado de empresas é um distrito industrial.
Neste ultimo caso, ocorre, além de cooperagcédo entre empresas, a presenga de lagos
sociais comunitarios e de intermediarios sociais, que ndo necessariamente existem no
primeiro (Becattini, 1992; 1999).

Conforme Ottati (2002, p.453), “[...] a maioria das firmas de um distrito industrial nasce
daquela aspiragédo natural de melhoria econémica e ascensao social dos individuos pos-
suidores de conhecimento de produgéo, ou de comércio, de um modo geral adquiridos no
proprio distrito [dado que nesses tipos de arranjos o conhecimento tem um conteudo
contextualizado]. Entretanto, essas pessoas sao freqlientemente carentes de capital-
-dinheiro. Quando muito elas tém um montante de recursos apenas suficiente para comprar
uma maquina de segunda méo ou um lote de matéria-prima. Nao é raro, portanto, que firmas
do distrito iniciem suas atividades com financiamento direta ou indiretamente avangado
pelos seus parceiros no negécio”.

20 Embora, ao longo do tempo, se tenham agregado novos sécios, a estrutura de propriedade

manteve-se familiar, com apenas quatro familias detendo a maior parte dos ativos da
empresa.

Na década de 60, a empresa inaugurou uma nova sede, no local onde se encontra atual-
mente o prédio da matriz.

©

2



Achyles Barcelos da Costa; Cristiane Froehlich

A empresa manteve essas duas linhas de produtos até o final da década
de 60, quando, entao, o setor de calgados galcho foi palco de uma grande
transformacédo: tratava-se de seu ingresso no mercado externo. As primeiras
exportacées da empresa datam de 1969 e foram dirigidas ao mercado
norte-americano, no segmento de calgados femininos.?2 Os tamanhos dos pedidos
eram muito superiores a capacidade instalada das empresas.? A expanséo do
setor foi acelerada, dando ensejo a abertura de novas empresas. Nesse quadro,
a Paqueta optou por especializar-se naquela linha de calgados em que ha muito
dispunha de expertise e que o mercado estava demandando, ou seja, calcados
femininos.

O crescimento da empresa foi expressivo, como indica a Tabela 2.

Tabela 2

Evolugao da produgdo mensal e do emprego na empresa Paqueta
Calgados — 1945-2005

NUMERO DE
ANOS PARES/MES EMPREGO
1945 100 (1)0
1955 5 000 98
1965 12 000 226
1975 74 000 1431
1985 400 000 7 731
1995 600 000 7 824
2005 850 000 13215

FONTE: Empresa Paqueta Calgados.
(1) Em 1945, eram apenas os proprietarios e seus familiares.

22 A atuagdo nesse mercado, assim como ocorreu com outras empresas exportadoras
congéneres, deu-se de forma subcontratada, participando apenas com a capacidade de
produgdo. A marca, o marketing, a prerrogativa de fixar precos e a comercializagao final
dos calgados junto aos consumidores mantiveram-se em poder dos importadores.

22 Em palestra, o Presidente da empresa, em maio de 2006, informou que, nas fases iniciais
das exportagdes, se recebiam pedidos em grandes volumes — a época, havia encomen-
das de até um milhdo de pares — de um unico modelo de cal¢ado, cuja variedade era em
apenas quatro cores.
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Ao longo do processo de expansao percorrido pela empresa, as estratégias
empresariais adotadas foram alterando-se. Do ponto de vista locacional, a
empresa ampliou sua capacidade produtiva, estabelecendo unidades em
municipios préximos ao seu, no Estado do Rio Grande do Sul e em outras
unidades da Federacdo. Em seu estado de origem, além da matriz, em Sapiranga,
construiu plantas em Guaporé (em 1977), em Teutbnia (em 1983), em Sao José
do Horténcio (em 1983) e em Novo Hamburgo (em 1998); no Estado do Cear3,
nas Cidades de Itapajé (em 1997), Uruburetama (em 1999) e Pentecoste (em
2004); no Estado da Bahia, na Cidade de Ipira (em 2003).2* Em 2006, a empresa
estabeleceu uma unidade de produgédo em Chivilcoy, na Argentina.

A estratégia de mercado da empresa em ambito de produto foi diversificar
lateralmente. Ocorreu a diferenciacio de linhas de produtos mediante a ampliagao
do nimero de modelos, diversificaram-se os segmentos de consumidores, em
fungéo do nivel de renda, e foram introduzidas novas linhas de calgados, algumas
delas fabricadas com novos materiais. Nessa trajetéria, aquelas linhas que
perderam atratividade foram substituidas por outras mais rentaveis. O Quadro 1
mostra a evolugéo das linhas de produgéo da empresa.

Quadro 1

Composicao das linhas de producao de calgados da Empresa Paqueta Calgados
em anos selecionados

INICIO DA ANO DE
LINHAS DE CALGADOS PRODUCAO ENCERRAMENTO
MasCUliNO ......cuevvviviiiiiieieieeeeee e 1945 1948
Feminino com cabedal de couro........... 1949 Permanece
Infantil.......ccocoei e 1958 1969
Feminino com cabedal sintético............ 1995 2000
ESPOrtivo.....cceeeeeiiiiie e 1996 Permanece

FONTE: Empresa Paqueta Calgados.

24 Esse movimento em dire¢do a estados da Regido Nordeste insere-se em um quadro de
dificuldades competitivas nas exportagées de calgcados, em decorréncia da valorizagdo
cambial advinda da implementacdo do Plano Real em 1994. Atraidas por incentivos fiscais
e financeiros oferecidos por estados nordestinos, varias empresas calgadistas instalaram
unidades produtivas naquela regido (Costa; Fligenspan, 1997).
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Os calcados femininos de couro — além daqueles para exportacdo — sdo
direcionados, no mercado interno, aos segmentos de consumidores classificados
como A e B de nivel de renda. Para ampliar o mercado consumidor, a estratégia
da empresa foi procurar atender aos das classes C e D. Dado o baixo nivel
relativo de renda desses estratos da populacao, a estratégia produtiva foi a de
reducéo de custos mediante o uso de materiais mais baratos vis-a-vis ao couro,
como os sintéticos. Contudo o dinamismo desse segmento de mercado tem-se
mostrado baixo, pois o seu crescimento depende do desempenho agregado da
economia em sua capacidade de geragdo de emprego e renda, o qual tem sido
sofrivel nas duas ultimas décadas. Assim, em 2000, a empresa decidiu encerrar
a producéo dessa linha de calgados.

Uma estratégia para contornar a limitacdo de mercado foi ingressar no
segmento de calcados esportivos (ténis e chuteiras, além de acessorios e
confecgdes), através do licenciamento de marca estrangeira. Em 1996, a empresa
passou a licenciar a marca italiana Diadora e, em 2003 produziu para a marca
alema Adidas. Além de grife estrangeira, a empresa tem procurado firmar-se no
mercado internacional através da produgéo com marca propria: a Dumond. Como
mencionado na introduc¢ao deste texto, o setor brasileiro de calgados defronta-
-se com um quadro de dificuldades competitivas no mercado internacional, diante
de concorrentes com custos de produgéo mais favoraveis.® A migragao para
segmentos de marca de maior valor agregado € um caminho que gradativamente
passa a ser trilhado por empresas brasileiras. Desde o seu ingresso no mercado
externo, a Paqueta produz calgcados com a marca do importador, cuja
comercializacao é realizada por tradings. A partir dos anos iniciais da primeira
década do novo milénio, especificamente em 2001, a empresa tem buscado
atuar no mercado internacional com a sua proépria marca, a Dumond,? e também
comercializar diretamente com o importador final.

O movimento da empresa em dire¢cdo a um contato direto com o comprador
internacional decorreu do rompimento da relacdo comercial com uma trading, a
qual passou a direcionar seus pedidos a produtores chineses. Esse foi um ajuste
importante na sua trajetéria, pois, até entdo, a empresa nao estabelecia relacao
prépria com o mercado importador, ficando totalmente dependente do
intermediario. Esse fato permitiu uma melhor negociacdo nas vendas dos
calgados, pois a intermediacdo onerava o preco final, ou reduzia as margens,

25 Em 2002, a Paqueta exportou 7,7 milhées de pares de calgados, nimero que se reduziu
para 5,4 milhées em 2004.

% Essa estratégia, por seu turno, exigiu o estabelecimento de uma estrutura interna de criagéo
e comercializagdo de calgados.



Trajetdria empresarial em "cluster” calcadista brasileiro: o caso da Paqueta

devido a comissao cobrada da empresa e também do importador. A Tabela 3
fornece indicadores dessa mudanca.

Tabela 3

Percentual estimado da comercializagdo do calgado produzido pela Paqueta
Calcados em relagdo a marca, no mercado internacional — 1970-2005

MARCA DO MARCA
MARCA DO MARCA :

anos  CHENTE GLENTEVIA  PROPRIAVIA  PROPRIA

TRADINGS ~ FAQUETA PAQUETA  rraDINGS
1970 100,0 0 0 0
1980 100,0 0 0 0
1990 100,0 0 0 0
2000 100,0 0 0 0
2001 (1) 78,0 10,0 12,0 0
2005 26,0 58,0 16,0 0

FONTE: Empresa Paqueta Calgados.

(1) Em 2001, tiveram inicio as exportagdes de calgados com a marca do cliente
realizadas diretamente pela Paqueta, bem como a prépria comercializagao de sua
marca Dumond.

A estratégia mercadologica de maior autonomia da empresa tem-se
mostrado promissora. Em 2005, apenas 26% dos calcados exportados pela
empresa com marca de clientes eram realizados por empresas intermediarias.
Acomercializacao dos calgados que ela produz com a marca dos importadores
e comercializados pela propria empresa ja atinge 58% do total vendido no exterior.
Ressalta-se ainda que a empresa consegue comercializar 16% de seus quase
seis milhdes de pares de calgcados exportados com a sua prépria marca.

No que se refere a dimensao geografica do mercado, a Paqueta, assim
como outras empresas do ramo, tem buscado diversificar os paises para onde
remete seus calgados. De sua producgao total de 50 mil pares diarios, 65% sao
destinados ao exterior. Além dos Estados Unidos — tradicional e importante
mercado —, a empresa vende ainda para paises da América Latina, da Europa
e da Asia.

Adirecao da expansao da Paqueta Calcados abrange também a integracao
vertical. Inicialmente, o movimento foi a jusante, quando, em 1965, abriu lojas
de comercializag&o junto ao consumidor final; a montante, a empresa, em 1980,
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adquiriu o curtume Fininlux, localizado em Estancia Velha, passando a ter a
denominacao Curtume Paqueta. Essa associacao assegura o fornecimento de
uma matéria-prima basica para a atividade da empresa, além de reduzir custos
de transacéo e riscos oportunistas. O consumo de couro pela empresa é inferior
a capacidade de processamento de peles pelo curtume. A empresa consome
70% dos couros curtidos, sendo os outros 30% vendidos a empresas calcadistas
do Brasil e do exterior.?”

A partir do inicio da década de 90, o crescimento da empresa em direcao
a maior integragéo vertical ocorreu ndo sé pela abertura de novos pontos de
vendas préprios, mas, igualmente, pela aquisicdo de redes varejistas ja
estabelecidas. Nesse movimento, a empresa adotou a estratégia de especializar
alguns pontos de vendas para atender a grupos especificos de consumidores e
também diversificou-se geograficamente. Em 1994, a Paqueta adquiriu a rede
de lojas Gaston e, em 1998, abriu lojas na Cidade do Rio de Janeiro.

Ainda no ano 2000, comprou a rede de lojas Esposende, no nordeste e
passou a atuar em projetos de franquias: um deles disponibiliza a comercializagao
de calgcados masculinos, femininos e acessérios para o publico de classe B; o
outro refere-se a vendas de ténis femininos e masculinos de grifes ao publico
jovem. Em lojas proprias, ha aquelas especializadas em artigos para a pratica
de esportes e as que procuram atender ao consumo dos membros de toda a
familia. ATabela 4 informa a evolugéao do nimero de pontos de vendas da empresa.

Tabela 4

Evolugao do nimero de lojas de varejo da Paqueta Calcados
no Brasil — 1965-2005

ANOS NUMERO DE LOJAS
1965 1
1975 5
1985 14
1995 50
2005 120

FONTE: Empresas Paqueta Calcados.

27 A China é um dos principais clientes do curtume da empresa.
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A diversificagdo também se tem direcionado para atividades auxiliares
aquela principal da empresa. Além do couro, a Paqueta produz solados laminados,
palmilhas de montagem, fachetes (capas de saltos), viras e componentes
injetados (salto, taco, palmilha, solados). Contudo essa producéo é insuficiente
para atender a sua propria demanda, de modo que necessita ser complementada
por compras feitas de outros fornecedores.

Adiversificacdo de atividades da Paqueta nao se restringiu apenas a areas
correlatas a fabricacdo de calcados. Na década de 70, a empresa adquiriu terras
no Estado do Mato Grosso do Sul, onde desenvolve a criacdo de gado
(aproximadamente 70.000 cabegas em 2005) para a comercializa¢do da carne e
do couro, bem como o plantio de soja e de milho. Esse tipo de investimentos
realizado pela empresa é explicado pelo seu grau de aversao ao risco, ou nivel
de prudéncia nos empreendimentos, pois, na linguagem de um entrevistado, o
ingresso nesses ramos se deu visando a uma espécie de “caderneta de poupanca”,
que protegeria a empresa diante de algum imprevisto em sua atividade principal.

Outras atividades distintas também incorporadas aos negécios da empresa
sao os empreendimentos imobilidrios na administragao de prédios proprios e em
loteamentos em parceria com empreiteiras especializadas. Vinculada as vendas
em suas lojas, a empresa passou também a atuar na administracao de cartées
de crédito: em 2005, ela administrava cerca de 400.000 cartes vinculados as
lojas préprias e as franqueadas.?®

4 Consideracoes finais

A década final do século XX sinalizou uma nova fase para a industria
brasileira de calgcados. A presenca da China e de outros paises asiaticos no
mercado internacional de calgados tem alterado o ambiente competitivo no qual
atuam os calgadistas brasileiros, colocando-os frente a novos desafios. Nesse
contexto, o principal desafio € encontrar novos caminhos capazes de Ihes permitir
sobrevivéncia e expansdo nessa atividade. A trajetéria de crescimento, no
mercado externo, com base em produc¢ao subcontratada, tendo no baixo custo

28 Importa mencionar que estes ultimos tipos de diversificagdo empreendidos pela empresa e
que distam das competéncias tecnoldgicas e organizacionais envolvidas na fabricagdo de
calgados parecem afastar-se daquilo que Dosi, Teece e Winter (1992) — ja mencionados
na secdo 2 deste texto — chamam de corporate coherence. Uma avaliagdo informada
desse comportamento requereria dados adicionais de que ndo se dispde. Contudo esse
movimento néo seria estranho a Penrose (1962), pois poderia ser explicado pela capacida-
de gerencial em usar os servigos dos recursos que a empresa tem a sua disposi¢ao.
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de produgao o seu fator competitivo, esta encontrando os seus limites para os
produtores brasileiros. Com isso, tornou-se necessario o desenvolvimento de
outros atributos associados aos calgados, sob 0s quais competir e crescer passou
a ser um imperativo a povoar as estratégias empresariais dos calcadistas
brasileiros e as orientagdes de instituicdes e de politica publica.

A andlise da competitividade em ambito setorial, ou seja, em seu escopo
mesoecondmico, normaliza comportamentos individuais de empresas que sdo
dispares em suas trajetérias. Conhecer estratégias particulares que se tornaram
bem-sucedidas, contudo, pode fornecer orientagdes de rumos a serem seguidos.
Para tanto, tem-se de langar mao de conhecimentos que teorizem a firma individual
enquanto locus de acumulacéo de capital. Adicionalmente, devem-se contemplar
situacoes singulares, ou seja, a trajetéria evolutiva de empresas em clusters ou
aglomerados produtivos locais. O desempenho empresarial nessas formas de
organizacao industrial ndo é resultado apenas de acgoes individuais, pois &
condicionado também pelo movimento do conjunto de empresas e de instituicbes
que habitam o arranjo.

A analise da trajet6ria da Paqueta Calgados mostrou que essa empresa
aproveitou a oportunidade aberta pelo ingresso do setor no mercado externo,
em fins da década de 60. Assim como outras empresas congéneres, a Paqueta
Calgados incorporou-se as exportacdes, com a sua producao subcontratada por
empresas estrangeiras — via tradings — que detinham a marca, o design e a
comercializacéo final dos calgados. O crescimento da Paqueta deu-se por
expansao de mercado na linha de calgados femininos, produto no qual a industria
do Vale do Sinos tornou-se especializada. Tendo iniciado em 1945, com a
producéo de 100 pares/més de calgados masculinos, em 1949, passou a se
dedicar a linha de calgados femininos, chegando, em 2005, a uma producao
total de 850.000 pares mensais. Ao contrario da especializacdo em fases de
produgéo, a exemplo dos distritos industriais italianos, as empresas de calgados
no Brasil, de um modo geral, sdo mais integradas, fabricando o calgado por
inteiro e subcontratando apenas algumas tarefas.

Ao longo do tempo, a empresa foi capturando oportunidades de expansao
em areas correlatas de atuacao, através da diversificagéo de linhas de produgao
e de segmentos de mercado por faixa de renda, bem como mediante a integragao
vertical. Foram agregadas a producéo tradicional de calgcados femininos as linhas
de calcados infantis e, a partir da metade da década de 90, a producao de
calgados esportivos sob licenciamento de marcas internacionais. No &mbito da
integracdo vertical, a empresa adquiriu curtumes, produz um conjunto de
componentes para calgados e tem aumentado, com os anos, as lojas préprias
de vendas ao consumidor final.
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O ajuste da Paqueta Calcados a nova situacdo competitiva colocada no
mercado internacional levou-a a atuar com marca prépria e a comercializar as
marcas estrangeiras que produz diretamente com o importador. Cerca de 16%
dos calgcados exportados ja o sdo com a sua marca Dumond, e, dos 84% que
saem com a marca dos clientes, 58% sao entregues diretamente pela empresa
ao importador final. Essa € uma mudanca radical na estratégia de atuacao da
Paqueta Calgados, dado que, até o ano 2000, o total dos calgados exportados
detinha a marca do importador e era comercializado através de tradings.
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