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RESUMO 

Este estudo analisou a estrutura do mercado de laminados 

sintético brasileiro, mais especificamente o segmento fornecedor 

das fábricas de calçados. É apresentado o produto, a estrutura 

do mercado, os grupos estratégicos e barreiras de entrada 

presentes na indústria. 

As possibilidades e probabilidades de entrada no mercado são 

discutidas considerando-se o tipo de relacionamento que o 

entrante posssui com a indústria de laminados sintéticos. 

A revisão teórica apresenta uma discussão sobre as forças 

estruturais de acordo com o modelo de Porter; as vantagens 

derivadas da entrada; os tipos de entrada; e as barreiras. de 

entrada. 



ABSTRACT 

This study analised the structure of the brazilian synthetic 

leather market, more precisely the shoe makers supplyers 

segment. It is presented the product, the market structure, the 

strategic groups and the barriers to enter the industry. 

Also are discussed the possibilities and probabilities of a 

new company entering the market according to the relationship 

between the company and the synthetic leather industry. 

The theories regarding the Porter Model; the advantages 

derived from the entry order; the entry types; and the barriers 

of entry are discussed in the literature review. 
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CAPÍTULO 1 - INTRODUÇÃO 

O objetivo deste capítulo é apresentar a forma como o 

trabalho está estruturado em relação aos seus objetivos, sua 

importância e limitações. 

1. 1 - OBJETIVOS 

O objeto deste estudo é o mercado nacional de laminado 

sintético1 enfocado sob o ãngulo de um novo entrante. O objetivo 

geral do estudo é entender a dinâmica deste mercado e seus 

participantes. Os objetivos específicos são: 

A) determinar se existem condições propícias para a entrada 

de um novo ofertante de couro sintético no mercado nacional; 

B) identificar as habilidades competitivas exigidas para 

que a possível entrada deste novo ofertante seja bem sucedida; 

1 Neste momento é importante fazer urna distinção entre os termos utilizados 
no presente trabalho para se referir ao produto objeto deste estudo. Os 
termos Larninado Sintético e Couro Sintético são utilizados de forma 
intercambiável. Pode-se dizer que o segundo termo é mais corrente entre os 
integrantes do mercado apesar de existir no Brasil urna lei cartorial, datada 
de 9 de dezembro de 1965, que 'proíbe o emprego da palavra couro em produtos 
industrializados ... que não sejam obtidos exclusivamente da pele ani-
mal ... mesmo modificada com prefixos e sufixos". No entanto, os fabricantes 
deste produto, e seus clientes, também utilizam o termo couro sintético de 
forma conotativa para estabelecer a relação com o couro natural, cujas 
características o produto pretende emular, o que é urna tática mercadológica 
aceitável de posicionamento. Sendo este um trabalho da área de Marketing que 
visa entender a dinâmica de mercado envolvendo o produto e seus consumidores 
é lícito a utilização do termo couro sintético, visto que aqui se encontra o 
argumento sobre o qual se baseia toda a estratégia das empresas fabricantes 
do produto. 
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C) identificar quais são as principais barreiras a serem 

transpostas; e 

D) determinar se existem condições privilegiadas para 

implementar a entrada. 

1. 2 - IMPORTÂNCIA DO TRABALHO 

O Brasil representa um grande mercado para os produtores de 

laminado sintético, sejam eles nacionais ou estrangeiros. A 

principal raz ão é devido a grande importãncia da indústria 

calçadista brasileira que é o maior cliente, no país, dos 

fabricantes do produto . O Brasil é "o terceiro maior produtor e 

exportador de ca lçados do mundo , superado apenas pelos tigres 

asiáticos" (Veja, 1993) . As exportações de calçados do Rio 

Grande do Sul representaram 28,2 % de todas exportações do estado 

em 1993 e cerca de 4% do total exportado pelo país no mesmo 

período (Amanhã, 1994) Segundo um relatório da Informex, de 

1988 (ver as tabelas 1 e 2), o Brasil, como fabricante e 

exportador de sapa tos, apresenta uma posição privilegiada 

relativamente a vários fatores competitivos importantes, quando 

comparado a outros grandes produtores e exportadores mundiais. 

Os principais pontos que favorecem a posição competitiva do 

Brasil são a sua facilidade em recrutar mão-de-obra qualificada; 

o peso dos salários no custo final do produto é menor do que em 

outros países como Espanha e Itália, e é competitivo mesmo em 

relação a Coréia e Taiwan; e há uma boa relação custo-benefício 

para os compradores do produto. 
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TABELA 1 - DESEMPENHO DOS GRANDES PRODUTORES E EXPORTADORES MUNDIAIS : BRASIL 1 

ESPANHA E ITÁLIA (FONTE: INFORMEX 1 1 9 8 8) 

Brasil Espanha Itália 
Mão-de-Obra Sem problemas de Escassa , Escassa , com 

r ecrutamento , predominando a l ta 
com mu i to boa mul heres com qualificação 
qua l ificação repu tada profiss i onal. 
profissional . qu alificação 

profissional. 
Salários Baixo , inferior Mais baixo que El evado e em 

aos sa l ários na Itália , porém ascensão . 
asiáticos , 16% mais elevado que 
do s a lár io pago o de Portugal . 
nos USA . 

Distância Rela t i v amente Cu rta, excelente Curta , exce lent e 
dos grandes curta , posição posição . posição. 
mercados c e n tra l em 
importadores relação aos USA, 

Eu ropa oci-
d ent a l, América 
do Sul, Car ibe e 
África . 

Tipo de Pequena s Pequenas Moderna. 
organização empres a s porém empresas porém 

com a lgumas com algumas 
grandes grandes 
empres a s . empresas. 

Matérias Dificuldade Dificuldade para Dificuld ade para 
primas a p e nas com couro couro e por calçados d e 

de lo qualidade questão de couro , com 
para ca l çados preço , outras elevação d o s 
finos. matérias primas. preços das 

matérias primas 
p ara ca l çados de 
não - couro . 

Tradição Ant iga , porém Antiga e Antiga , porém 
desconhecida e conhecida muito recen te 
recente como internacionalmen como país 
país expo r tador. te . exportador . 

Dependência 40% 4 9 . 2% 90 % 
do mercado 
externo 
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TABELA 1 - CONTINUAÇÃO - DESEMPENHO DOS GRANDES PRODUTORES E EXPORTADORES 

MUNDIAIS : BRAS IL 1 EsPANHA E ITÁLIA (FONTE : INFOJU.iEX 1 1988) 

Brasil Espanha Itália 
Diversifica- Extremamente Mu ito b o a . Mu ito boa. 
ção de concentrado nos Concentrada nos Concentrada na 
mer cado USA e Canadá, USA, Canadá , Europa 

c om fraca Europ a , Caribe e Ocidental , 
participação no alguns países da Oriente Médio e 
resto do mundo. América do Su l. perdendo terreno 

n a América 
Latina. 

Di vers ifi ca- Pouca Muito boa, com Excelente , com 
ção de diversificação produção de produção de 
calçado de tipos para todos os tipos qu ase todo t ipo 

exportação. de calçados. de ca lçado . 
Especialização Especialidade: 
em calçados de calçados finos . 
couro . 

Distribuição Boa, porém Boa, com r e des Muito boa, com 
invertida, . ' de distribuição rede de Ja 
qu e é feita p rópria na d i stribuição na 
através de Europa Oci - Europa Ocidental 
agentes dental. e USA. 
compradores no 
Brasil . 

Preço Intermediário, Intermediário , Elevado . 
porém baixo se mas e l e v ado s e 
considerada a considerada a 
qualidade . qu alidade. 

Qual i dade Mu ito boa , porém Boa , deixa a Excelente , com 
ainda não desejar em reputação de 
reconhecida durabilidade, produzir 
internacional - conforto e calçados finos 
mente. design. com marcas 

conhecidas . 
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TABELA 2 - DESEMPENHO DOS GRANDES PRODUTORES E EXPORTADORES MUNDIAIS : CHINA 1 

CORÉIA E FORMOSA - (FONTE : !NFORMEX 1 19 8 8) 

China Coréia Formosa 
Mão-de-Obra Abundante, com Escassa dada a Escassa dada a 

pouca rápida expansão rápida expansão 
qualificação industrial. industrial. 
profissional. 

Salários Extremamente Baixo, porém em Baixo porém em 
baixo. elevação. 17 % do elevação. 21% do 

salário pago salário pago 
pelo mesmo pelo mesmo 
trabalho nos trabalho nos 
USA. USA. 

Distância Longa, com Longa, com Longa, com 
dos grandes posição posição posição 
mercados excentrada em excentrada em excentrada em 
importadores relação aos relação aos relação aos 

grandes grandes mercados grandes 
mercados. mercados. 

Tipo de Pequenas Moderna, 105 Pequenas 
organização empresas. fabricantes, dos empresas. 933 

quais 96 capazes fabricantes, 
de produzir sendo 2/3 de 
calçados de pequenas 
couro. empresas. 

Matérias Dificuldade para Dificuldade para Dificuldade para 
primas calçados de calçados de calçados de 

couro. couro. couro. 
Facilidade para Facilidade para Facilidade para 
outros tipos de outros tipos de outros tipos de 
calçados não- calçados não- calçados não-
couro. couro. couro. 

Tradição Desconhecidas. Recente, datando Recente, datando 
de após a 20 de após a 20 
guerra. guerra. 

Dependência 61.5 % 95 % 94 % 
do mercado 
externo 
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TABELA 2 - CONTINUAÇÃO - DESEMPENHO DOS GRANDES PRODUTORES E EXPORTADORES 

MUNDIAIS : CHINA 1 CORÉIA E FORMOSA - (FONTE : !NFORMEX 1 19 8 8) 

China Coréia Formosa 
Diversifica- Excelente com Muito boa. Muito boa. 
ção de atuação Atuação em todos Atuação em quase 
mercado agressiva em os continentes todos os 

todos os porém con- quadrantes. 
mercados: USA, centrada na Mercados 
Europa, Oriente Europa, USA, principais: USA, 
Médio, Caribe e Japão e Grã- Japão, RFA e 
principalmente Bretanha. Austrália. 
África. 

Diversifica- Pouca Muito boa. Muito boa. 
ção de diversificação. ~nfase em ~nfase em 
calçado ~nfase em chi- calçados de es- calçados de es-

nelos 1 porte. porte. 
sapatilhas e 
calçados de 
têxtil. 

Distribuição Desconhecida. Muito boa. Muito boa. 
Através de Através de 
agentes asiáti- agentes asiáti-
COSI cos, 
especializados especializados 
em mercados onde em mercados onde 
há grandes há grandes 
colônias colônias 
orientais. orientais. 

Preço Muito baixo. Baixo. Baixo. 
Qualidade Baixa. De melhor nível Baixa 

que de Formosa. durabilidade. 

As vantagens relacionadas acima, entre outras, indicam que 

o país tem condições de manter e melhorar sua destacada posição 

como fabricante e exportador de calçados. 

Fortalece esta posição o relato de um agente exportador de 

Novo Hamburgo que diz ser o Vale dos Sinos a única região do 

mundo a concentrar todos os elementos necessários para a 
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fabricação de calçados , desde fabricantes de insumos à mão-de­

obra qualificada . 

Conforme aparece na tabela 1 , o país apresenta também 

algumas desvantagens que precisam ser superadas e/ou mitigadas. 

É possível citar a extrema concentração das exportações para 

dois países , EUA e Canadá , e o fato de que o país tem pouca 

diversidade de tipos de sapatos para exportação , basicamente 

sapatos femininos mais simples feitos de couro natural. O Brasil 

cons e gue um preço final baixo, e por via de consequência 

competitivo , mesmo utilizando couro natural que é, geralmente, 

um insumo de valor elevado . 

No entanto, esta fórmula tende ao esgotamento já que o 

laminado sintético utilizado pelos países concorrentes do Brasil 

melho ra a cada dia sua qualidade enquanto seu preço diminui. 

Além disso, a oferta de couro natural, mesmo no Brasil, não 

cres c e na mesma proporção da demanda dos curtumes. Segundo 

Heitor Oliveira Silveira2 , especialista em couro e consultor, o 

Brasil abate 22 milhões de cabeças de gado por ano mas consome 

em couro o equivalente a 30 milhões de cabeças por ano. Ainda 

segundo o consultor , esta defasagem entre consumo e produção 

tende a aumentar , posição corroborada por outros especialistas 

da área conforme é discutido mais adiante no capítulo 7. 

Mesmo considerando-se que o couro natural é a matéria-prima 

básica dos sapatos brasileiros (largamente utilizado no 

2 Mestre pela Ecóle de Tannerie de Lyon e Doutor em Química pela Sorbonne. 
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cabedal 3 ) , o l aminado sintético ganha e spaço sendo bastante 

utilizado p ara o a cabamento. De acordo c om o Dr. Heito r 

Silveira, 90% da produção nacional de calçados utiliza laminado 

sintético no fo rro 4 • 

Ainda s egundo Silveira, outra utilização e xpressiva do 

laminado s int é ti co é na produção de tênis e spo rtivos, onde 

responde po r ce r c a de 80% do consumo anual de t odos o s tipos de 

materiais ut i lizado s na fabricação de tênis, c erca de 8 milhõ es 

de metros quadr ados . 

Além da i ndústria calçadista, outras indústrias de 

expressão, como a automobilística e moveleira, também são 

grandes c onsumi do ras do material. 

No ent an t o , o s fabricantes de calçados são indiscuti-

velment e o a l vo primário de qualquer empresa de laminado 

sintéti co que d e s eje colocar o seu produto no mercado bras i-

leiro. Corrobora c om esta idéia a ação de ofertantes interna-

cionais de c ouro s intético que vem participando sistematicamente 

de feiras de componentes para calçados há mais de dois anos 

conforme re l ato s de fabricantes nacionais do produto. O seu 

objetivo fundamental é iniciar um relacionamento comercial 

regular c om os calçadistas brasileiros para, em um segundo 

momento , expl orar os outros segmentos existente s . 

A tendênc ia que se verifica em nível mundial é de aumento 

nas vendas de laminado sintético para a área calçadista. Em 

3 O cabedal é a parte superior externa do sapato. 
4 É a parte interna do sapato que fica em contato com o pé . 
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198 5, os calçados feitos de outros materiais que não o couro, 

representaram 50 . 7% da produção mundial, contra 45 . 7 % em 1973 

(Informex , 1988:9). 

Outra razão que indica um cresc imento dos sintéticos como 

matéria-prima de ca l çados é a tendênc ia de crescimento da venda 

de calçados esportivos, mais especificamente do tipo tênis. 

"Nos últimos 10 anos a produção brasileira de tênis saltou 

de 66 ,7 milhões para 120 milhões de pares por a no " (Ve ja , 1993) . 

O tênis, hoje em dia , é um tipo de calçado que utiliza alta 

tecnologia e sofre constant es mudanças devido a influências da 

moda. Neste contexto , são ex igidos c omponentes c ada vez mais 

sofisticados e o couro sintético é utilizado por cau sa da sua 

extrema versatilidade. El e pode apresenta r a espessura exata 

desejada pelo fabricante com alta resis tência e , mui to impor­

tante, um acabamento de cor mui tas vezes inacessível ao couro 

natural. 

A abertura do mercado nac i onal também tende a forçar uma 

aceleração nas inovações da área de calçados esportivos. O tênis 

brasileiro não é tecnologicamente tão avan çado quanto os de 

outros países , principalmente do primeiro mundo . Segundo Roberto 

Estefano , presidente da Associação Brasileira das Indústrias de 

Artigos Esportivos , " a abertura do paí s aos produtos 

estrangeiros f oi ót ima para o setor. As empresas foram obrigadas 

a se modernizar e melhoraram muito nos últimos três anos " (Veja , 

1993) . Como 

sintéticos de 

o s tênis mai s 

alta qualidade, 

avançados utilizam bastante os 

é provável que este movimento 
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também influencie na qualificação e crescimento dos fabricantes 

de laminado sintético. 

Neste contexto é importante entender melhor corno está 

estruturado o mercado de larninados sintéticos, visto que ele é 

parte de um sis tema produtivo maior, bastante ef iciente e 

importante da economia brasileira que é o complexo calçadista. 

1 .3 - LI MITAÇÕES DA PESQUI SA 

O presente trabalho apresenta algumas lirni tações que são 

apresentadas a segui r . 

A primeira delas refere-se a restrições financeiras que 

impediram que fossem realizadas viagens a outros centros 

calçadistas brasileiros corno a cidade de Franca , em São Paulo, e 

também que se v is i tas se fábricas de larninado sintét ico e de 

calçados sediadas em ou tros estados. Isto fez com que as 

informações 

Entretanto , 

feiras de 

fossem coletadas basicamente no Rio Grande do Sul. 

devido ao grande intercâmbio propiciado por diversas 

ca l çados e produtos correlatos, foi possível 

entrevistar pessoas de outros estados , e mesmo países, a tenuando 

um pouco esta limitação. 

Um outro limitante do p r ocesso de coleta de dados 

secundários diz respeito ao material bibliográfico disponível no 

Brasil sobre o laminado sintético. Ele é , em grande parte, 

escrito em línguas que fogem ao domínio do autor, corno o romeno 

e o alemão, impedindo uma leitura direta. Isto demandou a 
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utilização de tradutores, ficando o autor dependente de sua 

competência . 



CAPÍTULO 2 - O MÉ TODO 

Esta é uma pesquisa qualitativa do tipo exploratório. 

Segundo Salomon (1974 :141) investigações 

trabalhos que " tem por ob jetivo definir 

exploratórias são 

melhor o problema, 

proporcionar as c hamadas intuições de solução, descrever 

comportamentos de fenômenos, definir e c lassificar fatos e 

variáveis " . O objetivo de uma pesquisa qualitativa é obter dados 

descri ti vos , a través de entrevistas e documentos, que permita 

compreender algum fenômeno social (Bogdan & Taylor , 1975) . No 

presente caso, foi escolhido este método por ser o mais adequado 

aos objetivos do trabalho de ent ende r a dinãmi ca do mercado de 

laminado sintéti co no Brasil. 

A coleta de dados para a consecução do trabalho dividiu-se 

em duas etapas distintas. 

2 . 1 - PRIMEIRA ETAPA 

Em um primeiro momento foram buscados e analisados os dados 

secundários 

brasileiro 

calçados, 

importante 

encontrados 

sobre laminado sintético, as condições do mercado 

e mundial do produto e também sobre a indústria de 

cujo papel de principal comprador do produto é 

para este trabalho . Estes dados secundários foram 

na forma de artigos, estatísticas e dados 

disponíveis em bibliotecas, associações de c lasse e órgãos 
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públicos como a Associação Brasileira de Agentes Exportadores 

(ABAEX) 

(CTCCA) 

e o Centro Tecnológico de 

Estes dados forneceram um 

Calçados, 

quadro 

Couro e Afins 

da estrutura do 

mercado de couro sintético e o seu contexto estratégico. 

Para compreender e responder adequadamente às questões 

propostas no início deste trabalho foi necessário se fazer uma 

revisão de literatura sobre os aspectos que influenciam a 

decisão de uma empresa em relação a entrada em um novo negócio 

ou mercado. Esta revisão foi divida em 5 grandes ítens . 

1 - Análise das forças estruturais que causam impacto no 

desempenho das empresas no mercado, de acordo com o modelo de 

Porter (1986), apresentado no capítulo três. O modelo de Porter 

foi escolhido por ser abrangente, amplamente aceito e 

extensamente citado em trabalhos científicos . O objetivo é dar 

ao lei to r uma compreensão destas forças estruturais para criar 

um encaminhamento lógico na análise proposta. 

2 Discussão sobre as vantagens inerentes à condição de 

pioneiro no mercado e demais entrantes, apresentado no capítulo 

quatro . 

3 - Análise dos tipos de entrada, apresentadas no capítulo 

cinco. 

4 - Análise do papel das barreiras de entrada, apresentado 

no capítulo seis . 
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É importante ressalta r a grande inter-relação entre o s 

ítens analisados acima pois todos influenciam nas c hances de 

sucesso de uma empresa que deseje se instalar em um dado 

mercado. 

2.2 - SEGUNDA ETAPA 

A segunda fase foi efetivada 

primários junto a participantes da 

com a coleta 

indústri a de 

de dados 

laminado 

s intético e outras pessoas ligadas à indústria ca lçadista, como 

fabricantes, intermediários de marketing (representantes de 

calçados , agentes e xpo rtadores e distribuidores) e especialistas 

ligados à indústria (consultores e pesquisadores) 

Cada grupo de entrevistados é apresentado abaixo 

A) Representantes da indústria de laminado sintético 

sediada no Bras il - O grupo mais importante para o estudo. Foi 

entrevistado um f uncionário ou representante de cada um dos três 

grandes ofertantes : Vu l can, Cipatex e Mangotex. 

B) Repre sentantes 

Foi entrevistado um 

de fábricas exportadoras 

funcionário , geralmente 

de c alçados 

comprador ou 

executivo graduado , das maiores fábricas de sapato do estado . 

C) Representantes de o fertantes de laminado sintético 

sediados no exterior - Foram realizadas entrevistas com alguns 

executivos ligados a uma fábrica taiwanesa chamada San Fang. 

D) Agente s exportadores - Foi realizada uma entrevista com 

um agente exportador sediado em Novo Hamburgo. 
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E) Representantes comerciais - Foram realizadas e ntrevistas 

com três representantes comerciais que atuam na região de Novo 

Hamburgo e Vale do Taquarí. 

F) Outros especialistas - Foram realizadas entrevistas com 

especialistas em c ouro e calçados , como consultores , 

pesquisadores e funcioná rios de instituições ligadas à indústria 

calçadista. 

O grupo de entrevistados representantes dos fabricantes de 

laminado sintético sediados no Brasil , foram alvo de entrevistas 

em maior profundidade por três 

produto no país e , por via 

razões. Primei r o , produzem o seu 

conhecimentos sobre o mercado 

de conseqüência, possuem 

naci onal. Segundo, além 

mais 

do 

conhecimento do mercado de sintéticos, conhecem a dinâmica das 

instituições governamentais e políticas qu e afetam grandemente 

qualquer movimento competitivo no Brasil . Terceiro , as empresas 

pesquisadas detém uma fatia significante do mercado de 

sintéticos brasi leiro . Esta parti cipação pode s er estimada em 

65 % (ou mai s) do mercado t o tal. 

Alguns fatores impedem qu e se es time com segurança o 

faturament o total deste mercado . Primei r o , e le é formado por 

empresas de diversos portes, onde algumas mantém sistemas 

contábeis informais , e ainda, l ocal i zadas em diferentes lugares 

do mundo, o que dificulta a identificação dos valores vendidos 

por elas no mercado brasileiro . Segundo, 

nacionais não publicam seus balanços . Te r ceiro , 

publicam seu s balanços, muitas vezes o 

muitas empresas 

as empresas que 

fazem de forma 
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consolidada, ou seja , não identificam a origem do faturamento 

que muitas vezes é oriundo de atividades não-relacionadas com a 

produção de sintéticos . Corno parãrnetro para se estimar o tamanho 

do mercado, pode - se tornar o faturamento do maior ofertante 

nacional (a Mangotex) que foi de 22 , 8 milhões de dólares em 

1991, e extrapolá -lo . Neste ano então , o mercado todo deve ter 

faturado entre 65 a 120 milhões de dó lares. 

As entrevistas com as demais pessoas foram realizadas com 

dois objetivos : 

obter conhecimentos prévios do mercado e do produto 

estudado; e 

- confrontar as informações coletadas com a visão de outras 

pessoas posicionadas em outro ponto do canal de distribuição. 

2.3 - COLETA DE DADOS 

2.3.1 - Grupo de ofertantes de laminado sintético sediados 

no Brasil 

Para coleta de dados com este grupo , foram realizadas seis 

entrevistas do tipo semi-estruturado . Foi utilizado um roteiro 

com questões que buscavam reunir o máximo de informações sobre a 

empresa do entrevistado, o mercado e seus concorrentes (ver 

anexo A) 

As questões foram abordadas sempre na mesma ordem para 

todos os entrevistados. 
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Após a conclusão d a primeira entrevista, foi realizada uma 

segunda entrevista com os mesmos respondentes. O objetivo desta 

segunda entrevista foi de dirimir eventuais dúvidas e cotejar 

alguns dados conflitantes surgidos na entrevista anterior. Um 

exemplo de dado conflitante é a participação de mercado que cada 

um se atribui e aos outros . 

Como havia s ido feito anteriormente, as entrevistas 

seguiram um r o teiro pré-definido em que a questão das barreiras 

de entrada f o i enfatizada (ver anexo B) . 

2.3.2 - Demais Grupos 

Foram realizadas 23 entrevistas com pessoas pertencentes 

aos demai s grupos citados anteriormente. Estas entrevistas foram 

centradas no objetivo principal deste estudo que é de 

compreender a dinãmica do mercado de sintéticos no Brasil e 

identificar as possibilidades para a entrada de novos 

ofertantes. Apesar de não seguiram um roteiro pré-determinado, 

como no c as o do grupo de ofertantes de laminado sintético 

sediados no Bras il, basearam-se em um protocolo orientativo (ver 

anexo C). As entr evistas foram realizada com o intuito de obter 

dos entrevistados o maior número de informações que sua 

a ti v idade e/ ou especialização pudesse agregar à pesquisa. Para 

exemplificar, no caso de um especialista em couro, a maior parte 

da entrevista versou sobre os atributos do produto e como ele se 

relacionava c om o laminado sintético. Nas entrevistas com 

compradores de laminado sintético a ênfase era dada no processo 

de compra do produto, sua forma de avaliação do mesmo e 
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percepção do nível de q ualidade do produto nacional versus o 

produto importado por parte do comprador. 

De acordo com a solicitação da maior parte dos 

entrevistados foi tomado o máximo cuidado pa r a que não ocorresse 

a identificação dos mesmos . 



CAPÍTULO 3 - AS FORÇAS ESTRUTURAIS SEGUNDO O MODELO DE PORTER 

o presente capítulo analisa as forças estruturais 

presentes em uma indústria segundo o modelo de Porter ( 198 6) . 

Este faz uma re l ação entre a intensidade competitiva existente , 

causada pela a tuação das forças competitivas nela presentes , e a 

forma que es t as a fetam a rentabilidade dos participantes da 

indústria. 

Segundo Po rter (1986 : 22), "a concorrência em uma indústria 

tem raízes em s ua e strutura econômica básica e vai bem além do 

comportamento dos atuais concorrentes. O grau de concorrência em 

uma indústri a depende de cinco forças competitivas básicas". A 

intensidade des t as forças variam enormemente de uma indústria 

para outra. 

Ainda s egundo Porter (1986:22) "a meta da estratégia 

competitiva para uma unidade empresarial em uma indústria é 

encontrar uma posição dentro de l a em que a companhia possa 

melhor se defender c ontra estas forças ou influenciá-las em seu 

favor". 

o model o das forças estruturais de Porter (1986) está 

representado no gráfico 1. 

1 
I 
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Gráfico 1 Modelo de For ças Estruturais da Indústri a 
(Fonte: Michael Porter, 1986) 

Fornecedores 

Entrantes 

Concorrentes 

na indústria 

Produ tos 
Substitutos 

Compradores 

Neste capítulo não está incluído, no entanto , o papel dos 

entrantes , como ocorre no model o o riginal, que é analisado com 

mais profundidade em outra parte deste traba l ho. Isto deve - se ao 

fato de que a compreensão do impacto c ausado pelos entrantes é 

especialmente importante para este estudo. 

O objetivo do modelo é explicitar o papel das princ i pais 

forças estruturais que competem em uma indústria e as relações 

existentes entre elas. 

3.1 - OS FORNECEDORES 

Segundo Porter (1986:43), "os fornecedores podem exercer 

poder de barganha sobre os participantes de uma indústria 

ameaçando elevar preços ou reduzir a qu alidade dos bens e 

serviços fornecidos" . 
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As condições para que os fornecedores tenham poder de 

barganha são as seguintes (Porter , 1986:43): 

1 O mercado é formado por poucos fornecedores e mui tos 

compradores. Sempre que os fornecedores forem em menor número 

que os compradores eles tendem a ter maior poder de barganha. 

2 - Não existem produtos substitutos para o seu produto. 

3 - A indústria não é um comprador significativo para o 

fornecedor. Neste caso o fornecedor provavelmente fará valer as 

suas condições de negociação. 

4 - O produto do fornecedor é um insumo importante para os 

produtos da indústria. Neste caso a dependência em relação ao 

fornecedor é maior. 

5 - Os produtos dos fornecedores são diferenciados e/ou os 

fornecedores desenvolveram custos de mudança que os compradores 

incorrerão no caso de optarem por um novo forne c edor . 

Não parece aconselhável depender excessivamente de apenas 

um fornecedor como , por exemplo, quando existem custos muito 

altos de mudança. As empresas que mais tendem a cresce r são 

aquelas que desenvolvem produtos "abertos ", que são compatíveis 

com os sistemas dos concorrentes e portanto não envolvem custos 

de mudança para o comprador. Mas esta posição faz com que o 

fornecedor abra mão de um instrumento que lhe confere grande 

poder de barganha. 
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6 O fornecedor pode fazer uma integração para frente. 

Isto l he permite ameaçar o comprador com a hipótese de vir a ter 

um concorrente poderoso com que se defrontar e que , 

provavelmente, roubará grandes fatias de seu mercado . 

Para efei t os de aná l ise , Porter (1986 : 44) considera a mão­

de - obra como um fornecedor da indústria . Segundo ele , " existe 

grande evidência 

qualificados e 

empírica 

escassos 

de que empregados altamente 

e/ou mão - de - obra firmemente 

sindicalizada podem absorver uma proporção s i gnificativa dos 

lucros potenciais de uma indústria". 

3 . 2 - OS COMPRADORES 

Assim como os fornecedores , os compradores também exercem 

poder sobre os concorrentes na indústria. O grau de poder detido 

pe l os compradores também é f unção da existência de algumas 

condições . 

1986 : 40) . 

Tais condições são apresentadas abaixo (Porte r, 

1 - Quando existe maior concentração de compradores do que 

de fornecedores. 

2 - O grupo de comp r adores (ou um comprador individual) é 

responsável por compras de grandes volumes . 

3 - Os produtos adqu iridos são responsáveis por uma parcela 

significativa dos c u stos da emp resa . Nesta hipó t ese o comprador 

tende a ser mais racional na compra , buscando sempre vantagens 

de preço e/ou prazo . 
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diferenciados. 
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produtos que ele compra da indústria não 

Sendo uma corrunodi ty é normal que a compra 

baseie preponderantemente no elemento preço. 

5 - O comprador enfrenta poucos custos de mudança. 

são 

se 

6 - A margem de lucro do comprador é pequena. Neste caso é 

esperado que ele tente aumentar a sua margem através da redução 

de custos. Os produtos comprados serão negociados mais 

firmemente. 

7 - Os compradores podem efetivamente realizar uma integra­

ção para trás. Isto pode ser utilizado como uma ameaça aos 

fornecedores. Neste caso os compradores passariam a desenvolver 

as atividades dos fornecedores podendo ocasionar sérias perdas a 

estes. 

8 O produto da indústria não é importante para a 

qualidade dos produtos e serviços do comprador. 

9 - O comprador possui informações detalhadas da estrutura 

de custos do fornecedor e pode, desta forma, negociar em 

situação mais vantajosa. 

Neste 

normalmente, 

compradoras 

estudo, os 

por fábricas 

de laminado 

compradores são 

de sapatos. Outras 

sintético, como por 

representados, 

indústrias são 

exemplo, os 

fabricantes de bolsas, mas não são tão significativas quanto a 

indústria calçadista. 
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3.3 - OS CONCORRENTES 

A concorrência nas indústrias difere marcadamente de acordo 

com o tipo de produto, mercado, estilo gerencial , entre outros. 

No entanto, alguns fatores estruturais são 

maior ou menor nível de rivalidade. 

apresentados abaixo (Porter, 1986:34). 

responsáveis por um 

Estes fatores são 

* Número de concorrentes ou concorrentes em equilíbrio 

Indústrias com muitos concor r entes podem apresentar um alto 

nível de rivalidade. Isto se deve ao fato de que muitos con­

correntes farão movimentos competitivos na suposição de que não 

serão notados. Mas estes movimentos tendem a provocar mudanças 

na estrutura da indústria. O exemp lo mais claro de como isto 

pode ocorrer é que uma empresa, mesmo pequena, ao baixar seus 

preços para poder competir, iniciará uma guerra de preços no 

caso de começar a ganhar mercado. 

* Indústria em crescimento lento - Quando a indústria está 

em crescimento lento, a competição tende a ser mais acirrada 

pois quando uma empresa cresce acima da média do mercado 

significa que e la está tirando mercado de outra. 

* Custos fixos ou de armazenamento altos - Se a empresa não 

produzir perto do limite máximo ela incorrerá em prejuízo, o que 

força muitas empresas a baixar preços para poder vender e 

preencher a capacidade de produção da fábrica. Os custos fixos 

estão relacionados com o valor adicionado e não como um 

componente dos custos totais. Quanto menor menor for o valor 

adicionado pela empre sa aos insumos por ela utilizados, mai or 
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será a pressão para que ela opere a plena capacidade de forma a 

atingir o ponto de equilíbrio . 

* Ausência de diferenciação Quando o produto não 

apresenta diferenças significativas em relação ao do concor­

rente, ele é definido como uma commodity. As commodities tendem 

a concorrer via preço o que força os participantes da indústria 

a baixar c ustos e buscar eficiência produtiva. 

* Capacida de aumentada em grandes incrementos Quando a 

indústria prec isa aumentar a sua capacidade em grandes 

incrementos , poderá gerar uma oferta maior do que a demanda . 

Isto desequilibra a estabilidade de preços da indústria e cria 

condições para uma concorrência mais acirrada. 

* Concorrentes divergentes As empresas dentro de uma 

mesma indústria que apresentarem filosofias de negócios muito 

diferentes t endem a entrar em permanente conflito pois pode 

haver incapac i d ade das partes de entender os movimentos com­

petitivos do concorrente. 

Um e xempl o de concorrência divergente é dado pelas 

possíveis dife renças de postura entre empresas nacionais e 

concorrentes estrangeiros. Qu ando a indústria também é composta 

por concorrentes estrangeiros a rivalidade entre as empresas 

tende a ser maior , porque as empresas estrangeiras podem ter 

objetivos muito diversos daqueles dos concorrentes nacionais. O 

concorrente estrangeiro pode se valer do suporte econômico 

proporcionado pela sua matriz para fazer dumping , ou seja, 
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vender a um preço inferior ao custo para ganhar fatia de mercado 

ou mesmo acabar com a concorrência local. Quando esta é a 

situação, a rivalidade torna-se extremamente acirrada e muitas 

vezes ocorre a intervenção de orgãos governamentais para decidir 

questões que seriam da alçada do mercado. 

* 

várias 

minado 

Grandes interesses estratégicos Se uma empresa com 

unidades estratégicas de negócios considerar um deter­

negócio ou segmento do mercado como detentor de alto 

valor estratégico, ela provavelmente irá lutar firmemente para 

ganhar espaço neste mercado. Isto tornará esta indústria mui to 

competitiva pois grandes empresas diversificadas , normalmente, 

dispõem de capital abundante e outros recursos para competir. 

* Barreiras de saída elevadas - As barreiras de saída, as 

vezes, forçam as empresas a permanecer no setor mesmo que estas 

tenham prejuízos ou um ganho apenas marginal. Isto faz com que a 

capacidade produtiva da indústria se mantenha inalterada mesmo 

frente a queda na demanda, ocasionando excesso de oferta e 

conseqüentemente queda de preço . 

As principais fontes de barreiras de saída são: 

Ativos especializados com baixo valor de venda para 

outras empresas. 

Custos 

trabalhistas. 

fixos de saída como, por exemplo, acordos 
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Inter-relações estratégicas: Uma empresa diversificada 

pode considerar importante permanecer em uma determinada 

indústria por entender que esta indústria garante vantagens para 

as demais unidades da empresa ou do negócio como um todo. 

- Barreiras emocionais: são motivadas pelas mais variadas 

razões, como por exemplo, 

lealdade aos empregados. 

identificação com a indústria e 

Restrições governamentais e sociais: O governo pode 

considerar importante encorajar a permanência de uma empresa em 

um determinado negócio por causa das conseqüências sociais e/ou 

estratégicas que a saída da empresa pode ocasionar. Um exemplo 

destas consequências é o impacto causado em uma determinada 

região pelo fechamento de uma empresa que dá empregos a um 

número grande de pessoas. 

Barreiras altas de saída tendem a diminuir o s ganhos dos 

participantes por causa do excesso de capacidade que se verifica 

neste tipo de indústria. 

A concorrência na indústria também é influenciada pelo 

ciclo de vida da indústria. A medida que a indústria amadurece o 

mercado passa a crescer mais devagar e (como foi colocado acima) 

a rivalidade se intensifica. 

Mas, a concorrência pode ser um fator de crescimento 

acelerado do mercado nos seus estágios iniciais. Lambkin & Day 

(1989:5) colocam que "quanto mais intensa a atividade 

competitiva, mais rapidamente as vendas crescerão, apesar de que 
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este benefício pode ser contrabalançado por uma pressão negativa 

sobre as margens de lucro dos competidores individuais " . 

3.4 . -OS PRODUTOS SUBSTITUTOS 

Os produtos costumam apresentar concorrentes similares. 

Estes similares podem ser feitos de outros materiais, com outros 

tamanhos e especificações, mas servem à mesma necessidade do 

produto original. Nestes casos a concorrência será bastante 

acirrada e incluirá empresas com políticas e fil oso fias 

diferentes. Como os fornecedores serão diferentes, a es trutura 

das indústrias serão diferentes e portanto as estratégias de 

cada uma tendem a ser dessemelhantes. Um exemplo de produtos que 

podem ser substitutos entre si é o chá e o café . As estruturas 

das duas indústrias são diferentes , e as ações de uma influirão 

no desempenho da outra. 

Para mensurar o grau de substi tutibilidade de um produto 

usa - se o conceito de e lasticidade-preço cruzada de demanda (ver 

Miller , 1981:1 06) Este conceito pode ser mais facilmente 

compreendido através da figura 2 . Quando os produtos são 

complementares, uma redução de preço de Y fará com que ocorra 

uma r edu ção na quantidade demandada de X, e vice-versa. Quando 

os produtos são substi tutos , um aumento de preço de Y fará com 

que a demanda de X a ument e . 

O produto subst ituto X exe rce uma pressão sobre o potencial 

de lucro da indústria que produz o produto Y. O conj unto preço­

desempenho de X estabe l ece um preço - teto para o preço de Y. 

Utilizando novamente o exemplo do café e do c h á , na hipótese de 
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que as pessoas preferem consumir café e se dispõem a pagar R$ 

1 , 00 por um pacote de 500 grama s , é i mprovável que a indústria 

p r odutora de chá consiga cobrar 1 dó lar pela mesma quantidade de 

seu produto . 

O papel da s forças estrutura is em uma indús tria pode 

a l terar - se com o tempo , devido a modificações introduzidas po r 

pol íticas gove rnamentais , esforços de marketing , mudanças 

demográficas , ent re outras . A análise c riteriosa das tendências 

do mercado aj uda a empr es a a v isualizar f o rmas de lidar com este 

poder at ravés de mudanças em sua es trutura e postura empresarial 

co l ocando - a em pos i ção de auferir vantagem com as mudanças , ou 

me smo , incentivando - as e/ou c riando - as . 



CAPÍTULO 4 - AS VANTAGENS DERIVADAS DA ORDEM DE ENTRADA 

A literatura e xistente reconhece três posições básicas que 

um entrant e pode o c upar em relação à o rdem de entrada em um dado 

mercado : pioneiro , p rimeiro seguidor ou entrante tardio. A 

tipologia utilizada é de rivada do inglês onde estas posições são 

definidas da s eguinte fo rma : first-mover ou p~ oneer que é a 

empr esa pioneira ou prime ira a entrar no mercado , early e ntrant 

que é a firma que en tra no mercado no início do seu cic l o de 

vida s em se r no e ntanto a primeira , e o later e ntrant que entra 

no mercado quando es te se encontra maduro o u quase maduro. 

Lieberman e Mont gomery (19 88) definem o pioneiro como sendo a 

primeira empr esa a produzir um novo produto , 

processo o u entrar em um novo mercado . 

usar um novo 

A literatura p rivilegia o pioneiro como sendo de tentor de 

vantagens estratég i cas derivadas do s imples fato de ser o 

primeiro a entrar no mercado . Isto é chamado por Robinson et a l. 

(1992) de hipótese da vantagem absoluta do pioneiro . Mas alguns 

autores (Kerin e t a l . 1992 , Robinson et a l . 1992 e Mi t chell 

1991) tem discutido se as vantagens derivadas de ser o pioneiro 

são , por s i só , realmente significativas e se as anális e s do 

fenômeno tem sido conduz idas de forma consistente . 
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Robinson et al . (1992 ) realizaram um estudo das influências 

sobre a o rdem de entrada no mercado e o impacto desta sobre os 

entrantes . Segundo eles , a o rdem de entrada apresenta relação 

com as habilidades funcionais e com o s recursos do entrante . 

Neste s entido as habilidades e recursos do pioneiro são 

diferentes mas não superiores aos do seguidor e entrante tar dio . 

Nest e caso , que eles chamam de hipótese de vantagem comparativa, 

o pi oneiro aufere maior benefício com a sua p os ição de entrada 

devido a a dequa ção ( fi t em inglês) dos seus recursos e 

habilidades com a opção de ser pioneiro . Se , ao contrário , es t a 

empresa tentasse s er um entrante tardio não teria o mesmo 

sucesso por não possuir recursos e habilidades para entrar no 

mer cado nesta posição . 

As habilidades funcionais e recursos estudados bem como os 

resultados do trabalho são sumarizados na tabela 8 . 

Tabela 8 - Sumário das hipóteses e resultados do estudo de 
Robinson et al. (Fonte: Robinson et al., 1992). 

VARIÁVEIS HIPÓTESES RESULTADOS COMENTÁRIOS 

I. HABILIDADES 
FUNCIONAIS DO 
ENTRANTE 
1) Marketing Forte habilidade Apoio uni f orme . Consistente c om 

em marketing en- as estatíst i cas 
coraja a entrada descritivas de 
tardia . Lilien e Yoon 

( 1990) . 

2) Finanças Sem previsão. Crescente habi- Este resul tado 
lidade em finan- pode ocorrer 
ças aumenta a porque apoio fi -
probabilidade de nanceiro susten-
pioneirismo de tável é , fre -
mercado . qüentemente , um 

fator crítico 
para o pioneiro . 
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Tabela 8 - continuação - Sumário das hipóteses e resultados do 
estudo de Robinson et al. (Fonte: Robinson et al. , 1992). 

VARIÁVEIS 

3) Produção 

4 ) Pesquisa 
Desenvolvimento 

e 

II . RECURSOS DO 
ENTRANTE 
1) Marcas o u 
goodwill compar­
tilhado 

2) Marketing 
compa rtilhado 

3) P r edu ção com­
partilhada 

4 ) Tamanho rela­
tivo da empresa 

HIPÓTESES RESULTADOS 

Forte habil idade Sem impacto. 
em produção en-
coraja o early 
en trant . 
Forte habilidade 
e m P&D encoraja 
o pioneir ismo . 

A ala vancagem de 
uma ma r ca conhe­
c ida ou boa vo n­
tade em re l ação 
à marca desenco-
r aja o pionei-
rismo . 
Sem 
o r dem 
da . 

impacto na 
d e entra -

O compart ilha­
men to das insta­
lações de produ­
ção da e mpre sa ­
mã e encora ja a 
posição de se­
guidor . 
Tamanho c rescen-
te da co rpora ção 
encoraja a posi-
ção de seguidor , 

Sem impacto . 

Apoiado a penas 
para primeiros 
e ntr a ntes. 

Sem impacto. 

Tende a s er 
apoiada . 

Tamanho c res-
cente da co rpo-
ra ção d iminui a 
probabilidade de 

mas desencoraja entrada ta rdi a . 
o pioneirismo e 
a e ntrada tar­
dia . 

Sem impacto 
s i gnificante 
para o pionei­
r i smo o u segui­
dor. 

COMENTÁRIOS 

Os pion ei r os tem 
gastos intensi­
vos com P&D mais 
freqüentemente 
do q ue seguido­
res ou entran tes 
tardi os . Isto 
s ugere que a me ­
dida de habili­
dade de P&D está 
escondida por 
erro de mensura­
ção . 

Consistente c om 
os resultados de 
Sull ivan ( 19 92) 
para b ens de 
consumo . 

Consistente com 
as estatísti cas 
descritivas de 
Larnbkin (1988) . 

Con sistente com 
as estatísticas 
descritivas de 
Larnbkin ( 1988) . 

A amostra d a 
Fortune 1000 li -
mita o teste 
desta hipótese. 
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Tabela 8 - continuação - Sumário das hipóteses e resultados do 
estudo de Robinson et al. (Fonte : Robinson et al. , 1992). 

VARIAVEIS HIPÓTESES RESULTADOS 

5) Licenciamento O licenciamento Sem impacto. 
de produtos , 

6) Entrada 
aquisição 

serviços , con-
c eitos o u tecno -
logias desenco -
raj a o pionei-
rismo de merca-
do. 

v ia A e ntrada v ia 
aquisição desen­
co raj a o pionei­
rismo de merca­
do. 

Nem um do s 14 
primeiros en ­
trantes usou a 
entrada via 
aquisição. Os 
seguidores pare-
cem se r 
utilizam 
tipo de 

os que 
este 

entrada 
mais freqüent e ­
mente. 

COMENTÁRIOS 

O licenciamento 
de tecnologia 
pelo pioneiro de 
mercado pode , de 
forma primária , 
contrabalançar o 
licenciamento de 
p r odutos e ser­
v i ços pe los se­
guidores e en­
trantes ta rdios. 
A e ntrada via 
aqui s i ção au­
menta a p robabi­
lidade de entra-
da feita 
seguidor 
a 59 %. 

por um 
de 31% 

Ker in et a l. ( 1992) fizeram uma síntese da li ter atura sobre 

a ordem de entra d a e as v antagens decorrentes , e argumentam que , 

"apesar de que , ser a primeira empresa a perseguir uma 

oportunidade é uma condição necessária para explorar vantagens 

relacionadas com a entrada , os fatores envolvidos no atingimento 

e sustentação da van tagem do p i oneiro ( first-mover) são 

consideravelmente mais comp l exos do que um simples efeito de 

o rdem de entrada ". 

Em outras palavras , eles reconhecem que o pioneiro pode 

usufruir vantagens por ser pioneiro , mas isto só ocorrerá caso 

ele consiga desenvolver de forma competente as van tagen s 

relacionadas com o pioneirismo . 
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A síntese de Ke ri n et al . (1992) dividiu a literatura sobre 

a vant agem de se r o pioneiro em do i s g randes grupos : explanações 

teórico-analíticas e documentação empírica . 

4.1 -EXPLANAÇÕES TEÓRICO-ANALÍTICAS 

O grupo de explanaçõe s téorico - analí ticas foi s ubdividido 

em perspectiva econômico-analítica e perspectiva comportamental. 

A perspectiva econômi co - analítica utiliza a teo ria 

econômica e a associação de ins trumentos analíticos como o 

conceito de barreiras d e entrada (ver capí tul o 7) e a função de 

u tilidade da fi rma pa r a explicar a s vant agens do pioneiro . 

Segundo esta co rrente , as empresas que entram após o p i oneiro 

(o u pi oneiros) everão despender ma i s recursos pa r a competir do 

que é gasto pe l as empresas já posicionadas no mercado . Esta 

linha de a ná lise e ntende qu e muitas barreiras de entrada 

contribuem para o melho r desempenho do pioneiro permitindo que , 

durante algum tempo , e le o cupe uma posição monopolista de 

mercado . Segundo vo n Hippe l ( 1984 , apud Kerin e t al . 1992) o 

tempo entre a e ntrada do pioneiro e do seguidor ma is próximo 

serve para que o pioneiro se beneficie de duas formas : 

" 1 . Durante o tempo em que não há competição , o 

pione i r o é , por defin i ção , um monopol i sta , e pode 

utilizar esta posição para obter l ucros mais altos do 

que seria possível em um mercado competitivo e/ou 

aumentar o tamanho do merc ado total. 

2 . Após a entrada dos competido res , o pioneiro 

tem estabelecido uma posição de mercado e economias 

derivada de c urvas de aprend i zagem , que podem permitir 
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a ele manter uma fatia de mercado dominant e e margens 

mais altas do que os imitado r es ." 

A perspectiva comportamental trabalha com teor ias qu e 

procuram explicar as v antagens usufruídas pelo pioneiro ao níve l 

de produto e ma r ca . Um exemplo é como o processo de aprendizagem 

do consumidor influencia a posi ção competitiva do pioneiro . 

Carpenter & Nakamot o (1989: 298) co l ocam que " quando a 

contribuição dos atr ibutos e as combinaçõ es ideais s ão ambígüas , 

e a penetracão [de mercado] é suficiente [então] a 

experimentação do [produto o u marca] do pioneiro tem um papel 

muito imp o rtante na formaçã o de preferência de todas as marcas ". 

Ist o oco rre porque todas as marcas que e ntram no mercado após o 

pi o neiro serão comparadas a ele , que usufruirá de uma posição 

prototípi ca competitivamente distinta dos demais. Esta posição 

perceptua l ocupada pelo pioneiro será difícil de imitar e 

implicará em gastos competitivos mais o nero sosos para o s 

entrantes posteriores . 

4.2 -DOCUMENTAÇÃO EMPÍRICA 

O grupo baseado em documentação empírica se apoiou em 

estudos que utilizaram duas fontes de dados dis tintas : (1) o 

banco de dados do PIMS e ( 2) pesquisas do tipo levantamento 

(survey) e dados secundários (archiva l). 

Estes estudos , normalmente , encontraram forte relação ent re 

a ordem de entrada e o fato do pioneiro deter uma posição 

competitiva mais favorável , como por exemplo, maior fatia de 
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mercado , maior margem de lucro e qualidade de produto superior , 

confo rme p ode ser vi sto nas tabelas 9 e 10. 

Tabela 9 Resultado de pesquisas sobre a ordem de entrada e 
vantagens do pioneiro utilizando o banco de dados do PIMS(fonte: 
Kerin et al., 1992) 

ESTUDO 

Robinson e Fo rnell ( 1985) 

Analisaram 371 negócios de bens de 
consumo no estági o de maturidade 

Robins on (198 8) 

Estudou 1209 
dustriai s 
matu ridade . 

negócios d e bens 
no es tági o 

in ­
de 

PRINC. ACHADOS E CONCLUSÕES 

Os primeiros e ntrantes 
fatia de mercado maior 

possuiam 
do que os 

ent rantes poste riore s . Em média , 
os pioneiros possuiam 20 % de fatia 
de mercado contra 17 % dos s eguido­
res e 13 % dos entrantes tardios. 
Efeitos de entrada tardia apresen­
taram um impacto s ignificativo. Os 
seguido res que en traram no mercado 
mais c edo tinham uma fatia de mer­
cado s ignificantemente maior do 
que os entrantes tardios. No en­
tanto a diferença era muito menor 
do que entre os pioneiros e os 
primeiros seguidores . 
Os pioneiros apresentaram fatias 
de mercado maior do que os demais 
entrantes . Em média, o s pioneiros . 
tinham uma fatia de mercado de 29 % 
contra 2 1 % dos primeiros seguido­
res e 15 % dos entrantes tardios. A 
ordem de entrada por s i só expli­
cou 8, 9 % da v ariação na fatia de 
mercado . Os pioneiro s também ten­
diam a ter qualidade de p roduto 
mais alta , linhas de produto mais 
amplas e maiores mercados servi­
dos . 
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Tabela 9 - continuação - Resultado de pesquisas sobre a ordem de 
entrada e vantagens do pioneiro utilizando o banco de dados do 
PIMS(fonte: Kerin et al., 1992) 

ESTUDO PRINC. ACHADOS E CONCLUSÕES 

Lambkin (1988) A ordem de entrada no mercado mos-
trou ter um efeito significante na 

Examinou 129 inícios de negócios e fatia de mercado, tanto para negó-
187 negócios " adolescentes " . 

Srinivasan (1988) 

Ana lisou o s efeitos da ordem de 
entrada, gastos c om marketing e 
P&D , qualidade de produto, fatia 
de mercado e retorno do 
inv estimento (ROI ) . 

Miller , Gartner e Wil son (1989) 

Estudaram 119 novos investimentos 
de corporações em setores 
industriais e de consumo . 

cios iniciando quanto para negóci ­
os "adolescentes ". Entre os negó­
cios que estavam iniciando, em mé­
dia , os pioneiros possuíam uma fa­
tia de mercado de 2 4 % contra 10 % 
dos primeiros seguidores assim 
como dos entrantes tardios . Entre 
os negócios "adolescentes", em mé -
dia, 
tia 

os pioneiros possuíam uma 
de mercado de 33 % contra 

fa-
19 % 

dos primeiros seguidores e 25 % dos 
entrantes tardios . 
Os primeiros seguidores tinham 
gastos com marketing e P&D menores 
do que os pioneiros . 
Os primeiros seguidores possuem, 
marginalmente , menor qualidade de 
produto e fatia de mercado do que 
os pioneiros , mas s eguidores em 
produtos / mercados que se e ncontram 
no estágio inicial do seu ciclo de 
vida tem qualidade de produto e 
fatia de mercado mai or . 
Os primeiros seguidores em produ­
tos/mercados que se encontram na 
fase inicial do ciclo de vida são 
mais lucra ti vos do que os pionei­
ros por possuírem maior fatia de 
mercado e menores gastos com 
marketing e P&D. 
Foi e ncontrada uma s i gnifi cante 
relação inversa entre ordem de en­
trada e fatia de mercado. 
Os pioneiros tinham maior 
qualidade, melhor serviço e 
produtos mais diferenciados do que 
os entrantes posteriores. Nenhum 
"lateness efect " na fatia de mer­
cado foi observado . 
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Tabela 9 - continuação - Resultado de pesquisas sobre a ordem de 
entrada e vantagens do pioneiro utilizando o banco de dados do 
PIMS(fonte: Kerin et al., 1992) 

ESTUDO PRINC . ACHADOS E CONCLUSÕES 

Parry e Bass (1990) Foi observado que os pioneiros 
possuíam uma fatia de mercado 

Estudaram 593 negócios de bens de maior do que o s seguidores . A ex-
cons umo e 1287 negócios de bens tensão da v antagem dos pioneiros 
industriais. em relação à fatia de mercado de-

pende do tipo de indústria 
(concentrada/não-concentrada) e na 
quantidade de compra dos usuários 
finais. 

Tabela 10 
vantagem 
( "survey") 
al. , 1992) 

Resultados de pesquisas sobre a ordem de entrada e 
do pionei ro uti lizando pesquisa de l evantamento 

e dados secundá rios ("archi val") (fonte : Kerin et 

ESTUDO PRINC . ACHADOS E CONCLUSÕES 

Bond e Lean (1977) Foi descoberto que a primeira em-
presa a oferecer e promover um 

Examinou a data de introdução e novo tipo de produto recebe uma 
subseqüente fatia de mercado de 11 vantagem s ubstancial e duradoura 
inova ções em duas categorias de em suas vendas. 
medicamentos (diuréticos por v ia Entrantes posteriores estavam em 
oral e remédios contra angina). posi ção de superar os pioneiros 

através da oferta de novos benefí-
cios . 

Whitten (1979) Foi descoberto que para 6 dos 7 
tipos de cigarros e studados , a 

Examinou a introdução de 7 tipos primeira firma a oferecer , promo-
de cigarros . ver, e distribuir de forma abran-

gente uma marca , para a qual exis-
tia uma tendência de mercado favo-
rável, recebia uma s ubstancial, e 
freqüentemente duradoura, v antagem 
em suas vendas. 

l 
I 
I 
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Tabela 10 continuação 
de entrada e vantagem 
levantamento ("survey") e 
Kerin et al . , 1992) 

Resultados de pesquisas sobre a ordem 
do pioneiro utilizando pesquisa de 
dados secundários ("archival") (fonte: 

ESTUDO 

Spi tal ( 19 8 3) 

Acompanhou 22 inovações de produto 
na indústri a de sernicondutores de 
óxido metálico . 

Flahert y ( 1983) 

Estudou 10 tipos 
equipamentos e 
sernicondutores. 

de componentes , 
materiais para 

Urban et al . (1986 ) 

Analisou 12 9 marcas 
consumo através de 
de produto. 

Lilien e Yoon (1990) 

Analisaram 
industriais 

112 
em 

de produtos de 
34 categorias 

7 
produtos 
setores 

industriais da França . 

PRINC . ACHADOS E CONCLUSÕES 

Foi descoberto que em 17 das 22 
inovações estudadas , o primeiro 
fabricante a produzir um design 
manteve a maior fatia de mercado 
daquele design , da data da primei­
ra produção até a data deste estu­
do. Este resultado foi explicado 
pelo longo período demandado para 
qualificar vendedores e pela prá­
tica da tecnologia "designing-in " . 
Nenhum " lateness efect " f oi obser­
vado . 
Foi encontrada urna pequena corre­
lação negativa s imples entre ordem 
de entrada no mercado e fatia de 
mercado de tecnologia de ponta , 
mas a qualidade de produto e habi­
lidades na aplicação de engenharia 
moderou esta relação. 
Foi encontrado que das quatro va­
riáveis independentes estudadas 
(posicionamento de mercado , gastos 
com propaganda , ordem de entrada e 
diferenças de tempo entre as en­
tradas no mercado ) as duas primei­
ras são mais importantes para ex­
plicar fatia de mercado do que or­
dem de entrada . Nenhum " lateness 
efect " foi observado . 
Do terceiro até o quinto entrante 
eram mai s bem sucedidos do que o 
primeiro e segundo entrantes ; pro­
dutos bem sucedidos , a despeito de 
" timing", se beneficiaram de en­
tradas cedo em relação ao c i clo de 
vida de produto; atraso na entrada 
era acompanhado de proficiência em 
marketing e produção pel o entran­
te . 
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Tabela 10 - conti nuação - Resultados de pesqui sas sobre a ordem 
de en t rada e vant agem do pionei ro util i zando pesquisa de 
levantamen t o ( "survey") e dados secundários ("archival") (fonte: 
Kerin et al . , 1992) 

ESTUDO PRINC . ACHADOS E CONCLUSÕES 

Mitchell (1991) Os efeitos da ordem de entrada na 
fatia de mercado e sobrevivência 

Estudou 3 14 e ntrantes e m 5 sub- dependem se o pioneiro já está po-
áreas técnicas na indústria de sicionado na indústria ou é um no-
diagnóstico por imagem vato ( newcomer) . Os novatos se be-
(ressonância magnética , neficiam por uma entrada c edo e n-
tomografia, entre outros) . quanto os participantes obtém me-

lho r desempenho com entradas pos-
teriores . 
Foi observado um s ignificativo 

. ' de sobrevivência relação Vles na 
entre ordem de entrada e fatia de 
mercado. 

No entanto Kerin et al. ( 1992 : 35 - 38) apresentam di versas 

restri ções que enfraquecem a posição destas pesquisas. Segundo 

eles , " apesar dos estudos freqüentemente mostrarem uma relação 

entre o rdem de entrada e fatia de mercado, uma inspeção mais 

pró xima revela que eles [os estudos] não fornecem um evidência 

inequívoc a que comprove a vantagem c ompetitiva do pioneiro 

derivando apenas da o rdem de e ntrada " . 

Ao contrári o , existem mui tos pontos que tornam o s achados 

encontrados até então , frágeis o u não generalizáveis como um 

instrumento prescritivo de desempenho. As principais restrições 

apresentadas por Kerin et al . (1992) são mostradas abaixo : 

a) Em relação aos estudos que utilizam a base de dados PIMS 

- A definição de pioneiro (ou first-mover) é muito ampla. 

Mais da metade das unidades de negócios no P I MS são 

classificados como pioneiros . 

L_ _________________________________ _ _ 
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- Uma unidade de negóc ios no PIMS pode ser uma div i são com 

diversas . linhas de produto ou uma marca dentro de uma linha de 

produto . Esta definição é fornecida pela empresa . o fato é que 

existe uma grande diferença entre uma divisão s e definir como 

pioneira e uma marca de negócio se definir da mesma forma . O 

estudo pode estar comp a rando as duas si tuações . 

Estudos 

indústrias que 

que uti lizam amost r as 

a tendem um mesmo tipo 

cruzadas de 

de mercado , 

diversas 

como por 

exemplo bens industriais , não conside ram influências es truturais 

marcantes como co ncentração indus trial , barreiras de entrada, 

entre outras . 

b) Em relação a e studos do tipo levantamento e dados 

secundários 

- As amostras esco lhidas nas pesquisas são pontificadas por 

particularidades 

generalizações . 

típicas da indústria que não permit em 

Dependendo do momento ( timing) em que a pesquisa for 

realizada ela pode apresentar resultados equ i vocados devi do as 

entradas e saídas dos participant es da indústria . 

A con clusão de Kerin et al. ( 1992: 38) em relação aos 

estudos empíri cos é que estes " sugerem que o padrão de fatia de 

mercado observada é exp li cado pela o rdem de entrada tanto quanto 

por outro s fat ores ". 
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Eles propõem que a vant agem do pioneiro oco rrerá se houver 

adequação entre oportunidades ambientais e as habil idades e 

recursos organizacionais do pioneiro . 

Em relação a adequação entre o ambiente e as habilidades e 

recursos do pioneiro eles sugerem que (pag . 41) 

"Quanto mai o r o grau de adequação ( fi t ) e ntre as 

habi lidade s e recursos necessários para capitalizar e m 

cima de uma oportunidade ambiental e as habilidades e 

recursos possuídos pela firma (pioneira o u e ntrante 

posterior ) , maior se rá o grau de va ntagem competitiva 

sustentável d a empresa. Quanto maior o g rau de 

adequação entre as habilidades e recursos 

o rganiza c i o nais necessários para atingir v antagem 

competitiva sustentável a través d e pioneirismo de 

mer c ad o e as habilidades e recursos possuídos pela 

firma q ue es c olhe s er uma pio neira de mercado , mai o r 

será a va ntagem competitiva relacio nada a o rdem de 

entrada do p ioneiro ." 

Esta posição é consoante com o conceito de janela 

estrat égica proposto por Abell (197 8 : 21) que diz que " existem 

apenas limitados períodos em que a adequação (fi t) entre os 

requisitos chaves de um mercado e as competências particulares 

de uma firma competindo naquele mercado estão no seu nível 

ótimo ". 

Em relação as vantagens posicionais de custo e di f e -

renciação do pioneiro , Kerin et a l. (1 992 : 41 - 43) dividem- nas em 

quatro categorias : ( 1) fatores econõmicos, (2) fatores 

relacionados com o pioneirismo , (3) fatores tecnológicos e (4) 
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fatores comportamentais . As relações entre vantagem competitiva 

e os fato res são apresentadas na tabela 11 . 

Tabela 11 As vantagens posicionais e as condições 
Kerin et al. 

de sua 
(1992) ocorrência derivadas do pioneirismo. Fonte: 

FATORES 

Economi as de escala e experiência 

Assimetrias dos custos de marketing 

ECONÔMICOS 

Atrav és de investimentos em capacidade o 
pioneiro pode atingir 
dependentes de escala. 
estiverem investindo 
capacidade s similares 
estará investindo no 

vantagens de custo 
Quando o s seguidores 

na montagem de 
às do pioneiro, es te 

a perfeiçoament o dos 
seus processos produtivos para obter menor 
c u sto . Caso os entrantes poste riores acharem 
que uma e ntrada e m e scala pode não s er 
lucrativa , eles talvez optem por uma entrada 
em pequena e scal a , expl o rando nichos de 
me~cado não atendidos pe l o pioneiro 
(Robinson & Fornell 1985). Isto redundará em 
uma fatia de me r cado permanentemente 
inferior ao pioneiro. 
Se existir uma re lação e ntre experiência 
acumulada e posi ção de c usto, o pioneiro, 
tendo mais experiência c umul at iva, manterá o 
c u sto mais baixo . 

Comanor & Wilson (1974) notam diferenças 
s ubstanciais nos e feit os marginais da 
propaganda do pioneiro e dos demais 
entrantes devido a graus diferentes de 
experiência derivada do consumo de marcas 
concorrentes e sua inclinação para responder 
diferentemente às mensagens de propaganda 
destas firmas. Durante o tempo em que o 
pioneiro está sozinho no mercado, a sua men­
sagem é ouvida em um ambiente puro (livre de 
outras mensagens similares) . Quando os 
demais concorrentes entram no mercado , todas 
as mensagens enviadas aos consumidores de um 
determinado produto diminuem de eficácia. 
Neste cen ário os entrantes posteri ores 
deverão anunciar mais e de fo rma mais cri­
ativa do que o pioneiro para tirar clientes 
deste. Isto permitirá ao pioneiro construir 
e manter consciência e preferência de marca 
gastando menos do que os demais 
concorrentes. Alguns estudos apeiam esta 
relação : Buzzel e Farris ( 1977) e Fornell et 
al. (1985). 
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FATORES RELACIONADOS 
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As vantagens posicionais 
derivadas do pioneirismo. 

AO PIONEIRISMO 

e as 
Fonte: 

Ass1metria s 
impo rtante s 

d e c ust o e m insumos Se o pi oneiro possui info rmações superiores, 
ele p oderá adquirir a fábrica e equipamento, 
e /ou contratar com f o rnecedores de insumos 

Pi oneiri s mo espacial 

FATORES 

Inovaçõe s de produt os e processos 

Inovações organizacionais 

FATORES 

Custos de mudança 

importantes 
aqueles que 

a preços inferiores 
prevalecerão depois 

do que 
com a 

evolução do mercado. Através destas ações o 
pi oneiro pode atingir vantagem absoluta de 
custo sobre o s entrantes posteriores 
(Lieberman & Montgomery 19 88) . 

O prime1ro entrante pode obter uma vantagem 
de diferenciação at ravés de um pioneirismo 
e spacial, ou s eja, se lec i onar o s nichos de 
mercados mais atraentes relativamente ao seu 
espaç o geográfico (localizações) , espaço 
perceptual (e spaço de características de 
produ t o) , espaço de distribuição 
(intermediários de marketing e espaço de 
prateleira) e segmentos de mercado (o maior 
ou mais lucrativo) Desta forma o pioneiro 
deixará para os demais e ntrantes menos 
opções de espaço n o mercado. 

TECNOLÓGICOS 

Para o pioneiro, tecn ologias de produto e 
processos que melhoram o desempenho do 
produto ou criam custos de mudança são uma 
fonte de v antagem de diferenci ação. Quanto 
mais lento fo rem as mudanças tecnológicas 
mai ores serão s uas vantagens de custo e 
diferenciação sobre o s demais concorrentes. 

As inovações nas áreas o rganizacionais e 
estruturais podem prover a e mpresa com 
vantagens de custo e diferenciação mais sus ­
tentáveis do que em produtos e processos 
(Lieberman & Montgomery 1990). 

COMPORTAMENTAIS 

Existem dois t ipos de custos de mudança: 
contratual e não-contratual . Os primeiros 
são aqueles impostos ao comprador através de 
acordos de l onga duração. Um exempl o é o 
caso do "Cliente Freqüente" da s companhias 
aéreas e a redução do preço do prêmio da 
apólice para aqueles c lientes que não 
utili zaram o segu ro no período precedente. 
Os segundos podem ser exempli fi cados pela 
compra obrigatória de bens e serviços 
acessórios para a utilização do produto 
principal . 
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Tabela 11 
condições de 
Kerin et al. 

continuação 
sua ocorrência 

(1992) 

As vantagens posicionais 
derivadas do pioneirismo. 

e as 
Fonte: 

FATORES 

Vantagen s deriv ada s 
pro t o tipicalidade e 
específi c a d o produt o 

Ef e ic o s d e b o a comun1 caçã o 

COMPORTAMENTAIS 

de O pi oneiro tem a p ossibilidade de influir na 
reputação f o rma c omo o s c omprado res v ão avaliar as 

característi ca s e a tributos dos produtos, 
quais a tribut o s, e qual a c ombinação ideal 
de s tes, d evido ao fat o de que n o início da 
e volução d o mercad o o s comprado res não 
possuem muitas info rma çõe s s obre o produto. 

Alguns b e ns aumentam de v alor a medida que o 
número d e adotante s aumenta. Desenvolvendo 
uma grande base de usuári o s d o produto antes 
da entrada de outro s concorrentes, o 
pi oneiro pode e stabelecer a s ua oferta como 
o p adrão de mercado (Teec e, 1 9 87 ) . Este é o 
cas o d o s istema de v ídeo VHS . 

Assimetrias relativ a s à e xperi ência de 
c on s umo e info rmação 

Tendo s ido e xposto à 

p o r mai s t empo do 
mensagem 
que a 

do pioneiro 
d o s demais 

con corre nte s, espe ra- se que o c omprador 
tenha mais i nformaçõ e s sobre a o ferta do 
pi oneiro (assimetria d e info rmações). Urna 
vantagem que p ode a dvir deste fato é que a 
busca p o r info rmações a dici onais sobre um 
produto só s erá 
esperado com mais 
custo s da busca 

realizada se 
informações 

(Nels on, 1980). 

o ganho 
exceder os 

Também é 

esperado que o s c ompradores tenh am mais 
experiência de c onsumo da marca pione i ra 
(assimetria d e e xperi ência de consumo). 
Quando o comprado r p o s s ui i nformações im­
perfeita s sobre tod os o s p r odutos existentes 
no mercado , e le tenderá a permanecer fiel ao 
pioneiro mesmo quando d a entrada de novos 
ofertantes . Esta tendência aumenta a medida 
que o risco de fazer uma compra errada 
aumenta (Schrnalensee, 1982 ) . 

Estas vantagens posicionais de custo e diferenciação tendem 

a ocorrer na presença de outros e l ementos além da simp les ordem 

de entrada no mercado . Novamente é 

van tagens apenas se concretizarão se 

hab i lidades requeridas par a obtê - las . 

lícito in f eri r qu e a s 

o pioneiro possuir a s 
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4.3- O ESTUDO DE MITCHELL 

Um es t udo realizado po r Mitchell em 1991 merece ser 

analisado a parte devido à sua abordagem or iginal do p r ob lema da 

ordem de entrada . Segundo ele , a ordem de entrada das empresas 

no mercado é influenciada po r um fenômeno chamado Dua l Clock 

Entry (aqui traduzido livremente como Entrada de Dupla 

Cronometragem) . A ordem de ent rada de uma empresa no mercado e 

seu sucesso depende dela deter ativos especializados para a pro ­

dução daquele produto o u não . Este modelo se aplica com mais 

facilidade ao caso de uma empresa já s ituada no mercado que 

entra em uma sub- área do mercado . No primeiro caso ela é chamada 

de incumbent , (que chamarei de incumbente) no segundo caso , se 

ela não possui o s ativos especiali zad os , é chamada de newcomer 

(que chama r ei de novato) . A lógica subj acente ao mode l o é que se 

a empresa já possuir o s a tivo s especi al izados pa ra produz ir e 

ve n der o produto , e l a parte de uma posição mais vantajosa ao 

entrar . No c aso de um nova t o , es t es at ivos terão que ser 

comprados o u replicados , sendo este um processo potencialmente 

custoso e demo rado . 

Mitchell (1 991) estudou a posição competitiva das empresas 

que entraram em s ub - áreas do mercado de aparelhos que permitem a 

visão interna do corpo humano : raios X, ul trasonografia , 

tomografia computadorizada , ent r e o utros . 

Os principais achados do estudo são apresentados abaixo: 

1 Quanto mais ta rde a entrada de um novato , menor sua 

fatia de mercado . No entanto para os que já participavam da 
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indústria , o s incumbentes , a entrada tardia só s ignificava fatia 

de mercado menor em relação a out r o s participantes da indústria , 

e não a o rdem g l obal de todos os entrantes . Est e efeito de 

entrada sobre os novatos se fez sentir no l ongo prazo , até mesmo 

no 9° a no de sua parti c ipação . 

2 - A partir do 9° ano o efeito da o rdem de entrada se 

inverteu entre as empresas que já participavam da indústria 

(incumbentes ) , e que estavam no novo mercado há de z anos . Das 26 

empresas nesta class ifi cação , as que entraram depois no mercado 

passaram a ter mai o r fatia de mercado. 

3 Independente da empresa ser um i ncumbente ou nova to 

quando da entrada no mercado , quanto mais tarde sua entrada 

mai o r o tempo de pe r manência no mercado (o u taxa d e 

sobrevivência) . Isto pode estar relacionado com o fato de que o 

entrante tardio enfrenta menos incertezas a respeito do mercado 

que um pioneiro . Isto vale mais ainda para a amostra estudada, 

que, como foi di t o , era composta de empresas baseadas no uso 

intensivo de tecnologia. A tecnol ogia é em si um fator gerador 

de incertezas . " Os pioneiros , por consequência , parecem trocar 

recompensas de f a tia de mercado , pelo risco de serem jogados 

fora do sub- mercado por eventos inesperados " (Mitchell , 1991: 95) 

4 Quanto mais tarde um incumbente entra no mercado em 

relação a outro incumbente , menor sua taxa de sobrevivência . 

Isto pode ser exp l icado porque os pr i meiros a entrar tinham 

condições de construir posições de mercado fortes e elimin ar os 

concorrentes posteriores . 
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Mitchell (1991) co loca que o modelo da entrada de dupl a 

cronometragem pode não se r aplicável a todo tipo de indústrias . 

É o caso , por exemplo , de indústrias em que os a tivos 

especializados não retém seu va l o r de uma geração de produt os 

para a outra . 

4 . 4 -CONSIDERAÇÕES FINAIS DO CAPITULO 

Os estudos apresentados acima indicam que a hipótese da 

vantagem absoluta do pioneiro (Robinson et al ., 1992) não se 

sustenta . Em outras palavr as , o s imples fato de uma empresa ser 

a primeira no mercado não lhe garante vantagens inde finidamente 

sobre os demais entrantes . O p i one iro deverá explora r o fat o de 

ser o único o fertante por um limitado período de tempo e 

construir e/ou adquirir as habil idades necessá rias para 

continuar como líder de mercado . Ainda assim , é possíve l que um 

entrante tardio com maior porte e/ou recursos possa superá-lo . 

Ser pioneiro é uma opção estratégicamente vá lida se a 

empresa possui as condi ções necessárias para exp l o rá-la . Da 

mesma forma é possíve l ser bem s ucedido como um ent r ante 

posteri o r se a empresa reune as condi ções necessárias para isto. 



CAPITULO 5 - OS TIPOS DE ENTRADA 

Porter (1986 : 313) postula que " a lguns pr incípios econ ômicos 

cruciais identificam negócios que se constituem em alvos 

atraentes para a entrada e ajudam a determinar o s ativos e as 

qualificações que a companhia deve possuir para que a sua 

entrada seja lucrativa " . Estes princípios econômicos são 

baseados em fo r ças de mercado que " se atuarem com perfeição 

nenhuma decisão de entrada pode produzir um retorno ac~ma da 

média sobre o investimento". Portanto , as empresas que dese jarem 

entrar em uma nova indústria devem procurar um negócio em que a s 

forças de mercado não estejam atuando de forma perfei ta . A 

administração perfeit a dos conflitos e necessidades naturais que 

surgem quando da entrada em um novo negócio não é suficiente 

para garantir o sucesso do empreendimento . 

Os entrantes em uma nova indústria tendem a rearranj ar a 

composição de fo r ças da indústria quando e la é formada por 

poucos elementos ou então o novo entrante apresenta um porte 

significativo para a média da indústria . No caso de indústrias 

muito fragmentadas não existe esta possibilidade , po r que n enhum 

elemento é suficientemente grande para influir na indústria como 

um t odo. 

1 
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Sem considerar o número d e el ementos da indústria ou o 

porte do entrante , Mahajan et al . 

de um novo competidor em um 

( 199 3) co locam que a entrada 

dado mercado pode ter como 

consequência a expansão do mercado total , a migração da demanda 

de um parti cipante já s ituado no mercado para o entrante ou 

ainda uma combinação dos dois tipos . "A adição de um novo 

competidor pode expandir o volume t o tal do me r cado porque a 

entrada no mercado é normalmente acompanhada de a umentos na 

variedade de p r odutos , atividade p romoc i ona l e distribuição , 

assim como redução de preços . Estas mudanças podem a trair novos 

compradores levando a uma expansão e crescimento ace lerado do 

mercado " (Mahajan et al. 1993 : 39) . 

A literatura sobre os tipos de entrada privilegia duas 

formas básicas de entrada : Através de Desenvo l vimento Interno e 

Através de Aquis i ção . Porter (19 86) apresenta uma terceira forma 

de entrada : Em Seqüência . 

5.1 - ENTRADA ATRAVÉS DE DESENVOLVIMENTO INTERNO 

Esta f o rma de entrada também é conhecida como Entrada 

Direta . "Envo lve a criação de uma nova entidade empresarial em 

uma indústria , incluindo nova capacidade de produção , 

relacionamento com distribuidores , força de vendas , e assim por 

diante " (Porter , 1986:314). Também é definida como ent rada 

direta " quando uma firma , seja recém nascida ou já existente , 

começa a vender de uma forma regular para um mercado existente 

ao qual previamente estava ausente " (Yip, 1982:335). 
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Neste tipo de entrada a empresa deverá enfrentar 

"frontalmente as duas fontes de barreiras de entrada em uma 

determinada indústria 

reação esperada das 

(Porter , 1986:314) 

barreiras de entrada estruturais e 

empresas participantes da indústria" 

Para se decidir a validade da entrada deve-se considerar 

cuidadosamente os seguintes custos e benefícios: 

"1 - os custos dos investimentos requeridos para operar o 

novo negócio, tais como investimentos em instalações fabris e em 

estoques (alguns dos quais podem ser aumentados devidos às 

barreiras de entradas estruturais) ; 

2 os investimentos adicionais requeridos para superar 

outras barreiras estruturais , tais como identificação de marca e 

tecnologia patenteada; 

3 O custo esperado da retaliação por parte dos par-

ticipantes da indústria contra a entrada , comparado com; 

4 - os fluxos de caixa esperados por estar na indústria. " 

(Porter , 1986:314-315) 

Algumas condições precisam ser preenchidas para que a 

entrada apresente chances de sucesso . Segundo Bain (196 8 :251), 

"as condições de entrada em 

relações competitivas entre 

uma indústria " ( ... )"determinam 

os vendedores estabelecidos e 

as 

os 

vendedores entrantes em potencial, e assim de certa forma, a 

força competitiva potencial ou latente dos novos entrantes ". 



58 

Em relação ao que foi citado acima, Porter (1986) apresenta 

5 condições a serem preenchidas para que a entrada possa ser bem 

sucedida. 

1. A indústria está em desequilíbrio . 

As indústrias podem apresentar-se desequilibradas por 

várias razões. 

a) Indústrias Novas - Neste caso a indústria ainda não está 

consolidada e, portanto, não existem líderes com marcas 

conhecidas , as fontes de matéria-prima ainda não estão presas a 

nenhuma empresa e o mercado pode absorver o entrante com mais 

facilidade. Um fator que deve ser considerado é quanto à 

op ortunidade de se entrar ou não na indústria quando ela está 

iniciando. Em alguns casos o pioneiro em uma indústria obtém 

grandes vantagens . Ele se posiciona no mercado e não precisará 

arcar com custos de entrada a ltos. A elevação dos custos de 

entrada é esperada com o amadurecimento da indústria, tornando 

mais difícil o acesso para outros entrantes potenciais. Mas isto 

nem sempre ocorre e, em alguns casos, é melhor entrar na 

indústria depois e assim não arcar com os custos do pioneirismo . 

Não se deve entrar em uma indústria apenas porque ela é 

nova . Todos os componentes do sistema competitivo devem ser 

analisados, bem como as habilidades e deficiências da empresa em 

servir o mercado . 

b) Informações Insatisfatórias Muitas indústrias mais 

atrasadas podem não ter sistemas de informações que lhes 
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perrni tarn avaliar corretamente o seu potencial . No entanto é 

importante a ssinalar que quando urna indústria sinaliza para o 

mercado boas possibilidades de ganho o entrante não é o único a 

saber e interpretar estes sinais. Se muitas empresas entrarem no 

mercado ele pode vir a se tornar ruim . 

2. A retaliação a ser esperada da parte dos participantes 

da indústria é lenta ou sem maiores efeitos . 

Ainda segundo Porter (1986 : 319) "as indústrias que possam 

ser alvo s atraentes para entrada não possuem as características 

que levam a urna retaliação vigorosa e possuem a lguns outros 

fatores único s " (grifo do auto r ) . Lieberrnann & Montgorner y (1988) 

falam s obre o conceito de inércia do participante da i ndústria 

para explicar a vulnerabilidade do pioneiro o u, neste caso, das 

empresas participantes da indústria. Esta inércia está 

frequentemente associada a urna resposta racional de rnaxirnização 

de lucro, mesmo que tendo corno resultado final o enfraquecimento 

da empresa em relação a sua posição competitiva. Algumas das 

causas da inércia do participante apresentam relação com o 

argumento de Porter (1986) sobre a retaliação lenta por parte 

dos participantes da indústria. Estas causas são (Lieberrnan & 

Montgornery 1988 : 48) : 

"1 - A firma pode estar p r esa a um conjunto específico de 

ativos fixos; 

2 - a firma pode estar re l utante em canibalizar sua linha 

de produtos atu al , e ; 
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3 - a firma pode se tornar organiz ac i ona lmente inflexível. 

Estes fa t o res inibem a habilidade da f irma para r esponder a 

mudanças ambientais ou ameaças competiti vas ." 

Segundo Porte r ( 198 6) 1 os fatores que levam a uma 

reta l iação lenta o u ineficiente são : 

a) O Custo da Re t a liação Efetiva por Part e dos Parti-

c ipantes Supera o s Benefícios O participante da indústria 

sempr e arcará c om mais cus t os para levar ad i ante a re taliação ao 

entrante . Ele deve e ntão comparar os custos com 

potenciais para então dec idir se levará adiante o 

reta liação . Se o e nt rante conseguir demonstrar que 

o s ganhos 

projeto de 

é capaz de 

s ust entar s ua poslção e não desistir, é provável qu e a 

retaliação s eja mais branda. Existem alguns componentes psicoló­

gicos que podem fazer com que o parti c ipante desista de 

retaliar. O entrante pode jogar com informações falsas sobre os 

s eus movimentos futu r os e des t a fo rma inf luenc iar as ações dos 

participantes d a indúst ria . É muito comum que empresas possuam 

c renças sobre os seus concorrente s e dos possíveis e ntrantes que 

não são sustentadas por fatos . 

b) Existe Uma Empresa Dominante Paternal ou Um Grupo Coeso 

de Líderes Tradi c ionais - Se a empresa que determina os padrões 

de ação na indústria nunca foi forçada a competir com out ras 

empresas , ela pode ter desenvolvido uma cultura empresarial 

tolerante da qual o entrante pode t i rar proveito. Mui tas vezes 

esta empresa p ode demorar a aprender a competir e permite qu e o 

entrante se posicione na indústria . Este período pode se r o 
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s ufi cient e pa r a que o ent r ante se de f enda com sucesso quando o 

líder resolver competir vigo r osamente . O exempl o da i ndústria 

au t omobilística a mericana é bastante eloqüente . Os jap o neses 

tiveram tempo suficiente pa r a se e n trincheirar e e sperar a 

reação que demorou dez anos pa r a acontecer . 

c) Os Cus t os dos Pa r t i cipantes Para Responder São Grandes 

Dev i dos à Necessidade de Protege r o s Seus Negóc i os Já Existentes 

Oc o rre no caso da retaliação ao entrante 11 i n fluir 

negativamente nas vendas de s eu s p r odu tos mais i mportantes , 

ajudar a leg i tima r a es t ratégia do e n trante , o u for 

i nconsistente com a ima gem do pa r t i c i p ant e no merc ado local 11 

(Po r ter , 1986 : 320) 

d) O Ent r ante Po d e Exp l ora r Crit é r ios Co n vencionais - Se os 

p a r ticipan tes t ive r em cr i té r ios co nvencionais para j ulgar a 

i ndú s t r ia devido a res u l ta d o s p os itivo s que tenham obtido no 

passado , o entr a nt e pode se ut i l i za r desta f r a queza p ara ser bem 

s u cedi do na s ua e ntra d a . 

de s e c al cu l a r c ustos . 

Um e xempl o d e stes c r i t é ri o s é a forma 

Com a complex i dade c r e scente das 

indús trias p ode t o rnar- se difícil para uma empresa c ontrolar os 

seus c usto s utilizando - s e de méto d o s t radi c i onalmente aceitos 

pela direção da empresa (convencionais) 

3 . A empresa desfruta de custos de entrada mais baixos que 

as demais empresas. 

Quando a empresa p o ssui uma habilidade e/ou a tivo que lhe 

permita entrar na indústria a um c usto mais b aixo que os demais 
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entr a ntes ela deve tira r p r ove ito disso . Ex emplos de fato res que 

permitem este custo inferi o r de entrada são uma rede de 

distribuição já estabelecida o u uma equipe estruturada de P&D . 

4 . A empresa dispõe d e uma hab ilidade p r ópria especial que 

lhe De rmit e influen c i a r a estrutura da indústria. 

Isto o corre no caso de empresas grandes o u em uma indústria 

mui t:) co ncent rada . A empr esa que entra pode levantar as 

barreiras de mobi lidade 5 dentro da indústria tornando a s ua 

posi cão mais segura . 

5 . Efeitos positivos se farão sentir em outros negócios em 

que a empresa já opera . 

Mesmo que a indústria apresente uma situação de equilíbrio , 

e l a pode se r at raent e pa r a uma empresa qu e possa se v aler de 

efei tos s inergísticos d a entrada. Muitas vezes a empresa entra 

na ~ova indústr i a a penas pa r a evitar o c res cimento de um 

conco rrente potenc i al e com is t o proteger a s ua pos i ção g lobal 

no me rcado . Outra h ipó tese é de uma empresa que enxerga a 

pos sib ilidade de aumentar o reto rno t o tal dos seus negócios caso 

entre em um mercado que normalmente consideraria marginal . 

5.2 - ENTRADA ATRAVÉS DE AQUISIÇÃO 

Este t ipo de e ntrada oco rre quando o entrante poten c i a l 

op ta por adquirir uma e mpresa já existente no mercado em que ele 

deseja penetrar . Bain (196 8 : 252) considerava este t i po de 

5 Barreiras de mobi l idade são elementos encontrados no mercado que imp e d e m 
que um empresa mude de grupo es t ratégico . O concei t o de grupo estratégico é 
discutido no ítem 5.3. 



63 

entrada como "me r a t r oca d e p r opriedade de c apacidade de 

p r odução de uma fáb ri ca já ex i stent e ". Hoje a e ntrada v ia 

aquisição é ace it a como se pode depreender da defin ição de Yip 

(19 82 : 33 5 ) 

"Uma e ntrada via aquisi ção oco rre quando um com-

petidor em um mercad o existente é 

firma que previamente 

quirente deve te r a 

não competia 

i ntenção de 

adquirido por uma 

no mercado . O ad ­

usar o negócio a d -

quir i do como base de expa nsão , e não meramente mantê ­

l o com parte de um portfolio de investimento ". 

O ponto distintivo desta definição é quanto ao objetivo da 

aquisição . Se rá uma entrada e feti va se o adquirente pretender 

operar o negócio e não revendê - l o obtendo nesta operação o seu 

lucro . Com isto concorda Porter (1986 : 2 5) quando co l oca que " a 

aquisição d e uma empresa já existente e m uma indústria com a 

intenção de construir uma posição no mercado deve ria ser vista 

provavelmente como uma e ntrada " (grifos do autor ) . 

Como já fo i v isto ac ima a diferença primordial deste tipo 

de entrada em relação a Entrada Através de Desenvolvimento 

Interno é que e sta não produz nova c apacidade produtiva na 

indústria , pe l o menos em um primeiro momento . 

Outra diferença é que a validade da entrada é def inida pelo 

mercado acionário (no caso de Sociedades Anônimas) o u pela 

a n álise de balanços e capacidades da empresa parti c ipante. 
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O mercado trabalha para " eliminar qualquer 1 ucro acima da 

média na realização de aquisições " (Porte r , 198 6 : 32 3) . Empresas 

sólidas e bem administradas apresentam um valor de me r cado alto 

e portanto as chances de retorno acima da média de me r cado são 

baixas . O opos t o ocorre com empresas em má situação f inanceira . 

O seu va l or contábil será superior ao seu va l or de me r cado . 

A empresa que planeje entrar em um novo mercado deve 

considerar algumas condi ções em que as chances de retorno acima 

da média são maiores do que o no rmal . Tais condições são 

discutidas aba ixo . 

1. Percepção do Vendedor em Re l ação ao Preço Mínimo (Nível 

do Preço - Piso) 

O preço mínimo de urna empresa "depende claramente das 

percepções do vendedor , e não das percepções do comprador ou do 

mer cado de companhias " (Porter , 1986 : 324) . O piso , ou preço 

mínimo , será mais baixo na medida em que o vendedor a umentar seu 

desej o de s e desfa ze r do negócio . Tal desejo é influenciado 

pelos seguintes fato re s : 

" * o vendedor tem problemas patrimoniais ; 

* o vendedor necessita de capital urgentemente ; 

* o vendedor perdeu a administração - chave ou não encontra 

sucessores para a administração atual ." (Porter , 1986 : 324) 

Outra hipótese em que o preço - piso será baixo é qu ando o 

vendedor não estiver o timista em re l ação ao futuro da emp resa 
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devido a limitacõ es de capi tal para investir e/ou não acreditar 

em sua capacidade para gerir o negóc i o . Esta segunda h ipó tese 

ocorre com freqüência quando uma empresa pe r de o seu fundado r e 

o s herdeiros não demonstram aptidão para o negócio . 

2 . Imperfeições no Mercado 

O mercado , mesmo quando bem o rganiz ado , apresenta 

imp e rfei ções que podem se r exploradas com sucesso p o r e ntrantes 

potenciais. Algumas s ituações em que o entrante pode auferir 

vantagem são (Po rter , 1986 : 325 - 26) 

a) O comprado r d ispõe de informações s uperiores Um 

comprador pode te r informações superio res sobre uma d eterminada 

tecnologia e como aplicá- la à indústria , enquan t o os 

participante s não e nx e rgam esta oportunidade d e melhorar a 

produtividade . Outro c aso é do e ntrante com info rmações pri­

v il egiadas quanto ao desempenho da indústria . 

b) Número d e licitantes pequeno Quando e xistem poucos 

interessados no negócio pode ocorrer que o processo de licitação 

não elimine todas as c hances de um reto rno ac ima da média do 

mercado . Isto é particularmente v álido para empresas em mercados 

des conhecidos e/ou incomuns. 

c) As condições da economia são ruins - Se o entrante não 

está sendo prejudicado pelas condições econ ômi cas da mesma forma 

e le pode apre sentar- se em uma situação 

O fato de poder pagar a vista, por 

que as out ra s empresas , 

favo rável para negociar. 

exemplo, pode fazer com que consiga um preço inferior ao 
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pretendido pelo vendedor , caso este não acredite na c apacidade 

de pagamento dos outros licitantes. 

d ) A c ompanhia que está sendo vendida e stá doente 

"Companhias doentes são vendidas com muito mais prejuízo do que 

uma anál is e de va l or-esperado real poderia sugerir " (Porter, 

198 6 : 325 ) . É c laro que o adqui rente deve ter condições 

econômicas e gerenciais para tornar a empresa rentável e assim 

auferir lucro em uma venda posterior ou na sua administ ração . 

e ) O vendedo r tem outros interesses além de maximizar o 

preço que receberá pelo negócio Nem sempr e a análise que o 

vendedor faz para vender o negócio é puramente financeira . 

Alguns fatores não - econômi cos podem interferir na análise e 

serem favoráveis ao comprador . Por exemplo , o vendedo r pretende 

permanecer na empresa como diretor ou membro do conselho, o 

vendedor respeita muito o comprador , etc . 

3 . Habilidade única Para Operar o Vendedor 

Conforme Porte r (1986 , 326 - 27) no caso de alguns fatores 

estarem presentes, o comprador poderá fazer lances maiores do 

que os outros compradores e ainda assim alcançar retornos acima 

da média . Tais fatores são discutidos abaixo. 

a) Habilidade distintiva para melho rar as operações do 

vendedor - Se esta condição existir , o comprador poderá ir mais 

além nos lances . Tal habilidade deve ser realmente única , pois 

se o utras companhias acreditarem possuir esta mesma condição a 
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disputa prosseguirá até que o retorno do investimento torne- se 

inferior ao que seria esperado pelo mercado . 

b ) A empresa compra para penetra r em uma indústria que 

atende aos critérios exigidos para o de senvolvimento interno -

Os fato res que j ustificam a entrada em uma indús tria v ia 

Desenvolvimento In t erno podem se r igualment e válidas para a 

Entrada Através de Aqu isição : e xploração de cr itérios tradi ­

cionais , resposta lenta ou ineficaz do s participantes e uti ­

l iz ação como base para modificação da e strutura da indús tria . 

c) A a qui s i ção te rá efeitos sinergíst i cos nos negócios do 

comp rado r de forma singula r - Assim como na Entrada a través de 

Desenvolvimento Interno , o entrante terá mais razões para 

e fe tuar a aquisição c aso o vendedor apresentar condições de 

melho rar o perfil do comprado r de fo rma ún i ca . Muitas vezes esta 

melhoria pode v ir na forma de uma marca fo rt e o u e ntão c anais de 

d istribuição ap r opriados para os produtos do comprado r . 

Dent r o da Entrada At r avés de Aquisição é i mpo rtante notar 

que a lguns movimentos aparentemente irracionais de outros 

licitantes estão na v erdade sendo guiados p o r razões s imilares 

à quelas em que o licitante pode a uferir vantagem: 

"* o licitante v islumbra uma maneira exc l usiva de 

melhorar o a lvo da aquisição ; 

* a aquisi ção auxi liará o negóc i o já e xiste nte do 

licitante ; 

* o licitante tem metas ou motivos além da maxi ­

mização do lucro - ta l vez o objetivo primário se ja o 
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c rescimento , o licitante v ê a possibilidade de um 

ganho financeiro ún i co , ou o licitante deseja uma 

empresa do tipo do a l vo da aquisição devido às 

id i ossincrasias de sua administração " (Porter , 

1 986 : 327) . 

5.3 - ENTRADA EM SEQUENCIA 

Basicamente a Entrada em Seqüência e nvo lve " a entrada 

inicial em um g rupo e a movimentação subseqüente de g rupo para 

grup o " (Porter , 1986 : 327) O entrante pode optar por entrar na 

indústria a través de um segmento , o u g rupo estratégico , e em 

seguida lr expandindo - se até atingir o seu objetivo final . Na 

mai o r parte dos ca sos é exatamente isto o que o corre , pois a 

mai o ria das e mpresas não possuem condições de enfrentar uma 

entrada para atender todos o s segmentos do mercado ao mesmo 

temp o . 

Para a per f e i ta compreens ão das implicações derivada s da 

Ent rada e m Seqüênc ia é importante definir e entender o que é um 

grupo estratégico . Segundo Porter (1986 : 133) 

"Um grupo estratégico é o grupo de empresas em uma 

indústria que estão s eguindo uma estratégia idêntica 

ou semelhante ao l ongo de dimensões estratégicas ". 

Mascarenhas e Aaker ( 1989) contrapõem esta 

Segundo eles , um grupo estratégico é: 

" ( . . . ) um agrupamento de 

indústria que é separado de 

negócios dentro de 

outros agrupamentos 

defini ção . 

uma 

por 
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ba rreiras de mobilidade , barreiras de e ntrada e 

saída ." (1989 : 475 ) 

"A identificação das barreiras de mobilidade e 

variáveis que 

reo rientação , 

q ue fazemos ) 

que somos) . " 

definem os agrupamentos ( ... ) requerem uma 

da descrição das at ividades da firma (o 

em di r eção aos ativos e habilidades (o 

(1989 : 484 ) 

Um exempl o de a tivos e habilidades relevantes que um 

a grupament o pode possuir é o caso d a habilidade s uperior da C&A 

no comérci o de vestuário . Qualquer empresa p o de d ecidir entrar 

no mercado para ve nde r ve stuá ri o , mas poucas terão condições de 

fazê - l o com a mesma eficác ia que a C&A . 

A base teórica de g rupo estratégico , " c aptura a noção de 

que o impact o da rivalidade na lucrati v idade da empresa depende 

da localização dos seus vári o s rivais em um espa ço es tratégico 

relevante " (Cool & Dierickx , 199 3 : 47) Uma da s h ipó teses mais 

d ifundidas e m relação a isto é de que quanto mais a ltas forem as 

barreiras de mobilidade protegendo um g rupo estratégico maior 

será s ua lucratividade . No entanto , isto nem s empre é ve rdadeiro 

e ainda carece de comprovação (Mas ca renhas e Aaker , 1989) . 

Cool e Dierickx (1993:57) apresentam um a rgumento que apoia 

a colocação anterior : 

" ( . .. )aqueles grupos que são protegidos por 

barreiras de mobilidade mais altas do que os outros 

podem esperar ser mais 

numerosos estudos tem 

desempenho derivadas da 

lucrativos. Mas enquanto 

investigado implicaçõe s de 

participação em um grupo 

estratégico , as evidências empíricas disponíveis 
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parecem se r , 

partic ipa ção 

no mínimo , inco nclusivas : no todo , 

em um g rupo estratégico tem provado s er 

um p rev isor pobre de desempe nho da empresa " . 

Reger e Huff ( 1993) ap r esentam res tri ções a construção 

teórica de grupo est ratégico , como por exempl o insuf iciência de 

s uporte teór i co pa ra o conceito em s i , seleção incoerente de 

d imensões pa ra compor o s g rupos estratégicos e resultados 

inconc l usi vos de pes quisas empíricas . No entanto e les co l ocam 

que , 

" apesar de que ex iste a lguma a mbigui dade sobre o 

status o ntológico dos grupos est ratégicos , ( . . . ) n osso 

estudo suge re q ue o s grupos estratégicos são pronta ­

mente perceb i dos pelos estrategistas " (Reger & Huff , 

1 993 :11 5) . 

A entrada em seqüência também apresenta as b arreiras e 

dificuldades competitivas encontradas nos dois tipos de en t rada 

discutidos ac ima. No entant o , es te tipo de entrada apresenta 

vant agens para o entrante (Po rter , 1986) 

reduz o c u sto total de s uperação das barreiras d e 

mobilidade a té o objetivo final ; 

diminui o s riscos de entrada caso algo dê errado na 

evo l ução das ações , os c u stos incorridos terão sido menor es e 

desta forma afetará menos a saúde globa l da empresa ; 
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a empresa adqu ire experi ência na indústria de forma 

gradual e segura , diferentemente do que seria esperado em uma 

entrada em grande escala ; 

pode - se " ge rencia r " com mals facilidade as reaçõe s dos 

participantes da indústria ; 

a empresa pode entrar por um segmento em que a maior 

parte dos investimentos necessários sejam ma ls facilmente 

rever síveis em caso de insucesso; 

- a empresa pode aumentar as barreiras de mobilidade atrás 

de si a medida em que for atingindo seu ob jetivo final . 

A conclusão é de que esta estratégia de entrada é 

re comendada , quando possíve l, por apresentar menores riscos que 

as anteriores devido ao caráter incremental da ação . Ainda assim 

para que a empresa alcance o s melhores resultados este tipo de 

entrada deve ser empreendida utilizando - se das técnicas de 

planejamento de marketing para a escolha daqueles mercados - alvo 

que possuam características que tornem menos a rriscada (e 

potencia lment e mais lucrativa) a entrada . 



--- -----------------------------------------------------------------

CAPÍTULO 6 - AS BARREIRAS DE ENTRADA 

Uma barreira de entrada é um elemento presente em uma 

indústria que impede , ou dificulta substancialmente , o ingresso 

de uma empr esa que es teja fora desta indústria . Este conceito é 

central para este trabalho . 

Kara kaya & Stahl ( 198 9 : 81 - 82) identificaram em sua revisão de 

literatura sobre o ass unto dezenove formas de ba rreiras de 

entrada que são apresentadas na tabela 12 . 

TABELA 12 - As BARREIRAS DE ENTRADA E SUAS IMPLICAÇÕES (FONTE KARAKAYA & 

STAHL, 1989) 

BARREIRA IMPLICAÇÕES 
Vantagem de custo dos Resulta de economias de esca l a e 
participantes efeitos de curva de experiência . 
Diferenciação de produto Os participantes possuem 
dos participante s identifi cação de marca e lealdade 

dos consumidores devido ao 
pioneirismo , serviço ao c liente ou 
diferenças de produto . 

Exi gências de Capital Necessidade de investir grande s 
quantidades de recurso s 
financeiros para competir o u 
entrar no mercado. 

Custos de mudança Custos que os c lientes incorrem se 
trocarem de fornecedores. Mudan ças 
tecnológicas normalmente aumentam 
ou diminuem esta barreira . 

Acesso aos canais de Os pioneiros no mercado usam 
distribuição distribui ção intensiva para 

limitar o acesso para os entrantes 
potenciais . 
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TABELA 12 - CONTINUAÇÃO - As BARREIRAS DE ENTRADA E SUAS IMPLICAÇÕES ( FONTE 

KARAl<AYA & STAHL, 19 8 9) 

BARREIRA IMPLICAÇÕES 
Políticas governamentais o governo limit a o núme ro de 

empresas no mercado a través de 
licenças , reservas de mercado , 
etc . 

Propaganda Grandes gastos com propaganda por 
empresas que já estão no mercado 
aumentam o s custos de ent rada e 
afetam a lealdade à marca . Também 
criam economias de escala pelo 
declíni o do c usto por milhar de 
pessoas alcançadas pela mensagem . 

Númer o de competidores E esperada uma oco rrência maior de 
entrantes durante períodos de 
aumento de incorporações , meno r 
após uma redução e também quando 
um grande número de falências 
ocorrem . 

Pesquisa e Os participantes da indústria 
desenvolvimento podem aumentar as barreiras d e 

entrada aumentando o s gastos com p 

& D, criando assim uma economia de 
escala tecnológica . 

Preço Guerras de preço podem ser uma 
barreira eficaz , particularmente 
em indústrias mais propensas a 
baixar preços para preencher 
plantas com baixa utilização . 

Tecnologia e mudanças Normalmente presente em indústrias 
tecnológicas de alta tecnologia , pode 

efet i vamente a umentar o u d iminuir 
as economias de escala qu e é uma 
das maiores fontes de vantagem de 
c u sto . 

Concentração de mercado A influência e i mpacto d a 
concentração de mercado parece se r 
mínima . 
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TABELA 12 - CONTINUAÇÃO - As BARREIRAS DE ENTRADA E SUAS IMPLICAÇÕES (FONTE 

l<ARAKAYA & STAHL I 19 8 9) 

BARREIRA IMPLICAÇÕES 

Concentração dos A entrada tende a ser mais fácil 
ofer-:antes em mercados menos concentrados . 

Quanto maior o grau de 
concentração , maior o efeito das 
barreiras no lucro . o inverso se 
aplica . 

Divis i onaliz açã9 Esperado apenas em indústrias 
oligopolísticas altamente 
lucrativas . Os participantes criam 
novas divisões independentes a um 
custo menor do que e ntrantes 
potenciais que inco rrem em c ustos 
adicionais de overhead . 

Mar ca e marca registrada Normalmente esta é uma barreira 
baixa. Os entrantes não podem s e 
beneficiar de marcas cuja 
propriedade é detida por um 
parti c ipante da indústria . 

Sunk costs (s ão o s c ustos Contribui para a c riação de 
que a empr esa lnco rre barreiras de entrada que podem 
par a p oder iniciar sua desenvolver lucros de monopólio , 
operã.ção , ex . um navio alocação errada de recursos e 
par a uma empresa de i ne ficiê n cias . 
transporte marítimo) 
Gas t o s com vendas Mudanças nas funç õ es de demanda 

podem resultar de esforços d e 
venda fazendo entrada de mercado 
endógena. 

Reação esperada dos Podem deter a entrada apenas se o s 
part i cipantes do mercado participantes do mercado p uderem 

influenciar as expectat i vas dos 
entrantes sobre a reação pós-
entrada dos participantes . 

Domínio de f ontes o acesso a matérias-primas 
estratégicas de matérias - estratégicas contrib ui para as 
primas vantagens abso lutas de custo da 

empresa . 

Para o exame das barreiras de entrada é importante 

considerar dois fatores . 
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1) Existem duas posições relevantes que uma firma pode 

deter em relação à uma determinada indúst ria : dent ro ou fora 

dela . 

2) As barreiras , no rmalment e , estão associadas ao custo que 

o entrante deve incorrer para fazer parte da indústria . 

o c usto (ou as chances de obter lucr o na operação) é o 

fator determinante de análise das barreiras . A compreensão do 

que seja custo foi alargada para incluir os custos psicológicos 

incorridos pelas pessoas que tomam decisões . Qual quer outro 

parâmetro é inválido . 

Ferguson (1974:1 0 , apud Demsetz 1982) define barreira de 

entrada como " fatores que tornam a entrada não-lucrat iva, ao 

mesmo tempo que permite 

colocar preços [nos seus 

firmas já estabelecidas [no mercado] 

produtos] aclma do custo marginal , e 

ganhar continuadamente um retorno monopolístico ". No entanto , 

Dems etz (1982) diz que o lucro como prova da barrei ra de entrada 

é um resultado possível da barreira e não a própria . As 

barreiras não necessáriamente aumentam a lucratividade de um 

negócio . 

Uma definição mais aceita é a de Von Weizsacker (1 980, apud 

Kerin et al . 1992), uma barreira de entrada é " o custo de 

produção que deve ser suportado por uma firma que deseje entrar 

em uma indústria , mas não incide sobre as firmas já existentes 

na indústria." 
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Spence ( 1980) a nalisa as relações entr e a propaganda e a s 

economias de escala . Segundo e l e , como a "demanda e o p r eço são 

medida relevan t e das afetados pela p r opaganda " [então) " a 

economias de es cala deve ser e ncontrada na relação e n t r e o 

faturament o da f irma e seus custos por dó lar de f aturamento ao 

invés de ser na re l ação e n t r e custos e produção em unidades 

físicas " (Spence , 1980 : 494) . 

Kerin et al . ( 1992 : 34) em seu estudo sobre as vant agen s 

derivadas de s er o primeiro em um dado me r cado listam a l guma s 

barreiras de e ntrada que presumivelmente contribuem par a a 

vantagem cio p i oneiro : efeitos de escala , i n fo rmaçõe s 

assimétri cas sobre qualidade de p r oduto , efeitos de reputação , 

entre out ros . Tamb ém é co l ocado qu e as b arreiras d e entrada 

a umentam o tempo e nt re a entrada do pionei ro e a r esp osta dos 

seguidores . No momento em qu e o seguidor e nt ra no me r c ado e a 

barreira conseqüentemente foi transposta , a i nda assim o pioneiro 

pode se benefic i ar da c r iação de barreiras de mob ilidade 

derivadas do fato de ter s i do o p rimeiro no mercado. 

A r e l ação entre as econ omias d e es cala e as barreiras de 

en t rada também são obj eto d e e studo de Schmal ens ee (1 98 1). A sua 

aná li se conclui que a s e c onomi a s de e scala em produção e 

d i st r ibu i ção per s e não s ã o uma barreira d e ent rada fo rte. 

Port e r 

princ ipai s : 

( 198 6) di v idiu as barreiras em duas fontes 

e struturai s e der ivad a s da reação e sperada dos 

partic ipantes da indúst ria. Des t as, a s barreiras e struturais são 
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con s i de r ada s as p rinc ipais fo ntes d e barreira d e entrada em um 

mercado . 

Ai nda s egundo Porter ( 1986 : 3 2) a s barreiras de entrada 

apresentam a l gumas propriedades . 

Tendem a mudar a medi da que a s condiçõ es p ara sua 

ex i stênc ia se mo d i fi cam. É o caso d e empre sa s possuidoras de 

p at e nt es s obre um determinado p r odu t o . Depois de um ce rto tempo 

a pate n t e e xpir a e a barreira s e extingue . 

- As de c i sões estratég i cas das empresas a fet am as barreiras 

a umentando o u d imi nuindo s ua f o r ça . O ní vel d e invest imentos em 

p r o paganda pode a umen ta r bastante a barr e ira para uma nova 

emp resa qu e prec i s e t o r na r s u a marca conhec i da no mercado para 

ob te r s u ce s so . 

- Al gumas empr esas po ssuem habili dades e specí fi c as que lhes 

permite supera r a s bar r e iras d e en t rada a um custo mais baixo 

que o s d emai s e lementos da indús tr ia . 

Estas p r opri e dades , em separado ou em conjunto , p odem 

modifi c ar bast ante a s chances de s u ces s o de uma empresa. A 

empresa deve a na lisar cuidado samente a s ua p osi ção em relação à 

elas. 

6.1 - AS BARREIRAS DERIVADAS DE FATORES ESTRUTURAIS 

As barre iras c itadas na tabela 12 6 f o ram c ondensadas 

(Porte r, 19 8 6 : 25 - 3 1 ) em s ete barreiras mais gené ricas : Economias 

6 As barreiras c itadas são : v antagem de c usto do s parti c ipantes , 
diferenciação d e produto do s participantes, exigê n c ias de c apital , custos de 
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de escala , Dife renci ação do Produto , Necessidades de Capital , 

Custos de Mudança , Acesso ao s Cana is de Dist ribuição , 

Desvantagens de Custo Independentes de Escala e Polí tica 

Governamental . Cada uma destas barreiras é discutida abaixo. 

1 . Economias de Escala 

" Referem- se aos declínios nos c ustos unitários de um 

produto (operação ou função que entra na produção) à medida que 

o valor absoluto por período a umenta " (Porter , 1986 : 25 - 26) . Esta 

barreira d ifi cult a a entrada de empr esas que não tenham 

condições para e ntrar na indústria em larga escala. Si l va 

rel acion a alguns fatores com as vantagens /desvantagens derivadas 

da escala (S il va , 19 88 : 36) : 

"possibilidade de , dado o vo lume, obter vantagens na 

aquisição dos fatores ; 

c ustos dec res centes de operação em função da utilização 

mai s ef i ciente da f o r ça de trabalho , e dos efeitos da curva de 

experiência e aprendiz ado ; 

otimização do ativo fís i co em função da utilização 

ininterrupta ; 

possibilidade de operar com mul tipl antas quando o custo 

do transporte é elevado ; 

mudança, acesso aos canai s de d i s tribuição , políticas governamenta i s , 
propaganda, número de competidores , pesquisa e desenvolvimento, preço, 
tecnologia e mudanças tecnológicas, concentração de ofe rtantes , 
divisionalização , marca e marca registrada, sunk costs , gastos com vendas, 
reação esperada dos participantes do mercado e domínio de fontes estratégicas 
de matérias-primas. 
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custos operac i onais menores pela não-necess idade de 

duplicar os fatores ; 

custos declinantes em promoções de vendas , pelo 

atingimento do volume mínimo de gastos publicitários , somado ao 

efeito cumulativo da propaganda e pelo transbo rdamento 

publicitário entre marcas e produtos do mesmo fabricante ". 

Existem também alguns riscos inerentes à utilização de 

economias de escala como barreiras de entrada (Porter , 1986 : 33) . 

São eles : 

a grande escala pode trabalhar contra a imagem do 

produto , massificando - o e perdendo a possibilidade de utilização 

de outra barreira que é a diferenciação de produto ; 

"uma mudança tecnológica pode afeta r negativamente a 

empresa 

jetadas 

com operação 

para obter 

em grande 

economias 

escala se 

de escala 

as instalações 

são também 

pro­

mais 

especializadas e menos flexíveis para serem adaptadas a novas 

tecno l ogias" ( Porter , 198 6 : 33) ; 

a busca de se criar barreiras via economias de escalas 

pode tornar imperceptível outras formas de v antagem competitiva 

independentes de escala. 

2 . Diferenciação do Produto 

Bain (1968 : 224) coloca que a "diferenciação de produto se 

refere" ... "a uma imperfeição de s ubstitutibilidade (para os 
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comprado res ) dos p r odutos de vendedores concorrentes em uma 

indústria ". 

Normalmente a s empresas que entram p rimeiro em uma 

indústria desenvolvem uma relação com os cl i entes que as torna 

mais fortes competitivamente . Esta relação baseia- se em esforços 

publi c itári o s , serviço ao consumidor e diferenças de p r oduto . Os 

clientes c riam l e aldade à marca e reconhecem mais fac ilmente o 

produ to da empresa . 

3 . Necessidades de Cap ital 

Quant o maior o capita l necessári o pa r a s e entra r em uma 

indústria menor o número de ent rantes potenciais . Esta barreira 

envolve mai s do que o cap i tal necessário para instalaçõ es e 

equipamentos . É nece ssár i o que a e mpresa considere também os 

gastos de marketing (p r opaganda , promoção, etc ) necessário s para 

começar a ope rar rentavelmente . Al guns seto res tem nos gas t o s de 

marketing uma porção s ubstancial (a s vezes até 30 % do total) do 

capit a l requerido . 

4 . Custos de Mudança 

Consiste em todos aqueles custos que o comprado r incorr erá 

no caso de mudar de produto e/ou fornecedor. Pode - se c itar como 

exemplo o treinamento de um programador que tenha que mudar de 

softwa r e de programação . Ele precisará de tempo para aprender a 

usar o novo so ft ware e mais tempo para ter o mesmo nível de 

produtividade de antes . 
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5 .Acess o aos Canais de Distribuição 

Às vezes é d ifí c il para a empresa mont a r um canal de 

distribuição adequado . Mui tas vezes o s melho res distribuidores 

já são c ativo s (parceiro s ) de empresas que entraram antes no 

mercado . 

6 . Desv antagens de Custo Independentes de Escala 

Sã o vantagens de c ustos que o s participantes da indústria 

possuem e que são difíceis de se igualar independente do tamanho 

da empresa . São exempl o s a tecno l ogia patenteada , acesso 

favorável a matérias -primas , localizações favoráveis , subsídios 

oficiais , c urva de aprendizagem e experiência . Devido ao grande 

investimento em P&D as empresas detentoras das tecno logias mais 

modernas criam uma barreira quase intransponível para as outras . 

Segundo Porter (1986 : 29) o mesmo raciocínio aplica-se à 

curva de experiência . Quanto mais se produz , maior o domínio do 

método e mais facilmente se atinge um ideal de produtividade a 

um custo menor . As empresas que queiram ingressar no mercado 

terão dificuldades em a tingir este custo inferior e es tarão 

vulneráveis a reta liações de preço dos competidores já 

posicionados no mercado. 

Ao contrário da economia de escala "que sempr e leva a uma 

vantagem de custo para a empresa operando em maior escala " 

(Porter, 1986 : 33) a curva de experiência pode não s ignificar a 

existência de uma barreira . Só está assegurada a barreira 

derivada da curva de experiência quando é possível patentear o 
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processo que determinou a existência da experiência . Mesmo nesta 

hipótese a vantagem pode desaparecer se uma inovação tecnológica 

de algum entrante ou c onco rrente reduzir o s custos a um patamar 

inferior àquele alcan çado com a experiênc ia exist e nte. Kotler 

(198 8 : 503) d i z que qualquer custo pode benefi ciar-se de uma 

curva de experi ência e não apenas o s custos de produção , como é 

o enfo que tradicional . 

7 . Políti c a Go vernamental 

São a que las barreiras levantadas 

reserva de info rmática no Brasil é o 

deste tipo de ba rr e ira. 

po r no rmas legais. A 

e xempl o mais eloqüente 

6. 2 - AS BARREIRAS DERIVADAS DE PADRÕES DE RETALIAÇÃO 

Além das ba rreiras derivadas de fat o res es truturais, existe 

a possí vel c riação de uma barreira imposta pelo padrão de 

retal iação da indús tria e que pode tornar a entrada extremamente 

difícil . A reação dos concorrentes já posicionados n a indústria 

influencia o suces s o do entrante . Dependendo da força e 

objetivos dos participantes da indústria o entrante pode não ter 

chance nenhuma de s ucess o . A avaliação c riteriosa destas 

dimensões bem como da probabilidade de retaliação prevista (e em 

que grau) são condições fundamentais para uma entrada bem 

sucedida . Algumas condições sinalizam a possibilidade de 

retaliação vigorosa (Porter , 1986 : 31). 

- "um passado de v igorosas retaliações aos entrantes; 
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empresas estabelecidas com recursos substanciais para a 

d isputa , incluindo excedente de caixa e capacidade de contrair 

empr éstimo não exe r citada , um excesso adequado de capac idade de 

p r odu ção para sa t isfazer todas as necessidades futuras 

prováveis , ou um grande equilíbrio com o s canais de dist ribuição 

ou cl i e nt es ; 

empresas estabelecidas com alto gr au de c omprometimento 

com a indústria e ativos altamente não-líquidos nela empregados ; 

- c re scimento lento da indústria , o que limita a sua capa­

c i dade d e absorver uma nova empr esa sem deprimir as vendas e o 

desempenho fi nance iro das empresas estabe l ecidas ." 

Alguns fatores t endem a umentar 

ocor r ênc ia de 

parti c ipante s 

retaliações . Segundo 

irão retaliar d iante da 

a poss ibilidade de 

Porte r 

entrada 

(19 86 : 316) "os 

se va ler a pena 

com base em conside r ações econômi cas e não - econômi cas ". 

As condições que to rnam provável que uma indústria 

apresente forte padrão retaliató ri o são analisadas abaixo . 

1. Crescimento Lento 

Cada novo entrante em uma indústria obterá uma fatia de 

mercado para si , por menor que esta seja. No caso de indústrias 

cujo crescimento é (ou está) lento , esta fatia pode representar 

o diferencia l entre o lucro e o prejuízo . Quanto menor a taxa de 

crescimento do mercado maior serão as c hances de que as empresas 

participantes deste mercado retaliem vigorosamente . 
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2 . Cus t os Fixos Altos 

Quando uma indústria ap r esenta cus t os f ixos altos , a 

entrada d e um novo elemento pode fa zer com que a util ização da 

c apacidade das empr esas já instaladas no mercado caia e 

conseqüentemente tenham de dividir estes custos por um número 

menor de un idades , o que a ument a ria o s c ustos ou diminuiria a 

margem de lucro . 

3 . Alta Co ncentração na Indústria 

Indústrias a ltamente concentradas tendem a sof rer mais com 

a entrada de um novo concorrente . Quanto mai o r a c hance de uma 

empresa se r afetada p o r um novo entrante , mai o r a poss ibilidade 

de que ela se engajará em ações retaliatórias . 

Algumas outras condições podem definir a possibi lidade de 

retaliaç ão na indústria: 

4 . Mercadorias de Uso Generalizado ou Produtos Deste Tipo 

" Em tais negóc i os não existem lealdade à marca ou mercados 

segmentados para isolar os participantes dos efeitos de um novo 

entrante , e vice-versa " (Porter , 1986 : 316) . 

5. Participantes que Atribuem Alta Importância Estratégica 

à sua Posição no Negócio 

Se o concorrente já estabelecido na indústria atribui 

grande importância estratégica à sua fatia de mercado devido a 



85 

s i nerg ia existente com outras negócios , provavelmente reagirá 

mais firmemente do que fa ri a se este não fosse o caso . 

6 . Atitudes da Ge r ência dos Part i cipantes 

Concorrentes antigos na indústria podem reagir 

emocionalmente an te a entrada de um novo concorrente 

desrespeitando i ndicaçõe s de ação baseadas na raciona lidade. 

6 . 3 - O ESTUDO DE KARAKAYA E STAHL 

As barreiras es truturais propos tas por Po rter ( 19 8 6) foram 

testadas quanto a s ua importância por Ka ra kaya e Stahl (1989) . 

Apenas uma modifi cação foi feita em relação às barreiras 

o riginalmente p r opostas . As barreiras de Economia de Escala e 

Desvantagens d e Custo Independente de Escala foram mescladas 

para formar uma única barreira c hamada Vantagens 

barreira economias 

de Custo dos 

de escala , Participantes . 

experiência e 

de custo . 

Compõem esta 

fatores únicos capazes de proporcionar vantagens 

As barreiras te stadas por Karakaya e Stahl (198 9) ficaram 

sendo então: 

1 - Vantagens de Custo 

2 - Diferenciação do Produto 

3 - Necessidades de Capital 

4 - Custos de Mudança 

5 - Acesso aos Canais de Distribuição 



86 

6 - Política Governamental 

O estudo consistiu em pesquisar qual o nível de importância 

que o s executivos a tribuíam às barre iras de ent rada na hora de 

tomar uma decisão a respe ito da va lidade de entrar em um novo 

mercado . 

Porte r 

tomada 

O e studo 

(19 86) são 

de dec isão 

descob riu que 

efetivamente 

para entrada 

as barreiras propostas por 

consideradas i mp o rtantes na 

em qualquer tipo de mercado 

(mer cado industrial e mercado de consumo) . As barre iras também 

foram con firmada s como sendo importantes , i ndependente do 

e ntrant e ser um pione iro ou um e ntrante tardi o . Apesar disso 

houve va rl ação na importânc i a da barreira quanto ao tipo de 

mercado e o cas i ão de entrada (p i oneiro ou entrante ta rdi o) . 

As con clusões mais importantes são 

1989 ) : 

(Karakaya & Stahl, 

a) A vantagem d e custo dos parti cipant es é considerada a 

barreira de ent r ada mais importante , independente da ocasião de 

entrada no mercado ou do t ipo de mercado . No entanto, esta 

barreira é consi derada a inda mais important e para o mercado 

industrial do que para o mercado de consumo . 

Apesar do estudo não ter apresentado diferença significante 

na importância desta barreira referente à ocasião de entrada, 

Thorelli & Burnett (1981 : 103) colocam que a vantagem de custo 

tende a ser meno r para o s detentores de grandes fatias de 

mercado em mercados maduros do que em mercados mais jovens . 



b) 

para o 

c onsumo . 
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O custo de mudança é considerado mui t o mais 

mercado industrial do que para o mercado 

Isto já era esperado , pois o s custo s de 

importante 

de bens de 

mudança no 

mercado de consumo tendem a ser pequenos . A barreira é consi­

derada maior ainda para um entrante tardio . 

c) .TJ.. diferenciação do produto é considerada uma barreira 

mais importante para o mercado de bens de c onsumo . Os autores 

acreditam que isto é devido ao fat o de que a maioria dos bens de 

consumo são promovidos mais pesadamente do que bens industriais 

e também porque o s bens industriais são mais vendidos através de 

venda pessoal . 

d) A diferenciação 

barreira de entrada no 

entrantes tardios . 

de produto é mais 

mercado de bens de 

importante como 

consumo para os 

e) A necessidade de capital do ent rant e é considerada a 

segunda barreira mais importante . 

f) A diferenciação do produto dos participantes do mercado 

é considerada a terceira barreira mais importante. 

g) Custos de mudança, acesso aos canais de distribuição e 

política governamental variam em importância de acordo com o 

tipo de mercado e ocasião de entrada. 

h) A vantagem de custo , custo de mudança e política 

governamental são percebidas como sendo mais importantes para a 

entrada de forma pioneira no mercado industrial do que no 
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mercado de consumo . Já o acesso aos canais de d istribuição e a 

diferenciação de p r oduto são conside radas barreiras mais 

impo rtantes para a entrada de fo rma p i one ira em um mercado de 

consumo . 

As conclusões deste estudo devem levar em consideração 

a l gumas restrições int rínsecas do estudo . A amostra consistia 

apenas de grandes indústrias americanas com faturamento acima de 

$ 1 . 0 45 b ilhão de dó l ares . Os respondentes eram todos membros da 

' American Marketing As s oc iation ' , o que pressup õe um bom 

conhe c imento das teorias existentes sobre barreiras de mercado e 

sua s i mpli cações es tratégicas . Talvez o s resultados fossem 

diferentes se a pesquisa t ivesse s ido feita com pequenos 

emp resários . Finalmente , 

barreiras identificadas 

revisão de literatura . 

foram testadas apenas se is das dezenove 

por Karakaya e Stahl (1989) em sua 

6.4 - CONCEITOS PARA A SUPERAÇÃO DAS BARREIRAS 

Porte r ( 19 8 6 : 322) p r opõe alguns métodos pa ra superação das 

barreiras de entrada a um custo menor do que a s outras empresas. 

1 - Reduzir os Custos do Produto 

Pode - se tentar reduz ir o s custos do produto de vá r ias 

formas : nova tecnologia de produção , busca de economias de 

escala , " instalaçõe s mais modernas , incorp orando 

aperfeiçoamentos tecnológ i cos e atividades compartilhada s com 

negócio s já existentes " (1986 : 322) . 
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2 - Fazer Aquisições com Baixo Preço 

Fazer a aquisição de ativos e insumos para a produção com 

preço mais baixo , sacrif icando retornos de curto prazo para 

obter fatia de mercado. 

3 - Oferecer Um Produto Superior , Amplamente Definido 

Oferecer um produto com novas características que sejam 

reconhecidas pelos consumidores e desejadas por eles . 

4 - Descobrir Um Novo Nicho 

Segmentar o mercado de forma a encontrar um nicho ainda não 

servido pelos participantes da indústria. Esta estratégia 

permite que a empresa se posicione em um segmento do mercado e 

possa a partir dai tentar obter maiores fatias do mercado total. 

5 - Introduzir Uma Inovação de Marketing 

Inovar em algum dos elementos do marketing-mix da empresa : 

uma nova forma de distribuição, uma promoção mais eficaz , etc. 

6 - Utilizar Uma Distribuição Já estabelecida 

Utilizar- se de redes de distribuição já estabelecida para 

entrar no mercado. 

6.5 - O ESTUDO DE YIP 

Utilizando a entrada através de desenvolvimento interno e 

através de aquisição, tratadas acima , Yip (1982) desenvolveu um 

modelo com o objetivo de ligar os conceitos de barreira de 
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entrada , relacionamento sinérgico e diversificação com as opções 

de entrada que as empresas possuem . Através de uma pesquisa 

junto a 59 entrantes em 31 mercados diferentes , foram testadas 

as opções adotadas pelos entrantes. Todas as empresas utilizadas 

no trabalho são grandes corporações . Não foram utilizadas 

empresas pequenas que estavam entrando no mercado e iniciando o 

seu negócio pois uma empresa não existente não possui a opção de 

diversificar via aquisição . 

As opções das empresas são iniciar um novo negócio desde o 

princípio (desenvolvimento interno) ou então adquirir um negócio 

já em operação regular (aquisição). 

Yip ( 1982 : 333 - 33 4) diz que o processo de escolha entre as 

duas formas de entrada é feita baseada em considerações 

tradicionais 

barreiras . 

e , mais recentemente, considerações 

As considerações tradicionais subdividem- se em: 

sobre as 

a) Implicações financeiras - Tais preocupações normalmente 

dominam as avaliações dos executivos responsáveis pela decisão 

de que tipo de entrada a empresa deve implementar. 

b) Implicações gerenciais No caso de empresas pro-

fissionalizadas como é o caso da amostra do estudo, 

diversificação da empresa "apresenta diferentes 

a opção de 

riscos e 

oportunidades para o gerente individual " (Yip pag. 333) . A 

entrada direta é normalmente mais arriscada pois o período 

necessário para fazer a empresa crescer e/ou colher o s primeiros 
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lucros tende a se r lon go . Na aqui sição de uma nova empresa é 

exigido do executivo a c apacidade d e modificar o perfil da 

empresa para que e la at inja o mais rápido possível s inergia de 

operaçõe s com a matriz e passe a c rescer . 

O primeiro c aso pode o fere ce r ao exe cut i vo uma situação 

penosa e de reconhecimento profissional a l ongo prazo o u mesmo 

nunc a . 

c ) Disponibilidade de a lternativa s O número de empresas 

potencialmente interessantes para a aquisi ção normalmente s ão 

limitadas . 

d) Restrições legais São todas a que l as restrições que 

podem to rnar o negócio menos at raente . No Brasil ainda são 

incipi entes o s es f o r ços que impeçam as empre sas de s e tornarem 

muit o fo r tes o u mesmo monopolistas , o que pode s er uma barreira 

sé ri a contra a aqu isi ção de empresas . 

6.5.1 - Considerações sobre as barreiras 

O conhecimento convenc i onal sobre as barreiras diz que " a 

eficiência dos mercados de capitais implica em que o s retornos 

esperados dos dois modos " [de entrada] " devem ser iguais: os 

cust o s de romper diretamente as barreiras de entrada " [através 

de desenvolvimento interno] " devem estar incluídos no preço de 

aquisição do negócio que já se encontra abrigado pelas 

barreiras ". "Assim sendo a altura das barreiras não tem 

influência sistemática na esco lha da forma de entrada " 

( Yip , 19 8 2 : 3 3 3) . 
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A idéia ac ima é con f r ontada de duas formas : 

a) o i n t e r e sse p r o fissi onal dos tomado res d e decisão não 

permite encorajamento d e entrada através de desenvo l v imento 

interno em merca do s c ujas barreiras são muit o altas . Os riscos 

que o s executivo s 

geralmente mui t o 

precisam 

grandes. 

através de a qui s i cão . 

correr para atingir o sucesso são 

Barreiras altas favorecem a entrada 

b) "As ba rr e iras f azem diferença em relação ao re torno 

esperado entre o s modo s de entrada porque a sinergia que reduz 

as b arreiras tem um impacto assimétrico sobre o s dois modos " 

(Yip , 1982 : 333) . Enquant o na entrada através de desenvolvimento 

interno a s ine r g i a que a empr esa - mãe pode conseguir ajuda a 

diminuir os c usto s de entrada , na entra da através de aquisição 

esta mesma s inergia pode , eventualmente, aumentar o va lor da 

aquisição . 

empresas 

Porter ( 1986 : 323) 

por "montantes 

diz que hoje em dia a aquisição de 

bem acima do valor de mercado 

constituem- se em regra e não em exceção " . 

Segundo Yip ( 1982 ) não existe neutralidade das barreiras, 

ou seja , elas afetam de forma diferente a decisão de entrada da 

empresa . 

o model o de Yip testa um conjunto de variáveis 

determinantes que contém um subconjunto . São eles: 

(A) Estrutura de mercado e característica dos participantes 

- é composta por taxa de crescimento do mercado, concentração de 
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mercado, intensidade de investimento, intensidade de gastos com 

propaganda e tamanho da empresa-mãe do participante . 

(B) Características da empresa- mãe do entrante - é composta 

por tamanho da empresa-mãe do entrante e diversificação da 

empresa- mãe. 

(C) Relacionamento sinérgico com os mercados e ntrados é 

composta por tipo de movimento de diversificação e atividades e 

c li entes compartilhados . 

(O) Competitividade do entrante - foi avaliada com relação 

a o i t o aspectos globais de competi ti v idade : qualidade de 

produto , preços, custos , eficácia de produção, ef icácia da força 

de vendas , ef icácia de distribuição, gastos de propaganda e 

promoção e reputação da empresa /fo rça em relação à marca . 

(E) Motivação do entrante - o conjunto de motivos avaliados 

foi lucratividade do mercado , c resciment o do mercado , custos 

compartilhados, exploração de vantagens competiti vas , defesa de 

posição em um mercado existente, acesso aos f o rnecedores , acesso 

aos pontos de venda, at i ngimento de vendas com sazonalidade 

inversa, geração de caixa e uso de caixa . 

Os principais resultados da pesquisa são : 

a) Mercados em rápido crescimento estão mais associados com 

entrada direta . 

b) Entrada via aquisição estão mais relacionadas com 

mercados em que as empresas participantes são possu ídas po r 
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empresas-mãe d e grande porte . Isto se deve ao fato de que este 

tipo de entrada evita combates diretos (em um primeiro momento) 

com empresas f o rtemente apoiadas financeiramente . 

c) Empresas detentoras de uma boa posição compet itiva (uma 

inovação tecnológica por exemplo) preferem entrar no mercado 

através de desenvolvimento interno. A opção pela aquisição 

"parece ser c entrada nos membros mais fracos da es trutura 

competitiva" 

competidores 

(Yip , 1982 : 343) 

t rabalha c om a 

A empresa que adquire um destes 

expectativa de e ncontrar boas 

op o rtunidade s pa r a transformá-la em um concorrente competitivo 

no mercado e assim obter o retorno do seu investimento . 

d) A entrada através de desenvolvimento interno está 

relacionada com a motivação de crescimento . 

e) Os entrantes não consideram apenas as barreiras de 

entrada derivadas da estrutura de mercado para a tomada de 

decisão. Também são consideradas as suas características, pontos 

fortes e vantagens que possuem para transpor as barreiras. 



CAPITULO 7 - O LAMINADO SINTETICO 

Esta parte do trabalho tem corno objetivo a nalisar os 

diferentes aspectos relativos ao produto larninado sintético . 

O Couro Sintético pode ser um produto quase idêntico ao 

couro natural (a perfeita replicação do cour o é , no entant o , 

impossível) em apa rência , tato e , dependendo da qualidade , até 

no cheiro . Couros s int é t icos de a lt a qualidade muitas vezes não 

permi tem a identificação de sua natureza quando são apresentados 

corno componente de um sapato já acabado . Kjelleren ( 1990: 61) 

coloca que "hoje , fabricante s podem obter couro sintético feito 

de poliuretano (PU) à base de polio l / poliester (PEPU ) que atende 

e a t é s upera a s exigências re l ativas a durabilidade, 

propriedades de permeabilidade ao s uor e ventilação para dar 

mai o r confort o e arejamento , ao mesmo tempo em que apresenta urna 

boa economia de preço em relação ao couro na tural ". 

Segundo Cozz i (1990 : 1 84) " as pr incicipais c aracterísticas 

mercadoló gicas deste produto" [couro sintético à base de PU] 

" são a irnperrneabilidade, a compacidade , a flexibilidade e a 

resistência à abrasão". 

De acordo com o s experts ouvidos na pesquisa, o nível de 

desenvo l vimento de a lguns tipos de couro sintético e stá tão 

avançado que são realmente capazes de permitir a transpiração do 
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pé humano da mesma forma que o couro natural , porém sem permitir 

a entrada de água . No entanto não há concordância em relação à 

durabilidade . Segundo alguns experts , o couro natura l ainda é 

mais durável do que o c ouro sintético. 

7.1 -HISTÓRICO 

O conceito de couro sintético é algo extremamente antigo. 

Reich (1991 : 2) diz que " considerando entre os materiais 

substitutos do couro também os produtos têxteis impregnados com 

vernlz de ó leo de linhaça ou com resinas naturais , que mai s 

tarde , durante século s , foram chamados de ' ence rados ' 

poderemos acompanhar , comprovadamente , os princípios do couro 

sintético retrocedendo até antes da era cristã ". Portanto a 

busca de materiais que pudessem substituir o couro é algo que 

preocupa o homem há séculos . 

No entanto o produto como é concebido atualmente é 

relativamente recente . " O início da verdadeira fabricação de 

cour o sintético seria apenas no final do século XIX . O conceito 

de couro sintético foi introduzido por volta de 1880 , 

relacionado ao revestimento de tecidos com ni trocelulose" 

(Reich , 1991 : 2) . É possível dizer que o que se produz hoje em 

dia e é chamado d e cour o sintético guarda pouca ou nenhuma 

semelhança mesmo com este produto mais recente . Isto deve-se a 

uti lização de materiais de química fina derivado s de PU 

(poliuretano) e PVC (polivinil) que e stão alargando as possi­

bilidades de utilização do material . 
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7.2 -ASPECTOS TÉCNICOS 

Mesmo conseguindo emular as ca racterísticas do couro 

natural com grande eficiência , o cour o sintético difere do couro 

natural quanto à s ua natureza . O couro natural é um material 

simples enquanto o couro s intéti co é um material composto . Pode ­

se faze r a seguinte d istinção : 

1) Cou r o Natural- Segundo Reich (1990 : 2) " o couro natura l 

pode ser considerado um material p rati camente homogêneo , que 

consiste de um trançado tridimensiona l de f i bras colágenas, 

submetido apenas aos tratament os opcionais da superfície ". 

2) Couro Sintético É o p r oduto conseguido a través de 

processos quími cos à base de Polivinil (PVC ) e/ou Poliuretano 

(PU ) . "Cons iste , quase sempre, de uma camada básica , uma camada 

de polímeros e uma camada de 

s intét i co , ao contrári o do 

composto '" (Reich , 1990 : 3) 

acabamento , na superfície . 

couro natural , é um 

O couro 

'material 

Para t ornar mais clara a compreensão da compos ição do 

produto sintético apresento uma breve definição sobre cada uma 

das s uas partes . 

Substrato - É a camada básica . Pode ser feita de tecido, 

malha, papel ou um não- tecido (Non- Woven). O tecido é feito 

através do entrelaçamento de fios naturais ou sintéticos. A 

malha também pode ser feita de fios naturais ou sintéticos . O 

papel é um substrato de baixo custo utilizado para a fabricação 

de couro sintético para forro . O não - tecido é " obtido através de 
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uma manta que pode ser agulhada , resinada , o u mesmo estruturada 

por pro cesso de fusão " (Guede s Neto , 1992 : 41) . 

Camada Intermediári a É a camada que dá a espessura do 

produto . Pode ser à base de PVC (para baratear os c ustos) o u à 

base de PU . 

Camada de Acabament o É a parte externa do produto . 

Procura reproduzir as característi cas do couro natural . 

Kjlleren (1990 : 63) lista a lgumas vantagens do 

sintético feit o à base de PU : 

"- Fácil de cortar , da r forma e c o nformar 

em uma grande va riedade de es tilos e modas. 

- Baixa capacidade calorífica , o que torna 

o ca lçado quente em c lima fri o e fresco e m c lima 

quente. 

- Disponibilidade ilimitada de co res para 

atender às ráp i da s muda nç as na demanda do consumidor . 

- Acabamentos de ve rniz, camurça, i mitação 

de pele de cobra em disponibilidade ilimitada e 

econômica , para atender às demandas do co nsumidor . 

- Suporta temperaturas muito altas como as 

utilizadas com a de si vos do tipo ho t -mel t, não desco la 

a vida útil do c alçado e o torna flexível mesmo e m 

clima muito frio. 

- O calçado é mais leve devido à menor 

espessura do couro sintético (PEPU ) . 

- Aparência exatamente igual à do couro 

natural , inclusiv e com a f o rma ção de rugas e dobras 

características da pele. 

- A uniformidade e a qualidade reduzem 

muito as perdas . 

couro 
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- A disponibilidade e seu custo são co ns ­

tantes e previsíveis em comparação ao couro natural. 

- Os cabedais podem s er faci lmente co l ados 

às so las pré - fabricadas resultando economia de mão - de -

obra. " 

Um aspecto que assume grande impo rtância é em relação à 

redução d e perdas . Devido ao seu formato ser sempre o mesmo 

(geralmente o laminado sintéti co vem em rol o s de um metro de 

lagura ) ele permite o mínimo possível de pe r da de maté ria-prima 

na hora do co rt e para a fabricação do c alçado po is o 

ap r ove itamento da s uperfície pode se r planejado de fo rma mais 

eficiente . Segundo o presidente da As s oc iação Brasileira dos 

Químicos e Técnicos da Indústria do Couro , o seto r coureiro ­

calçadista brasileiro "desperdiça 1 , 5 bilhão de dó l a res ao ano , 

sendo 2 70 milhões d e dó lares perdido s no s egmento de c urtumes " 

(Jo rnal do Comércio , 17 / 11 / 1993 ) . De a c ordo com os 

entrevistados , uma parte significativa desta perda ocorre devido 

ao problema de falta de padronização do couro natural . 

O couro sintético fabricado no Brasil , à base de PVC 

(cloreto de v inila polimerizado) , é um produto que não possui 

t odas as qualidades do couro sintético à base de PU ci tadas 

acima . Tais qualidades deixam claro o grande potencial do 

produto couro sintético mas infelizmente ainda não se refe r em ao 

produto nacional. Enquanto não houver amplo acesso a matér i a ­

prima PU as fábricas de couro s intético brasileiras não poderão 

fabricar, compe titivamente, o produto. As razões para a não 
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fabricação do laminado s intético à base de poliuretan o (PU) no 

Brasil são discutidas aba ixo . 

7. 3 - O POL I URETANO COMO INSUMO DO COURO SINTÉTICO E SUAS 

IMPLICAÇÕES 

Segundo o s entrevistados , não existe no Brasil um 

fabricante de PU e portanto é necessário que sejam feitas 

importações do material . O PU é um material complexo de ser 

fabricado devido a g rande poluição que c ausa no meio - ambiente . 

Segundo um re lató ri o d a IAL Consultants (PUR News,l992), uma 

empresa especializada n a área de PU com sede em Londres, " os 

fatores ambientais são uma grande preocupação dentro da 

indústria de poliuretano e muito depende dos resultados de 

muitas pesquisas que estão sendo conduzidas para a eliminação de 

agentes utilizado res de CFC e para reciclar materiais 

poliuretanicos ". No entanto, ainda segundo este relatório , a 

perspectiva de c rescimento na utilização deste material é muito 

boa pois "o mercado é caracterizado por uma aparentemente 

inesgo tável versatilidade e adaptabilidade da sua química 

básica. Apesar das pressões ambientais e amea ças de produtos 

substitutos, o s produtos poliuretânicos continuam a prosperar, 

se desenvolver e penetrar novos mercados " (PUR News, 1992 : 23) . 

Os fabri cantes de couro sintético tem conseguido grandes 

avanços de qualidade baseados em uma maior utilização do PU em 

detrimento do PVC . Estes avanços vem ao encontro das 

necessidades dos grandes fabricantes de tênis esportivos do 

mundo como Reebok , Nike , Mizuno e outros que estão investindo 
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c a da vez ma i s em a lta tecnol ogia, s endo que g rande part e destes 

d esenvolvime n t o s s ão c onseguidos p el a mel ho ria do s insumos 

u t ili zados na fa bricação do têni s . O têni s e sportivo de hoje em 

di a é um p r odut o que reúne a vanços s em c ontra p a rtida no s outros 

tipo s d e s apato s e x i stentes . Os p aís e s como o Brasi l , que não 

c onseguirem des e nvo l ver insumos de alta qualidade, tendem a 

fi c ar p ara trás no merc ado . As f ábricas b rasileir a s de tênis 

sabem que 

fab ri c antes 

t e cnol ogia 

a competi ç ã o direta e aberta c om o s 

·n t ernac i ona i s s er ia impo ss í vel p el a 

d i s ponível no p aís t anto em n í vel d e 

grandes 

f alta de 

pro cesso 

pro dut ivo c omo d e ins umo s . 

A f a lt a d e um o f e rtante de PU dentro do t erritó rio nacional 

aliado à s altas t axas u tilizadas para impo rtação do produto 

estrangeiro pod e s e r uma amea ç a muito grande a os fabricantes de 

s apat o s na c i ona i s . O compo rtamento do consumido r v em se modifi­

cando em n í vel mundi a l em direção à a ce itaç ã o e us o c ada vez 

mai o r d e c al çado s p r oduzidos c om laminado s sintético s . Aliando-

se a isto o s 

consumido res do s 

s int é ti co s demandados, 

países mais ricos , s ão 

principalmente pelos 

de a lt a qualidade, 

diferentement e do que é produzido atualmente no Brasil . 

Algumas fábricas brasileiras de tênis esportivos estão 

investindo na busca de tecnologia para que não aumente mais 

ainda a defasagem existente . 

Um exempl o é a empresa Brochier de Novo Hamburgo , no Rio 

Grande do Sul, que detém a licença para a fabricação da marca 

All Star no Brasil . Ela fechou um contrato de parceria com uma 
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empr esa co reana que , de acordo com o mercado , contempla os 

seguintes pontos : 

a Brochier obtém a licença para fabricar a marca Pro 

Specs no Brasil ; 

- a Brochier se compromete a comprar todos o s equipamentos 

e insumos necessários para a f abricação do tênis , i nclusive o 

couro sintéti co , da empresa proprietária da marca ou de outra 

empresa a ser indicada por ela ; 

dentro de um pe rí odo dete rminado a Broch ier passará a 

fabricar o tênis para suprir uma parte do mercado mundial 

atingido pela empresa ; e 

a empresa coreana transferirá toda sua tecnologia na 

fabri caçã o de tênis esportivos para a Brochier. 

Des ta f o rma a Brochier busca no ex terior a quilo que não 

existe no Brasil. Tecnol ogia de produção e insumos de qualidade 

para a produção de um tênis que apresente condições de competir 

no mercado mundial . No caso da Brochier é fácil de entender a 

preocupação em relação a defasagem tecnológica que a empresa 

apresenta , pois o seu produto principal (tênis feito de lon a) 

vinha perdendo mercado. 

As outras fábricas de sapatos (especialmente tên is 

esportivos) podem não ve r perigo imediato para a sua operação no 

curto prazo , porém a erosão das principais vantagens 

competitivas da indústria calçadista brasileiras que são 
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basicamente a mão - de - ob r a ba r ata e o acesso regu lar à matéria 

pr i ma - básica do sapato que é o co u ro natural , indicam que a 

s i tuação da indústr i a ca l çadi sta bras i leira tende se to rnar 

d i fíc i l . O ma i or cl i ent e do Bras il, qu e são os Es t ados Unido s, 

es t á sendo suprido cada ve z mai s em suas necessidades re lativ as 

a ca l çados po r p aí ses do lest e a si á ti co como Ta i wan, Co réia e 

China . Segu ndo Ivan Petry , p r e sid e nte da ABAEX, 

e m 

" no Brasil o 

possível res ultado 

c lima 

de 2 

é de comemor ação com um 

bilhões de dó l a r es na s 

exportações de calçados par a todo o mu ndo em 1993 , dos 

quais 70 por cento deve r ão rumar pa r a a América do 

Norte . Entretanto , o ganho nes t e me r cado especí f ico , 

estimado em 20 , 8 % no a no corrent e , represe nta uma 

f a tia mui to peque na , tomando - se como r e f e r ênc i a a 

expansão das ve ndas de outros paí s e s produtores , como 

a China , po r ex empl o , que deve r á fe cha r o a no com um 

a umento na sua parti c ipa ção de 4 O por c ento " (J ornal 

Exclus i vo , 8 - 14/ 11 /19 9 3) . 

Em out r as pa l avr as , mesmo com o p r ováve l recorde histó rico 

vendas de c al ç ado s de 1 99 3 , o Bra s il es tá perdendo 

parti c ipação d e mercado para outro s c ompetido res . 

Uma d as v antagens apresentada p o r estes países em relação 

ao Brasil é o acess o priv ilegiado a produto s sintéticos de 

excelente qualidade e baixo custo . No caso da China Continental 

e les ainda contam c om uma v antagem adici onal, que é a mão-de­

obra a inda mais barata do que a brasileira ( Info rmex, 1988) . 

Ainda s egundo o presidente da ABAEX, 
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"o Brasil, no momento , não é mais o maior 

fo rne cedor [ameri ca no ] em nenhum dos t ipos de produtos 

c lassificados . A China já tomou d iant e ira inclusive 

dentro dos calçados com cabedal de couro , onde o 

Brasil tradici onalmente era líde r " (Jo rnal Exclusivo , 

8 -1 4/ 11 /199 3 ) . 

7 . 4 -O PROCESSO DE FABRICAÇÃO DO LAMINADO SINTÉTICO 

O couro s intéti co à base de PU apresenta qualidade superior 

ao couro sintético à base de PVC . A razão para isto é que o PVC 

é um mate ri al mais rígido que o PU e menos versátil . 

Na produção do couro sintético à base d e PVC , é aplicado 

sobre um tecido uma camada de PVC que dá a espessura desejada ao 

pro duto . Sobre esta camada é a plicado um filme plástico que 

imprime a f o rma e textura desejada ao produto . Uma variação mais 

elaborada deste tipo de produto é a aplicação de PU sobre a 

camada de PVC para que o produto apresente aparência mais 

pró xima à do cour o natural. Estes são o s p r odutos que os 

fabricantes de couro sintético localizados em território 

nacional o fer ecem ao mercado . 

Os fabricantes estrangeiros oferecem este produto e mais o 

couro sintético produzido à base de PU que se c hama coagulado . 

Este nome é devido ao fato do PU ser co locado na presença de 

polímeros que fazem com que ele coagule e tome a forma de uma 

lâmina . Neste caso o próprio PU é que dá a espessura e a forma 

do produto. Este produto também é chamado de Non- Woven ou Não­

Tecido pois ele não é produzido sobre um substrato tecido . 
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Existem duas formas de produzir o couro sintético à base de 

PU : Processo de Produção à Seco (Dry PU) e Processo de Produção 

à Úmido (Wet PU) 

O PU produzido pelo s istema a seco " se notabiliza pela sua 

excelente tensão e apa rência natural " (San Fang Corporate 

Databook , não - datado) 

explicado abaixo : 

O processo de fabricação de PU a seco é 

" ... espalhando uma fina camada de resina sobre um 

papel protótipo coberto por silicone , que foi tratado 

quimicamente (a superf ície destes papéis release são 

suaves ou texturizadas , dependendo das especificações 

do pedido , e a textura do papel determina a textura da 

superfície do produto final). A resina é colocada 

através de um primeiro forno , aquecido entre 70°C a 

150°C , e m que o solvente MEK se evapora . Uma parte 

traseira apropriada , de tecido , é co lada à resina e 

então o produto é co locado através de um segundo forno 

aquecido entre 100°C e 150°C . Finalmente , é mandado 

para a sala de formação que é mantida sob estrito 

cont r o le de temperatura , para que ocorra o 

endurecimento apropriado [do produto] Quando a resina 

estiver apropriadamente endurecida o papel release é 

tirado fora. " (San Fang Corporate Databook) . 

Já o PU produzido pe l o processo à úmi do apresenta duas 

opções de tecnologia de produção : aplicação direta (direct 

application) e imersão (dipping) . Ambos os processos dão ao 

produto "uma estrutura capilar semelhante ao couro natura l sendo 

absorvente , flexível , macio e com boa ventilação " (San Fang 

Corporate Databook) Os do i s p r ocessos são explicados abaixo : 
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"Na produção do PU pelo processo úmido de apli­

cação d ireta . . . uma f ina c amada de resina é ap li c ada 

sobre uma parte t rase ira bási ca de tecido . . . o material 

[então] é mergulhado e m um tanque [o nde] a res ina 

reage com 

s intét i co 

condensação 

material é 

a água e condensa para fo rmar um couro 

com a parência 

estar complet a 

bastant e natural . Após 

e a resina e ndurecida , 

a 

o 

s ubme tido a uma s egunda limpeza com água 

para remove r o restant e do so l vente DM F e e ntão é 

colocado em um forno para s ecar , após o que e stá 

pronto para os tratamentos de s uperfí cie . 

Na p r od ução do PU pelo processo úmido de i mersão , 

. o tecido bási co é mergulhado em um tanque co ntendo 

a res ina que compl e tament e o s atura. O resto do 

processo e similar ao pro ces s o di r eto " 

Corporate Da tabook) . 

(S an Fa ng 

7.5 -O SERVIÇO COMO COMPONENTE DO COURO SINTÉTICO 

Existe um forte compo nente de serviço na comer c ialização do 

couro s intético que pode ser utilizado pelas e mpresas como uma 

poss íve l vantagem competitiva s ustentável . Os se r v i ços ci tados 

abaixo são desempenhados pela maior parte das empresas da 

indústria . No entanto , aquele o fertante que t iver a me lhor 

o ferta de serviços terá um diferencial importante para disputar 

mercado . 

O componente de se r viço s pode se r dividido e m três ítens. 

1. Pesquisas de mercado - Todas as empresas de grande porte 

presentes no mercado nacional investem em pesquisas de moda , que 

junto com os avanços técnicos do produto , apresentam solu ções 

estilísticas aos fabri c antes de c a l çados . Isto só é possível 
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porque o s o fertantes de couro sintético mantém pessoas 

c onstantemente v iajando em busca de novas tendências . Há uma 

g rande preo cupação em a dequar o s produtos dentro d a tendência de 

moda e cores 

tendênc ias de 

que 

moda 

o mercado deseja . 

duas v ezes por 

O merc ado interno tem 

ano : primavera/verão e 

out ono / inverno . Geralmente existe a preocupação de acompanhar a 

tendênc ia de moda do s tecidos . 

2 . Contínuo acesso ao produto - Outra faceta do componente 

de serv i ço do produto é dado pelo cuidado que a s fábricas tem em 

man t er o s s eus produtos constantemente di s poníveis para 

escritó ri o s de modelagem e agentes exportado res que possuem 

grande influênc ia s obre a determinação dos c omponentes que 

estarão presentes no calçado . Em mui tos casos o fabricante do 

calçado só vai entrar em contato com o s fabri c antes de insumos 

quando todas as matérias -primas já foram definidas e resta 

apenas a tarefa de comprá-las. Isto o corre c om mais freqüência 

em s apatos para exportação , quando normalmente as companhias 

exportadoras definem junto com o cliente no exterior o tipo de 

produto que desejam e cabe ao fabricante de ca lçados apenas 

fabricá-lo dentro do que foi pedido . 

Este mesmo serviço também é prestado às fábricas de 

ca l çados diretamente. Neste caso o modelista, gerente de produto 

ou gerente de desenvolvimento são assessorados pelo fabric ante 

de laminado sintético ou seu revendedor. 

3 . Venda qualificada A venda de couro sintético é 

altamente técnica. O profissional precisa muito conhecimento 



108 

sobre o processo de produção do material , sobre o p r ocesso de 

produ ção de c alçados e como compatibilizar as d iversas opções 

existentes de couro s intético com o s produtos do comprador . 

Mui tas ve zes mate ri ais quase idênticos carre gam d iferenças de 

preço de até 50 % devido à composição do p r oduto . O vendedor 

pre c isa saber quando a substituição de um material pelo outro 

pode tornar o produto do seu cliente mais competitivo s em perda 

da qua lidade. 

Faz parte do trabalho de venda e sta assessoria ao cliente 

que muitas ve zes não está capacitado a fa zer a mel h o r escolha. 

Isto é particularmente vá lido para empresas de meno r porte , que 

não possuem profissionais e ncarregados de desenvolv imento de 

produto . 

7 . 6- LAMINADO SINTETICO E O COURO NATURAL 

Utilizando- se do conceito de substitubilidade a nteriormente 

c i tado 7
, é possível identi fi ca r c laramente o laminado sintético 

como um s ubstituto para o couro natural , poi s a medida que o 

preço do segundo aumenta a demanda pelo primeiro t ambém aumenta . 

A relação de substituição dos dois produtos explica inclusive a 

demanda mais acentuada do produto em países com população de 

baixa renda . Como as pessoas não podem comprar sapatos de couro 

natural , por serem inacessíveis ao seu poder de compra, e l as 

compram de outros materiais, principalmente laminado sintético . 

No entanto este mesmo argumento é utilizado para defender a 

hipótese de que o laminado sintético é um produto complementar 

7 Ver o ítem 3 . 4. 
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(não no s entido econ ômico do termo) do couro natural . Segundo 

esta h ipótese , se não existiss e o lami nado s intético e outros 

s ubstitutos do couro na tural , este não s eri a produz ido em 

quantidade suficiente pa r a suprir a demanda mundial . 

Reich (1990 : 1-2) diz que : 

" uma comparação das propriedades do couro com as 

do cour o s intético revela claramente gue estamos 

lidando com d uas c lasses de materiais completamente 

distintos , g ue não devem s er cons i derados co ncorrentes 

entre si , mas sim complement ares um do o utro ". "Mesmo 

gue a nível mundial ainda sejam produzidas 500 . 000 

toneladas de couro c ru , sabe-se gue mes mo os solados 

de couro e , e m me n o r escala , as so las internas dos 

calçados , foram s endo s ubstituídos por o utros 

materiais ," .. . " não t i vesse havido este process o de 

s ubst ituição , o cour o natural já não se ria s ufi c iente 

para s upr ir 

s ubst itutos 

a demanda 

jamais 

e , assim se nd o , o s 

represent aram a mea ça 

produção de couro natural " . 

materiais 

para a 

Os experts entrevistados, bem como a lguns participantes de 

outras á reas da indústria calçadista também consideram, dentro 

do enfoque defendido por Re i ch , o couro sintético um p r oduto 

complementar ao couro natural. 

7.7 -TENDÊNCIAS NO CONSUMO DE SINTÉTICOS 

Numerosas razões fo rt alecem o aumento do uso do l aminado 

sintético . A primeira que se impõe é a crescente dificuldade n a 

obtenção de couro natural de boa qualidade que satisfaça a 

demanda cada vez maior do con s umi dor atua l em re l ação a des i gn, 

confo rto e qualidade percebi da. 
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Fi sche r (1989) c oloca que "hoje em d i a , é cada v ez mais 

d i fíc il a ob tenção de uma pele na quant i dade e com a qualidade 

desejada . Tal resulta da d ifi culdade da obtenção de peles em 

b ruto , at endendo a que a o ferta é in feri or ao incremento mundial 

da procura ". Reich (1990 : 1) d iz que " comparando - se a produção de 

couro com a demanda de produtos manufaturados em couro, 

constata - se a necess idade obj etiva do desenvo lvimento de 

substitutos para o couro , comprovada com dados numéricos ." 

Várias são as razões pa ra esta diferença entre o ferta e 

demanda : 

1) Fischer (19 89) co l oca que " o número de pele s para a 

produção d e curtidos c resce mais lentamente do que a população 

humana ". Segundo Reich (1990 : 4- 5) 

século XX ve rifi cava- se uma 

" ao longo de vá ri as décadas do 

prop o rção constante entre o 

c r escimento populacional e o aument o de rebanhos . Para cada 1 000 

pessoa s , tínhamos ap r oximadamente 320 cabeças de gado . 

Documento s mais recentes da FAO demonstram que esta 

prop o rci on alidade não se manteve , entre outro mot ivos pela 

alteração dos hábitos a limentares (preferênc i a por carnes 

brancas - aves e peixes) e o aumento extraordinário no consumo 

de c arne de porco ". Esta re l ação é apresentada no gráfico 1. 

O crescimento de ca lçados e artigos de cour o c resce a taxas 

mai o res do que a popul ação, evidenciando um aumento de renda per 

capi ta e / o u preferência por produto s de couro . Além disso é 

possível v isualizar no gráfico que a população c resce mais 

rapidamente do que a o ferta de couro natural . Estes descompassos 
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ce r tamente indica a necessidade pa r a o desenvo lvimento de 

substitutos pa r a o cou r o . A tendên c ia dos hábitos al imentares 

citadas an t er i orment e tendem a agravar es ta situação . 

Aquisiçã o de c al ç ados e artigos de c ouro 

Oferta d e c ouro 

~~mm. Crescimento popula c ional 

Quant i d a de 

Ano (2000) 

$/ c apita 
e ano 

N- de 
Pessoas 

m2/ano 

Gráfico 1 - Relação entre o aumento da população mundial , o 

suprimento de couro e a demanda por artigos de cour o . Fonte : 

Reich , 1990. 

Dado que as peles em bruto são um subproduto do abate de 

gado , é de se supor que estas dificuldades só aumentarão caso 

não ocorra uma mudança nesta tendência alimentar. 

2) Os maiores í ndices de c rescimento populacio nal ocorrem 

em regiões que não permitem um c rescimento proporcional do 

rebanho bovino . Normalmente são países pobres em que a maior 
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parte da população não tem renda sufic i ente para consumir c arne 

habitualmente . Porém continua a existir a demanda por ca lçados. 

3) Nos países indus tri alizados e em alguns países com 

elevados níveis de crescimento registra - se um aumento do nível 

de riqueza das pessoas fazendo com que aumente a demanda por 

couro e m calçados , vestuário e es t ofament o de móveis 

automóveis . Segundo Reich (1990 : 5) : 

"o aumento do pode r aquisitivo , a c rescente va ­

lorização e a preferê ncia por pr odutos naturais em 

geral , favoreceram o couro natural mesmo em setores 

onde já existem substitutos sint é ti cos em que a re ­

lação pre ço/rend imento é até melhor , como po r exempl o 

nos acessóri os e nas malas e bolsas de v iagem ." 

e 

Confo rme é apresen tado no gráfico 2 , existe uma relação 

posit i va entre o consumo de c alçados e o nível de v ida . À medida 

que o nível de vida de um país (medido pela receit a nacional 

brut a per capita) melhora , aumenta o consumo de ca l çado s . 
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Consumo 
de 

3 

calçados 

2 
pares per 
capita/ano 

1 

5000 10000 

receita nacional bruta - U$/Capita 

1 . Egito 
4 . Gré c i a 
7 . Japão 
10.USA 

2 . Índia 
5. Espanha 
8 . Franç a 
11 . Suécia 

3. Nigéria 
6 . Iugosl áv i a 
9 . Alemanha 
12.Suíça 

Gr á fic o 2 - Re l ação entre a receita naci onal e o c onsumo de 

c al çados . Font e : Re i c h , 199 0 . 

4 ) O couro natural não é tão versát i l quant o o couro 

sintético . O sintético pode ser apresentado em um número quase 

infinito de combinações de textura , cor , espessura, resis tência 

e até cheiro . Isto vem ao encontro do que os estilistas de moda 

e fabricantes desejam. "Devido à possibilidade de se produzir o 

material em qualquer c or ou aspecto , é fácil entender o p o rquê 

de o s estilistas e profissionais de moda acharem o couro 

sintético (PEPU ) um material fascinante para trabalhar" 

(Kj elleren , 1990: 62) . 
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O e specialista em couro , Dr . Heitor Ol iveira Silveira , 

aponta outras razões que podem vir a d iminuir ainda mals a 

oferta de cour o para a fabricação de calçados . Segundo ele o 

couro tende a ser utilizado cada vez mais como alimento . Isto 

ocorrerá de duas formas : como tripa para embutidos (salsichas) e 

como gelatina . Tanto a tripa como a gelatina tem , 

proporcionalmente , valor de venda superior ao de um sapato . Além 

disso a indústria farmacêutica , cosmética e fotográfica também 

demandam cada vez mais a gelatina como insumo importante de seus 

produtos . 

7.8 SUPERIORIDADE DO COURO SINTÉTICO EM FUNÇÃO DA 

APLICAÇÃO 

O setor de tênis esportivos depõe como exemplo da 

importância que a versatilidade dos materiais empregados na 

fabricação de calçados tem hoje em dia . Mui tas das inovações 

técnicas e de estilo encontradas recentemente só foram possíveis 

graças ao uso de sintéticos de alta qualidade. 

Segundo um entrevistado , representante de um dos maiores 

fabricantes de tênis esportivos do mundo , foi provado através de 

testes físicos que um têni s confeccionado com couro sintético é 

superior em qualidade a um mesmo tênis fabricado com couro 

natural. As razões para isto são as seguintes : 

a) Apesar do couro natural permitir a "atividade res ­

pira t ória " devido à "po rosidade e , também, ao caráter hidrófi l o 

do colágeno ", (Reich , 1990 : 7) o tênis feito de couro natural não 

permite ao pé transpirar pois sobre o cabedal é aplicada uma 

l 
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camada de tinta e verniz que impede a ventil ação . Com o s uor do 

pé o tênis absorve a t ranspiração ganhando peso , o que explica 

porque t ênis de couro , a medida que ficam mais velhos , ficam 

pesados . " O couro tem a propriedade ún i ca de acumular 25 a 30% 

de seu próprio peso , mantendo-se seco ao toque " (Reich , 19 90 : 7) . 

No entanto a umidade permanece no interior do ca lçado permitindo 

a proliferação de ge rmes e bactérias nocivas à saúde humana . 

o couro também não apresenta i mpermeabilidade , "pelo 

contrário , tendo em vista que a estrutura das fib r as do co l ágeno 

é de ' poros grandes '" (Reich , 1990 : 7) Esta característica 

contribui para a infiltração de elementos nocivos ao pé humano. 

É possível conseguir - se couro natural de a lta qua lidade 

impermeáveis e com baixo nível de absorção de água. Porém isto 

ocor r e a um custo mui t o superio r ao do couro sintético com 

idênticas caracterís ti cas . 

b) O tênis de cour o sintético mode rno é fe ito com materiais 

que a presentam mi c r oporosidade s que permitem a efetiva 

transpiração do pé ao mesmo tempo em que não permitem a entrada 

de água . O produto também não absorve o suor , mantendo o seu 

peso inalterado durante a sua vida útil . Comparativamente , o 

couro sintético usado na fabricação de tênis esport i vos é mais 

l eve que o couro na t ura l, tornando o produto ma i s indicado par a 

a prática de esportes . 

Segundo o representante de um grande fabricante mundia l de 

tênis , algumas empresas exigem que o s seus fornecedores de cou ro 
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sintético entreguem apenas produtos qu e poss u am um t ratamento 

a n timic r ob i ano que evita o surgimento dos germes e b actérias 

causadores de doenças do pé . 



CAP Í TULO 8 - O MERCADO BRAS I LEIRO DE LAMINADO SINTÉTICO 

Existem três grupos es t ratégicos bem definidos atuando no 

mercado brasileiro : o s pequenos o f ertantes nac i onais , o s 

o f ertantes estrangeiros e os grandes o fertantes nac i onais . Cada 

grupo possui s ua própria estratégia genérica de a tuação . Dentro 

de cada g rupo est ratégico existem pequenas diferenças quanto ao 

g r au de implementação da estratégia genérica e também devido à 

características o rganizacionais próprias . 

8. 1 -OS PEQUENOS OFERTANTES NACIONAIS 

O p rimeiro é composto por cerca de 16 empresas de pequeno 

porte que em conjunto são responsáveis aproximadamente por 9 , 8% 

d a comercialização total de s intéti cos . A sua es tratégia é 

posicionar - se como ofertante de ba i xo preço . 

Estas empresas produzem a rti gos com o meno r preço do 

mercado devido p rincipa lmente ao fato de normalmente o ferecerem 

apenas uma opção de co r, o preto. O tempo médio estimado para 

produzir 200 metros de laminado sintético varia de 8 a 15 

minutos e o tempo médio estimado para limpar a máquina para 

operar com uma nova co r é de 30 minutos . 

O fat o de produzir apenas uma co r e não precisar fazer 

pausas para adequar o e quipament o para a muda n ça de cor permite 

a estas empresas oferecer ao mercado o menor preço . 
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O produto caracteriza- se por apresentar baixa qualidade , 

sendo p o r isto u tilizado apenas na confecção d e c alçados para o 

segmento mais inferior do mercado. Estas empresas atendem um 

mer cado formado basicamente por fabricantes de calçado s de baixa 

qualidade. Não c onseguem atingir nem mesmo o mercado varejista 

de couro sintético . 

O problema da estratégia destas empresas é que o mercado 

calçadista t rabalha c om produto s de moda que requer extensiva 

pesqui sa e investimentos na mod i ficação de padrões de cor , 

textura , costuras , entre outros elemento s . O produto por elas 

oferecido fica restrito a uma úni ca opção de calçado . Como não 

existe d iferenciação entre o produto o fertado por estas 

empresas , o preço passa a ser o único parãmetro para a decisão 

da compra . O fato do mercado de calçados ser muito fragmentado , 

influenciado por fatores comportamentais como a moda , e por is t o 

mesmo demandando constantemente inovações , faz com que a 

competição via preço venha a ser inviável para a maioria destas 

empresas no futuro pois , como Po rt e r (1986) coloca , poucas ou 

apenas uma empresa no mercado podem buscar a liderança de c u sto . 

Não podem existir 1 6 líderes de custo em um mesmo segmento. 

É impo rtante ressaltar a estratégia genérica de ta i s 

empresas não podem se r caracterizadas como liderança d e 

custo /enfoque pois esta é caracterizada por p r eço ba i xo e 

rentabilidade superior a média da indústria , fa t o qu e não é 

apontado pelos entrevistados. 
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Estas empresas não apresentam condições de crescimento sem 

que decidam, e possam , fazer grandes investimentos em me lho ria 

de qua lidade e produção . 

8 . 2 - OS OFERTANTES ESTRANGEIROS 

É possível dizer que o segundo grupo estratégico tem apenas 

uma empresa chamada Co r onet . Na verdade existem outros 

o fertantes estrangeiros que fornecem para o mercado nac ional , 

mas em quantidades pouco s i gnificativas . 

A Co ronet nasceu na segunda metade dos anos 60 como 

produtora de peles 11 falsas 11 
( fake skins) auto adesivas (World 

Footwear, 1993) . Ela é uma especialista na fabricação de 

laminado sintético para forro . 

A es tratégia ge nérica da Co r onet é a diferenciação baseada 

na qual idade do p r oduto ofertado . Esta empresa com sede na 

Itália, exporta para o Brasil um volume considerável de couro 

sintético que é usado exc lusivamente na fabricação de ca lçados . 

A razão para que es ta fábri ca tenha conseguido s ucesso no 

mercado brasileiro é que ela é representada n o Brasil por uma 

empresa que é também a maior exportadora de ca l çad os nacional 

chamada Topázi o . Esta empresa (Topázio) é a sócia brasileira de 

uma das mai o res empresas de importação/exportação do mundo 

chamada Fischer & Camutto . 

Segundo informações de alguns experts, a Topázio mantém um 

relacionamento comercial mui t o estreito com três das ma i o r es 

fábricas de c alçados para exportação do Brasil: Reichert , 

1 
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Paquetá e Schimidt Irmãos . Estas fábricas não produzem para o 

mercado interno . Toda a produção de cada uma delas é comprada 

integralmente pela Topázio e exportada para o s Estados Unidos e 

Europa , dois mercados que demandam produtos sofisticados . 

A produção conjunta das t r ês fábricas já chegou a 

pares de sapato por dia . Hoje ela os c i la em torno de 

150.000 

80 . 000 

pares de sapatos/dia . Este número por s i só dá a magnitude do 

poder exercido pela Topázio sobre as decisões d e produto . Quando 

a Topázio coloca os pedidos de uma nova co leção ela de fine quais 

as ma tér ias - primas que deverão ser usadas , incluindo as co r es e 

as quantidades . Pa r a iniciar a fabricação dentro dos prazos 

exigidos a fábrica precisa comprar o produto da Coronet que é , 

sempre o indicado para o forro. 

Em um segundo momento a fábrica é livre para procurar um 

fornecedor em condições de fo rnecer o mesmo p r oduto com preço 

inferior . Neste caso , mesmo p r oduto significa mesma cor , 

textura , maciez , dur abilidade , etc . O produto deve s er igual ao 

o riginal especificado pelo comprador , que como já fo i dito é a 

Topá zio . Isto , no entanto , é relativamente fácil de ser 

c ons eguido , na 

fabricantes de 

maioria das 

couro s intético 

ve zes, pela 

internacionais 

maior parte dos 

e , dependendo do 

produto , pelos três grandes ofertantes nacionais. 

A partir de uma amostra do produto original eles fazem uma 

contra-amostra que , sendo aprovada , é comprada e colocada em 

produ ção . Ocorre que, quando chega o momento de substituir o 

produto especificado pela Topázio pelo s imilar nacional ou 
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e strangeiro , a produção do model o já es t á chegando ao s eu fi nal 

e sobram apenas pequenas quantidades de insumos p ara se rem 

compradas . 

Este processo resu lta em uma participação e stimada de 

mercado que varia de 10 % a 38 % do mercado total dependendo da 

fonte d e informação . No e ntanto o conjunt o de informações 

recolhidas durante o trabalho indica que o dado ma i s confiável é 

algo em torno de 25%. O p r oduto da Coronet é usado 

exclusivamente pa ra fo rro , normalmente de PU , que apresenta em 

a l guns moment os maciez e aparência superior ao couro natural . o 

produto o fert ado pela Co r onet é reconhecidamente melhor que o 

dos concorrentes nacional s . O Amia , seu principal produto 

atualmente , é um forro que é chamado pela fábrica de " a outra 

pele " po rque é capaz d e fazer tudo que uma pele natural pode 

(World Foo twear, 1993) 

8.3 - OS GRANDES OFERTANTES NACIONAIS 

O terceiro e mais impo rtante grupo estratégico é formado 

pelos três mai o res o fertantes de couro sintético do Brasil : a 

Mangotex , a Vulcan e a Cipatex. A tabela 13 apresenta a lguns 

dados sobre as empresas , relativos aos anos de 1989 , 1990 e 1991 

(Balanço Anual) . A Cipatex não aparece na tabela por não ser uma 

emp resa de capital aberto . É interessante notar que houve 

mudanças em relação aos setores e subsetores em que as empresas 

foram apresentados . Em 1990 as empresas aqui estudadas 

apareceram no s etor de Química e Farmacêutica, no s ubsetor 

Transformadores de Pl ástico. Em 1991 apareceram novamente em 
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Química e Farmacêutica , mas no subsetor Plásticos/Diversos . No 

ano de 1992 foram deslocadas para um novo seto r , Plásticos e 

Borrachas , e para o subsetor Diversos . 

As posiçõ es no ranking também variam enormemente dependendo 

do subsetor em que são colocadas . O próprio DECEX do Banco do 

Brasil não possui critérios claros de classificação do produt o 

conforme foi ve rificado pelo aut or quando da solicitação de 

dados secundários para o presente trabalho . 

Os dados s ervem para fazer uma c omparação di reta entre o 

d es empenho da Vulcan e da Mangotex. 

É possível concluir analisando as tabelas 13 , 14 e 15 que a 

a situação econômica do país , especialmente em 1990 com o Plano 

Collor , influenciou no resultado das empresa s . A Vulcan reduziu 

velozmente o número de funcionários sendo acompanhada pela 

Mangotex . Ambas as empresas também diminuír am s ua liquidez 

corrente indicando um a umento do endividamento , possivelmente 

causado pela diminui ção da rentabilidade e faturamento . 

l 
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TABELA 13 INFORMAÇÕES DE DESEMPENHO RELATIVAS A 19 8 9 (FONTE : BALANÇO 
ANuAL DA GAZETA MERCANTIL) 
Obs. Os dados referentes a 31 de dezembro de 1989 foram 
originalmente apresentados em milhares de NCz$ e convertidos 
para dólares comerciais com o objetivo de facilitar a comparação 
entre as tabelas 13, 14 e 15. Conversão realizada utilizando o 
dólar médio do ano. 
Os dados estão expressos em milhares dólares comerciais. 

VULCAN MANGOTEX 

Rec. Operacional Liq. (médios) 52 . 379 , 12 14 . 637 , 88 
Cresc. Real da Rec. Oper. (%) 18 , 2 3 , 9 
Patrimônio Líquido Real 42 . 886 , 60 14 . 780 , 51 
Lucro Bruto 2 7.4 93 , 12 8 . 932 , 65 
Lucro Antes da Correção 22 . 268 , 80 6 . 255 , 68 
Correçã o Monetária - 11 .817 ,4 8 - 4 . 0 69 , 3 8 
Lucro Lí quido Declarado 6 . 00 1 , 50 1.98 3 ,45 
Investimentos 3 . 56 5 , 9 4 170 , 98 
Dívidas Financeiras 3 .1 93 , 87 3 .346 , 19 
Resultado Financeiro Líquido 5 .1 95 , 54 20 , 25 
Rent. Patrimônio pelo Lucro Liq . Antes da Correção (%) 5 1 , 9 42 , 3 
Rent . Patr . pelo Lucro Liq. (%) 13 , 9 13 , 4 
Li qui dez Corrente 2 , 13 1 , 86 
Endividamento Geral (%) 41 , 0 31, 2 
Número de Funcionários 3 .069 1 . 077 

TABELA 14 INFORMAÇÕES DE DESEMPENHO RELATIVAS A 19 9 0 (FONTE: BALANÇO 
ANuAL DA GAZETA MERCANTIL) 
Obs . Os dados referentes a 31 de dezembro de 1990 foram 
originalmente apresentados em milhões de Cr$ e convertidos para 
dólares comerciais com o objetivo de facilitar a comparação 
entre as tabelas 13, 14 e 15. Conversão realizada utilizando o 
dólar médio do ano . 
Os dados estão expressos em milhares dólares comerciais . 

VULCAN MANGOTEX 

Receita Operacional Líquida 50 . 83 1 , 47 22.834 , 29 
Cresc. Real da Rec. Oper. (%) - 15 , 9 35, 0 
Patrimônio Líquido Real 20.802 , 66 7 . 24 7, 4 4 
Lucro Bruto 22 . 113,37 10.218 , 75 
Lucro Antes da Correção 3. 418 , 79 1.1 98 , 99 
Correção Monetária -9 . 569 , 56 -3.214 ,1 6 
Lucro Líquido -6 . 149 , 01 - 2 . 015 , 17 
Dívidas Financeiras 443 , 37 1. 77 7 , 61 
Resultado Financeiro Líquido -5 . 672 , 1 1 - 4. 280 , 8 4 
Aquisições do Permanente 250 , 6 366, 3 4 
Origens de Recursos 1.592 , 8 2 . 002 , 23 
Rent. Patrimônio pelo Lucro Liq. Antes da Correção (%) 16 , 4 16,5 
Rent. Patr . pelo Lucro Liq. (%) -29 , 5 -27, 8 
Aplic. em Perman . /Origens (%) 15 ,7 18 , 2 
Li qui dez Corrente 1 , 84 1 , 29 
Endividamento Geral (%) 45 , 6 47,4 
Número de Funcionários 2 . 340 1. 02 3 
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TABELA 15 INFORMAÇÕES DE DESEM:PENHO RELATIVAS A 19 91 (FONTE: BALANÇO 
ANuAL DA GAZETA MERCANTIL) 
Obs. Os dados referentes a 31 de dezembro de 1991 foram 
originalmente apresentados em milhões de Cr$ e convertidos para 
dólares comerciais com o objetivo de facilitar a comparação 
entre as tabelas 13, 14 e 15. Conversão realizada utilizando o 
dólar médio do ano . 
Os dados estão expressos em milhares dólares comerciais. 

VULCAN MANGOTEX 

Receita Operacional Líquida 37 . 380 , 80 18 . 018 , 62 
Cresc . Real da Rec. Oper. (%) -12 , 6 -6 , 3 
Patrimônio Líquido Real 28 . 614 , 89 8 . 379 , 30 
Lucro Bruto 13 . 649 , 04 6 . 338 , 5 
Lucro Antes da Correção - 5 . 136 , 60 -1 . 120 , 60 
Correção Monetária -1.581 , 68 -2 . 074 , 85 
Lucro Líquido -6 . 71 8 , 28 - 3.195 , 45 
Dívidas Financeiras 6 .804 , 36 3 . 608 , 82 

Resultado Financeiro Líquido - 8 . 9 82 , 13 -3.610 , 68 
Aquisições do Permanente 9 . 8 71 , 44 276 , 20 
Origens de Recursos 1 2 .568 , 11 -486 , 15 

Rent. Patrimônio pelo Lucro Liq . Antes da Correção (%) -1 8 , 0 -13.4 
Rent. Patr. pelo Lucro Liq. (%) -23,5 -38 ,1 

Aplic . do Perrnan . /Origens (%) 78 , 5 -56.8 
Li qui dez Corrente 0 , 74 0.92 
Endividamento Geral (%) 38 , 2 46,1 
Número de Funcionários 1.633 1. 023 

As três empresas deste g rup o apresentam um bom nível d e 

s o fisticação n a produção de couro sintético e o ferecem uma gama 

muito grande de produto s para todos mercado s demandantes de 

alguma forma de laminado s intético . Elas abastecem também a 

indústria automobilística e moveleira , entre outras , mas seu 

maior mercado é a indústria calçadis ta . Pr oduzem laminado 

sintético para u tilização em todos os componentes que s ão 

originalment e fei t o s de couro natural (com exceção do so lado), 

especialmente forro e cabedal. 

Trabalham basicamente com o couro sintético à base de PVC , 

mas começam a utilizar o PU para acabamento . Com algumas 

variações de grau, as três investem em Pesquisa e 

I 
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Desenvolvimento de produtos e p r ocessos . O obje tivo 

ma i o r s imil aridade do couro s i ntético com o couro 

é alcançar 

natural em 

relação a sensação tácti l do produto , seu aspecto v isual e 

cheiro . 

Existe a c rença e ntre as indústrias naci onais d e que a 

produção de couro sintético com qualidade idênti ca a do produto 

impo rtado é apenas uma questão de se ter acesso a matéria -prima 

de igual qualidade . 

Uma das c aracterísticas deste grupo estratégi co é 

são bastante similares , rel ac i o nado ao preço do s seus produtos : 

fazendo com que o s clientes pensem em carteli zação do s etor. No 

entanto , segundo todos o s três o fertant es , o que ocorre é uma 

extrema concentração de parte dos fornecedores dos insumos para 

a produção do couro s intéti co . Rhodia , Petroflex , Eletroc l oro , 

Hoechst , Basf e CPPO são algumas empresas que fornecem os 

insumos necessários para a fabricação de couro sintético . Muitas 

delas es tão e m situação de quase monop ó lio , como é o caso da 

Eletroc l o r o , que 

indústria . Devido 

fornece 90 % das resinas consumidas pela 

também 

detém g rande poder 

condiçõ es . Isto faz 

fiquem similares . 

de 

com 

ao seu grande porte o s fornecedores 

negociação , podendo i mpor preços e 

que os preços finais dos o fertantes 

Todas as três empresas são exportadoras de couro sintético 

"in natura". Porém este não é um negócio significativo para elas 

no momento. O grande vo lume de negócios são realizados com 

empresas no mercado interno . No entanto uma parte significativa 
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de suas produções é e xpo rtada como insumo de c alçados 

brasileiros vendidos ao exterio r . 

Os fabricant es de couro sintético são dependentes das 

exportações de sapa t os as sim como todos o s o utros componente s 

que formam o pól o ca l çadista gaúcho . 

Cada fábri ca apresenta c aracterísticas próprias que são 

analisadas a baixo em separado . 

8.3.1 - A Vulcan 

É uma empresa s ubsidiária de uma grande multinacional 

americana do mesmo nome. Est á presente no Brasil de sde 1948 . A 

Vulcan a tua em várias á rea s relacionadas com a produ ção de 

sintéticos . Ela faz desde painéis para automóveis até materiais 

para decoração . É a maior fo rne cedo r a de cartões de crédito 

confeccion ados em plástico do país . 

No Brasil , na á re a de cour o sintético , e l a atua com duas 

empresas distintas : a Vulcan e a Ve ra. A Vulcan é uma empresa 

o fertante de couro s intéti co à base de PVC e PU sendo que 

prepondera o cour o sintético à base de PVC , aliás como é a regra 

nas indústrias nacionais . O PU é importado da própria matriz da 

Vulcan nos Estados Unidos . A V era é o resultado de uma j oint 

venture com outra empresa mas que a tualmente é p r opriedade 

exclusiva da Vulcan . Após trabalhar dois anos a fábrica 

encontra- se fechada por causa dos custos de produção serem muito 

altos . Ela t rabalha apenas com PU de alta qualidade . No entanto 

existe uma equipe de Pesquisa & Desenvolvi mento t r abalhando 
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normalmente dentro da fáb rica no desenvo l vimento d e novos 

materia i s . 

O ob j etivo é reabrir a fábrica quando as a líquo tas d e 

importação baixarem para níveis comp e tit ivos em te rmos mundiais. 

A a líquota atual para a importação da matéria-prima é de 40 % a 

50 % e espera - se que baixe para 12 %. 

Para este estudo a empresa do grupo que apre senta maior 

interesse é a Vulcan, po r estar competindo normalmente no 

mer cado . Sua estratégia genérica básica é a diferenciação . Faz 

parte de sua estratég ia atuar a penas em s egmentos que exijam 

qualidade e diferenciação . A empresa ac redit a que dev ido à sua 

alta tecnologia de produção é possível diferenciar o seu produto 

dos demais . Um dos exemp l o s de como p ode ser conseguida esta 

diferenciação é referente à forma de processamento do produto . 

Como os produtos da Vulcan apresentam a impregnação do s ubstrato 

perfeitamente fundida com a cobertura , isto permit e que quando o 

corte seja feit o util izando uma determinada técnica o substrato 

não apareça . Esta característica dá ao produto melho r aparência 

e dificulta a sua identificação como sendo couro sintético por 

parte de pessoas leigas, mesmo quando a inda se apresenta " in 

natura ". Este efeito é conseguido através de processos dife­

renc iados de co l ocação do PU . No entanto a empre sa reconhece que 

os compradores a inda tem dificuldade em distinguir estas 

diferenças de qualidade e portanto precisam ser educados para 

valorizar estes atributos do produto. 
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Existem mais de 6 00 cores a dispos ição dos c lientes . o 

mai o r grupo comprador é formado por fabricantes d e sapatos para 

exportação ( 60 % do mercado da Vulcan ) , que compr am basicamente 

para forro e palmilha . Os restantes 40 % do mercado d a Vulcan é 

formado por fabr i cantes vo ltados para o mercado inte rno . Estes 

clientes compram para palmilha e cabeda l . A empresa trabalha com 

pedidos mínimos de 5000 metros , quantidade s ufi c iente para se 

produ zir 30 . 000 cabedais 8
• Uma pequena parte da produção é 

destinada também ao mercado revendedor . No mercado externo a 

empresa tem c omo principal c liente a Argentina para a compra do 

produ t o 11 in na tu r a 11
• A empresa e xpor ta ce r ca de 5 % de sua 

produ ção . 

A estratégia de preço é mant ê -lo em torno de 15 % mais caro 

do que os con co rrentes nacionais , mas mantendo uma boa margem em 

relação ao preço da Co ronet . O couro sintético da Vulcan é em 

médi a 40 % mais ba rato do que o couro sintético importado . 

A Vulcan apresenta algumas vantagens competitivas 

importantes: é subsidiária de uma grande empres a americana com 

bastante capital e disposta a investir no mercado . Além disto 

tem bastante tecno l ogia de produção e o seu produto apresenta 

alta qualidade . 

As suas principais dificuldades competitivas derivam 

exatamente de uma de suas qualidades . 

8 o cabedal é a parte externa do sapato. É a parte do sapato responsável pelo 
maior consumo de material. 
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Por ser uma empresa g rande, e multinacional , ela não 

ap r esenta mui ta flex i bilidade e so fr e ma is com congelamentos, 

choques e outras políticas de rivadas de ações gove rnamentais. 

Outro ponto que a empresa b usca melhorar é aumentar s ua 

agilidade em relação ao desenvolvimento e lançamento de novos 

produtos . 

Recentemente , a empresa a dotou uma estratégia promocional 

que até e nt ão não havia s ido utilizada que é a participação em 

fe iras . Como é comum no mercado industrial a Vu lcan , assim como 

os seus conco rr entes , pr i v ilegia a promo ção dos s eus produtos 

a través dos contatos de venda pessoa l, 

ao c liente toda a potencialidade dos 

empresa com mais c uidado . 

8.3.2 - A Cipatex 

quando é possível mostrar 

produto s e apresentar a 

A Cipatex é uma empresa naci onal que c r esceu a partir da 

fab ri cação de couro sintético . Atualmente é p r oprietária de uma 

transportadora e outra s empresas não relacionadas com couro 

sintético . Sua linha de produtos é composta por couro sintético 

à base de PVC dirigidos para a indústria de sapatos , estofados, 

automóveis, bolsas, vestuários e afins. A empresa está 

introduzindo produtos à base de PU e coagulado . 

Por ser nacional e ter crescido junto com os fabricantes de 

calçados brasileiros ela enfatiza bastante a relação de parceria 

que a une a seus clientes . 
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Entre os clientes cons i derados pa r ceiros fiéis estão alguns 

dos grandes fab ri cantes de sapatos do Brasil como Grendene , 

Azaléia (maior fabricante de sapatos do Br asil) e Almi r o Grings 

(calçados Piccadily) . Além dos fabricantes , a empresa a tende 

também a revendedores , empres as comerciais que compram o produto 

para revender a pequenos e médi os fabricantes ou em s ituações de 

emergência (quebra 

ca racterizado pela 

no f orne c imento) . O 

periodicidade mensal . 

processo 

Na á rea 

de compra 

ca lçadista 

empr esa v ende basicamente para a confecção de forro e c abedal. 

é 

a 

A visão de um e xe c uti vo da empresa é de que , a tualmente, o 

processo de compr a está sendo feit o de fo rma muit o cautelosa e 

pro fissi onal por parte do mercado . Há uma maior 

pro fissi onalização da função de compr a : maior cuidado com os 

custos , melhor conhecimento técnico do produto comprado, busca 

da co rreta 

emp r egado e 

adequação entre 

mai o r pesquisa 

qualidade p retendida e material 

de opções d e fornecimento . Isto é 

derivado do fato de que o s clientes dos fabricantes de calçados 

(o s l oji stas) es tão também mais c autelosos . Tudo o correndo em 

função do momento econômico pelo qual o país atravessa . 

A empresa exporta produto " in natura" e tem na Argentina e 

Chile seus pr incipais cl ientes. 

O preço de venda dos produtos da Cipatex acompanha o dos 

outros dois concorrentes . A margem de lucro é considerada 

pequena. 
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O mercado é s egmentado por tipo de comprador . A indústria 

a ut omobilística , p o r e xempl o , demanda um produto muito diferente 

daquele d emandado pela indústria c alçadista d evido a diferente 

utilização do produto. 

A distribuição dos produtos da Cipatex é feita diretamente 

da f ábri c a para o s c lientes , mas a venda é realizada por 

representantes distribuídos por regiões. 

O r epre sentante da empresa c onsidera que a estratégia da 

Cipat e x para c ompetir no mercado é de qualidade e serviço pois o 

merc a d o é considerado muito exigente e complexo . No entanto, a 

Cipat e x parec e s er a empresa c om a imagem mais fraca em relação 

a qualidade de produto quando se considera as três grandes 

ofertantes do mercado . Também pode ser considerada uma seguidora 

quanto a lançamentos de novos produtos . A sua verdadeira 

estratégia parece consi stir em diminuir o s seus riscos 

investindo em p r oduto s que já tenham sido testados no mercado . 

o 

fortes 

representante da 

da Cipatex são 

empresa acredita 

credibilidade que 

que 

ela 

os pontos mais 

possui j unto aos 

clientes e a conseqüente segurança que estes possuem de que vão 

receber o produto comprado da forma que foi negociada . A empresa 

orgulha-se de ser solidária com seus clientes e de implementar 

um efetivo concei t o de parceria. 
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8 . 3.3 - A Mangotex 

É a maior o fertante de couro sintético do mercado nacional , 

e 100 % naci onal . Sua fundação data de 19 66 . É a líder em 

inovação de produt o , s endo a responsável pel o ritmo de 

introdução d e novos produt os no mercado . 

Considerando - s e o s o fertantes deste grupo , a Mangotex 

ac redi ta possuir uma partic ipação no mer cado d e laminado 

sintéti co para ca l çados e quivalente ao dobro do concorrente mais 

próximo . Os outros doi s o fertantes concordam que a Mangotex é o 

mai o r o fert a nte do mercado , incluindo - se o s o fertantes 

estrangeiros . 

A empresa s ó fabrica produtos à base de PVC . O PU é 

utilizado apenas para o acabamento de determinados ít ens . A sua 

linha de produto s a presenta mais de 900 cores d i sponí ve is para 

os c lientes . Os executivos da empresa c onsideram o produto de 

alta qual i dade e i mpossíve l d e se r d iferenciado de um similar 

importado quando co locado no calçado. 

A Mangotex posiciona-se como uma especialista em f o rnece r à 

indústria calçadista . Ce r ca de 80 % de sua produção é destinada 

para este setor . O restante é dividido entre fabricantes de 

malas , pastas e estofados . 

Um pouco menos da metade da produção da fábrica é destinada 

ao Ri o Grande do Sul para utilização na fabricação de c a lçados . 

o mercado interno absorve 80 % da produ ção da empresa . Os out ros 

20 % são exportados " in natura " para a América La t ina , 
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especialmente para o México . Atualmente a fábrica está em 

negociações para fornecer para o Leste Europeu. 

Assim c omo as outras empresas, a Mangotex se apresenta como 

uma empresa voltada para as necessidades do cliente . o seu 

representante relatou que a Mangotex cons idera fundamental o 

relaci onamento fornecedor - cliente no mercado de sintéticos e 

investe na melhoria desta relação. 

O s ervi ço ao cliente recebe atenção preferencial dentro da 

empr e s a . O objetivo é de proporcionar ao cal ç adista todas as 

facilidades para a compra, desenvolvimento de calçados e 

processo s , e venda dos 

Dentro deste enfoque o 

reunir em si o poder 

produtos que recebem c ouro sintético . 

modelista recebe atenção especial por 

de decisão sobre várias dimensões da 

compra . Ele pode dar início ao processo de compra quando é ele 

que define , pelos seus conhecimentos de moda e de produção de 

cal ç ado s , que a empresa necessita de um determinado tipo de 

calçado e/ou material para compor a coleção a ser vendida. Mas o 

modelista pode agir também como um obstaculizador , quando não 

permite que out ras pessoas que compõem o grupo de compra venham 

a ter maior familiaridade com algum tipo de insumo que ele 

considere desnecessário ou que por outras razões não deseje 

favorecer. 

Mas o papel principal do modelista é como um dos decisores 

de padrões técnicos aceitáveis dentro dos quais o comprador 

poderá buscar a lternativas de preço , prazos , entre out ras. 
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A empresa possui d uas fábricas , uma e m Santo Amaro e a 

outr a em Itu , a mbas no estado d e São Paulo e três fi liais , 

l ocalizadas em Canoas , Novo Hamburgo e Curitiba . A unidad e de 

Sant o Amar o dedica - se a fabrica ção de laminado s intético p ara 

ca l çados . A unidade de Itu fabrica produtos relaci o nados com a 

transformação de de rivados plásticos porém sem relação com a 

indústria ca l çadista . São ítens como p o r exemplo mangueiras pa r a 

mot o res . Est a fábrica atende basicamente a indús tr i a 

automobilísti ca e responde por ce rca de 40 % do faturamento t ota l 

da e mpresa . 



CAPITULO 9 - PERSPECTIVAS PARA UM NOVO ENTRANTE 

A entrada de um novo ofertante d e laminado s intético no 

mercado brasileiro , mais esp ecificamente desenvolvendo uma 

planta industrial no Brasil , é t ida como inevitável por vários 

entrevistados . Na verdade já ex istem duas novas empresas 

produzindo laminados sintéticos a base de PVC e investindo com o 

objetivo de s e tornarem grandes o f ertantes da indústria 

c al çadista : a CST Termoplásticos , ligada ao grupo Econômico com 

sede na Bahia (A Revista do Econômico , 1993) , e a Dublauto com 

sede em Novo Hamburgo . 

Alguns dos fatores estruturais que tornam a indústria de 

laminados sintéticos potencialmente lucrativa já 

previamente apresentados mas podem se r sinteti zados aqui . 

foram 

São eles : o descompasso entre o crescimento da popul ação 

mundi al e a o ferta de couro natural ; a grande indús t ria 

calçadista brasileira e sua tendência de c rescimento ; a 

tendência de crescimento do c onsumo de tênis esport i vo s no 

mercado nacional ; a versatilidade do laminado sintético e , mu ito 

i mportante , a boa relação preço- benefício apresentado pelo 

produto . 

Segundo o especialista em couro , Dr . Hei to r Silveira , o 

Br asil deverá consumir cada v ez mais calçados à b a se d e 
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sintéticos . Ele estima que nos próximos sete a o i to anos a 

indústria de laminados sintéticos para ca l çados ap resente um 

faturamento de um bilhão de dólares . Ainda segundo ele , a l ém da 

entrada de novos o fertantes de laminado sintético no mercado 

brasileiro , é mu i to provável a entrada de o fertantes de PU 

(poliuretano) , matéria - prima bás i ca para a fabricação d e um 

produto de alta qualidade . A Stahl , empresa da á rea química 

ligada a uma multinacional alemã , está bem próxima de iniciar a 

produção de PU no Brasil . Isto facilitaria a entrada dos 

fabric antes de laminado sintético já que a falta desta matéria­

prima impede que os fabricantes s ediados no país possam at ingir 

os níveis de qua lidade dos o fertantes es trangeiros . 

Os fa t ores es truturais apresentados acima indi cam um grande 

p o t encial de c rescimento da indústria d e sintéticos , mas o 

sucesso na entrada é função das habilidades e competências que o 

ent rante possui . Neste contexto é importante anali sar alguns 

parâmetros que podem ser considerados pelos ent rantes 

p o t e nciais. 

Dentre os parâmetros que Porter (198 6) coloca como vá l idos 

para a defini ção da entrada , a maior parte , conforme foi dito , 

deve ser 

entrante . 

decisão 

analisada 

No entanto 

de entrada 

levando em conta as 

dois dos parâmetro s 

de qualquer candidato 

peculiaridades 

tendem a afetar 

na indústria 

do 

a 

de 

laminado sintético , especialmente se o objetivo for concorrer 

com os l íderes. 
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1 ) O equilíbrio das forças estruturais da indústria de 

couro sintético . 

No presente a indústria apresenta- se em equilíbrio. Todos 

o s participantes conhecem o s s eus pontos fortes e fracos bem 

como o s dos concorrentes. Não existem ilusões quanto ao esforço 

necessário para modificar as posições de mercado de cada um dos 

participantes . De uma maneira geral as empresas apresentam 

muitas c aracterísticas que as colocam dentro da classi ficação de 

Porter (1989 :1 96 -199 ) de bons concorrentes 9
: 

o s entrevistados demonstraram compre ender as regras da 

indústria; 

possuem hipó teses realistas a respeito do quanto podem 

crescer e de que forma isto é possível; 

conhecem o s custos de investimentos e manutenção das 

estruturas da indústria ; e 

- e desejam a geração de caixa no negócio. 

Os investimentos são considerados mui to altos para que as 

empresas entrem em choque direto e que isto possa redundar em 

prejuízo para e l as . 

Tais características não significam, no entanto , que o s 

competidores estão imóveis e satisfeitos com as suas posições. 

9 Isto não significa que não apresentam também algumas características de 
maus concorrentes . Porter (1989) coloca que todas as empresas podem ser 
enquadradas dentro das duas classificações , dependendo de qual variável está 
sendo analisada. 
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Mas a concorrência tende a ocorrer através de melhorias de 

qualidade do produto , produtividade e serviço ao cliente . Ge r al ­

mente este t ipo de compet ição é bastante positiva para as 

empresas sediadas no país pois eleva seus padrões de qualidade e 

desempenho , beneficiando todo o canal de distribuição . Isto 

oco rre porque aumenta o potencial competitivo dos ofertantes 

locais frente a o fertantes estrangeiros , beneficia também o 

produto de seus clientes , os calçados , fazendo com que aumente a 

competitividade destes , o que tende a incrementar as 

exportações . Todos ganham porque o mercado tende a crescer em 

tamanho devido ao ganho de produtividade e qualidade . 

Também trabalham para a manutenção do presente equil íbrio 

outros fatores : 

As fontes de matéria-prima são grandes o suficiente para 

suprir todos os participantes e nenhum deles tem poder de , 

individualmente , influenciar os fornecedores . 

Todas possuem boas informações do mercado. Isto é 

fácilitado pela grande concentração da indústria de couro 

sintético e também pela grande concentração geográfica da 

indústria calçadista. 

- A demanda pelo tipo de produto fabricado no país está 

crescendo de forma estável . 

Mas alguns fatores podem vir a romper o equilíbrio atual da 

indústria : 
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a) A crescente liberalização das importações de maté ria­

p rima, insumos e equipamentos . Isto modifica algumas condi çõe s 

e strutura i s da indústr i a e co n seqüentement e as posições estra­

tégicas dos participantes . Pode- se prever maiores facilidades 

para os o fertantes com matriz no exterior, como a Vulcan , e 

aqueles que apenas exportam pa r a o Brasil . 

b) 

almente 

A tendência de desenvolvimento d e calçados , especi­

al ta tecnologia de tênis esportivos , que utilizam 

produção e de insumos . Este tipo de ca l çado está fo r çando o 

desenvolviment o acelerado de novas tecnologias de produto e 

produção qu e podem to rna r obsoletos os equipamen tos e instala­

ções ex istentes no país . As empresas sediadas no Brasil 

precisarão investir c resc ent emente em P & D, equipamentos e 

técnicas de produção pa r a não pe r de r em competitividade . 

Tais fato r es podem t razer modificações rad i cais na 

estrutura da indústria , com a e ntrada de novos concorrent e s ou o 

f o rt alecimento acentuado de um ou mais dos participantes a tuais. 

2) O grau de retaliação por part e dos participantes da 

indústria. 

Apesar da indústria de laminados s intéti co s se encontrar em 

equilíbrio é imposs íve l formular hipóteses confiáve i s em relação 

ao tipo de ação que cada participante implementará caso ocorra a 

entrada de novos elementos na indústria. No entanto , pode-se 

supor que haverá retaliações em graus variados de intensidade , 

pois existem poucos o fertantes de porte no mercado e cada um 
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ocupa uma posição segura , 

e objetiva r o c rescimento. 

que 

É 

lhe permite trabalhar com 

certo que tenta rão manter 

s uas posições em face de um novo concorrente. 

9.1 -AS BARREIRAS DA INDÚSTRIA DE LAMINADO SINTÉTICO 

Abaixo são discutidas as barreiras identificadas no mercado 

de couro sintético e que terão de ser transpostas pelos 

e ntrantes . 

É imp ortante ressaltar que o foco da anális e destas 

barreiras é vo ltado para as empresas que desejarem entrar para 

se r vi r o segmento mais exigente do mercado em relação a 

qualidade , que é também o mais lucrativo , formado pelos 

fabricantes de ca lçados para exportação , fabricantes de tênis e 

outros calçados de boa qualidade para o mercado interno. 

Basicamente tal o fertante entraria para concorrer c om os três 

grandes o fertantes nacionais , a Coronet e outro s estrangeiros 

que detém conjuntamente mais de 90 % do mercado . 

1) Nece ssidade de Capital - Esta é uma barreira reconhecida 

por tcdos o s entrevistados e reputada como fundamental para uma 

entrada de sucesso. É necessário capital para compra de 

equipamentos , construção de instalações , recrutamento , seleção e 

treinamento de pessoal , construção de um sistema de distribuição 

abrangente e eficaz , s ustentação do período de fluxo de caixa 

negativo que a empresa vai enfrentar no princípio e resistir às 

retaliações competitivas qu e poderão ocorrer em graus 

diferentes. Além disso , é necessário a previsão de um fluxo 
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estável de investimentos em P & D sem o qual a empresa te rá a 

sua posição competit i va rap idamente inviab i1izada. 

2) Economia de Esca la - Um entrante neste mercado não pode 

fazê - l o em pequena escala . É necessári o um vo lume de produção 

mínimo pa r a que os custos unitários de produção e d istribuição 

não inviabilizern a posição da empresa de sde o princípio . Segundo 

a estimativa de um expert do se t o r , urna fábri ca precisa produzir 

no mínimo 100 . 000 metros de couro s intético por mês para ser 

competitiva. Isto s ignifica um faturamento mínimo de 180.000 

dólares por mês . Ce rca d e 12 % do faturament o mensal médio do 

mai o r o fer tante nacional é a Mangotex , no período de 1989 a 

1991 . 

3) Diferenciação do Produto - É importante que a empresa 

que vá entrar no mer c ado consiga diferenciar seu produto . As 

possibilidades para isto são bastante limitadas. A empresa pode 

buscar a liderança tecnológica no setor o u e nt ão a dife renciação 

a travé s de um a lto n ível de serviço . Em ambos o s casos ela 

defrontar - se-á com empresas já instaladas no mercado que buscam 

estes mesmos objetivos est ratégicos . 

Um exemplo de diferenciação pelo nível de serviço é dado 

pelo suporte que é proporcionado aos fabricantes de 

Quando o calçadista co loca o produto do fabricante 

calçados . 

de couro 

sintético em um calçado de sua coleção ele precisa estar seguro 

de que vai ser abastecido quando for iniciada a produção em 

massa do calçado. Este fator provoca maior complexidade na 

relação fornecedor /comprado r quando se sabe que é difícil 
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determinar a quantidade de venda que um determinado calçado irá 

atingir . O ca l çadista pode prever a venda de 10.000 unidades e 

vender 40 . 000 unidades . Neste caso ele precisa fabricar e 

entregar o que foi vendido sob pena de perder clientes e fatia 

de mercado . 

Se o calçado é para exportação , este suporte to rna- se mais 

importante ainda . O não cumprimento de um pedido pela falta de 

matéria-prima para a fabricação do produto pode acarretar 

pesadas multas contratuais que podem redundar em prej uizo na 

operação . Mesmo 

acarreta sé ri os 

o atraso 

prejuízos 

no fornecimento 

financeiros para a 

da matéria-prima 

empresa, pois ela 

será obrigada a despachar a mercadoria via aérea e arcar com 

fretes muito mais elevados do que o previsto. 

Os três grandes fabricantes presentes no mercado brasileiro 

possuem a confiança dos seus clientes. Para um entrante obter 

esta confiança é necessário alguns anos de investimento na 

construção da marca . Esta barreira é uma das mais di fí ceis para 

ser superada . 

4) Vantagens de Custos Independente de Escala - As empresas 

que já fazem parte do mercado podem diminuir os seus preços para 

contra-atacar um entrante devido a curva de experiência obtidas 

principalmente na venda e distribuição do produto . No entanto, é 

importante ressaltar que uma empresa que já atenda aos clientes 

de laminado sintético podem enfraquecer esta vantagem devido ao 

seu próprio trabalho de venda e distribuição . 
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Ist o também é importante em relação à vantagem de custo que 

os participantes já possuem em Pesquisa & Desenvolvimento . Este 

é um investimento ca r o e de retorno incerto. No entanto , as 

empresas do mercado partem de um patamar mais avançado do que a 

maioria dos entrantes potenciais , com exceção de competidores 

estrangeiros que também atuam no setor de laminado sintético . A 

própria formação de um departamento de P & D competitivo demanda 

tempo e capital s ubstancial . É claro que uma eventual mudança 

radi cal na tecnologia de produção de laminado sintético deixaria 

todas as empresas em um mesmo nível relativamente ao domínio de 

tecnologia . 

9. 2 POTENCIAL DE SUPERAÇÃO DAS BARREIRAS POR TIPO DE 

ENTRANTE 

Estas ba r reiras afetam de forma diferente o entrante, 

dependendo da indústria em que se encontra , porte , objetivos 

empresariais , entre outros fatores . Existem determinados tipos 

de empresas que terão 

barreiras e realizar uma 

mais facilidade em 

entrada bem sucedida . 

transpor 

Algumas 

estas 

também 

terão mais vantagens na entrada . Abaixo são discutidos e 

analisados cada um destes tipos de empresas, seus possíveis 

objetivos est r atégicos e também as potencialidades diversas que 

cada um apresenta para obter sucesso na entrada . 

9.2.1 - Os Curtumes 

Para es ta s empresas a entrada na indústria de couro 

sintético teri a como objetivo principal uma estratégia de 

diversificação do tipo negócios relacionados-restritos (Michel & 
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d i ve rs if i car em orno 
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As empr e sas c urtumeiras 

de a l guns recu rso s po r elas 

poderiam 

j á desen-

volvidos e plenamente domi nado s , como po r exempl o , o conheci ­

ment o p r o fundo do me r cado ca l ç adis ta . Muitas das habilidades das 

empres a s poderi am s er t ransferi dadas no s do is s entidos. Ao 

contrá ri o de bus ca r uma d iversificação em um ramo c ompl etamente 

d iferen te, e po r tanto po tenc ialmente mais a rri scado , a entrada 

no mer cado de couro s inté ti co pod e s er v isto como uma f o rma de 

comp lementação da linha de p r odut o , em que a empre sa poderia 

compar t i l har muitas de sua s at i v idades . Exist em vant a gens claras 

deri vadas desta ação : 

a) A emp resa pa s sa a f o rne ce r para a qu e l es s e gme nt o s em que 

o couro natur a l não é competitivo devido a o seu a lto c usto ou 

simplesmente nã o é a dequado . 

b ) El a c r ia uma a lternativ a e stratégica para o caso do 

couro natura l en f rent ar d ifi culdades d e merc ado , fo rnecimento, 

ou qualquer outr a modi f i c ação negativa para o seto r . Um exemplo 

desse tipo e stá o c o rrendo atualmente . Os cal ç adistas estão 

importando c ouro c rust (semi - acabado) da Argentina para garantir 

um fluxo regular d e matéria-prima a um custo constante . A razão 

para isto "é a disparada dos preços praticados pelos 

frigoríficos brasileiro s " (Zero Hora, 2 3 I 1 I 1993) Segundo o 

presidente da Associação Brasil eira da Indústria de Calçados 

(Abicalçados) , Horst Volk , " as cotações do couro verde saltam 

semanalmente e em índices superiores à vari ação 

inviabilizando a continuidade do abastecimento junto 

cambial, 

as fontes 
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domésti ca s , para a s indústrias c al çadistas e aos próprios 

curtumes, que , igualmente , sofrem a s pressões a l tis tas sobre a 

matéri a - prima " (Zero Ho ra , 23/1 / 1993 ) . 

c) O couro sintético é um produto que prospera mais 

velozmente quando o mercado está recess i vo . O op osto ocorre com 

o couro natural devido a perda de poder aquisitivo pelo 

consumidor final que o impede de comprar produtos feito deste 

material , normalmente mais caros . Existe uma complementaridade 

de linhas a se r expl o radas . 

d) Confo rme c itado , a empresa pode construi r em cima de 

seus recursos e habilidades : ampl o conheciment o do mercado 

calçadista , do comportamento de compra das fábricas de ca lçados, 

forma de nego c iação , pessoas c haves na indústria, entre outras. 

e ) As empresas curtumeiras já possuem um nome no mercado 

que , va riando de empresa para emp resa, transmite prestígio e 

respeit o . É rel at ivamente fácil para estas empresas transferir 

estas qualidades intangíveis para outros produtos . Isto fácil ita 

a penetração de mercado com o novo produto. 

f ) Normalmente estas empresas possuem uma estrutura de 

distribuição bem d imensionada , 

ente os mercados ca lçadistas 

capaz de cobrir de 

brasileiros. Esta 

forma efici-

habilidade 

distintiva permite aos curtume s transpor uma barreira difícil 

existente neste mercado . 
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Os cu r tumes tendem a ter dificul dade com algumas barre ira s 

para a qual não ap res entam condição prévia que lhes fac i lite a 

entrada . São elas : 

a) Ne cessidade de dominar o know- how d e processos d e 

produção e produto que são bastante diferentes daqueles do couro 

na t ural . As empresas precisariam invest i r fortemente em b u sca d e 

tecnologia compe titiva , e quipamento s modernos e treinamento d e 

pessoal . 

b) Mesmo o s c ur tumes de grande porte precisariam d e um 

volume considerável de c apital para iniciar as operaçõ es . 

c) Independente do seu po r te como c u rtume , a empresa 

precisar á enfrentar a reação dos part icip ant es do merc ado à sua 

entrada . Conforme j á foi visto , quando da entrada d e um novo 

concorrent e em um mercado composto po r poucos part i c ipan tes, o 

imp acto tende a provocar re t a li ações competitivas po i s , em um 

prime i ro momento , isto significa div i dir a demanda já ex i s t ente 

com mais um participante . 

Pa ra 

pode r iam 

meno r da 

s up e r ar , parcia lmente, 

op t ar pela entrada v i a 

i ndústria . As barreira s 

e stas barre ira s, o s c urtumes 

a qui sição d e um parti c ipante 

não s ã o 

total p o is, como j á fo i colo c a do , o s 

s upera das de forma 

p equeno s o fertantes 

nacionais não domi n am os processo s mai s complexo s d e fabricação 

de laminados sin té ti cos . No ent an t o , esta açã o poderia ser 

também o prime iro p ass o d e uma e ntra da em s e qüê n c ia visando, 
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posteriormente , ingressar no g rupo dos o fertantes mais 

qualificados do mercado . 

Outra opção 

estrangeiro . As 

se ria fazer uma joint v enture com um o fertante 

habilidades dos dois parceiros se com-

plementariam muito bem . 

A entrada de um c urtume no mercado de couro sintético é 

bastante v iável po r ém parece improvável a médio prazo. As 

principais ra zões para isto são : 

a) Segundo a mai o r parte dos e ntrevistados, o s c urtumeiros 

não demonstram intenção em diversifi car o seu negócio . 

Isto se deve principalmente à visão empresarial vigente no 

mei o c urtumeiro . Existe uma tecnologia disponível (porém ainda 

não existente no Brasil) , chamada split leather, que é ainda 

mais s imilar ao trabalho do curtume e que poderia ser o primeiro 

pa s so para o investimento em couro sintético . 

processamento do couro natural da seguinte maneira: 

Trata-se do 

1. O couro é seccionado em duas metades , separando a parte 

interior da pele (ligada na carne) da parte exterior, tendo como 

resultado duas peles do mesmo tamanho. 

2 . A pele exterior segue o processo normal de processamento 

enquanto a pele interior , mais rústica , é submetida a um 

processo para torná- la similar ao couro de qualidade . 

3. Sobre o couro processado é aplicada uma camada de PU que 

dá ao produto a aparência de um couro de primeira qualidade . 
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Este tipo de produto é muito utilizado nos Estados Un i dos para a 

fabricação de botas , devido a sua beleza e resistência. 

Os investimentos para u til ização dest a tecno l ogia são 

menores do que as requeridas para a fabricação de couro sin ­

tético e envolvem menos riscos . 

b) O preço do couro no Brasil , a despeito dos s ucessivos 

aumentos, é até ago ra bastante bara t o se comparado em níveis 

mundial . A indústria curtumeira possui muitas opções de v enda. 

c) 

( 1960) 

Os curtumeiros parecem sofrer do que Theodo re Levi tt 

c hamou de Miopia de Market i ng . Segundo a opinião de 

quatro entrevistados, o s c urtumeiros pa re cem entender o seu 

negóc i o como s endo o beneficiamento de cour o natural derivado de 

pele vacum . Esta forma restrita de v isualizar o negócio 

enfraquece as poss ibilidades de entrada de a lgum curtume na 

indústria de laminado s intético. Se os curtumeiros v issem o seu 

negócio com sendo atender as necessidades dos calçadistas em 

rela ção às suas 

de c alçados , a 

necessidades de matéria-prima para 

hip ó tese de diversificação para 

sintéticos p oderi a v ir a ser considerada por eles . 

a confecção 

a área de 

9 . 2.2 - As Empresas de Couro Sintético Estrangeiras 

O objetivo destas empresas, ao se instalar no mercado 

nacional, seria de ficar mais perto de um grande produtor 

mundial de calçados e desta forma aumentar o seu mercado e 

potencial competitivo . O Brasil é o maior fabricante de calçados 
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da América dos Sul (corn quase a metade da produção de sapatos de 

couro) e um dos maiores fabricantes do mundo (Inforrnex, 1988). 

Estas empresas podem usufruir de algumas vantagens na 

entrada . 

a ) São possuidoras do know- how técnico exig i do . Sabem como 

funci ona a produção e desenvolvimento do produto . Em alguns 

casos poderiam 

e quipa mentos j á 

inclusive iniciar 

u sados na matriz 

a fábrica c om maquinário e 

porém não obsoletos. Isto 

ajudaria a diminuir urna barreira presente para todos entrantes 

potenc iais que é a necessidade capital . 

b ) Normalmente possuem acesso a capital abundante . Mui tas 

vezes estas fábricas estão ligadas a grupos multinacionais 

fortes, o que lhes possibilita resistir mais fácilmente ao 

período de introdução no mercado e sinalizar aos participantes 

que a sua intenção é permanecer na indústria , o que poderia 

atenuar a retaliação dos incurnbentes . 

As empresas estrangeiras interessadas em entrar no mercado 

nacional de larninado sintético podem realizar isto de duas 

formas de duas formas : 

1 - Via exportação direta da matriz no exterior. 

Esta estratégia apresenta poucos riscos . A empr esa não 

gasta com a ti vos irnobili zados em um país estrangeiro , formação 

de uma equipe gerencial qualificada, entre outros investimentos 
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necessários para a instalação de uma unidade de p r odução. Isto 

reduz a necessidade de capital demandada . 

No entanto , a lgumas empresas estrangeiras que já atuam 

desta fo rma no Brasil tem enfrentado di fi culdades p ara ganhar 

parti cipação de mercado . Estas empresas investem em feiras e 

contatos com clientes brasi leiros , inclusive mandando amostras 

sem limite de quantidade com o objetivo de cat i va r o mercado , 

mas os resultados tem s ido negativos até agora . Os c alçadistas 

tendem a prestigiar suas fontes de forn ecimento hab ituais devido 

a confiabil idade e familiaridade . As empr esas s ituadas aqui 

podem entregar os produtos mais rapidamente , 

de estoques dos produtos de maior demanda 

d e vido a manutenção 

e também porque o 

processo de compra não exige compli c ados trãmi tes b urocráticos 

de importação. Um exemplo disto foi referido por c alçadista de 

Igrejinha que declarou privilegiar o produto nacional , quando 

possível , em vi rtude das imensas dificuldades enfrentadas no 

processo de desembarque e desembaraço das mercadorias nos portos 

brasileiros , especialmente o de Rio Grande , RS . 

A entrada no mercado desta forma tende a apresentar maiores 

d i ficuldades quanto maior for a distância que separa o ofertant e 

do comprador . Segundo os representantes de duas fáb r i c as 

orientais , uma de Taiwan e outra da Coréia , es t as só conseguiram 

realizar transações com clientes brasileiros após um ano e meio 

de esforço de vendas . 

A venda feita por empresas da Europa e América do Norte 

tende a ser mais fácil devido a menor distância destas regiõe s 
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em rel ação a o Brasil. O tempo de transporte da Europa ou Estados 

Unidos até o Brasil é de cerca d e 1 8 a 21 dias enquanto da Ásia 

(Taiwan, Coréia e Japão) é de c erca de 40 dias. 

2 - Operar a partir do territóri o brasile iro . 

Esta segunda opção envolve o investimento em instalações, 

equipamentos, recrutamento , seleção e treinamento de pessoal bem 

como gastos com marketing. 

É potencialmente mais arriscada, mas as chances de sucesso 

são mai o res porque demonstra para o s c lientes c omprometimento 

com o mercado. 

Este tipo de entrada pode não ter ocorrido até agora porque 

o Brasil se apresenta como um mercado arriscado em função da 

falta de diretrizes econômicas do governo e a incerteza do 

sucesso dos sucessivos planos econômicos. o investimento 

necessário é alto e constante. Sem garantias mínimas de 

estabilidade pode-se supor que as empresas estrangeiras 

preferirão investir em outros países politicamente e 

economicamente mais estáveis. O panorama político e econômico 

brasileiro no médio e longo prazo ainda é uma incógnita. 

As vantagens competitivas tradicionais do Brasil para 

atrair investimentos industriais estrangeiros estão perdendo 

atratividade. A mão-de-obra já não é tão barata graças prin­

cipalmente a pesada carga de impostos e leis trabalhistas que as 

empresas brasileiras são obrigadas cumprir se comparadas as suas 

concorrentes em Taiwan e China (Lançamentos, 1994, página 28 a 
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31 ) . Os países do extremo or i ente como Taiwan, Coréia , Singapura 

e Japão tem na China Continental um mercado de mão - de - obra muito 

mais barata do que no Brasil. Além do mais , no caso do laminado 

sintético , a automatização de várias funções produtivas faz com 

que a mão - de - obra perca importãncia como fat or estratégico na 

definição do local a se instalar uma planta industrial . Alguns 

equipamentos de grandes dimensões (com até o i to andares de 

altura ) utilizados em f ábricas mais avançadas podem ser ope radas 

por apenas trê s pessoas e produzir grandes quantidades do 

produto . 

Finalmente , ao contrário do operário de uma fábrica de 

calçados , a mão - de - obra usada na fabricação de couro sintético 

não necessita de muita especialização , o que pode ser uma 

explicação para o fat o de nenhum dos grandes ofertantes estar 

localizado no Rio Grande do Sul . 

A dificuldade de acesso às matérias - primas necessárias pa r a 

a produção de couro sintético de qualidade superior também 

afetam as chances de ocorrência deste tipo de entrada no curto 

prazo e médio prazo . A tecnologia de produto e de processo são 

as maiores vantagen s competitivas que estas empresas possuem e 

são nulas se tais empresas ti verem de produzir com os insumos 

atualmente disponíveis no país . Isto poderia ser atenuado com a 

diminuição das taxas para a importação dos insumos essenc iais 

para a produção de laminado sintético de alta qualidade ou com a 

concretização da entrada de um ofertante destas matérias - primas . 
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Apesar do que foi exposto acima , este é o tipo de empresa 

que ap resentas as maiores probabil idades de entrada em prazo 

mais curto e que possui as melhores condições de obter sucesso 

na entrada . A razão para esta colocação é que o mercado naciona l 

está s e abrindo e os o fertantes estrangeiros vem demonstrando 

grande interesse em entrar no nosso mercado . 

O tipo de entrada mais provável destas empresas é através 

de desenvolvimento interno . Isto se justifi ca pelas vantagens 

que possuem na área de produção e domínio de tecnologia . 

9 . 2 . 3 - Outras empresas da indústria calçadista 

Existem outras empresas além dos curtumes que atuam em 

funçã o do setor ca l çadista e que apresentam boas possibilidades 

de ser um entrante bem sucedido na indústria de laminado 

sintético . Podem ser divididas em dois grupos principais: 

fornecedores da indústria ca lçadista e os próprios ca lçadistas . 

Normalmente as empresas que a tuam como fornecedor as das 

fábri cas de ca l çados tem maiores chances de sucesso pois , assim 

como o s curtumes e las possuem um conhecimento amplo de como os 

usuários de couro sintético se comportam na hora de decidi r as 

dimensões da compra . No entanto alguns destes fornecedores 

trabalham com produtos de consumo marginal e que não podem se r 

tomados como parâmetros. Um exemplo é o fornecedor de ade r eços 

metálicos. Ele não possui uma visão tão 

indústria como um f o rnecedor de cour o pois o 

usado em determinados ítens de produção 

ca l çados . 

privilegiada d a 

seu produto só é 

das fábricas de 
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Um fornecedor de p r odutos químicos , como por e xemplo co l a , 

pode te r o capital necessário e familiaridade com o s processos 

produtivos . Além do mais , devido a sua i mportância no processo 

produtivo do ca l çado , possui os conhecimentos e recursos capazes 

influenciar os comprado res . A entrada seria uma diversificação 

do tipo relacionado - restrito de grande potencial sinergíst i co . 

As próprias fábricas de cal ç ados poderiam investir em uma 

integração vert i cal para trás . Isto exigiria a l ocar recursos em 

um novo empreendimento que não possui g rande similaridade com a 

fabricação de ca lçados e por isto mesmo a rris cado . É d ifíci l 

preve r o grau de sinergia que estas empresas poderiam obter com 

esta ação . 

No e n tan t o ex i s t em dentro da indústria c alçadista a l guma s 

empresas que reúnem as condi ções necessárias pa r a se r b em 

s u cedidas na ent rada : 

- são bastante capitalizadas ; 

- são grandes consumidoras de laminados sintético e ; 

- po s suem fami l iaridad e com a p r odu ção de sin téticos . 

9.2 . 4 - Os fornecedores da indústria de laminado Sintético 

As empresas qu e fo rnecem os i nsumos pa r a a fabric ação de 

couro s inté ti co p o d e r iam 

f rent e com bo a s c hances 

faze r uma integr ação ver t i c al para 

de s ucesso . Os p rinc i pa i s fatores 

suportar e s t a h i pótes e são : 

a 

a 



155 

a) Est a s empr e sas s ã o g randes e p o ssuem c apital suficiente 

para e ste t ipo d e empreendimento. 

b ) Sã o detento ras das f ontes de mat é ria prima . Isto lhes dá 

uma posição estratégica confortável em relaç ã o ao fornecimento 

de i nsumo s . 

En t ret a nto , a s probabilidades d e que i s t o v enha a o correr 

s ã o b astant e b aixas e xatamente porque são empresas de g r ande 

p o r e e vo l ume d e faturament o . A indústria d e laminado sintético 

não apresenta mui tos atrativos por ser pequena se comparada à 

indústria e m que a tuam . Além disso , por serem fornecedores 

podero s o s , podem obter o lucro desejado pela s imples imposição 

de preço s , s em te r que a rcar c om mais risco s empresariais . 

9 . 2 . 5 Outras empresa sem ligação com a indústria 

calçadista 

Assim c omo no grupo anterior existe pouca atratividade na 

indústria de laminado sintético para este tipo de empresa . El as 

enfrentariam t odas , ou quase todas , as barreiras existentes no 

mercado e teriam meno res possibilidades de sucesso do qu e os 

grupos anteriores. 

O míni mo necessário qu e uma empresa deste grup o necess i ta 

para tentar uma e nt rada bem sucedida na indústria de couro 

sintético é : 

a) capital abundante ; 

b) facilidade em adquir i r know- how e ; 
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c) uma boa estrutura de marketing . 

As necessidades de capital já foram s uficientemente 

explicitadas ass im como a impo r tância de se possuir know how 

capaz de tornar a empr esa competitiva . 

Também para o s outros grupos, mas esp ec i almente para as 

empresas pertencentes a es t e grupo , o domíni o perfeito das ações 

de marketing é fundamental para que e las possam ven cer a barrei­

ra i ni c ial de nâo possuir reconhecimento de marca no mercado e 

nem mesmo um conhecimento mínimo d a d inâmica da indústria 

cal ç adista . A compreensão de t odos o s detalhes sob re o padrão de 

funcionamento da indústria deve ocorrer de forma c uidadosa e 

precisa. Al ém do mai s , como foi já foi en f at izado , a qualidade 

dos serviços ao c liente é importante na indústria de laminado 

sintético . 

Empresas que utilizam o PVC e/ou PU como matéria-prima nos 

seus p r odutos podem te r mai s f acilidades de ent rada do que 

outras empresas deste grupo devido ao domínio tecn o lógico dos 

processos produtivos destes importantes insumos. 

Uma forma de atenuar as barreiras relativas à aquisição de know 

how e penetração de mercado citadas acima é pela entrada através 

de aquisição . Um exemplo de como esta entrada pode ocorre é 

fornecido pela CS T Termoplásticos, já ci t ada no início deste 

capítulo . O grupo Econômico, cuja empresa mais conhecida é o 

Banco Econômico , adquiriu recentemente a CST Termoplásticos , 

que está recebendo investimentos com o objetivo de ingressar no 
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grupo do s grandes ofertantes (A Revista do Econômico, 1993) . 

Outras entradas deste tipo (aquisição) 

financeiros f o rtes e desej o sos de 

podem o correr 

aumentar as 

por grupos 

áreas de 

abrangência dos seus negócios . Mas é importante ressaltar que as 

o pçõe s de empresas para compra , com potencial de 

desenvolvimento , são restritas . 



CAPITULO 10 - CONSIDERAÇÕES FINAIS 

Este trabalho analisou o seto r de laminados sintéticos 

buscando identificar os seus p rincipais grupos estratégi co s , as 

barreiras existen tes e perspectivas de s uperação para um novo 

en trant e . 

A partir do resultado do trabalho sur ge condições para que 

se formule algumas hipóteses sobre es t e mercado. 

O mercado de laminado s intéti co nacional (e os três grup os 

estratégicos de maneiras diversas) deverá modificar-se no médi o 

prazo devido principalmente a fatores macroambientais e pe l as 

possibilidades efet i vas de que novas indústrias v enham a se 

instalar no mercado . 

Em relação aos 

identi ficar a lguns que 

Primeiro , a abertura do 

taxas de impo rtação . 

fat o res macroambi enta i s 

terão forte impacto sobre 

mercado nacional com a 

é possível 

a indústria . 

diminuição de 

Isto deve fazer c om que o p r oduto 

estrange i ro entre com mais facilidade via exportação. Segun do , a 

cont i nuada recessão bras ileira , e no moment o mundia l, ten d e a 

va l orizar o laminado sintético como uma opção viável para o 

couro na t ural . Caso este qu adro econômico continue é l ícito 

supor uma aceleração do crescimento da indústria, atraindo novos 

concorrentes . 
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Terce iro , a indústria de calçados brasile ira também passará 

por modif i cações que repercut irão na de laminado s intético. Um 

exempl o de um fator que causará impacto sobre a indústria de 

calçados brasile ira voltada pa r a exportação é o evento do NAFTA, 

que benefi ciará a indúst r ia c al çadista mexican a , cada d ia ma is 

compet itiva . Finalmente , a evo lução d a tecn o l og i a modi fi cará as 

ca r acteríst i cas do produto e , talvez , de sua apli cação . 

Existem grupos que , a pr~ or~ , apresentam um bom potencia l 

de s uperação das barreiras do mercado . Para aprofundar este 

trabalho se ri a relevante i denti ficar empresas específicas dentro 

dos grupos com melho r potencial de s uperação das barreiras . Um 

exempl o d is so s eria identificar entre o s c urtume s a queles que 

possuem as c arac terísticas d iscutidas neste estudo e desejo de 

diversificar seu negócio. 

Atualmente , o maio r fator i nibidor da entrada parece ser o 

desinteresse d e empresas qualificadas para uma entrada bem 

sucedida . Isto não é uma barreira de entrada do mercado e sim 

uma atitude destas empresas no momento , que age para diminuir a 

perspect iva de uma nova entrada . É possível s upo r quais sejam os 

causadores desta atitude negativa em relação a ent rada , como por 

exemplo inflação cronicamente alta , discriminação de empresas 

estrangeiras , instabilidade política do país e falta de regras 

estáveis para o c re sciment o econômi co . 

Novas investigações podem se r empreendidas a partir deste 

trabalho . A comprovação das possibilidades de sucesso na entrada 

por empresas dos setores c itados , através de estudos de caso 
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como a CST Termoplásticos por e xempl o , ajuda riam a entender 

melhor o papel das barreiras de entrada em gera l , e no setor de 

laminado sintético em e special. 

A análise das barreiras de mobilidade existentes no mercado 

também me r ecem investigação mais ap r ofundada . Não foi possíve l 

determinar se o grupo dos grandes o fertantes nacionais , detentor 

do maior segmento do mercado , tem rentabilidade s uperior aos 

demais grupos ou se as barreiras não lhe conferem esta vantagem. 

A própria premissa de que o s grupos estratégi co s protegidos por 

altas barreiras de mobilidade obtém maior lucro , precisa se r 

comprovada 

O setor 

(Coo l e Dierickx , 1993 e Mascarenhas e Aaker , 1989). 

de laminado sintético apresenta boas condições 

estruturais para o desenvolvimento deste tipo de estudo . 

Um e studo que mensure o grau de substi tubilidade entre o 

couro sintético e o couro natural , utilizando ferramen tas como, 

por exemplo , o conceito de elasticidade- preço cruzada da demanda 

(Mil ler , 1981) , auxiliaria na compreensão da relação de 

substituição entre os dois materiais . 

Finalmente , um outro aspecto tratado neste trabalho que 

poderia ser desenvolvido mais profundamente é o impacto que a 

evolução da tecnologia de produção e produ t o dos ca l çados , e 

também do laminado sintético , terá sobre o formato que a 

indústria brasileira apresentará nos próximos anos . 
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ANEXOS 

ANEXO A - RO TEI RO DA PR IMEI RA ENTREVISTA COM REPRESENTANTE S DOS OFERTANTES DE 

LAMINADO SINTÉTI CO SEDIADOS NO BRASIL 

1 . Linhas de produto da empresa . 

2 . Clientes da empresa e processo de compr a . 

3 . Produtos comp l ementares do laminado sintético . 

4 . Pr odu tos substitutos do laminado sintét i co . 

5 . Tendência de c res c imento da indústria de laminado 

sintético nacional e da empresa mais espec ifi camente . 

6 . Sazonalidade da indústria. 

7 . Posição tecnológica da empresa . 

8 . Estratégia de dis tribuição da empresa . 

9 . Estrutura d e c usto da empresa . 

10. Identificação de economias de escala na indústria. 

11. Qualificação da mão-de-obra exigida. 

12. Estratégias de marketing e vendas da empresa e da 

indústria. 

13. Formas de segmentar o mercado . 



162 

14. Identificação dos fornecedores e sua influência na 

indústria e empresa. 

15 . Identificação do processo de inovação tecnológica na 

indústria e na empresa . 

16 . Concorrentes da empresa . 

17 . Metas da empresa . 

18 . Metas dos concorrentes (hipóteses) . 

19 . Pontos fracos e fortes da empresa . 

20. Pontos fracos e f o rtes dos concorrentes . 

21 . Restrições sociais e legais da indústria de l aminado 

sintético . 

22 . Identificação de variáveis macro - econõmicas qu e causem 

impacto sobre a indústria . 
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ANE XO B - R OTE IRO DA S EGUNDA ENTREVISTA COM REPRE S ENTANTES DOS O FERTANTES DE 

LAMINADO S INTÉTI CO S EDIADOS NO BRASIL 

1. I dentifi c ação da linha de produtos da e mpresa e m relação 

a proporção PU e PVC ; e o utras características de produt o . 

2 . Fontes de matéria - prima (mercado nac i onal X mercado 

internaci onal; empresas autônoma s X empresas ligadas ao grupo do 

compr a d o r ) . 

3 . Custo da matéria-prima. 

4 . Exportaçõ es de laminado s intético in natura da empresa. 

5 . Identificação de concorrentes do laminado s intético 

(mesmo que distantes) . 

6 . Sazonalidade na indús t ri a de laminado s intético . 

7 . Nível d e qualidade do p r oduto n aci o na l (comparação ao 

produto importado). 

8 . Identificação de economias de e scala. 

9 . Estratégia da empresa em relação à produto , 

distribui ç ã o , preço e promoção. 

10 . Pontos fortes e fracos da empresa . 

11 . Reconhecimento da marca da empresa . 

12 . Estrutura do grupo ao qual a empresa pertence . 



13 . Crescimento espe rado da indústria . 

14 . Identificação de formas de d iferenc i ação do produto dos 

demais concorrentes . 

15 . Identif icação de custos de mudança para o comprador . 

16 . Identificação d e barreiras de entrada (sob a ó tica do 

entrevistado) para um entrante. 



ANEXO C - PROTOCOLO DAS ENTREVISTAS COM PESSOAS NÃO-LIGADAS DIRETAMENTE ÀS 
FÁBRICAS DE LAMINADO SINTÉTICO : EXPERTS 1 FABRICANTES DE SAPATOS , 
REPRESENTANTES COMERCIAIS , ENTRE OUTROS . 

1 . Identificação da atividade do entrevistado , empresa e 

mercado em que atua . 

2 . Entendimento de sua atividade, empresa e mercado em que 

atua . 

3 . Identificação do nível de conheciment o do e ntrevistado 

sobre laminado sintéti co . 

4 . Relação da atividade do entrevistado com a indústria de 

laminado sintético . 

5 . Or ientação da entrevista para a área de domínio do 

entrevi s tado relacionando com o laminado sintético. 
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