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RESUMO

Esta pesquisa tem como objetivo identificar quasdenensdes competitivas que
sustentam a operacao de empresas inseridas nerGadtadista do Vale do Sinos (empresas
de insumos, montadoras e montadoras/varejistas), @wacdo no mercado nacional e
também com experiéncia na atividade exportadaaetido a luz as dimensdes competitivas
gue sustentam a operacao deste grupo e visandsca ba vantagens em seus respectivos
mercados de atuacdo diante de seus concorrentegt@lo proposto para a pesquisa € o
estudo de caso mdultiplo em empresas fabricantesaldados, insumos e matérias-primas.
Apoiado por uma reviséo tedrica, envolvendo o debat torno de conceitos sobre estratégia
de operacoes, estrutura e infraestrutura de prodwsratégias em arranjos produtivos do
tipo cluster e das dimensdes competitivas nas eaprecompreendem-se as dimensdes
competitivas que, combinadas, sdo responsaveiscpeirucdo de estratégias em firmas de
manufatura. Por meio de entrevistas sao identdisapliais as dimensdes competitivas e sua
relevancia na construcdo da estratégia das empaesdisadas, servindo de base para a
compreensao da estratégia predominante no grugongeesas consideradas, o que permite
andlises comparativas com o desempenho do clpstemeio de triangulacdo com entidades
do setor. As estratégias encontradas sdo claskiicpermitindo identificacdo de lacunas. A
discusséo, sob o ponto de vista da Engenharia ddugdo, analisa o ajuste entre as
estratégias demarketing e as estratégias de producdo destas empresasitimm
identificacdo de lacunas. Os resultados obtidopdmm acdes para melhoria dos aspectos
relativos ao aumento da competitividade das emgresalo préprio cluster calgadista
pesquisado. Desta forma, a pesquisa pode sercaista uma ferramenta gerencial, util como

apoio a tomada de decisao nas relacdes com aégsrabrporativa e de cluster.

Palavras-chave:Estratégia de producdo. Dimensdes competitivast€ calcadista.



ABSTRACT

This research aims to identify the competitive dimensithat underpin the operation
of footwear cluster companies inserted in the \eSinos (inputs companies, assembling
and manufacturers/retailers), with operations emdbmestic market and also has experience
in exporting activity, to identify the competitivdimensions that underpin the operation of
this studied group of companies, aiming and see&amgpetitive advantage in their respective
markets before their competitors. The proposed atetti research is a case study in multiple
shoe manufacturers, inputs and raw materials corepaBacked by a theoreticion.al review
involving the debate around concepts of operatisinategy, structure and infrastructure
production strategies in productive arrangementsthaf type and cluster size in the
competitive business we understand the competiensions that together are responsible
for building strategies in manufacturing companiBstough interviews are identified which
competitive dimensions and their relevance in testruction of the strategy of the analyzed
companies, as a basis for understanding the domsteategy in companies, which allows
comparative analysis with the performance of thestelr, through triangulation with sector
entities. The strategies found are classifiedwaflg identification of gaps. The issue from the
standpoint of Production Engineering analyzes thédtween the marketing strategies and
production strategies of these companies, allowirey identification of gaps. The results
suggest actions to improve aspects of the competiéiss of enterprises and the cluster itself
footwear searched. Thus, research can be seemamagement tool, useful as supporting

decision making in relationships with corporatatggy and cluster.

Key-words: Manufacturing strategy. Competitive dimensions.tiz@ar cluster.
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1 INTRODUCAO

1.1 O TEMA E AS CONSIDERACOES INICIAIS

O Cluster Calgadista do Vale do Sinos, no Rio Geadd Sul, tem sido objeto de
variados estudos ao longo dos ultimos anos. Revente, uma revisao bibliografica com
mais de duzentos trabalhos relacionados com oecl@sicadista categorizou o debate em
torno do arranjo produtivo em onze é&reas e subaleasonhecimento e aplicacdo da
engenharia de producgdo: geréncia de producgéo,dqdali gestdo econdmica, ergonomia e
seguranca do trabalho, engenharia de produto, isesqaperacional, estratégia e
organizacdes, gestdo da tecnologia, sistemas dematdo, gestdo ambiental e ensino de
engenharia de producdo (GODINHO FILHO; FERNADES;NIRGUES DE LIMA, 2009).

A industria calcadista, organizada sob a formameatranjo complexo chamado de
cluster, € marcada pelo fato de apresentar caigtatas de facilidade de acesso a insumos,
tecnologia, recursos para fabricacdo, infraestauuarticulacdo, proporcionada por um amplo
conjunto de empresas e instituicdes inseridas em determinado territério
(ABICALCADOS, 2011).

O atual momento vivido pelo setor calgadista nosBreontinua oferecendo terreno
para pesquisas. Apesar da crescente concorréngiacompetidores internacionais e da
reducdo nas exportacdes de calcados manufaturagkie arranjo produtivo, 0 mesmo
apresenta numeros significativos, especialmentacioglados a ocupacdo de postos de
trabalho e producéo de calgados destinados ao monso mercado nacional. Em valores
monetarios, o setor calcadista brasileiro produin,2010, R$ 21,7 bilhdes, o que equivale a
1,12% do faturamento total da industria brasildedransformacéao, ai excluidas as atividades
de mineragdo e construcdo civil, que complementarsetor secundario da economia
brasileira (ABICALCADQOS, 2011).

Quando o Cluster Calcadista do Vale do Sinos éreéde, sob o aspecto de sua
organizacao, articulacdo e com relacdo ao empregsulatégias, alteracdes sao percebidas.
Lopes e Marion Filho (2006) afirmam que a indUstacadista do Vale do Sinos foi
fortemente afetada por transformacdes ocorridageenologia de produtos, na comunicacao
mais rapida e na competicao globalizada. Essasforamacoes estariam impondo repercussao
negativa sobre a vantagem competitiva das empdes@s#ister Calcadista do Vale do Sinos,

especialmente porque sua competitividade foi adbtpuicom base, principalmente, na
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competicdo por custo baixo de producéo, evoluinoacp em outros sentidos (PEREIRA,;
SELLITTO; BORCHARDT, 2010).

As relacdes que envolvem as atividades das empresasntradas geograficamente e
com especializacao setorial podem evoluir ao lamtempo (LINS, 2000), tal como ocorreu
no caso do Cluster Calgadista do Vale do SinowierSellitto e Borchardt (2010) alertam
para alteracdo dos fatores de competicao na imagsiicadista exportadora do Vale do Sinos,
devido a entrada de competidores asiaticos. Ao mdempo, oS autores postulam sobre o
crescimento da importancia estratégica de dimensoespetitivas relacionadas com a
diversidade de modelos, velocidade, qualidade agé@w e flexibilidade de produto. Ademais,
0s estudos apresentam aspectos relativos a rediac@mportancia estratégica dos fatores
relacionados a escala e preco, além da manutengdo ateracbes das dimensdes
competitivas relacionadas condesign desempenho dos produtos e pontualidade.

O Rio Grande do Sul, tradicional exportador deaddg e por seguidos anos lider nas
exportacdes de calgados entre os estados produmigssil, exportava a metade do volume
de negdcios do setor gerados no exterior em 200&nd de 2010, o Rio Grande do Sul ndo
apenas assistiu a reducdo de seus negocios redomrtom exportacbes como também
testemunhou a formagédo e o crescimento de outrtms palcadistas que |he tomaram a
lideranca nas exportacfes. No ano de 2010, a ipat&@o galcha nas exportagdes brasileiras
de calgados foi reduzida para 21% dos negociagnking agora € liderado pelo Estado do
Ceara, com 45% dos negocios destinados a este sigroensiderando-se tanto a producéao
fisica como em pares produzidos (ABICALCADOS, 20 producédo nacional deslocou-se
para o nordeste brasileiro e, atualmente, 44,8%roducdo brasileira sai de Estados como
Bahia, Ceara, Sergipe e Paraiba (ABICALCADOS, 2010)

Oculta por tras da informacéo da alteracao nadiigx do maior Estado exportador de
calcados no Brasil encontra-se a condicao rela@iWi@gmentacdo geografica deste cluster,
outrora com atividades concentradas nas regioes sudeste do Brasil (especialmente no
Vale do Sinos/RS e na Regido de Franca/SP). Esta distribuicdo da producdo nacional
dentro do Brasil pode ser explicada, em parte, pelca de incentivos fiscais para as
empresas, oferecidos por estados interessadosr&mesta industria, caracterizada pelo uso
intensivo de mao de obra. O deslocamento da atigidadustrial sugere um ponto de
pesquisa e de analise, pois contraria a naturempetdiva do clister e contribui para reducao
na articulacdo do mesmo, como apontado por Pdriee8j.

Os arranjos produtivos complexos como clisteréogatesentes em diversos setores

da economia brasileira. A formulagdo da estratégm empresas inseridas em um claster é
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caracterizada por uma forte dependéncia, no cangpengal, do contexto em que as
empresas estéo inseridas (WILK; FENSTERSEIFER, 2003

O debate em torno do tema “estratégia” pode seorgradlo na literatura seminal
guando o contexto envolve uma organizagcédo ou caggot Para obter o impacto competitivo
desejado, uma empresa deve operar em um espa@ dengmpo e englobar um espectro
amplo de atividades, desde os processos de alodacéerursos até operacdes de dia a dia
(HAYES et al, 1996).

Skinner (1969) escreve, alertando sobre o “eloigetdentre a estratégia corporativa
das organizacfes e a estratégia de producédo, Bmcanceitos relacionados a um processo
de escolha compensatoria entre dimensdes compstitty que chamou deade-off Em
adicao, Skinner (1974) volta a discutir o temaat8tyia, relacionando-a com a producéo das
empresas, de onde faz surgir uma teoria contingimtestratégia de producéo, reconhecida
pelo ajuste e foco, sugerindo a busca por alinhtorgm estratégia corporativa e dos recursos
de producéo com o objetivo de alcangar vantagenpebtiva significativa.

Hayes e Wheelwright (1979) desenvolvem estudoscioglados a estratégia de
producdo, criando uma matriz de produto e processaue sugerem o deslocamento do
debate para a dimenséo processo, fazendo umaligiegéo entre os aspectos relacionados
aos sistemas de producéo e ao ciclo de vida defo®d sua escala ou demanda.

O periodo compreendido pelas décadas de 1960 eéléiéfinido por Carrie (1999)
como um periodo no qual a competicdo ocorria esnrpresas, organizadas em sua maioria
com estrutura verticalizada, produzindo seus po§pcomponentes para montagem de seus
diversos produtos.

Uma visdo diferenciada de estratégia surge nooirdai década de 1980, quando
Michael Porter desenvolve pesquisas e surge coffienste do posicionamento competitivo.
Tal viséo é considerada conflitante com o posicimrao de pesquisadores como Mintzberg
(1988), defensor de estratégias emergentes, el®igiQ90), defensor do pensamento de que
a vantagem competitiva pode advir de visdo baseaslaecursos das empresaResource-
based view of the firm.

A competicdo entre agrupamentos de empresas oweresigratada na abordagem de
Porter (1998) remete a uma questado de pesquiséaliga tempo em que um determinado
arranjo produtivo pode manter-se em vantagem cotivpetace as alteragBes nos fatores de
competicdo no ambiente de negocios das suas eselagempresas.

Na reviséo bibliografica proposta por Godinho FilRernandes e Domingues de Lima

(2009), sao encontrados trabalhos que tratam da telacionado com a estratégia do Cluster
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Calcadista do Vale do Sinos mas pouco se encoitralas questdes relacionadas a praticas
inovadoras na adocdo de estratégias de competigdoludter, das praticas do cluster
calcadista para defesa do seu mercado domeéstias @istintas abordagens competitivas que
sustentam as empresas inseridas neste arranjaalocanario competitivo. A maioria dos
autores relaciona a questdo da competitividadeoadigbes de manutencdo de mercados
internacionais, ou seja, exportacoes.

O Cluster Calcadista do Vale do Sinos é considemderceiro maior produtor de
calcados no mundo (ABICALCADOS, 2011). Apesar da sepresentacdo, o Claster vem
sofrendo com o0 crescimento da concorréncia asiatioa mercados internacionais,
especialmente com concorrentes chineses. Tambéreuspiejuizos em seu mercado
domeéstico com ameacas vindas de concorrentes esiemercado este responsavel por um

consumo aparente de aproximadamente 780 milhdeards de calgcados por ano.

1.2 JUSTIFICATIVA

A seguir, serdo apresentadas as justificativas gpamnducao dos trabalhos acerca do
tema escolhido, por questbes académicas, por @sestiipresariais no cluster calcadista e
por questdes sociais ligadas a atividade destatndinas comunidades onde esta sediada.

1.2.1 Justificativa Académica

Sob o ponto de vista académico, a justificativaaparestudo das estratégias de
diferentes empresas inseridas no cluster calcadisige da necessidade de ampliacdo do
conhecimento cientifico e da compreensédo dos fatque contribuem para o aumento da
competitividade das empresas inseridas nessegas @odutivos complexos.

Em primeiro plano realizou-se uma pesquisa horagosin diversas bases de dados,
utilizando como fonte de pesquisa os portagence DirectEmerald EBSCQ CAPES,
SciELO anais do ENEGEP (1997 a 2009), teses e dissestag@®@onais. Encontraram-se,
entre muitas outras, propostas referentes a cgastie estratégias em empresas inseridas no
Cluster Calcadista do Vale do Sinos.

Relativo a estratégia, Brenner (1990), Reis (1994)Jecchio (2000) descrevem a
evolucdo historica do setor calcadista no Brassando a contribuir para aumentar o
conhecimento das razdes de sucesso dessa indéseiagdenciam as fragilidades do setor

coureiro-calgadista gaucho, alavancadas pelo ppoaisglobalizacao.
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Bimbatti (2007), Orssatto (2002) e Gomes (1993)edeslvem modelos para
identificacdo das estratégias competitivas da indlscalcadista frente ao mercado
internacional, identificando os principais atoresuas influéncias sobre a estratégia das
empresas e propondo um modelo de estratégia cdivggtara industria calcadista brasileira
frente ao mercado internacional. Fensterseifer m&30(1995) analisam o estado da industria
calcadista do Vale do Sinos em matéria de esteatdgiproducdo e em que mediada as
diferentes estratégias de producdao influencianmongpetitividade das empresas.

Quanto a organizacdo da industria calcadista de Wal Sinos, Ruas (1995), Lages
(2003), Hansert al. (2004) apresentam 0s componentes estruturais rdplero calcadista
do Rio Grande do Sul e discutem o processo defér@mgia parcial da industria calgadista do
Sul e Sudeste para o Nordeste Brasileiro. Varg#gieyi (2003) analisam o papel das
aglomeracOes produtivas no processo de capacifagiutiva e inovativa das empresas
calcadistas do Vale do Sinos. Sellitto e Guimad6&0) desenvolvem um modelo de célculo
de complexidade organizacional em dois arranjodyiineos da industria calgadista do Vale
do Sinos, justificando que relacdes lineares deaalefeito ndo séo suficientes para explicar
os fendbmenos resultantes das complexas interag@esuggem entre organizacoes.

Vale salientar que, até a presente pesquisa, ndlassevaram referéncias na literatura
nacional e internacional que abordem o assuntcaddissertacdo conforme apresentada.
Assim, explorar este tema parece relevante, aténme®mo forma de contribuicdo para
evolucéo de estudos futuros.

Espera-se contribuir com a discussédo sobre o testaatégia”, saindo do ambiente
interno das empresas, de forma a permitir que atdadstratégico possa ser conduzido para o
ambiente externo, considerando sua evolugcdo ouesecesso a partir do tipo de estratégia
mais presente dentro do arranjo produtivo em gaeganizacdo esta inserida. ldentificar as
condicOes de articulacdo e as relacbes existemt@sodde arranjos produtivos complexos,
avaliando ndo apenas a estratégia individual deresap, mas os resultados de estratégias
coletivas assumidas por diferentes empresas ddetuom determinado arranjo produtivo é
outro ponto que estimula a evolugédo na investigacadémica.

Movimentos como a transferéncia de empresas ga(gara o nordeste brasileiro, a
internacionalizacdo das operacdes de empresasaga@ch instalacdo de plantas em paises
como a India, Argentina e Republica Dominicana aindo foram identificados em estudos
de estratégia do cluster. A recente investida dagresas calcadistas na busca da garantia de

participacdo de mercado através de sua inserc&aref, por meio de modelos de franquia
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de marca ou lojas proprias, também evidencia glesaimportantes na estratégia do cluster e
nos estimula na busca de novos estudos neste angogegmento brasileiro.

1.2.2 Justificativa Empresarial

As informagdes contidas nas justificativas emprakarsocial foram sustentadas por
relatorios setoriais da industria calcadista dosBralaborados, produzidos e editados pelo
IEMI — Instituto de Estudos e Marketing Industriedm apoio institucional da Abicalcados —
Associagdo Brasileira das Industrias de Calcados.

O setor calcadista brasileiro atravessa 0os angsderde avangos e retrocessos diante
de sucessivas crises. Sua historia revela momelgogrande desenvolvimento, como 0s
vividos na década de 1970, e periodos de reesigdtoy que promoveram alteracdes na
articulacdo deste arranjo produtivo, especialmeqtés a migracdo de empresas para o
nordeste brasileiro.

O cluster calcadista brasileiro organizou-se ecexgsdividindo atencdes com seu
mercado nacional e com as exportacdes, exportasdas que, em geral, ofereciam grandes
resultados financeiros proporcionados pelo model@esenvolvimento econémico adotado
no Brasil. Esse modelo foi construido através darizacdo do délar americano, oferecendo
0 incentivo necessario para as exportacoes e atemmdo do saldo na balanca comercial
brasileira.

O setor calcadista brasileiro manteve-se em crestoraté o final da década de 1980,
quando surge de forma mais evidente a ameaca ahi@asoncorrente asiatico é, atualmente,
lider na producdo mundial de calgcados e proporciamna verdadeira alteracdo no mapa
mundial de fabricacédo de cal¢cados. O clUster catgado Vale do Sinos que havia absorvido
grande parcela da producéo de calcados de paisas@aa entre as décadas de 1960 e 1970
observa nos ultimos anos, o avanco da industrigadsta chinesa, como demonstrado na
Tabela 1.

Tabela 1: Distribuicdo percentual da producao digadas no mundo em 2010

Producédo de Calgcados no Mundo Percentual de Produga
Asia e Oriente Médio 84,70%

América Latina 6,80%

Europa 5,20%

Africa 1,60%

América do Norte 1,68%

Oceania 0,02%

Total 100%

Fonte: Adaptado de ABICALCADOS (2012)
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Em torno do debate que envolve a competicdo comistrids chinesas, novas
articulacbes sdo percebidas junto as empresaganteg deste cllster, e a mobilizagdo de
entidades do setor e governo reflete a importaesée setor para economia.

Em marco de 2010, o Governo Brasileiro estabelerea tarifaantidumpingque
taxou os produtos oriundos da china em US$ 13, 858GALCADOS, 2011). A medida
estabelecida tem prazo de cinco anos para vigOorpleito das entidades setoriais calcadistas
€ mais abrangente. A Abicalcados reivindica a aagfb do direitcantidumpinga outros
paises em um esforco para combater o que identificeo concorréncia desleal. Segundo a
entidade, existem fortes indicios de que mercasiprieduzidas na China estejam entrando no
Brasil através de outros paises, caracterizando espacie de triangulacdo, considerada
fraude na legislacao internacional que trata dadaiile comercial.

No ano de 2011, o Estado do Rio Grande do Sul iposic-se favoravelmente na
defesa da competitividade e ingressou no debatéosrm das questbes que envolvem este
importante cluster, criando uma Camara Teméatic&ator Coureiro-calcadista para discutir
alternativas para a retomada do crescimento e ateragdo da competitividade e dos postos
de trabalho nas industrias sediadas no estado (ABJBDOS, 2012).

O recente debate em torno da reducéo das expastat@eransferéncia de atividades
de empresas do cluster calgadista do Vale dos Silaoseducdo de postos de trabalho e do
namero de empresas que compdem este arranjo podatiidencia um deslocamento no
foco da discussdo que envolve questbes relacionadasmpetitividade, estratégias e
participacdo de mercado. O foco, antes relacioapgoas com a preocupacao da reducao nas
exportacdes e a dificuldade de manutencdo de dgagpnstruidas exclusivamente para
producdo de calcados com destino & exportacdoa pasa a defesa do mercado nacional,
frente a ameaca chinesa.

A intensificacdo da pesquisa em torno do debatargue a estratégia deste cluster e,
por conseguinte, de suas empresas, justifica-seampo empresarial pela possibilidade de
descobertas capazes de diminuir as consequénciagadae da concorréncia chinesa ao
mercado consumidor brasileiro.

Eliminadas as barreiras tributarias que contribymra a manutencdo da industria
nacional competitiva no Brasil (tarifastidumping impostos de importacao elevados), quais
serdo as alternativas para as empresas desteoapradiutivo que assiste a queda de suas
exportacdes e o aumento de importagbes?

Apesar do crescimento da producédo nacional, den8b@es de pares em 2007 para

proximo de 900 milhdes em 2010, observa-se uma E@Bs0 Nos precos medios de cal¢cados
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produzidos no pais durante esse periodo. Para nftagdio de 22% entre 2007 e 2010, os
precos meédios dos produtos na industria nacion&derson correcdo de apenas 8%
(ABICALCADOS, 2011).

Justifica-se, assim, o aprofundamento no tema guelve a estratégia de empresas
do setor sob a forma de contribuicdo para a tondaddecisdo entre os participantes deste
cluster, destacando-se, entre os diversos posiemas, aqueles que podem ser
considerados diferenciados dos tradicionais moviosgia relatados na literatura.

A analise dos movimentos estratégicos das emprsdera explicar, em parte, o

desenvolvimento futuro deste arranjo produtivowes sesultados econdémicos.

1.2.3 Justificativa Social

Do ponto de vista social, justifica-se a pesquishres o assunto proposto pela
importancia do setor calcadista na economia nakienaespecial na sua condi¢do ligada a
geracdo de empregos e capacidade de geracao sasddara nosso pais. Estima-se que, em
2011, os empregos diretos gerados pela industi@diata nacional somaram 337,5 mil
postos de trabalho, o que equivale a 3,33% do dosltrabalhadores ocupados na producgéo
industrial brasileira, demonstrando que, além da melevancia econbmica, este é um
segmento com forte impacto social (ABICALCADOS, 21

A maior concentracdo de empresas e de pessoaldumesta industria se encontra
nos polos do Rio Grande do Sul e de Sado Pauloafdosipor um grande nimero de empresas
de diferentes portes, dedicadas a fabricacdo dadwm de couro e laminados sintéticos, a
partir de processos intensivos de mao de obra.rQuedabril organizado no Rio Grande do
Sul produz, na maior parte de suas empresas, oalgadhininos, enquanto as industrias
paulistas concentram-se especialmente na prodecamsculinos (ABICALCADOS, 2012).

A producgéo, entretanto, vem sendo sistematicantEgeentralizada, com a formagao
e a evolucdo de outros polos calcadistas imposgamistribuidos geograficamente pelo
Brasil, tais como os da Bahia, Ceara, Paraiba gifgerMais recentemente, estados como
Minas Gerais e Santa Catarina vém adquirindo maagéo relevante no cenario nacional de
producao de calgcados.

A Tabela 2 apresenta os indicadores de producépregm e consumo relacionados
com as industrias de cal¢cados no Brasil, evidedoiaumento no consumo de calgcados no

mercado nacional.
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Tabela 2: Indicadores de produgéo, emprego e cansasiindustrias de calgados em 2010

Descricdo 2008 2009 2010 %2010/2009 %2010/08
Producdo em Pares 816 813,6 893 9,9% 9,6%
Emprego em Milhares 306,6 319,2 348,7 9,2% 13,7%
Empresas 8.100 7.900 8.200 4,1% 1,1%
Consumo em Pares 689,5 717,4 779,6 8,7% 13,1%

Fonte: Adaptado de ABICALCADOS (2011)

Os novos polos calcadistas nordestinos destacamasgroducdo de artigos leves
como sandalias e chinelos, em sua maior partercihss através de processos de injecdo em
plastico ou borracha, normalmente caracterizadtws ys®» de processos de alta tecnologia e
menor emprego de mao de obra (industrias intengnasapital). Também as industrias de
material esportivo e ténis deslocaram-se do Rimd&ao Sul e de Sado Paulo para o nordeste
brasileiro. Esse segmento, com caracteristicas letanpente diferentes das da industria de
calcados de plasticos, € responsavel pela intermiupacdo de mao de obra e relativa
aplicacao de tecnologia e capital (ABICALCADOS, 21

No campo social e na relacdo com o emprego o debate ligado aos diferentes
episodios de transferéncia de empresas dos estiadssl e do sudeste brasileiro para o
nordeste. Este debate é, inevitavelmente, travadtomo de alguns aspectos: custo da mao
de obra e incentivos fiscais oferecidos pelos gm&estaduais do nordeste. A necessidade de
posicionar-se de forma mais competitiva frente @morrente chinés é usada como principal
argumento para justificar a transferéncia de enagrdmnte deste cenario.

Ndo se pode ignorar o impacto social destas egiaatéle migracdo da industria
calcadista, tanto em comunidades que, ao longatéasos periodos, se dedicaram quase que
exclusivamente a manufatura de calcados, quantwetss) que se encontram com a
oportunidade da industrializacdo promovida pelaragigio desta industria. Mesmo para as
comunidades que recebem as industrias atraidas pmoeficios fiscais no nordeste
brasileiro, o tema que trata da ameaca do conderr@siatico, em especial da industria
chinesa, continua sendo motivo de debates.

Sob o aspecto social, a importancia do estudoma e envolve a estratégia deste
cluster e compreensdo da movimentacdo dessas asprapulsionadas por suas estratégias,
podera contribuir para o entendimento do impactoaoanunidades junto aos diferentes polos
calcadistas organizados no pais. O sucesso ou casfa de alguns posicionamentos
estratégicos pode contribuir para o aumento oundiigdio da riqueza e do desenvolvimento
dessas comunidades, organizadas em torno da manaudat calcados.
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1.3 CONSIDERACOES METODOLOGICAS

1.3.1 O Problema de Pesquisa

A questdo de pesquisa desta dissertagcdo é: quabparténcia das dimensdes
competitivas na formacao de estratégias de empiesaxidas no cluster calgadista do Vale
dos Sinos e do Vale do Paranhana, visando a besgarmdagem competitiva. O método de
pesquisa proposto é o estudo de caso multiplo etplio, indutivo e qualitativo.

O objetivo geral de pesquisa proposto neste trabéthalentificar quais sédo as
principais dimensfes competitivas que sustentawnaticdo da estratégia e a operacao de
algumas empresas calcadistas do Vale do Sinod/aldalo Paranhana.

Os objetivos especificos desta pesquisa séo omseEgu

- identificar em ordem de importancia relativa asetisbes competitivas relevantes

na formulacéo das estratégias das empresas pasapiisacluster calcadista;

- relatar e classificar as estratégias e os posicientos estratégicos identificados

nas empresas pesquisadas;

- identificar como a estratégia competitiva das esgsge construida através de
determinadas dimensdes competitivas, impacta nel gagial da empresa frente
a comunidade onde esta instalada, no papel da smfmente aos problemas
ambientais gerados pela sua atividade, na percejacanagem da empresa junto
aosstakeholder® nas questdes relativas ao retorno sobre o imasgb e o lucro

liguido resultante da atividade.

1.4 DELIMITACAO DO TRABALHO

As delimitagbes sao intrinsecas ao método do estadeaso: ndo ha generalizagédo
firme além dos limites da amostra no cluster pesgld, apenas hipoteses plausiveis a serem
verificadas em estudos futuros.

O presente trabalho de pesquisa apresenta as tesgi@timitacoes:

- Criacdo de um modelo abstrato que represente agedies movimentos

estratégicos adotados no cluster calcadista coaside dimensdes competitivas
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identificadas a partir de indastrias do clUstecadista brasileiro, localizadas no
Vale do Sinos e no Vale do Paranhana, no EstadtialGrande do Sul,

- Geracdo de uma base de dados que fundamente dspestavés da coleta de
dados, utilizando-se de procedimentos qualitatjuoso as diferentes empresas
localizadas dentro do contexto sugerido para dedé@mento da pesquisa,
seguindo o que se entende por abordagem combinad@pa exploratoria;
observacdo, analise de documentos relacionadoslUaterc calcadista e suas
empresas. Entrevistas semiestruturadas e questierestruturados contribuirdo

para selecao dos dados e evolucdo da pesquisa;

- A pesquisa para avaliacdo das estratégias maiernpess no cllister foram
concentrada em empresas produtoras de calcadosaldodd Sinos e Vale do
Paranhana no Estado do Rio Grande do Sul, apesaeabmhecer que a
articulacdo do cluster é formada por um conjuntcenpresas fornecedoras de

insumos e servicos, bens de capital, distribuiderestidades;

- Como forma de ampliar a compreensdo em torno dast@ps relativas a
articulacdo do cluster calcadista e de suas egimatéempresas fornecedoras

foram pesquisadas;

- A selecdo dos casos, a analise e a interpretagdatins que formam a base de
dados consideram o alinhamento com os objetivasigger especificos descritos
na pesquisa, sendo classificados segundo estéwobjeomo Uteis ou nao.

O desdobramento da metodologia empregada nestaliggessgra apresentado no

capitulo 3, que trata do método de pesquisa.

1.5 ESTRUTURA DO TRABALHO

Este trabalho esta organizado e estruturado segursdccapitulos que serao

apresentados a seguir:

- 0 capitulo 1 esta estruturado de forma a apresent@balho de pesquisa e sua
contextualizacdo, envolvendo os topicos da intréducas justificativas nos

ambientes académico, empresarial e social, asdayagbes metodologicas que
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envolvem o problema de pesquisa, 0s objetivos geeapecifico, as delimitacbes
do trabalho e a sua propria estrutura;

o capitulo 2 apresenta a revisao bibliografica adktcomo base para a
estruturacdo e o desenvolvimento da pesquisa,cefeie a fundamentacdo da

proposta desta dissertacéo;

o capitulo 3 descreve o desdobramento da metododiegpesquisa adotada para o

desenvolvimento desta dissertacao;

no capitulo 4 é apresentado o desenvolvimento tlld@sle caso, com a descricao
do ambiente onde a mesma se desenvolve e a aplidacéhétodo de pesquisa

proposto;

0 capitulo 5 avanca na pesquisa, estruturando-asendolvendo-a junto ao
campo, identificando as dimensdes competitivassgiséentam as operacdes nas
empresas pesquisadas, e o0s resultados percebahbe das escolhas estratégicas
por gestores entrevistados, relacionados com ol paumal, na relacdo com
guestdbes ambientais, de imagem junto abakeholderse nas questbes

econdmicas e financeiras;

o capitulo 6 descreve a estratégia das empresasigadas a partir das dimensdes
competitivas descritas pelos entrevistados na jEsgé\vanca avaliando as
estratégias por grupo e atividade das empresafedstendo correlacbes entre as

dimensdes competitivas e os resultados empresariais

0 capitulo 7 apresenta as conclusdes, limitacbeecemendacbes para 0
desenvolvimento de trabalhos futuros, indicandortopadades para a evolugéao
do debate em torno do tema desta dissertacdo. el &presentam-se as

referéncias bibliograficas.
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2 REVISAO TEORICA

2.1 CONSIDERACOES INICIAIS

Este capitulo apresenta o referencial tedrico quetesta 0 processo de
desenvolvimento da pesquisa, o qual estd constraa@no forma de contribuir para
orientacdo na fundamentacao de proposta destatdissm

A evolucédo dos sistemas de producao e sua ligag@ioacestratégia do negocio sao
abordadas de forma sintetizada para abrir camimhdebate que envolve a estratégia de
operagbes. Temas relacionados com os diferentesgs néstratégicos nas organizacoes e
aspectos de estrutura e infraestrutura das orgdi@gasao debatidos e antecedem a discussao
em torno da estratégia e os arranjos produtivoplaxos, como o Cluster Calcadista do Vale

do Sinos. Finaliza com a apresentacao das dimensdgsetitivas encontradas na literatura.

2.2 EVOLUCAO DOS SISTEMAS DE PRODUCAO

A evolucdo dos sistemas de manufatura ao longodlimsos duzentos anos esteve
ligada as condicdes do ambiente de competicdo emeqpresas estavam inseridas. A
necessidade de avancar em busca de vantagem dbrap&iou e desenvolveu sistemas de
producao que se transformaram em verdadeiras aromagetitivas, sustentando a estratégia
corporativa e ampliando a vantagem sobre concasent

O surgimento da Producdo em Massa e os concetjasios & Administracdo
Cientifica da Producg&o obtiveram espaco e se hiataiaim quando a base de competicédo se
estabelecia em um momento favoravel a competicdobptxo custo, estimulada pelo
aumento da eficiéncia e crescimento de demandanSJlo. (2001) revela alteracbes na
estratégia de producgdo, que configuravam evoluddesistema de producdo em massa e
projetaram a General Motors por longos anos coder inundial na producdo de veiculos,
superando a Ford. Esse periodo é definido por Sioarm “anos dourados” do mercado de
massa: diferentes produtos, para diferentes codswes, com diferentes condicbes de
consumo. Havia uma condicdo comum a todos os meEriatma prolongada expansdo da
economia americana.

Mesmo em ambiente de producdo em massa, surgetiogaesentos e contribuicdes
importantes, sugerindo um repensar nas estratégipsoducao. A identificacdo da missdo da

producdo, ou seja, 0 que deve fazer a producao rpalfaorar a estratégia corporativa da
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empresa, o debate sobre uma visdo predominantenestrigita de reduzir o papel da
producdo a um departamento capaz apenas de auraegfiaiéncia produtiva, limitando-se
ao trade-off custo e escala. O pensamento de que existia itmnjelhor de gerenciar a
producao foi apresentado de forma desafiadora éstrda visdo abarcando ampla lista de
recursos estratégicos que podem ser desenvolvidcembiente da producdo, podendo a
empresa estabelecer escolheasde-off§ entre aqueles que melhor se ajustam a sua gstraté
de negocios (SKINNER, 1969).

O declinio da manufatura americana € marcado par wamsformacao na base de
competicdo. A reducdo da escala de producdo impesta periodos de recessao econdémica,
apos a crise do petroleo, evidencia a forca dearentes asiaticos com a introducao de
novas fontes de vantagem competitiva, capazesameower o alinhamento das estratégias de
producdo com a estratégia de operacdo e negoidesdos pela indlstria japonesa e sua
manufatura enxuta, a partir de 1950. O debate eno e possibilidade de transferéncia da
estratégia de operacdo e do sistema de produgdiadadpela Toyota para outras empresas,
estabeleceu trés linhas de pensamento sobre qBEDEERINGER; TERKLA, 2003). As trés
visbes sdo citadas na literatura como a “visdo egente” (ADLER; COLE, 1993;
WOMACK; JONES, 1994 a “viséo estruturalista” (WILLIAMSet al, 1994; NAKAMURA
et al, 1996) e a “visao contingenciada” (LIKER al, 1999; MEHTA; SHAH, 2004).

Essas correntes evoluem no debate da estratégisdecdo, estabelecendo relacdes
entre a estratégia de producdo e as estratégiaggirio, na chamada era pos-industrial,
caracterizada por um sistema de manufatura agdregacdo de servicos. O periodo de
manufatura pos-industrial é apresentado como usgarfa qual os sistemas de producdo estédo
conduzidos para conferir flexibilidade, economi&s escopo, associacdo com sistemas de
tecnologia da informacdo e comunicacdo, econom&asahhecimento, customizacdo de
massa, sistemas inteligentes e praticas comunsHiRTEP6).

As referécias histéricas e o aprofundamento doexntento acerca da evolu¢ao dos
sistemas de producdo podem ser encontrados emy Herd (1927), Costa (2010), Paiea
al. (2009), Womacket al. (2004), Ohno (1997), Antunest al. (2008), Roth (1996),
Wheelwright (1984).
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Tabela 3: Evolugdo da manufatura nos Gltimos 2@ an

Ano Fase Filosofia Basica Base de Organizacao
Competicao Industrial
1800 — 1850 Idade do Poder e controle Substituicdes das Dono proximo da
Capitalismo importacdes operacao e dominio
Técnico de tecnologia.
1850 — 1890 Introducao da Intercambialidade Baixo Custo Dono preocupado
producdo em massa de componentes com tecnologia e
investimentos.
1890 — 1920 Administracdo “The One and The Best Eficiéncia Administracao toma
cientifica Way 0 poder do
encarregado sobre a
producéo
1920 - 1960 Anos dourados da Curva de aprendizado Volume Automacdo da méo
manufatura de obra direta
1960 — 1990 Declinio da Técnicas numéricas e Automacédo de base Automacédo da mao
manufatura computadorizadas X eletrbnica de obra indireta e
americana Modelos simplificados Qualidade e descentralizacao das
Entrada de novos e descentralizados variedade decisbes
concorrentes
1990 - 2000 Manufatura como Um tipo de producao Qualidade, Fabrica focalizada no
arma competitiva para cada estratégia de  variedade e trabalho em grupo.
negécio velocidade
2000 em diante  P&s-industrialismo Producéo e sesvic Inovacao e Supply chain
agregados customizacdo mamagemerd redes

de empresas

Fonte: Adaptado de Paied al. (2009)

2.3 ESTRATEGIA NA GESTAO DE OPERACOES

Segundo Mintzberg (1987), a estratégia representaadaptacdo entre um ambiente
dinamico e um sistema de operacao estavel. E uneepoio de organizagio de como esta se
ajusta continuamente ao ambiente em que estadaseri

A estratégia também foi definida por Hayet al. (2008) como sendo o
estabelecimento de objetivos, a determinacdo de dimeggdo e o desenvolvimento e
implementacédo de planos, com meta de ascender cmiirerrentes ou adversarios.

Antunes e Klippel (2006) consideram que a estratéig producédo diz respeito ao
estabelecimento de politicas e planos para utiligaecursos de uma empresa, visando a uma
melhor sustentacdo de sua estratégia competitil@ngo prazo.

Para obter o impacto competitivo desejado, umatésfia deve operar em um longo
espaco de tempo e englobar um espectro amplowigaalies, desde processos de alocacéo de
recursos, até operacdes do dia a dia. Deve motitisdbs que afetam esses diferentes grupos
de atividades em um padrdo coerente. Uma estradég@envolver esforcos concentrados e

recursos de uma organizacdo em uma variedade dinde objetivos. A coeréncia de uma
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estratégia pressupde que uma determinada empediza escolhagrade-offg entre diversas
alternativas ou dimensdes competitivas (HAYESl.,2008).

Hayeset al. (2008) afirmam que a palavra estratégia € utiizath trés diferentes
niveis relacionados ao gerenciamento de organigaédEigura 1 descreve o pensamento do
autor. No nivel mais elevado encontra-se a esteat@&gporativa, que abrange decisées que
dizem respeito as industrias e mercados dos qlasparticipam (e, por omissao, também
aqueles de que elas nao participam), como se w@wstnutinternamente para atacar esses
mercados e como adquirem e alocam recursos enmvatas atividades-chave. O segundo
nivel da estratégia estad associado as unidadegégitas de negdcio — normalmente uma
subsidiéria, divisdo ou linha de produto. Nesteehigada unidade descreve a sua propria
estratégia, especificando o escopo de negdcio eraagionamento com a estratégia
corporativa, descrevendo como obtera vantagem dampe O terceiro nivel € composto
pelas estratégias funcionais que sustentam a antagpmpetitiva perseguida. Deve-se
enfatizar que uma estratégia funcional € definidl padrédo de decisdes obtidas de fato,
realizadas de forma concreta. Neste contexto, um@dade estratégica de negdcios deve
possuir quatro estratégias funcionais: estratégiamarketing e vendas, estratégia de

producéo, estratégia de controladoria e finangadratégia de pesquisa e desenvolvimento.

Estratégia
l Corporativa l

Eatratégia
de Megicio

Y
A

Estratégia
Funrcional

Figura 1: Os trés niveis estratégicos

Fonte: Elaborada pelo autor

O sucesso da estratégia podera ser avaliado seguadiad aspectos: consisténcia,
consonancia, vantagem e viabilidade. A consistéeiama estratégia deve estar relacionada
com as suas metas e politicas. A consonancia dgwesentar a resposta adaptativa da

organizacdo ao ambiente externo e as mudancasasritiele ocorridas. A vantagem



30

estratégica deve permitir a criacdo e a manutedeamerta superioridade na competicdo no
setor em que a organizagdo atua. A viabilidadestlatégia deve ser factivel com recursos
existentes sem criar problemas considerados insislina organizacao (PAIVét al, 2009).

Kathuria et al. (2010) desenvolveram estudos para compreendemsewso entre
gestores sobre as prioridades competitivas esitatégo gerenciamento de operagfes em
economias emergentes. A pesquisa aponta que asegestseridos em organizacgoes indianas
apresentam énfase significativamente elevada esttaspligados a estratégia funcional, tais
como entrega e qualidade, mas nao estdo prepamadosesma condicdo para lidar com
grande variedade de produtos ou mesmo com a capacte imprimir mudancas frequentes
emdesignde produtos ou volume de producgéo. Os gestoregiiseslos necessitam promover
esforcos de tal forma que as prioridades estratgglas empresas possam ser alinhadas com
as estratégias de manufatura, estabelecendo noelbi@enacao nas empresas.

Porter (1986) estabelece um modelo representaddr@®rabordagens estratégicas
genéricas de competicdo para o segmento indudidatanca por custos, diferenciacdo e
enfoque, apresentada na Figura 2. Apesar de derifargdlade com a proposta de ajuste e
foco de Skinner (1969 e 1974), Porter (1986) sesgadinha de pensamento afirmando que as
trés abordagens estratégicas genéricas sofremémeflu de cinco forgas competitivas no
segmento industrial: poder de barganha dos cliepiesder de barganha dos fornecedores,
ameagca de novos produtos, ameaca dos concorraumesedos novos entrantes.

Na proposta de Porter (1986), a estratégia dealdar por custo pressupde a
necessidade de ganhos de escala, desde o proeessmpra das matérias-primas, passando
pela producéo e chegando ao mercado consumide@atte negociacdo com clientes. Essa
abordagem, em muito, lembra a orientacéo e osiprrscda producdo em massa.

A estratégia de diferenciacao considera o aspechusdca de caracteristicas Unicas ou
exclusivas nos produtos ou servicos oferecidos gralaresa ao mercado, estabelecendo uma
condicéo diferenciada no ambiente competitivo ral guempresa encontra-se inserida.

Na estratégia genérica de enfoque, a atencao éggtatda empresa deve estar
conduzida para determinado produto ou segmento eieaco (grupo de compradores,
produtos especificos, regido geografica). O pensanue Porter (1986) baseia-se no fato de
que, focando, a empresa terd melhores condi¢cdatedder o mercado, do que concorrentes
que ndo adotam a estratégia de focalizacdo, atunfioma genérica.

A abordagem classica de Porter (1996) consideraequeresas somente poderédo ter
sucesso se definirem quais das trés estratégis agotadas, ndo destacando em seu trabalho

exemplos de empresas que adotam simultaneameateestgatégias.
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hdenor Custo Diferenciacio
Alve Ample Lideranca de Diferenciacio
Custes
Alvo Limitado Enfoque nos Diferenciagio
custos Focalizacio

Figura 2: Estratégia Genérica de Porter
Fonte: Adaptado de Porter (1989)

Novas abordagens competitivas relacionadas a eagarde producdo sugerem outras
interpretacfes. Questdes como capacidade de adapias fabricas, eficiéncia e custo do
trabalho, desempenho de entregas, logistica, edaaale escala em producgédo, tecnologia e
processo de producdo, performance e qualidaderddatps, rendimentos (ganhos) no tempo
e integracao vertical, foram objeto de estudo @w&and, Schroeder e Anderson (1989).

Cleveland, Schroeder e Anderson (1989) propuserara relacdo definivel entre
competéncia de producgédo e performance de negdei® definiram competéncia de produgéo
como uma variavel antes que um atributo fixo, gqaptwa uma habilidade global do
fabricante para amparar e implementar uma esteatisghegocio produto-mercado especifica.
Os autores mediram a performance de negdcio cothzarente aos competidores de uma
empresa pela combinagédo de medidas de fabricagiketinge performance financeira.

Cleveland, Schroeder e Anderson (1989) empregaram modelo simples de
regressao linear para descrever a relacdo entrpaténtia de producdo e performance de
negocio. A variavel independente, competéncia, réstcoida usando-se uma transformacgéo
logaritmica da pontuacasdore da competéncia de producéo desenvolvida no sedeA
variavel dependente é a perférmance de negdcio.

O estudo realizado pelos autores e que ficariaemdb como método CSA, mais
tarde foi aprimorado por Vickery (1991), que sugeraribuicdo de pesos ou pontuacdes de

competéncia para as forcas e fraquezas, indo @sgtecto, além do estabelecimento da
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simples relacdo ou ndo da competéncia sugeridaocdesempenho do negdcio, e sugerindo
em que intensidade a relacao ocorre.

No estudo de Vickery (1991), a perspectiva de gogresas possam superar
concorrentes através da utilizacdo de estratégiatioadas, observando seus ambientes
competitivos, e onde as unidades de manufaturapdiadas fortemente por uma estratégia
de negdcio através de diversos atributos, passenacer uma nova visdo relacionada ao
desempenho do negodcio. Os autores definem essaepigva como competéncia de
producao.

Cleveland, Schroeder e Anderson (1989) definiramp=iéncia de produgdo como
“uma habilidade global do produtor para apoiar esgguir a estratégia de negdécio da
empresa”. Oltra e Flor (2010) analisaram, empireai®, a partir de uma perspectiva de
contingéncia, a influéncia de uma determinada tégfiea de negdcios sobre a relacéo entre a
estratégia de operacgdes e os resultados das empeesaramica espanhola. As pesquisadoras
encontram evidéncias de que a estratégia de negdote exercer papel moderador no ajuste
com a estratégia de operacoes.

A competéncia de producdo € uma ideia potenciakngatiosa para entender a
contribuicdo da manufatura para a perférmance. #&pdisso, a perférmance de negocio ndo
pode ser explicada em termos de competéncia deugdodsomente. A competéncia de
producdo mede apenas 0 grau em que a manufaturararapestratégia de negdécio da
empresa; ela ndo considera a combinacdo ou ajaststchtégia de negocio da empresa ao
seu ambiente externo, competitivo (VICKERY, 1994)Figura 3 apresenta o modelo de

estratégia de producédo e a construcdo das com@et@ecproducédo segundo Vickery (1991).
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Identificagdo e Fortalecimento das Priondades
Competitivas da Produgdo
(qualidade — flexibilidade — custo)
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Deciztes de Estratégia de Produgio
(r=curses — tecnologia)
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Implem entacin da Estratégia
(projetos - programas)
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Performance do Negocio

Figura 3: Modelo de estratégia de producao e constcdo das competéncias de producéo
Fonte: Adaptado de Vickery (1991)

Segundo Clark (1996), o conceito de estratégia omlugdo prevé um tipo
diferenciado de organizacdo dos sistemas prodyterasque as decisdes ligadas a operagdo
de producdo desempenham um papel critico e est@tdégrnecendo recursos fundamentais
para 0 sucesso do negocio. O autor defende seigsogies que fornecem recursos

diferenciados e sustentam a sua conceituacao emdarestratégia de producéao:

1. Mesmo dentro de um determinado setor ou ramo dieladie, as empresas podem
escolher dimensbGes competitivas diferentes paraabescer vantagem
competitiva, passando por preco baixo, confiabiledadesempenho superior,
entrega rapida ou inovacao e, independente de saudha, a producdo tem um

papel a desempenhar no apoio da estratégia;

2. As empresas ndo podem tornar-se competitivas, cgfede de tudo a todas as

pessoas e, se porventura procuram fazer tudo emoa@puoente bem, acabam néo
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desenvolvendo prioridades competitivas, sendo adpsr por empresas que

concentram seus esforgos;

3. Como qualquer sistema técnico complexo, uma operdedproducao enfrenta
limites na sua capacidade de executar determinadaslhas tfade-off9
relacionadas com certas dimensdes competitivaseridigmdo do modo como o
sistema esta concebido, ele pode aumentar o deskmpman uma dimenséao

competitiva, a0 mesmo tempo em que comprometeesantpenho em outra;

4. A estratégia de fabricacdo é definida por um padi@odecisbes através de
condicdes de estrutura e infraestrutura. A estiatég producdo ndo se limita a
decisbes-chave sobre tecnologia, capacidade oenmsist de produgédo. A
estratégia sofre influéncia também pelos sistemagpobticas ligados a
infraestrutura nos diversos modelos ou estagiosiubinams desenvolvidos ao

longo da existéncia da empresa;

5. O sucesso de uma estratégia de producdo é detdomieda coeréncia entre as
escolhas das dimensGes competitivas através degodas de decisdo e pela

ligacdo entre a estratégia de producao e as dutrg8es do negocio;

6. A producéo deve agir proativamente no sentido dermelver capacidades que
possam criar vantagem competitiva para a empresaemmercado, nao se

limitando apenas a reagir as iniciativas de corecoes.

Ferdows e De Meyer (1990) sugerem uma abordagem @aresenvolvimento da
estratégia de producéo que evita os chamatiade-offs”, e que desenvolve capacidades ou
dimensdes competitivas de uma forma cumulativatinger da dimensao qualidade,
evoluindo para qualidade e confiabilidade, para,uemterceiro estagio, atingir qualidade,
confiabilidade e flexibilidade, o que, finalmenpmssibilita associar a essas trés dimensdes
competitivas a relagdo de custo e eficiéncia. Nmi@p dos autores, as capacidades ou
dimensdes competitivas construidas sob esse msédeltormidaveis armas competitivas, que
nao podem ser facil ou rapidamente reproduzidasspebncorrentes. A op¢ao por esse
modelo representa a adocdo de um compromisso enfiaaroppapel da producdo na
estratégia competitiva da organizacdo. Caso camti@ddesenvolvimento de uma capacidade

ou dimensdo competitiva se dara em detrimento tta.ou
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Boyer (1998) define, a partir da sua andlise radhz através de diversos
pesquisadores, que a estratégia de operacdes igi® emn um estado estatico em que
decisbes sao tomadas de forma desconectadas casaw Ba visdo do autor, uma estratégia
de producao deve fornecer um quadro dinamico que sker capaz de guiar as organizacoes
na tomada de um conjunto sistematico e coerenteclsdes ao longo do tempo.

Johansson e Winroth (2010) alertam, em seus estpdos a preocupacao crescente
com as questdes ambientais em indastrias transflomas Os autores analisam as
implicacbes para os critérios de decisdo estrag¢gjoando as questdes ambientais sdo
introduzidas no debate, e qual o seu impacto jarfitsmulacéo da estratégia de producao.

Para Goldet al. (2008), a articulacdo e colaboracdo entre empresssencial para
que simultaneamente se atinjam objetivos de des#@mpecondmico, ambiental e social.
Competéncias emergentes da colaboracdo podem-t&rfantes de vantagem competitiva,
pois sua natureza complexa e ambigua pode sercyarthente dificil de imitar por
concorrentes. Routroy (2009) identifica respectigate como antecedentes e estimuladores
da GSCM o comprometimento da alta direcdo, as feesde clientes, e a acao reguladora e
fiscalizadora de 6rgaos publicos.

O conceito de desempenho ambiental € compreensitaregplorado em Sellittet
al. (2010; 2011). Empresas tendem a melhorar seu gesdm ambiental quando a pressao
plblica resulta em regulamentacdo. As vezes, eamprpeessionam por regulamentacdes
guando possuem tecnologia ambientalmente amigasefezlitam que uma regulamentacao
severa possa propiciar vantagem competitiva, ditea@do-a dos concorrentes
(KLEINDORFERZet al, 2005).

Para garantir que a competitividade da empresa re@atida, uma determinada
posicdo adotada deve ser planejada, tanto em tetenosstalacdes como na relacdo com o
apoio organizacional (controles, por exemplo). Aspeesas devem reconhecer que essa
posicdo devera alterar-se ao longo do tempo éséon devidamente mensurada e planejada,
essa alteracdo podera diminuir sua competitividademovendo a regressdo da empresa.
Assim como um movimento inapropriado pode trazelinainuicdo da competitividade da
empresa, 0 movimento bem planejado e coerente pedwitir a uma empresa atingir
vantagem competitiva relevante. Nesta visdo, oepamento e a estratégia da producéo
deixam de ser um fim para tornar-se uma atividateircua, revertendo decisGes estratégicas
no sentido de permitir o desenvolvimento de novaxlytos ou o atendimento a novas

exigéncias de mercado.
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2.4 ESTRUTURA E INFRAESTRUTURA DE PRODUCAO: PRINGIFS DECISOES E
SUA RELACAO COM A ESTRATEGIA

Skinner (1969) sugere que em qualquer projeto steraa produtivo seja relevante a
consideracao de politicas e estratégias que emacvatividade em uma organizacao. O autor
sugere oito passos para determinacdo de politegsratlucdo: analise da concorréncia e
como esta sendo estabelecida a competicdo atravésodutos e canais de distribuicdo;
avaliacao critica das competéncias da empresaugerscursos e das abordagens existentes
na sua organizacao; definicdo de nichos de mernadoguais a empresa possa atuar com
sucesso, combinando seus pontos fortes com asuppatles; a definicho das demandas
geradas a partir da formulacdo da estratégia vis@othpreender o que sera exigido da
funcdo producdo em termos de custo, entrega, @qualice flexibilidade; a andlise das
restricdes ou limitag6es da estratégia relacionadasonomia do setor industrial; a andlise
das restricbes ou limitacdes da estratégia reladms a tecnologia do setor industrial; a
deciséo do que sera feito no que se refere a comprabricar, a quantidade de plantas e sua
localizacdo, aos processos e aos equipamentos;ingplamentacdo da estratégia, com
controles e medidas de desempenho associadoscmeslipnentos de revisdo da estratégia.

Hayeset al. (2008) defendem que diferentes sistemas de prochgssuem diferentes
caracteristicas de desempenho, e que as forcamjeehas inerentes na producdo de uma
organizacao refletem a influéncia das deciséesdampor seus gestores. Neste contexto, as
prioridades de uma organizacdo devem refletir a estemtégia. O impacto coletivo das
decisbes tomadas pelos gestores de uma organieat@aelece os limites na capacitacéo
estratégica de uma organizacgéo de producdo.

As decisdes relacionadas com a estratégia de d@esrastao classificadas em oito

categorias, segundo Whellwright (1984). A saber:

1. Capacidade — dimensao que se relaciona com adedle instalacoes, sendo
determinados pela planta, seus equipamentos eoschmmanos disponiveis;

2. Instalacbes — relacionadas as decisfes sobre Zag@i geografica, tipo de

processo produtivo, volume e ciclo de vida dos prost

3. Tecnologias — envolve as decisbes que sdo exigidagorno de escolha de
maquinas e equipamentos, até a definicdo dos muxee producdo (por projeto,

job shop por lote ou batelada, linhas de montagem ou faotdinuo)
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4. Integracdo vertical — relacionada com a decisédopd®luzir ou comprar,
estabelecendo forte influéncia na cadeia de suptosg

5. Forca de trabalho (recursos humanos) — séo dedjs@eatuam sobre as politicas
de trabalho e, geralmente, buscam estimular a pgfolde trabalhadores com o

proposito de atingir metas estabelecidas pela @agio;

6. Qualidade — envolve decisdo de como serdo aloesdaesponsabilidades sobre a
qualidade, treinamento e garantia, bem como femgasede controle, apoio a

decisédo e mensuracéo dos padrdes estabelecidos;

7. Sistemas gerenciais — suporte as decisfes tomadas sea implantacéo,
envolvendo planejamento, controle, regras ou pakti operacionais,

estabelecimento de niveis de autoridade e respiidadb;

8. Organizacéo interfuncional — integracao de dive&aas funcionais, envolvendo

Seus sistemas e mecanismos.

As decisbes consideradas centrais, envolvendo #enmeptacdo da estratégia de
producao, estdo classificadas por Hagteal. (2008) como decisdes estruturais e decisdes de
sistemas e politicas infraestruturais. Os autaxeswgam a andlise e citam onze categorias de
decisdo de estratégia de produgcdo. No grupo dasfedscestruturais estdo colocadas as
categorias que se relacionam com capacidade, foreeto e integracao vertical, instalacdes
e informacao e tecnologia de processo. Dentro dunto de decisbes de sistemas e politicas
infraestruturais surgem categorias de alocacaeagsos e sistemas de orcamento de capital,
planejamento do trabalho e sistemas de contra&nsas de recursos humanos, sistemas de
qualidade, medicdo e sistemas de recompensa, astéendesenvolvimento de produtos e
processos, organizacao da empresa (centralizadessentralizada).

A avaliacdo de uma estratégia de producédo passacpallicdo de saber como as
decisbes tomadas na organizagdo poderdo condparéao sucesso competitivo no longo
prazo. Mesmo antes da obtenc¢do dos resultadosauatiacdo da estrutura e do conteddo
|6gico das estratégias propostas pode ser obtidaéat da andlise da consisténcia interna e
externa das decisbes e de sua contribuicdo parca lules vantagem competitiva (HAYES
et al, 2008).

Segundo Hayegt al. (2008), a consisténcia interna e externa podepssrebida

guando existe alinhamento entre a estratégia déupéio e a estratégia global de negdcios,
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entre as categorias de decisdo que compdem aegsirde producdo e entre a estratégia de
producdo e as demais estratégias funcionais. Ariboido para criagdo de vantagem
competitiva é identificada pela capacidade da farfpéoducédo” em estabelecer escolhas ou
“trade-off§, que capacitem a producdo para o estabelecim@mtprioridades capazes de
aumentar ou criar vantagem competitiva diante damscarentes. O direcionamento da
atencao para oportunidades que complementam &égsrde negdécios, desenvolvendo com
clareza a estratégia de producdo ao longo da empeesnodo a promover as capacitacoes
operacionais que serdo necessarias no futuro, mangd® contribuicbes importantes no
processo a avaliacdo da estratégia de producdao.

As diferencas de compreensdo da importancia queeeag@ao de uma determinada
organizacado exerce no cenario competitivo no qlelesta inserida, podem justificar o
desempenho competitivo desta, em relacdo aos seu®reentes. Wheelwright e Hayes
(1985) perceberam essas diferencas e criaram @ssifdacdo de quatro estagios nos quais a
operagdo de uma determinada empresa se encontralag@o a estratégia competitiva de
negocios.

Ahmad e Schroeder (2011) estabeleceram conceitslapaea a tecnologia de
aprendizado em estratégia de operacdes, baseadagésntomportamentos: posturas
proativas, colaborativas e competitivas, indo aldas tradicionais relacbes de custo,
qualidade, entrega, flexibilidade e inovacgao.

2.5 ESTRATEGIA, COMPETITIVIDADE E A VISAO ESTRATEIEA EM CLUSTERES

A estratégia competitiva deve nascer de um conlestiondetalhado da estrutura da
indUstria e da maneira pela qual ela se modifica. qualquer inddstria, seja interna ou
internacional, a natureza da competicdo esta rahtada em cinco forcas competitivas: (1)
ameaca de novas empresas, (2) a ameaca de novhgopr@u servigcos, (3) o poder de
barganha dos fornecedores, (4) o poder de barghgheompradores e (5) a rivalidade entre
competidores (PORTER, 2008).

O discurso inicial do autor ndo considerava a pdstade de competicdo estratégica
através de arranjos produtivos complexos. A vis@éoqde mercados globalizados e a
facilidade de acesso para obtencdo de fontes de&isapens, informacdes e tecnologia
parecia promover o deslocamento da atencdo em dordebate sobre a forma de competicao
das empresas no mundo. Em teoria, mais mercadbaiglabertos, transporte mais rapido e

comunicacao devem diminuir o papel da competicéaliada. Afinal, qualquer coisa que
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possa ser eficientemente obtida a partir de untardis, pensando em mercados globais e
redes corporativas, esta disponivel para qualgogresa e, portanto, é essencialmente
anulado como uma fonte de vantagem competitiva (HEPR 1998).

Carrie (1999) observa a alteracdo no modelo de ebgdip e nas estratégias adotadas
entre empresas a partir das décadas de 1980 e @980Qtor faz meng¢do ao processo de
evolucdo nos niveis de competicdo e na adocaotaegsas de competicdo entre cadeias de
abastecimento, discorrendo sobre a importanciaedengiamento daupply chainem um
processo de disputa marcado pela competicdo ens.rétkse ponto de vista sobre a
localizagéo de empresas sofre alteracédo na medidgue Porter (1998) procura desvendar o
que chama de paradoxo da localizagcdo e busca areemns@o dos motivos que mantém
empresas competitivas em uma mesma concentracdpafiea, com estratégias e com
condicbes de continuar na busca continua da criagéo vantagem competitiva.
Paradoxalmente, as vantagens competitivas durasl@mauma economia global cada vez
mais se encontram nas coisas locais — conhecimefgjonamentos e motivagao que rivais
distantes ndo conseguem igualar (PORTER, 1998).

O assunto relacionado a estratégia e a competieddquecido com a visao de Porter
(1998), trazendo a luz do debate o conceito deaerliSegundo Porter (1998), cllsteres sao
concentracdes geogréaficas compostas por emprestfyicoes, universidades e associacdes
de classe, 6rgdos governamentais, instituicbesdeiens, interconectadas em torno de um
mesmo campo de atividade. O autor questiona: Peratpumas nacdes tém éxito e outras
fracassam na competicdo internacional? Porter (1888ere a adocdo de um modelo
fortalecedor para empresas ou setores industgaé chamou de “diamante”. Os paises tém
mais probabilidade de obter éxito em industriasegymentos de industria onde o “diamante”
do pais seja 0 mais favoravel. De fato, quanto m@&mico o ambiente nacional, é mais
provavel que algumas empresas fracassem, porqudotas tém competéncias ou recursos
iguais nem exploram o ambiente nacional com a meditiancia (PORTER, 1989).

A analise e 0 debate em torno da estratégia eidgdorde vantagem competitiva
passa a ser ampliada além dos limites da orgamizapartir da visdo de Porter (1979, 2008),
inicialmente, alertando sobre as cinco forcas cgiabelecem relacdo com a estratégia da
corporacdo (a rivalidade entre os competidorespaempde barganha dos compradores, o
poder de barganha dos fornecedores, ameaca de eotrastes no mercado e a ameaca de
surgimento de produtos substitutos). Para enfreagacinco forcas competitivas que agem
sobre um determinado segmento industrial, 0 auigere trés abordagens distintas para

estratégias de negdcio: lideranga por custo, ditéaedo e enfoque. Nesta mesma linha, o
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debate segue com a contribuicdo de Kim e Lee (1§98) se baseando no modelo de Porter,
promovem a adaptacdo da abordagem para um modeladapas operacbes de manufatura,
com sentido de estabelecer e identificar a esteat&ptada.

Porter e Millar (1985) evoluem suas analises cdac@&® a estratégia e desenvolvem
um modelo que permite identificar a ligacdo existesntre a estratégia de operacdes e a
estratégia de negdcios, sugerindo que o valor argam nos negdécios sao obtidos através da
construcdo de atividades fisicas ou de tecnologe geram valor aos seus clientes. Os
autores, porém, ndao exploram o tema consideran@mloiente em que as empresas e
unidades de negbcios estéo inseridas, como arnargdstivos complexos do tipo cluster, por
exemplo.

Os clusteres séo arranjos produtivos com carattesscomplexas. Na revisao tedrica
que fundamenta a pesquisa sobre a complexidadevadaeem arranjos e operacdes
interorganizacionais, Sellittet al. (2008) apresentam definicbes para a complexidade d
sistemas.

Uma das definicbes para caracterizacdo de sisteoraplexos surge da visdo de
Maximiano (1997). O autor caracteriza a complexédafirmando que nenhum problema é
totalmente linear, ndo existindo efeito que resddéeuma Unica causa nem uma causa que
produza um unico efeito. Ainda, segundo o autoantu mais variaveis relevantes existirem
em uma determinada situacdo, mais interdependéexisirdo no sistema onde a situagao
esta inserida.

A principal inspiracdo na analise de arranjos ptiwda complexos, chamados de
clusteres, esta relacionada com a experiéncia eiaropotadamente no modelo de distritos
industriais italianos (SCHMITZ, 1994). Embora a l@m®adestes arranjos produtivos tenha
sido popularizada a partir da década de 1990, wlestie distritos industriais remonta a
analises do inicio do século XIX, quando foram iraalas avaliacbes dos impactos da
localizacdo industrial e seus beneficios, numadagem em que as economias originadas
dessa localizagdo configuravam o principal foco ntagem para cada produtor
individualmente, dentro de um conceito que econ@®item abordado como “economias de
aglomeracao” (LINS, 2000).

O conceito de clusteres foi introduzido e popuéat@ por Michael Porter (1998). O
autor define os clusteres como concentracfes demapade empresas e instituicdes
interconectadas. Englobam uma diversidade de indsise entidades ligadas entre si,
incluindo, por exemplo, fornecedores de insumos@&@afpizados, tais como componentes,

maquinas e servigos, além de fornecedores de $tfutiera especializada. Esses arranjos
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produtivos, frequentemente, se estendem a jusanéeos canais e clientes, lateralmente para
fabricantes de produtos complementares e emprasasteres relacionados com habilidades,
tecnologias ou insumos comuns. Finalmente, osertEsincluem instituicbes governamentais
e outras, tais como universidades, agéncias, uitgigs de formacédo profissional e
associacgoes de classe, que oferecem assessonameato, educacao, informagao, pesquisa
e suporte técnico.

Zelbst et al. (2010) escrevem sobre a tipologia resultante dascentractes
geogréficas, identificadas como clusteres, anasaguatro constructos identificados na
literatura: inovagao, especializagdo, complemetdde e capacidade de transferéncia de
conhecimento. Essa tipologia pode servir como wnad de auxiliar na tomada de deciséo
relacionada a localizacdo das empresas, ja quscuipa foca na visdo da localizacdo dos
clusteres industriais ao invés de olhar para orggdies especificas.

Em seus estudos, Porter (1998) alerta sobre o ljama de “massas criticas”, ou
aglomeracdes de sucesso competitivo incomum ermnuetedos setores especificos. O autor
chama a atencdo sobre a importancia da localizdgdcempresas e alerta sobre a grande
diferenca que separa o conceito da localizacaotuidade, em relacdo ao conceito de
geracoes passadas, quando a competicdo ocorridsiorada fortemente pela administragcéo
do custo e dos ganhos de escala.

Porter (1998) fala da importancia da localizacdoodganizacdo com um papel
diferente daquele do inicio do século XIX, aler@mrsmbbre a necessidade do aumento da
produtividade. Ainda segundo o autor, os clisteepsesentam uma nova forma de pensar
sobre a localizag&o e, desafiando a sabedoria oolwvel, sobre como as empresas devem
ser configuradas para obtencéo de vantagem comaetit

Lafourcade e Mion (2005) realizaram estudos refemlos com a concentracdo, a
aglomeracdo e o tamanho das empresas de clusta@lieasos. Os autores definem como
concentracdo de empresas em cllusteres a quantidadmpresas que formam os arranjos,
enquanto que a aglomeracgdo esta relacionada caepemdEncia espacial, ou as distancias
entre as empresas que formam o cluster. Entre aeliados, no estudo, destacam-se
mecanismos econdmicos subjacentes que explicantahasda localizacdo das plantas
industriais. Os autores identificaram mudancasoagd do tempo na distribuicdo geografica
dos estabelecimentos italianos, revelando dedtiasoquestdes relacionadas a concentracao e
aglomeracéao, impulsionadas principalmente por peggiempresas.

Levando em consideracdo esse tipo de concentrag@&mgresas, identificado como

cluster, a concorréncia entre empresas pode dadafde trés maneiras amplas: primeiro pelo
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aumento global da produtividade das empresas daenestes arranjos produtivos; segundo,
através do direcionamento de esforcos e pelo ritraoconstrugdo de inovagdes, que
sustentam o crescimento futuro da produtividadereeiro, pelo estimulo a criacdo de novas
empresas que se expandem e reforcam o prépriceclisdse tipo de formacdo complexa
permite que cada membro do arranjo produtivo psssé@eneficiar de situagcbes como se
tivesse maior escala ou como se tivesse se unithoafmente a outras empresas, sem a
necessidade de impor sacrificios a sua flexibikdadividual (PORTER, 1998).

Solvell et al. (2008) desenvolveram estudos baseados no padréspaeializacao
industrial na Europa, com especial atencdo a esdegiao regional dentro dos dez novos
paises integrantes da Unido Europeia. Em seusosstiodam excluidas induUstrias baseadas
na exploracéo de recursos naturais e publicagaenfaentificadas trinta e oito categorias de
clusteres. O comparativo com 0s arranjos produtaragricanos evidencia que os Estados
Unidos possuem niveis de concentracdo geografida pranunciados do que 0S novos
integrantes da Unido Europeia. Outra constatac8gesquisadores é que o desenvolvimento
econdmico desses novos integrantes da Unido Earqgessa por decisbes politicas em
diferentes niveis que devem envolver o pensamenttomo dos clisteres para aumento da
competitividade.

Com relacdo a articulagcdo em aglomeragfes do tiiec, Humphries & Wilding
(2007) desenvolveram uma taxonomia baseada emaydiesl na qual definiram os estagios
das relacbes entre empresas no que diz respeitaspestos de fornecimento entre elas. A
classificacéo foi descrita pelos autores como p¢byemoderada estavel (2), moderada em
evolucéo (3) e bem sucedida (4), e alertou parasilpitdades de aumento de eficiéncia e
reducdo de custos nos arranjos atraves da adocaeeltieres préaticas e pelo aumento da
qualidade de relacionamentos nos arranjos estudados

Delgadoet al. (2010) apresentam uma analise centrada na pevspdetformacao de
novos negocios e de aspectos ligados ao empreeatsieda@ partir de arranjos produtivos do
tipo cluster. Os pesquisadores sustentam a idaj@ael® ambiente de aglomerados produtivos
favorece surgimento de novas empresas dentro dojariEssa condicdo permite interacéo
com grupos em outros arranjos regionais, de onéengsesas podem beneficiar-se através de
articulagcbes com outros grupos que possuam casdittas complementares

Bergman (2007) trabalha o tema ligado ao ciclo ida de clusteres, sugerindo trés
fases distintas de andlise: a fase do surgimentidter, a fase do crescimento e a fase de
declinio. Em seus estudos, o autor identificou queiclo de vida de um cluster, néo

necessariamente € uma expressao local da indgs&ia compde, mas que o ciclo de vida de
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um cluster e das industrias que o comp8em sdoedifes. Na visdo do autor, diferentes
empresas que pertencem a um clister, e que estéesmaa fase de um ciclo de vida, podem
seguir caminhos diferentes em seu desenvolvimento.

Menzel e Fornahl (2009) apresentam um modelo quiersia as diferentes etapas do
ciclo de vida dos clusteres, observando como o@mevimentacdo das empresas neste tipo
de arranjo produtivo através de diferentes estad@eslesenvolvimento da industria. Este
modelo articulado em torno de quatro fases no cdadovida de cllsteres: a fase de
surgimento, a fase de crescimento, a fase de sastie@dade e a fase de declinio. Os autores
ndo avaliam a questdo do desenvolvimento dos obsstapenas de forma quantitativa,
descrito pela condicdo de aumento ou declinio moend de empresas ou empregos gerados,
mas também qualitativamente, levando em considerasipectos como diversidade da
industria, heterogeneidade do conhecimento e eultido das empresas. O modelo explica
como a dinamica do grupo que compde o arranjo ieenam direcionador para 0 movimento
de um cluster através do ciclo de vida, a0 mesmpaeem que justifica a diferenca entre o
ciclo de vida de um cluster e o das industrias.

Aziz e Norhashim (2008) desenvolvem estudos em egptigbelecem relacdes entre
decisdes estratégicas e politicas, avaliacdo dengesiho e manutencdo da competitividade
em arranjos produtivos complexos como clusterggersudo uma abordagem holistica para
orientar no desenvolvimento de arranjos sustergavessa abordagem deve levar em
consideracao os diferentes estagios de desenvaitonde um determinado clister e o
impacto sobre uma determinada estratégia que sm@ssaria para alca-lo a um estagio
superior de competitividade. A Figura 4, proposiaAriz e Norhashim (2008), apresenta um
modelo que representa o ciclo de vida de clusteres.

Fim do cido
da vida

-~

Clustar Prograzzo do hIaturidada
Embrionario ! Cluster : do Cluster

N

Transform ag io Daclinio do
do Clustar y Cluster

Figura 4: O ciclo de vida de clusteres
Fonte: Adaptado de Aziz e Norhashim (2008)
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A abordagem dos autores leva em consideracdo o delvida de cllsteres para
desenvolvimento de estratégias e esta baseadaismrdoessos-chave: o primeiro é que o
surgimento, o crescimento, declinio e renovacaondelluster dependem da heterogeneidade
tecnolégica de suas empresas, e 0 segundo é ga® @spresas tém maior capacidade
relativa de desenvolvimento quando elas estdo ramadocalizacdo, fator que permite a
convergéncia tecnolégica (quando a aprendizagenreocentro do clister), ou acaba por
gerar divergéncia tecnoldgica (no caso de apreddifara do cluster, ainda que dentro de
uma mesma regiao).

Aziz e Norhashim (2008) desenvolvem um modelo cluanake ‘Cluster Performance
Pyramid’, apresentado na Figura 5, onde representam ongees#o de um clister através da
direcdo de seus relacionamentos, construidos & garestratégias e dinamicas do arranjo
produtivo, de seus atores (industrias, universisladestituicdes de pesquisa e tecnologia,
instituicdes financeiras, governo e associagoeslagse) e da capacidade de geracédo e
acumulo de conhecimento (aprendizagem e inovacgdodwmentacdo deste conhecimento

(articulacao).

Performance do 2\
Claster

Criagio, registro e
movimento do
conhecimento

Atores do claster

Dindmicas do claster

Figura 5: Modelo Piramide de Perférmance do Claster
Fonte: Adaptado de Aziz e Norhashim (2008)

Carpinettiet al. (2008) apresentam e discutem um modelo conceiairal medicéo de
desempenho e gerenciamento de um cluster com laseoeceitos de estruturacdo de
Balenced Scorecard outros modelos auxiliares, propondo a corretaucapgle perspectivas
de gestdo, permitindo e estabelecendo medidas stengenho para um cluster, Os autores
enfatizam a importancia de medir o desempenho @&eastcer dimensdes competitivas,

baseadas na eficiéncia coletiva, nos resultadosencos e sociais.
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Porter (1989) trata das determinantes do éxito ifdgedtes industrias e nacbes na
competicdo global e sugere que 0 sucesso ou irsuckEs estratégia esta relacionado com
quatro amplos atributos que modelam o ambiente uz & empresas competem e que
promovem (ou impedem) a criagcdo da vantagem cotiveeta disponibilidade de recursos e
competéncias necessarias a vantagem de uma iadi@stnidicées de fatores); as informacdes
condicionam quais as oportunidades percebidas ieegdd para as quais 0S recursos e as
competéncias sdo orientados (condicbes de demaaslayetas de acionistas, gestores e
colaboradores envolvidos na competicdo (estratégtaytura e rivalidade das empresas); e,
as pressdes sobre as empresas para investimemeagdo (industrias correlatas e de apoio).
O autor desenvolve, a partir de suas andlises, adelm (Modelo Diamante), em que sugere
que a influéncia para o desenvolvimento de detemnt@s, pode surgir do acaso, mas também
de politicas governamentais, colocando o estadamdafftuenciador da competitividade de
indUstrias no cenario global, capaz de promoveitipasou negativamente cada um dessas
determinantes. A Figura 6 apresenta o modelo adapia proposta de Porter (1989).

Hsieh e Lee (2012) chamaram a atencdo com relagamglicacGes das politicas
publicas. Afirmam os autores que o papel do govesta em incluir leis e regulamentos que
permitam incentivar e promover a inovacgao, aléncriecdo de novos empreendimentos, a
concorréncia de mercado e o investimento de capaed maximizar a criagdo de valor,
através da promocéo elevada de valor adicionadatieidades econdmicas nos aglomerados
industriais e em aglomerados emergentes de semifiop de maximizar o bem estar do

consumidor.
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Figura 6: O Modelo Diamante — Sistema Completo
Fonte: Adaptado de Porter (1989)

Os competidores, em muitas industrias de sucestim enuitas vezes localizados em
uma unica cidade ou regido dentro de um pais. Eaprmseridas em arranjos produtivos
caracterizados pela concentracdo geografica tans@énestimuladas pelas determinantes do
modelo diamante (PORTER, 1989).

Carpinetti e Oiko (2008) desenvolvem e aplicam uodefo baseado em sistema de
informacfes ebenchmarkingpara agrupamentos de pequenas e meédias emprasas co
sugestdo para melhoria nos processos de gestdastkres. A proposta dos autores surge da
visdo de que a cultura da tomada de decisdo baseadadlise de informagdes e na falta de
alguns recursos estabelecia dificuldades na aglicate métricas em um conjunto de
pequenas e médias empresas inseridas em um cluster.

Oprimeet al. (2011) propuseram alternativas para falta de iatg€gp e cooperacao de
empresas industriais de um cllster brasileiro dasjoOs autores definem como sendo
essenciais a cooperacao e a integragcao para ovdeserento deste tipo de arranjo produtivo
e que a obtencéo de altos indices de eficiénciararallister é dependente da integracédo das

empresas em niveis operacionais.



47

Hsieh e Lee (2012) desenvolveram estudos em queeddiam os tradicionais
clusteres industriais de clusteres emergentes @s® &m agrupamentos regionais, incluindo
agrupamentos de servigos. A pesquisa dos automeducajue as decisbes de empresas
relacionadas com o cluster dependem dos efeitagltig de sua estratégia e da soma das
economias de aglomeragcéo e de economias de redaut@®s sugerem que as empresas
inseridas em arranjos produtivos do tipo clUsterede assumir elementos especificos deste
tipo de aglomeracao, tais como economias de refdemacdo de uma rede de valor e a busca
de inovacdo e servicos agregados como forma denmzati o valor ou os beneficios
percebidos em produtos e servigos pelos consunsid@® autores ainda alertam para o que
chamam de objetivos das empresas neste tipo dm@glodo: minimizar custos e capitalizar

os efeitos positivos da aglomeracao.

2.6 DIMENSOES COMPETITIVAS NAS OPERACOES

Miller e Roth (1994) apresentaram dimensdes coitiygeti em seu trabalho, para a
avaliacdo do desempenho empresarial. Essas dingernf®dam reunidas em grupos
caracterizados como preco, flexibilidade, qualid&@trega e servigos, sendo utilizadas pelos
autores para a classificacdo das empresas pesaglieadtrés grandes grupos segundo sua
orientacdo estratégichlarketeers(prospectadorasiaretakers(conservadoras) lanovators
(inovadoras). A classificacdo dos autores e suaserBdes competitivas aparecem em
diversos trabalhos, sendo considerada como um madiel referéncia na avaliagdo de
estratégias empresariais.

Kim e Arnold (1996) desenvolveram pesquisas pamadgdo de um modelo tedrico
estruturado em torno de trés pilares: prioridadespetitivas, os objetivos da producao e os
planos de acéo estratégicos. As principais dimensdepetitivas avaliadas pelos autores
foram preco, flexibilidade, qualidade, entregargiges.

Ward e Duray (2000) realizaram pesquisas em eng@saricanas sugerindo que a
relacdo entre a estratégia competitiva e seu desdrmopé medida pela estratégia de
manufatura. Sugerem que as acdes relacionadas cestraaégia de competitividade das
organizagcfes atuam como mediadoras entre a esra@gnanufatura e o ambiente onde a
empresa esta inserida. Os autores concluem quaensiio “qualidade” aparece fortemente
ligada ao desempenho do negécio. Desta forma asesutafirmam que as melhorias de
desempenho resultantes da estratégia competitivaasdestam na sua implementacdo por

meio dos recursos de fabricagdo, especialmentai@algde. Outro achado de seu trabalho
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esta relacionado com a evidéncia empirica de queeshimtégias de producdo e a
competitividade s&o indissociaveis em empresas ltde desempenho, sugerindo estudos
futuros sobre empresas que desenvolvem as ligagbesa estratégia competitiva (preco ou
diferenciacdo) e a estratégia de producdo, basesmdadimensbes competitivas de
flexibilidade, qualidade, entrega e custo.

Martin-Pefia e Diaz-Garrido (2008) realizaram pesapiisobre classificagdo das
estratégias industriais e de operacfes e sintatizays resultados obtidos nos estudos
analisados em uma série de estratégias genéricagpeatacdes como: estratégias cujas
dimensdes competitivas sdo sustentadas por mogesisam minimizar custos (baseadas
em aumento da eficiéncia); estratégias com focouatidade superior (com rapida adaptagéo
as necessidades do consumidor); e estratégias daasesn inovacdo como forma de
diferenciacéao.

Phusavat e Kanchana (2008) avaliaram a opinidaveesds executivos e levantaram
um conjunto de seis prioridades competitivas, ca@tgso por trinta e um critérios
competitivos diferentes. As prioridades competdiewaliadas pelos autores foram: entrega,
qualidade, foco no cliente, custo, conhecimenteetfilidade.

Andersen (2012) desenvolveu uma classificacdo Hassa recursos contemporaneos
para micros, pequenas e médias empresas insendasmeclister sueco. A sua analise
apontou uma classificacdo destas empresas em rsgigsgdistintos, assim definido pelo
autor: empresaskeas (Qque competem com produtos de baixo custo, masakamente
inovadoras no desenvolvimento de produtosgchhocrats(com grande capacidade de
producdo tecnoldgica); ddservatives(consideradas como empresas abaixo da média em
marketinge inovacao)Marketeers(empresas que competem com nivel médio de inoyacao
apesar de possuir produtos complexos e avancados teenoldgicos); empresasaftsmen
(com nivel extremamente baixo de recursos tecnm&yi e empresablomads(que se
encontram abaixo da média em recursos e capacjdadgsando em diferentes mercados e
aparentemente sem direcdo).

O desenvolvimento da classificacdo elaborada patefsen (2012) levanta varias
questbes sobre o valor dos recursos estratégicosnalssar diferentes empresas. Torna
evidente que a capacidade de fazer o melhor upotéocial de recursos estratégicos em uma
empresa é diferente, mesmo em empresas inserid&e de mesmo grupo ou classificacéo.

Helmset al. (1997) estudaram empresas organizadas em trésrekisjue competiam
baseados em estratégias de baixo custo, com &rfagbferenciacdo ou, simultaneamente,

através da combinacédo de estratégias de difer@aceacustos. Os pesquisadores avaliaram o
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resultado sobre o retorno de investimento e o lliqgqodo das empresas e concluiram que a
busca por inovacao e diferenciagdo sem preocupamdioeficiéncia pode estabelecer nos
gestores da empresa uma Vvisdo miope ou de curo. [iEatratégias que adotam unicamente
politicas de preco baixo para expansdo de mercadenp ser contraproducentes, pois o
aumento de negocios pode ser apenas temporario vantagem cessar quando um

determinado concorrente igualar as condi¢fes dgopestabelecendo um nivel ainda mais
baixo de valor na competicdo. Os autores apontano @aida para o aumento do resultado
das empresas, a elaboracéo de estratégias baseadas modelo que permita a combinacgao
de estratégias de diferenciacéo e custos.

Fouskas e Drossos (2010) realizaram pesquisas galisar o impacto que as
percepcdes do ambiente exercem sobre a gestaongassas de forma a responder aos seus
rivais através de dimensdes competitivas relaci@mmadom velocidade, capacidade de
inovacdo e amplitude das respostas competitivagefistados obtidos através da pesquisa
indicam que os fatores como crescimento da in@dlgtria idade da organizacdo podem
interferir na decodificacdo de sinais vindos do i@mie competitivo em termos de ameacas e
oportunidades, alterando respostas aos rivais.

Prajogo e Mcdermott (2011) realizaram estudos emresas de servi¢o, analisando
dez dimensbes competitivas: conformidade com espEges, inovagdo em Servico,
retencdo de clientes, velocidade, entrega de servigceptividade, imagem da marca,
eficiéncia em custos, produtividade e recuperagésedvicos. O trabalho dos autores testou a
diferenca entre empresas de alto e baixo desempé&wviaenciou que empresas de baixo
desempenho, geralmente atribuem um nivel semelldntenportancia as dez dimensdes
competitivas, indicando que nédo sao bem sucedidasoaverter dimensdes competitivas em
uma estratégia capaz de oferecer vantagem competiti

Voola e O’Cass (2010) abordaram a implementacéaestiatégia a partir da visao
baseada em recursos da empresa. Investigaramag8aglentre estratégias competitivas das
empresas (lideranca por diferenciacéo e lideraogecpstos), a orientacdo de mercado e o
desempenho da empresa. Suas descobertas aponteranesiratégia de diferenciacdo possui
uma interferéncia mais forte sobre a orientacdmeecado nas empresas estudadas do que a
estratégia de lideranca por custos. O estudo doquiiempresas que se propdem a competir
por diferenciagdo e orientadas para o mercado delsem estratégias e resultados
superiores.

Nandakumaket al. (2011) desenvolveram seus estudos para analisdagio entre a

estratégia e o desempenho de empresas, testaplticediidade das estratégicas genéricas de
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Porter, buscando explicar as diferencas no desdmpdas companhias investigadas. Os
resultados do estudo indicam que empresas queraciotena das estratégias (competigdo por
diferenciacéo ou por custo) obtiveram desempenpergx ao das empresas sem orientacao
estratégica. No entanto, as estratégias por ligar@m custo ou diferenciacdo nédo foram
fortemente relacionadas com as medidas de desemfieahceiro das empresas, indicando
limitacdes das estratégias genéricas de Porteregalcar a heterogeneidade de desempenho
nas organizagoes.

Paivaet al. (2012) desenvolveram pesquisas para analisaroe$so de construcao da
estratégia a partir de uma visdo baseada no conéetm das empresas. O estudo procura
abordar a forma como séo conduzidas as escolhai/eb de planejamento e tomada de
deciséo, relacionados com a construcéo de capasidathpetitivas de longo prazo.

Thrulogachantar e Zailani (2011) estudaram a initigé das estratégias de compra no
desempenho de manufatura e sua relagdo com aslpdes competitivas das empresas. Os
resultados obtidos revelaram que as estratégiasrdpra criam impacto significativo sobre o
desempenho da manufatura e que interferem emdades competitivas dessas empresas em
termos de qualidade, custo, tempo de ciclo de gémutempo de introducdo de novos
produtos na linha de producdo, velocidade de emteegonfiabilidade, além do tempo de
resposta no desempenho de customizagéao.

Kumaret al. (2012) analisaram as semelhancas e diferencasemagdo estratégica
e 0s padrdes relacionados a dimensdo competitivina@eacdo em pequenas e médias
empresas do setor de alimentacé&o italiano. Invagsiig as implicacdes no desempenho de
mercado das empresas e o0s estudos indicam quegrarid das pequenas e médias empresas
opera com estratégias reativas. Concluem em sudgdisemnque somente um pequeno grupo
consegue imprimir inovacdes, seguindo um modelmaeacao aberto, quando comparados
com grandes empresas do setor.

Hallgren et al. (2011) apresentaram e testaram um novo modeloodstracdo de
capacidades competitivas nas empresas, sugeriadoc@o de conceitos ligados a teoria de
trade-offs, dos recursos cumulativos e sua associacdo conriagit@ualificadores e
ganhadores de pedido. Em suas pesquisas, o modeaimoh sugerido pelos autores
apresentou ajuste significativamente melhor do gsemodelos cumulativos. O suporte
empirico da pesquisa € encontrado na percepcaiorzal que um nivel elevado de
qualidade € pré-requisito para um elevado nivelddsempenho de entrega. Os autores
afirmam que, no entanto, a eficiéncia de custo dlexabilidade ndo exibem um padréo

cumulativo, sendo desenvolvidos em paralelo. Asalertas sugerem que o equilibrio entre
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eficiéncia de custos e a flexibilidade é construgidre altos indices de qualidade e
desempenho de entrega

Akhter e Barcellos (2011) examinaram os efeitogldbalizacdo sobre os mercados,
estratégia e desempenho e de consumo em emprasdasitas. Os resultados indicam que a
globalizagdo dos negdcios e, especialmente, adentta competidores chineses alteraram
significativamente contextos de mercados no Brasl.empresas brasileiras deslocaram a
orientacdo de suas operacdes para construcao aa,ntsenvolvendo novos produtos e
ofertas diferenciadas. O estudo indicou que o esfdemarketingdas companhias pode ser
considerado positivo, mas nao foi suficiente pagthorar a rentabilidade das empresas.

Miller e Roth (1994) propuseram um conjunto de dis@®s competitivas para analise
da competitividade em agrupamentos empresariagsfayam originalmente empregadas para
classificar empresas americanas segundo sua optédegica. A Tabela 4 apresenta e
organiza de forma adaptada as dimensfes competipuapostas pelos autores e suas
defini¢des.

Pereira, Sellitto e Borchardt (2010), apresentarama analise das modificacbes
observadas entre os anos de 1990 e 2008 nos faleresmpeticdo vigentes na industria
calcadista exportadora do Vale do Sinos, observaasloalteracbes de relevancia das
dimensdes competitivas relacionadas a preco, fledade @design,volume, diversidade de
modelos e produto), qualidade (qualidade e perfooma entrega (velocidade e pontualidade)

e inovacao.
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Tabela 4: As dimensdes competitivas

Preco Baixo Capacidade de competir em mercados caracterizados
pela preferéncia de menor preco

Flexibilidade de Design Capacidade de ofertar piaxlinovadores

Flexibilidade de Volume Capacidade de oferecerastsprapida as variacdes de
demanda dos clientes

Qualidade/Conformidade Capacidade de oferecer pysdientro da qualidade
especificada

Performance Capacidade de oferecer produtos com a qualidade
superior e desempenho superior ao especificado

Velocidade Capacidade de atender pedidos de clientes rapidamen

Pontualidade Capacidade de entregar produtos no prazo acordado

Servicos Pés-venda Capacidade de oferecer servid®s pés-venda
adequados as expectativas dos clientes

Publicidade/Gestao de Marca Capacidade de anureigpromover produtos e
servicos com o0 objetivo de desenvolver marca
reconhecida pelos consumidores

Distribuicéo Capacidade de distribuir um produto onde ele esteja
sendo demandado

Linha Ampla de Produtos Capacidade de oferecer e entregar uma ampla lieha d
produtos

Gestdo Ambiental Capacidade de desenvolver produtos e processos
sustentaveis — Eco Design / Cadeia Verde

Fonte: Adaptado de Miller e Roth (1994)

Os estudos de Pereira, Sellitto e Borchardt (2Qd6&ptificaram a alteracdo no
comportamento estratégico das industrias do Val&idos, especialmente apds a crescente
competicdo com produtores chineses de cal¢cadoslimansdes competitivas relacionadas
com a diversidade de produtos, velocidade, quatidembvacao e flexibilidade tiveram sua
importancia elevada na estratégia de negdcios. dmodesign performance e pontualidade
mantiveram seu nivel de importancia, as dimensélesionadas & competicdo por preco e
volume de producdo foram afetadas e perderam idmpoe Essa andlise evidencia a
evolucéo da estratégia e das operacdes nestaringdastes dependentes de grandes volumes
para busca de vantagem competitiva caracterizadprego baixo, para um modelo de maior
complexidade.

2.7 CONSIDERACOES FINAIS AO CAPITULO

Neste capitulo apresentou-se a revisdo tedricaanfFapresentados e discutidos
conceitos ligados ao processo de evolucdo dosrsistele producao, iniciando-se por uma
abordagem baseada nos conceitos de competicdoantigi no posicionamento de preco,
através do modelo de producdo em massa. Aprofumdgesquisa seguindo por conceitos da
administracao cientifica da producdo. Mais adiasge;oloca inserido no debate estratégico a
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competicédo por preco e diferenciagao e, sua releg@oa producdo. A reducdo da escala nos
sistemas de producdo associados a estratégiadigcromereceu atencado especial quando se
aborda o surgimento da manufatura enxuta.

O debate classico dos sistemas de producédo, duaggss e o relacionamento com o
mercado, evolui ao longo do referencial tedricocaté se chega aos conceitos da manufatura
pés-industrial, a estratégia na gestdo de operagéesstrutura e infraestrutura de producéo e
dos diferentes estagios competitivos de empresasadafatura.

O referencial tedrico se encerra avaliando o teswrdtégia” dentro de arranjos
produtivos complexos como cllsteres. Buscam-se iz, frelacbes com as dimensofes
competitivas em operacdes de empresas inseridees @@sanjos produtivos.

Seguindo o objetivo deste capitulo e foco destaediacéo, espera-se a partir da
revisao teorica feita, identificar constructos ¢iga as dimensdes competitivas e sua ligacéo
com a estratégia de negocios e de operacdo nagsamapAté onde se investigou, ndo foram
encontrados estudos que procurassem identificnttaenento da estratégia de producéo e a
estratégia global de negodcios nas empresas cdkgadiis Vale do Sinos, bem como a
contribuicdo da estratégia de producdo para crigdgdgantagem competitiva a partir das
mudancas dos fatores de competicao identificadditenatura recente.

Também néo foram identificados estudos sobre acmguie dos setores de producao
em estabelecer escolhas dratie-off§ que capacitem a producdo da industria calcadista
Vale do Sinos para o estabelecimento de prioridadpazes de aumentar ou criar vantagem
competitiva diante dos concorrentes.

O direcionamento da atencdo para oportunidadesguplementam a estratégia de
negocios, desenvolvendo com clareza a estratégiaraducdo ao longo das empresas
calcadistas deste cluster, de modo a promover pacitacdes operacionais que serao
necessarias no futuro, também séo contribuicGesriamtes no processo e na avaliacdo da
estratégia de produgcdo onde ndo existem estudiasezsriores neste setor.

Parte-se agora, para as discussdes metodoldgictineptes a esta pesquisa e
apresentacdo do método proposto, de acordo conbjesivos gerais e especificos desta

dissertacao.
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3 O METODO

O capitulo que segue apresenta a metodologia addizpara a construcdo deste
trabalho de pesquisa. Tem como objetivo esclardgro de abordagem cientifica utilizada
na pesquisa e evidenciar o método de trabalh@adili nesta pesquisa. Ao final do capitulo,
espera-se, que através do método de trabalho afadse seja possivel compreender como
serdo propostas a categorizacao e a classificaggiaichensdes competitivas, presentes na
formacdo da estratégia das empresas pesquisadasiseyia importancia relativa.

Inicialmente, apresenta-se a abordagem metodol@gifinida para esta dissertacao.
A opcdo metodoldgica indica que o estudo de castenwpla as caracteristicas do trabalho,
justificando e indicando os motivadores de sualkacpara este trabalho. Em seguida séo
abordadas as técnicas utilizadas para o desenwitinda pesquisa e as etapas que sao

seguidas para o esse desenvolvimento.

3.1 ABORDAGEM METODOLOGICA

Miguel et al. (2012), indicam algumas abordagens metodologieapedquisa mais
frequentes encontradas nas produgfes cientificasngenharia de produgcdo e gestdo de
operacgles, realizadas através da analise dos dmdtscontro Nacional de Engenharia de
Producdo (ENEGEP). Segundo o autor, as metodolatgapesquisa mais adequadas aos
estudos de engenharia de producéo e gestdo dedgesio do tipsurvey,estudo de caso,
pesquisa-acdo e modelagem quantitativa.

Segundo Gil (2009), o estudo de caso caracterizsser um método de pesquisa
que permite 0 avanco na andlise de um ou de nustipbjetos com profundidade,
promovendo a producao de amplo e detalhado conbatinsobre o objeto de estudo.

O estudo de caso é considerado um estudo de carafgrico que investiga um
fendbmeno no contexto da vida real, geralmente kwaem conta as fronteiras entre o
fendbmeno e o contexto em que esta inserido, fi@entesta que nem sempre pode ser
claramente definida (YIN, 2010).

A metodologia conhecida por estudo de caso podeasgta como um apanhado
histérico de um determinado fendmeno que, gerakmeatextraido de diversas fontes,
evidenciando fatos relevantes sobre ele e julgaumencialmente, importantes para estudos
dentro de um dado contexto considerado fundam@rE@NARD-BARTON, 1990).

O estudo de caso apresenta-se como alternativaaidilpesquisa quando o fenébmeno
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a ser estudado pode ser considerado amplo e com@eigindo uma abordagem holistica e
profunda, ou ainda quando o fendmeno ndo podessedazio fora de seu contexto (DUPE;
PARE, 2003).

A conducao desta pesquisa adota 0 méetodo do edeudaso multiplo exploratorio. O
mesmo se justifica pelo carater empirico da ingagéio em torno do fenbmeno que trata da
construcdo e implantacdo de estratégias de cor@ipetigpyn empresas inseridas no Cluster
Calcadista do Vale do Sinos. Segundo Vetsal. (2002), Eisenhardt (1989) e Yin (2003), o
método de estudo de caso permite a obtencdo destaspas questdes de pesquisa, que
podem permitir replicacao tedrica e literal, pemait a generalizacao de resultados.

A adocao do estudo de caso multiplo nesta pesgusantra-se apoiada na pretensao
de obtencao de resultados e conclusdes que n&o gajticulares aos casos pesquisados, mas
gque permitam sua generalizacdo entre outras ensptesallster pesquisado, como proposto
por Glaser e Strauss (2006). A possibilidade ders& de achados do estudo aquelas
organizacfes que possuam caracteristicas comunsuanatividade favorece sua validade
interna no contexto a que pertencem os casos exsr(McCUTHEON; MEREDITH,
1993).

Ellram (1996) e Yin (2010) definiram quatro crit&ipara avaliar projetos de pesquisa
empirica: validade dos construtos, validade intexrsidade externa e confiabilidade. A
validade dos constructos, que implica no que seemder avaliar, foi verificada pelo uso de
fontes diversificadas (AUERBACH; SILVERSTEIN, 20Q03-oram realizadas entrevistas
semiestruturadas, consulta a documentos e obsewvagiiante o processo de entrevistas. A
validade interna da pesquisa foi verificada no tpste, em abordagem individual com
gestores entrevistados, estabelecendo existénciaoeencia interna entre proposicoes,
desenvolvimento e achados (RUB#Nal, 1995). A validade externa foi obtida por meio de
multiplicidade de casos e suas comparacdes contd@shma literatura avaliada, o que pode
estabelecer que sdo generalizaveis os achadoso déatidimites do cluster pesquisado
(HOYLE et al, 2002).

A confiabilidade da pesquisa foi assegurada e igvadé por procedimentos como:
protocolo de pesquisa, instrumentos de pesquisacadps durante as entrevistas
semiestruturadas, transcricdo das respostas dosnentos de pesquisa e a critica dos
entrevistados a respeito da transcricdo (McCUTCHBEMEREDITH, 1993; YIN, 2010).
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3.2 ENQUADRAMENTO TEORICO E O METODO DE TRABALHO

Com base no referencial tedrico apresentado neéssarthcdo, desenvolveu-se uma

estrutura de protocolo de pesquisa, utilizada cpordo de partida para o desenvolvimento

dos instrumentos de pesquisa utilizados nas estasvsemiestruturadas.

A validade dos constructos foi verificada pelo wukofontes diversificadas. Foram

realizadas entrevistas semiestruturadas, consdi&w@mentos e observacdes relacionadas ao

contexto durante o processo de entrevistas.

As questdes de investigacdo e os instrumentogadds foram testados e refinados

com vinte e oito entrevistados de uma das empsastudo de caso, que ocupam fungdes

de gestdo e sado responsaveis pela formulacdo detégst em sua empresa, conforme

sugestdes de Spiggle (1994) e Eisenhardt e Gra¢bd@r). O protocolo de pesquisa e as

referéncias que nortearam a definicdo das fontes/idé€ncias pesquisadas sdo apresentados

na Tabela 5.

A codificacdo dos achados deu-se por iteracOes étmdn comparativo da teoria
fundamentada (GLASER; STRAUSS, 2006).

Tabela 5: Protocolo de pesquisa e enquadramermrioded

CONSTRUCTOS

QUESTOES DE PESQUISA

REFERENCIAS

Dimensdes
Competitivas

1. Quais séo as cinco dimensdes competitivas cenasids
relevantes na formacgéao da estratégia de competedoa
empresa, visando a busca de vantagem competitiva?

Miller e Roth (1994); Kim e Arnold (1996); Ward €
Duray (2000); Martin Pefia e Diaz-Garrido (2008)
Phusavat e Kanchana (2008); Andersen (2010);
Foukas e Drossos (2010); Prajogo e Macdermott
(2011); Kumaeet al. (2012); Pereira et al. (2010)

Decisdes
estratégicas /
politicas, avaliagdo
de desempenho e
manutencéo da
competitividade.

2. Como vocé avalia o resultado da estratégia odpeticio
adotada em sua empresa, com relacéo ao papel dacial
empresa junto a comunidade onde ela esté instalada?
3. Como vocé avalia o resultado da estratégia odpeticio
adotada em sua empresa, frente aos problemas aabien
gerados pela sua atividade?

4. Como vocé avalia o resultado da estratégiaae su
empresa, com relagéo a percepgao da imagem dasempr
junto aosstakeholders

5. Qual a sua percepg¢do com relag&o ao retorne sobr
investimento em sua empresa, a partir da estraaéigimda?
6. Como vocé avalia o lucro liquido de sua empr@ga/tir
da estratégia adotada?

Miller e Roth (1994); Voola e O'Cass (2010);
Nandakumaget al.(2011); Akhter e Barcellos
(2011); Prajogo e Macdermott (2011); Helms et al

| (1997); Ward e Duray (2000); Johansson e Winro
(2010); Clark (1996); Vickery (1991); Cleveland,
Schroeder e Anderson (1989)

Consisténcia entre
estratégia de
producéo e
estratégia global de
negécios

7. Como esta organizado o sistema de comerciatiziga
produtos da empresa com relacéo as questdes ligadas
diversidade de produtos, quantidade das encomendas?
8. Como esta organizado o sistema de comerciatizdga
produtos da empresa com relacéo as questdes ligaaso
edesigr?

9. Como esta organizada a producao para administrar
questdes ligadas a flexibilidade de volume, velade]
pontualidade, qualidade e diversidade de produtos?

10. Como esté organizada a distribuicdo de prodatosua
empresa (canais de distribuicdo)?

Hallgren et al. (2011); Porter e Millar (1995);
Ahmad e Schroeder (2011); Hayssal. (2008);

Whellwright (1984); Skinner (1969); Boyer (1998Y;

Ferdows e De Meyer (1990); Clark (1996); Oltra g
Flor (2010); Vickery (1991); Cleveland, Schroede
Anderson (1989); Paiwet al. (2009);

Politicas publicas,
fiscais e estratégia
de localizacéo das
empresas

11. A empresa possui unidade produtiva fora dot&iis
Calgadista do Vale do Sinos, cuja motivacéo teetaaso
por algum tipo de politica publica ou beneficic4it?

Porter (1998); Kim e Lee (1993); Lins (2000); AeiZ
Norhashim (2008); Hsieh e Lee (2012) Menzel e
Fornahl (2009); Solvekt al (2008); Lafourcade e
Mion (2005); Zelbset al. (2010)

Fonte: Elaborada pelo autor

>
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O método de trabalho adotado desenvolveu-se par deeabordagem inicial onde o
problema de pesquisa era apresentado ao entreyistamesmo era convidado a responder o
Instrumento de Pesquisa |. Nesta etapa, o Instnomdé® Pesquisa | era apresentado ao
entrevistado, lido e sua compreensdo a cerca doeeitos envolvendo as dimensdes
competitivas avaliadas. Nivelada a compreensédo @amo tdos conceitos das dimensdes
competitivas apresentadas no Instrumento |, o refgde indicava em ordem de importancia
as cinco dimensdes que considerava relevantes nstregdo das estratégias de sua
organizacao, entre as doze apresentadas.

Na segunda parte das entrevistas semiestruturadeesspondente era convidado a
opinar por meio do Instrumento de Pesquisa Il, esaw resultados obtidos pelas escolhas
estratégias de sua organizacao, construidas a gastidimensdes competitivas consideradas
no Instrumento de Pesquisa I. Uma escala de impmatale um a cinco foi desenvolvida,
considerando conceitos entre péssimo e 6timo, cégpmente. As questdes se relacionavam
com o papel social da empresa frente as comunidauies estdo instaladas, com papel da
empresa frente aos problemas ambientais geradasspal atividade, com a percepc¢ao da
imagem da empresa junto atakeholderscom o retorno sobre investimento e lucro liquido.

As respostas obtidas eram discutidas com o entagasassegurando n&o existir
problemas de compreenséo relacionados aos cona#igostidos inicialmente em cada
dimenséo competitiva, além da identificacdo deatarssticas e evidéncias que justificassem
as escolhas dos entrevistados.

Os dados obtidos foram organizados em planilhasdaleas com o auxilio do
software Excel®, permitindo sua andlise e comparagais procedimentos garantem que o
estudo pode ser repetido e resultados semelharmdesnpser alcancados.

3.3 SELECAO DA AMOSTRA DO ESTUDO DE CASO

Seguindo o que é recomendado em estudos de casplon(EISENHARDT, 1989;
YIN, 2010) a selecéo dos casos para estudo fonmgada com a finalidade de obtencédo de
replicacdo tedrica. Quanto ao seu tipo, os casesigeados nesta pesquisa respeitam o0s

seguintes critérios:

- Localizacdo geografica das unidades de gestastratégia corporativa, que
devem estar inseridas na regido denominada come Wdal Sinos (Ararica,
Campo Bom, Dois Irmaos, Estancia Velha, Ivoti, latid Collor, Morro Reuter,
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Nova Hartz, Novo Hamburgo, Presidente Lucena, S&pbldo e Sapiranga), e
do Vale do Paranhana (lgrejinha, Parobé, Riozimaante, Taquara e Trés

Coroas);

- Atividade de comercializacao de seus produtosoeims os estados brasileiros e
experiéncia em desenvolvimento de comeércio exteiitdependente da sua

representatividade no volume total de producaaturdmento;
- Tempo de atividade no setor igual ou supericgzaahos;

- A amostra selecionada apresenta empresas didagunos segmentos de

calcados femininos, masculinos e infantis.

Quanto ao numero de empresas da amostra, deziessateentrevistadas. A partir da
décima segunda empresa pesquisada, um menor vdeimérmacao adicional foi obtido, o
que pode ser indicio de alguma saturacdo teorica.flih¢do disto, considerou-se que
dezessete foram suficientes para que se atingissbjativo desta pesquisa. Segundo a
Abicalcados (2012), estdo em operacao na regidupasia 126 empresas. A amostra deste
estudo representa aproximadamente 13,50% da pépuld& empresas com operacdo na

regido pesquisada.

3.4 COLETA DE DADOS DO ESTUDO DE CASO

Segundo Yin (2010), as evidéncias do estudo de padem vir de variadas fontes,
entre as quais sdo mencionadas a técnica da addl®cumentacdo, analise de registros em
arquivos, entrevistas, observacéao direta, obseovagdicipante e andlise de artefatos.

Na conducdo desta pesquisa, os dados serdo obdilagés de entrevistas
semiestruturadas com aplicacdo de dois instrumesdpscificos. A Figura 7 apresenta o
Instrumento de Pesquisa |, onde se apresentanzasdduensdes competitivas abordadas no
referencial tedrico. Ao entrevistado coube indicarais as cinco mais importantes na

elaboracéo da estratégia corporativa da sua empresa
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Esta pesquisa tem como objetivo identificar quaigiemensdes competitivas que sustentagm a
operagdo de algumas empresas inseridas no Clisligaddta do Vale do Sinos. A compreensédq da
estratégia predominante no grupo de empresas eoadas permitira andlises comparativas com o
desempenho do cluster, por meio de triangulac&etw. Os resultados obtidos poder&o propor aj;oes
para melhoria nos aspectos relacionados com o aardarcompetitividade do setor.

Indique, em sua opinido, quais as caracteristiais importantes que sdo desenvolvidagd na
construcao da estratégia corporativa da sua emm@sa0 objetivo de alcancar vantagem competifiva

relevante.Vocé deve indicar_cinco_caracteristicapresentes neste modelo, iniciando pela mais

importante (1), e seguindo para a de menor impoegb):
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Figura 7: Instrumento de Pesquisa |
Fonte: Elaborada pelo Autor

A adogéo de formato de disco no Instrumento de uPssd foi preferida para evitar
viés de resposta, com ocorréncia possivel quandplaacao de formatos de listas lineares.
No segundo instrumento de pesquisa, apresentadd-igura 8, sugere-se ao

entrevistado atribuir conceitos entre 6timo e pBegpara o resultado obtido com a estratégia
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da corporacdo, na sua relacdo com o papel sociahgmesa junto & comunidade, na sua
atuacéao frente aos problemas ambientais geradasapeidade, na percepcao da imagem da
empresa junto acstakeholdersalém do interesse do acionista, tais como, ometeobre o

investimento e lucro liquido.

Em uma escala de 1 (um) a 5 (cinco), sehdquivalente ao conceifgéssimoe 5 ao conceitg
otimo, classifique as seguintes métricas relacionadasacatividade da empresa onde vocé traballja:

(1) Péssimo (2) Ruim (3) Regular (4) Bom (5) Otimo

a) Papel social da empresa frente a(s) comunidadgnde estd instalada:

(1) (2) (3) (4) (5)

b) Papel da empresa frente aos problemas ambientaierados pela sua atividade:

(1) (2) (3) (4) ()

c¢) Percepcao da imagem da empresa junto astakeholders

(1) (2) (3) (4) ()

d) Retorno sobre investimento:

1) 2) (3) (4) (5)
e) Lucro liquido:

(1) (2) (3) (4) (5)

Figura 8: Instrumento de Pesquisa Il
Fonte: Elaborada pelo Autor

Para obtencao de dados, houve consulta a relag®iogais da industria de calcados
no Brasil, fornecidos pelo IEMI — Instituto de Edbg e Marketing Industrial — com apoio
institucional da Abical¢cados (Associacéo Brasileias Industrias de Calcados). Informacdes
gerais, tais como funcdo do entrevistado, atividpdacipal da empresa, segmento de
produtos, fundagcéo, nimero de colaboradores, kgD das unidades produtivas e modelo
de distribuicdo complementaram a coleta de dad@thias entrevistas.

Entrevistas piloto foram realizadas individualmeoten gestores de diferentes areas
em uma das empresas do estudo de caso com o pooplEsitestar e aprimorar 0s

instrumentos de pesquisa. Verificou-se a compreedsa entrevistados sobre o que de fato
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se pretendia medir e se as relacfes inferidas ecarsideradas validas. A partir do teste

piloto, outras dezesseis empresas foram selecisnadgestores das &areas de operacgoes,
producao, projeto, vendasiarketinge franchising foram entrevistados. A empresa onde se

realizou o piloto foi novamente visitada e, a patiiesta visita, um gestor que nao havia

participado do piloto foi entrevistado.
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4 O CONTEXTO DE PESQUISA E OS CASOS DE ESTUDO

4.1 CONSIDERACOES INICIAIS

O objetivo deste capitulo é aplicar o método expaost capitulo que o antecede.
Primeiramente, apresenta-se uma visdo geral doeatebde pesquisa, com a descricdo de
indicadores do setor calcadista e algumas infores@d arranjo produtivo onde estdo
inseridas as empresas pesquisadas. Em um segunmdentop as empresas pesquisadas no
estudo de caso sao caracterizadas individualmengéedados obtidos por meio de entrevistas
semiestruturadas descritos. Participaram do proads®ntrevistas, diretores e gerentes com
atuacao direta no planejamento e construcdo datégitx corporativa das empresas visitadas.

Acesso a documentos e observacao direta completéontes de consulta para esta pesquisa.

4.2 O AMBIENTE DA PESQUISA

O desenvolvimento da pesquisa ocorre na regidcestrdlo Estado do Rio Grande do
Sul, notadamente nos vales do Sinos e do Paranhana.

Segundo a Abicalgados (2012), o Brasil abriga G8firesas produtoras de calcados,
gue desenvolvem atividades e se relacionam com d®i3,5 mil empresas dentro da
atividade especifica deste setor. Do total de esagréabricantes de calcados no Brasil, 155
empresas (25%) estdo sediadas no Rio Grande de, Quitre estas, 126 empresas (81%)
possuem sua atividade na regido objeto desta pasqéi Tabela 6 apresenta os nimeros da
industria cal¢adista no Brasil em 2011, segundarindc¢des da ABICALCADOS (2012):

Tabela 6: Os grandes numeros do setor calcadesddiro

Indicadores 2011 Industria calcadista brasileira
Numero de industrias ligadas a atividade 8,2 mpreesas

Emprego direto nas industrias de calgados 337,8ataboradores
Producao 819,1 milhdes de pares

Valor da produgéo R$ 21,8 hilhdes
Investimentos R$ 521,2 milhdes
Exportacdes US$ 1,3 bilhdo

Importacoes US$ 427,8 milhdes

Fonte: Adaptado de ABICALCADOS (2012)

As empresas do setor calgadista estdo distribigdagliferentes pontos dentro da

atividade de geracéo de valor do cluster, confoapresenta a Figura 9. Verifica-se que as
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principais atividades industriais estao ligadasndsistrias fornecedoras (insumos, matérias-
primas e embalagens), industrias montadoras (&iies de calcados) e de
montadoras/varejistas (empresas calcadistas cogjovproprio e/ou franquias). Algumas

empresas pesquisadas ocupam mais de uma posi¢émdiste cenario.

Montadoras /

Indistrias

fornecedoras Yarejistas

Figura 9: Os Grupos e as Atividades das Empresas stpiisadas

Fonte: Elaborada pelo Autor

4.3 CARACTERIZACAO DAS EMPRESAS

Tratando-se do foco definido para esta pesquisamf@uvidas 17 empresas atuantes
no setor calgadista. Alem de atender aos critatefmidos para a selecdo da amostra, a
escolha dos casos procurou atender com equilibsoaadistribuicdo entre as diferentes
atividades dentro do cluster. Especialmente no dasempresas montadoras, procurou-se a
distribuicdo dos casos segundo género ou segmentme as empresas atuam, resultando em
uma amostra contendo empresas produtoras de caligadminos, masculinos e infantis.

Segundo a Abicalgcados (2012), na industria brasileie calcados, os produtos
femininos representam 56% da producdo total, ficaomd produtos masculinos com
participacdo de 21%, os calcados infantis com 20%s considerados unissex com 3%. Na
amostra, no que se refere a empresas montadoreagaelos, a distribuicdo por género ou
segmento esta evidenciada na Figura 10.
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® Montadoras de calcados
femininos

® Montadoras de calcados

masculinos
15% 62%

Montadoras de calgados
infantis

Figura 10: Distribuicdo da Amostra Por Segmento d®roducéo
Fonte: Elaborada pelo Autor

Quando se leva em consideracdo a atividade dasesaspwisitadas na pesquisa, a
amostra revela a segmentacéo apresentada na Eigura

19%

M Ind(strias fornecedoras

® Indstrias montadoras

M Montadoras/varejistas

Figura 11: Distribuicdo da Amostra Por Atividade deProdugéo
Fonte: Elaborada pelo Autor

Com relacdo ao segmento de atuacao, entre as efezesspresas pesquisadas, oito
empresas sao montadoras de calgcados femininosl(Giaa. 2, Cia. 4, Cia. 5, Cia. 7, Cia. 9,
Cia. 15 e Cia. 16). Outras trés empresas sdo numakade calcados infantis (Cia. 3, Cia. 10 e
Cia. 17). A empresa “Cia. 8" € uma montadora quelye exclusivamente calcados para o
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7

segmento masculino. A “Cia. 6” € uma montadorapjoeduz calgados de seguranga. Mesmo
possuindo linhas distintas de produtos femininosasculinos, destina a quase totalidade de
sua producéo para artigos considerados masculsosmpresas definidas na amostra como
Cia. 11, Cia. 12, Cia. 13 e Cia. 14 sao indusfoasecedoras.

Cabe ainda citar a condi¢cdo das empresas Ciaa36@& Cia 17. Essas empresas s&o
unidades de negocios, inseridas em grandes coffexagtuantes em outros segmentos de
negocio relacionados com essa industria.

Além da classificacdo das empresas segundo sudaalive, no caso das industrias
montadoras, pelo segmento de atuacdo, outras edsticas foram examinadas e

relacionadas para melhor compreensdo da amosBas Earacteristicas seguem descritas na
Tabela 7.
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Tabela 7: Caracterizagdo das empresas
Cia. Cia. Cia. Cia. Cia. Cia. Cia. Cia. Cia. Cia. Cia. Cia. Cia. Cia. Cia. Cia. Cia.
Caracteristicas 4 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 16 17
Cidade Campo Campo Novo Novo Novo Novo Nova . . . Novo Trés Novo Campo . . .
sede Bom Bom  Hamburgo Hamburgo Hamburgo Hamburgo Hartz votiIvoti  Parobeé Hamburgo Coroas Hamburgo Bom lgrejinha - Sapiranga  Sapiranga
N 3000 3000 804 400 600 350 2500 728 728 1550 1600 180 500 340 3200 2000 1800
Colaboradores
Atividade da
indUstria no MV M MV M MV M M M M MV F F F MV M MV
claster
Fundagao 1972 1972 2000 1966 1991 1948 1977 1987 1987 1949 1948 1998 1962 1958 1955 1983 1945
Principal
mercado de N N E N N N N N N N N N N N N N
distribuicéo
N° de marcas
registradas 2 2 3 1 2 1 1 1 1 1 3 1 1 1 3 1 2
Canal de
distribuicéo X X X X X X X X X X X
proprio SIM NAO SIM NAO SIM NAO NAO NAO NAO SIM NAO NAO NAO NAO SIM NAO SIM
Quantidade de
pontos de
venda 308 - 276 - 270 - - - - 58 - - - - 27 - 145
proprios
Faturamento
eSt'(",\jl?‘g{‘;)zmz 600 224 120 40 190 39 430 102 68 140 420 100 120 180 360 130 75
Nota: M/V - Montadora/varejista; M — Montadora; F — Fecedor; E — Exportacdo; N — Mercado Nacional.

Fonte: Elaborada pelo Autor
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5 A CONSTRUCAO DA ORIENTACAO ESTRATEGICA NAS EMPRES AS

5.1 CONSIDERACOES INICIAIS

Esta se¢do analisa os casos investigados em relagistdo de pesquisa (indicada na
Subsecdo 1.3.1). Ela esta estruturada de acordodoas principais subsecfes, nomeadas
como a identificacdo das dimensdes competitivassgggentam as operacdes nas empresas
pesquisadas (Subsecédo 5.2), e o resultado pergadlio® gestores na atividade das empresas

diante das dimensdes competitivas adotadas no ing@ubsecao 5.3).

52 A ANALISE DAS DIMENSOES COMPETITIVAS QUE SUSTHAM AS
OPERACOES NAS EMPRESAS PESQUISADAS

A identificagdo da importancia relativa das dimess@ompetitivas adotadas nas
empresas pesquisadas foi identificada através skouimento de Pesquisa |, que trata da
coleta de dados deste estudo de caso.

Durante a realizacdo das entrevistas semiestrasirams entrevistados, diante do
Instrumento de Pesquisa |, foram orientados a elstedr as cinco principais dimensdes
competitivas responsaveis pela sustentacdo ddégg&raorporativa da empresa na busca de
vantagem competitiva relevante no negocio onde/astanseridas. A indicacao foi realizada
da dimensédo mais importante para a de menor impuatdna visdo de cada gestor, e suas
justificativas para cada escolha foram alvo destegidurante a entrevista. As dimensdes
competitivas foram lidas e seus conceitos discatidom os entrevistados buscando o
nivelamento conceitual e o esclarecimento de eaentlividas relacionadas a cada dimensao
competitiva. A orientacdo ao entrevistado seguywaosta apresentada na Tabela 4, que trata
das dimensBes competitivas nas operacoes, juetdsio teorica.

A Tabela 8 apresenta uma visdo geral das dimeriapetitivas apontadas como
relevantes na formacéo da estratégia de cada ctimppesquisada, seguida de orientacao
para o estabelecimento de importancia relativaada dimenséo competitiva dentro do grupo

de empresas pesquisadas.



68

Tabela 8: As dimensdes competitivas na construgdsttatégia das empresas pesquisadas

Dimensbes Competitivas Cia. Cia. Cia. Cia. Cia. Cia. Cia. Cia. Cia. Cia. Cia. Cia. Cia. Cia. Cia. Cia. Cia. Importancia
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 16 17 relativa na
amostra

Design Ye ¥ Y ¥ - - ¥ W W Y % P - ¥ Y W W 1647%
Gestdo de Marca * * * - * * * * * * - - * - * - - 12,94%

Distribuicao ¥ ¥ ¥ F* - - P - - P - - - - 3 K K 105%
Diversidade de Modelos * * * * * - - * - * - - - 9,40%

Y

Flexibiidade de voume ~ ~ - %€ - ¥ - - - ¢ P e e - - - W - 82w
Preco - - - Y& S W - ¥ - - - - ¥ - - Y& P 8%
elocidace Yoot B - - A - -t % rom
Performance - - - - e % - % - - % W - W - - - 706%
¥ - - - - ¥ - P K - - 70%

Y - - - ¥ - B S - sew
cestao Ambient o de e - te % - - amw

Pds-venda - - - - - - * - - - - - * - - - - 2,35%

Nota: (3% ) Relevante para estratégia da empres@-- ) Ndo relevante para estratégia da empresa

Pontualidade

Qualidade

Fonte: Elaborada pelo Autor
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5.2.1 A Analise ddDesign

Dentre as empresas pesquisadas, a dimensao ciwvap#iesigri foi citada com
maior ou menor relevancia por quatorze entre demesempresas, Ou Seja, por
aproximadamente 82% dos entrevistados.

A justificativa apresentada pelos entrevistadango questionados sobre sua escolha
ligada aodesign geralmente aponta para a necessidade de sequieitms ou padrdes
estéticos demandados por consumidores (tendéreiamda e comportamento), que quando
associados ao desenvolvimento de tecnologias (dordosaude, por exemplo), sdo capazes
de elevar 0 ganho das empresas e sua participagaerdado.

Os entrevistados apontam que a capacidade dea ofiertdesign diferenciado,
estabelece grande vantagem competitiva entre agesa® que disputam 0 mercado
consumidor brasileiro, e também contribui como Wageira aos novos entrantes no setor
(tanto para novas empresas no Brasil, como paraetiiores asiaticos).

O desenvolvimento da dimensdo competitigesigri liga aspectos estéticos com
questdes funcionais dos produtos que, segundotevistados, sédo influenciados pelo curto
ciclo de vida dos produtos, e surge com uma podexoeaa de competicao capaz de elevar as
vendas. O design brasileiro nos calgados”, como citado por algumasntadoras, foi
considerado fator de sucesso na manutencdo deioggur exterior, deslocando o foco de
competicdo por baixo valor para a competicédo plerelciacao, entre os quais foram citados:
conforto, diversidade de cores e estilos, aplicalgigrande gama de materiais combinados,
inovacdes na relagéo entre aspectos moda e a hatid@ade dos cal¢gados.

Neste contexto, quando se identificam as empresas excluiram a dimensao
competitiva ‘tlesigri da elaboracdo de sua estratégia, encontra-seinddatria montadora
(produtoras de calcados de seguranca), uma emfumesgcedora (atuante no segmento de

produtos quimicos) e uma montadora varejista.

5.2.2 A Analise da Gestao da Marca

A gestdo da marca foi outro ponto consideradordedg relevancia na estratégia das
empresas pesquisadas. No grupo de treze das esprestadoras ou montadoras varejistas,
apenas trés ndo consideram que o desenvolvimentmadea reconhecida esta entre as

principais dimensdes competitivas de sustentaca&sudeestratégia de competicdo. Entre as
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guatro empresas fornecedoras, trés nao considerassan dimensdo competitiva como
relevante.

As empresas onde essa dimensdo competitiva egti@sente na formacdo da
estratégia defendem que a construcdo de marcahexda junto aos clientes e consumidores
pode posiciona-las em patamares de competicdmtdistdaqueles considerados improprios
para elas. De maneira geral, as empresas entdagségsociam o desenvolvimento de marca
com a possibilidade de serem reconhecidas junto ciiestes e consumidores com
caracteristicas que contribuem para o aumento o #a seus produtos (melhor qualidade,
maior conforto, lancadora de moda, inovadora emolegias, tradicdo, seguranca).

N&o ocorreram no decorrer da pesquisa, citacéesciando o desenvolvimento de
marca reconhecida com caracteristicas associadampeticdo por preco baixo, apesar da
dimensdo competitiva “preco” ter sido consideradaglgumas empresas em sua estratégia.

As dimensdes competitivagdésigne desenvolvimento de marca” estiveram presentes
na estratégia de 50% das empresas pesquisadasloiagimos nossa atencdo ao grupo de
montadoras e montadoras varejistas, esse numemga cheaproximadamente 70% das
empresas da amostra.

Na visdo de alguns gestores das empresas mordgadonaontadoras varejistas, a
elevada capacidade no desenvolvimento da dimernm&petitiva ‘desigri associada com
uma forte imagem da companhia através da gestaoadea, pode ser considerado fator

gerador de demanda junto ao mercado.

5.2.3 A Andlise da Distribuicao

A dimensdo competitiva descrita como “distribuicd@ pesquisa, foi mencionada
com diversos graus de importancia na construca@silatégias das empresas. Apesar de estar
relacionada com a capacidade de distribuir produto® aos clientes e consumidores, ou
onde estejam sendo demandados, o0s entrevistadaepapferecer pontos de vista opostos
qguanto a forma como a oferta de produtos deveeséizada.

No grupo de empresas pesquisadas que julgam @buiisio importante na sua
estratégia, as empresas Cia. 1, Cia. 3, Cia. 18, §5, e Cia. 17 tratam o tema com
relevancia, inclusive assumindo que parte de sodugéo é absorvida por distribuicdo em
canal préprio. Essas empresas avancaram em aggdidvarejo, promovendo uma expansao

de sua “cadeia de valor”. Alguns gestores entradcs afirmam que a concorréncia entre
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fabricas ja foi vencida pelo concorrente asiatica @nica alternativa de sobrevivéncia no
longo prazo é assegurar uma posi¢cao no varejo.

Também considerando o tema “distribuicdo” relewaas empresa identificadas como
Cia. 2 e Cia. 16 afirmam perceber o movimento decaoentes montadoras e montadoras
varejistas, com o proposito de assegurar demamdaéatde canal de distribuicdo proprio e
confessam interesse em desenvolver projetos dgpvdie as empresas identificadas como
Cia. 4 e Cia. 7, apesar de julgarem importantestailollicdo em suas estratégias, afirmam nao
desejar avancar em atividades de varejo. No pringeiso, o da Cia. 4, a mesma entende que
ndo é capaz de desenvolver um canal de distribwegélusivo em funcdo de sua limitada
oferta de produtosniix) e do insuficiente reconhecimento de sua marct jan mercado
consumidor brasileiro. A empresa Cia.7 afirma quelesgaste promovido pelo conflito
gerado entre os canais de distribuicdo tradiciermktanal de distribuicdo proprio pode trazer
mais prejuizos a empresa do que possiveis vantagemsetitivas, motivo pelo qual prefere
uma estratégia de apoio ao canal tradicional (malitas), e pensa que a garantia de sua
presenca nestes pontos de distribuicdo esta redtaoccom a capacidade de despertar desejo
entre seus consumidores (cdesign marca e publicidade e propaganda).

Ainda no caso da empresa Cia. 4, esta afirma quepartancia da dimenséao
competitiva “distribuicdo” na sua estratégia cogbiwa pode ser percebida pela alteracdo em
seu modelo de negdcio. Fundada em 1966, sempre faiicando produtos com obijetivo de
atender clientes no exterior, sem a preocupacaaleknistrar a relacdo direta com o canal de
distribuicdo, ja que os negodcios, no Brasil, eraesedvolvidos através de agentes de
exportacao (Cias. de Exportacdo). Com a valorizdgdmoeda brasileira e o acirramento da
competicdo com concorrentes asiaticos, especiaémemt mercados como 0 americano, a
empresa voltou sua atencéo para o desenvolvimenjwatiutos com objetivo de venda no
mercado brasileiro, buscando assim, participag@&e@hecimento junto a um mercado onde
jamais havia atuado.

Entre as empresas montadoras e montadoras \@sgjiseé ndo consideram relevantes
a distribuicdo em sua estratégia temos as Ciaiab.6CCia. 8 e Cia. 9. Entre essas, chama a
atencdo a condicdo da empresa Cia. 5. Apesar dailgao importante em sua estratégia a
dimensédo competitiva “distribuicdo”, possui um @@ numero de pontos de venda (270
lojas), distribuindo sua principal marca. Quandedjilonada sobre essa condicdo, a empresa
afirma que atualmente procura solucdes para raspteblemas oriundos da rapida expansao
realizada no mercado varejista, que segundo sdorgeésresponsavel pelas dificuldades

econdmicas atravessadas pela empresa nos receases. m
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As Cia. 8 e Cia. 9 também ndo percebem como posifualquer movimento no
sentido de assegurar distribuicdo por meio de gardgdrio e ndo se sentem ameacgadas ou
pressionadas dentro de seus canais de distribtigédaionais. Também preferem evitar
qualquer conflito com seus canais de distribuicao.

As empresas Cia. 11, Cia. 12, Cia. 13 e Cia. ddntificadas como fornecedoras,
descrevem a dimenséo competitiva “distribuicdo” earma atividade logistica, responsavel
por dispor produtos e servicos na quantidade cexalocal definido e nas condicdes

negociadas. A mesma visao permeia a empresa Gabriiante de calcados de seguranca.

5.2.4 A Anélise da Diversidade de Modelos

A dimensédo competitiva relacionada com diversiddedenodelos € apontada como
critério de diferenciacdo estratégica pelas empreagentificadas na pesquisa como Cia. 1,
Cia. 2, Cia. 5, Cia. 7, Cia. 8, Cia. 9, Cia. 12ia@.@4. Segundo essas empresas, a manutencao
e 0 crescimento de sua participacdo de mercadoaB&ados significativamente pela
quantidade de produtos oferecidos.

Dentre essas empresas, as Cia. 1, Cia. 2 e Glafeéhidem que a diversidade de
modelos é chave no processo de expansdo e marumgus varejos, ndo sendo possivel
opera-lo com reduzida oferta de produtos.

No caso das empresas identificadas como Cia. 1Riae 14, nesta pesquisa
classificadas como empresas fornecedoras, a adiecéonensao diversidade de produtos é
apontada como questdo de sobrevivéncia no atenttim@os clientes (montadoras e
montadoras varejistas), que intensificam sua byswavariadas op¢des de insumos e
matérias-primas. Na medida em que cresce a denpamddiversidade de produtos, ocorre,
segundo estas duas empresas, uma reducdo nass,epeamovendo um desequilibrio na
relacéo entre o custo de producéo e o valor deaderdos produtos oferecidos.

Entre as empresas montadoras e montadoras \asejminbém sado identificados
problemas relacionado adrdde-off descrito anteriormente (custo de producdo e vdéor
mercado). A empresa Cia. 7 comenta, na entrevisteg alteracdo no formato da sua
atividade de producao, que culminou com a ter@eiém do setor de costura, principal “setor
gargalo” da empresa na area de producao, em deciarda grande variabilidade de produtos
e da incerteza da demanda gerada em torno da gvanddade de produtos oferecidos. A
terceirizacdo, neste caso, buscou equilibrar g&elausto de producao e escala, afetado pelo

aumento da diversidade e redugdo da escala. Enraponto, houve uma crescente



73

preocupagdo com a morosidade no atendimento deqgsedbegundo o gestor entrevistado,
somente para atravessamento da produd¢@ad-(ime de processamento), estdo sendo
consumidos entre 16 e 18 dias Uteis, oferecendo é®peracdo dedicada a producédo de itens
de moda, com curto ciclo de vida.

A empresa Cia. 1 atua com toda a producao realipadderceiros e ndo mais se
envolve em atividades diretas de manufatura, refatalificuldades para a gestdo de grande
diversidade de produtos e escala reduzida dentwor@deunica organizacao fabril, opcéo de
modelo e gestdo da fabricacdo que também vem semndalerada pela empresa Cia. 2.

As empresas Cia. 5, Cia. 8 e Cia. 9 afirmam gdieexrsidade de modelos € um ponto
de sustentacdo de sua estratégia, mas admitenms padeficiéncia e aumento de custo de
producdo em decorréncia dessa opcdo. Entremeatesingnimes em afirmar que o ganho
proporcionado pelo aumento derket shargneutraliza em parte essas perdas, ndo afetando
significativamente o resultado da companhia.

Nas empresas onde a dimensao competitiva “divaeide modelos” ndo foi indicada
como um ponto de sustentacdo da estratégia deind@a. 3, Cia. 4, Cia. 6, Cia. 10, Cia.
11, Cia. 13, Cia. 15, Cia. 16 e Cia. 17), existeawisdo geral de que a competicdo é,
atualmente, baseada em uma oferta maior de prodot@gie fora no passado. Entre essas
companhias, apenas as empresas Cia. 10 e Cianiitedcontrolar a oferta de produtos em
determinados niveis, sugerindo que a elevacdo deaofle modelos acima de certos
patamares poderia inviabilizar a producédo (perdeefit@éncia), incorrendo em prejuizos
financeiros ndo compensados por eventual aumentoneleado. Essa condicdo seria
resultante do segmento onde essas empresas astédolat qual, segundo seus gestores,
opera com faixas de valor mais estreitas, impededmnsferéncia do custo resultante de

baixa eficiéncia em decorréncia da alta diversigaada o preco final ao seu consumidor.

5.2.5 A Anélise da Flexibilidade de Volume

Nas questdes relacionadas com flexibilidade demeluas empresas identificadas
como Cia. 3, Cia. 9, Cia. 10, Cia. 11, Cia. 12 a. @b, descrevem como um dos pontos de
sustentacdo da estratégia de operacdes a capadelagsponder as mudangas de volume de
producdo demandadas pelo mercado.

A flexibilidade de volume, em algumas organizag@sdescrita como uma condi¢céo
de operacdo possivel em funcédo do sistema prodldgoad (arranjo produtivo do cluster),

onde essas empresas estdo inseridas. Nas empilasd Cia. 9 e Cia. 16, os gestores
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admitem que tal flexibilidade de volume seja costpda através de terceirizacdo de parte da
producéo, facilitada pelo grande nimero de empes@genas e meédias, capazes de absorver
producdo excedente em momentos de elevacdo da daméa Cia. 3, o gestor pesquisado
admite, inclusive, que a estratégia de operactesagzor transformacdes nestes ultimos anos,
saindo de um modelo de quase verticalizacdo coaptara uma operagcédo mista, conduzida
com terceirizagdes de parte ou do todo da prodeighalguns casos.

Ja no caso da empresa Cia. 10, o movimento é iealigacdo para reducdo ou
eliminacao de terceirizacdes. Na visdo da empresguisada, a resposta para as mudancas de
volume de producédo deve vir da organizacao da gémde do treinamento da populacao
envolvida na producdo. A Cia. 10 busca, através$alidcas flexiveis e de colaboradores
polivalentes, a condicdo para responder rapidansentdteracdes de volume em suas linhas.
Sua producao esta organizada em grupos polivaldetegabalho. O arranjo produtivo sugere
uma capacidade de resposta a mudanca de volume rapitiez, 0 que, segundo o
entrevistado, seria impossivel com utilizagédo deetdzacéo, dentro dos mesmos niveis.

As empresas Cia. 11 e Cia. 12, classificadas dommecedoras, admitem operar com
capacidade instalada superior a demanda usual giaraler essa condi¢cdo estratégica.
Segundo os gestores pesquisados, essa condicé@egistr € fruto de alteracdes de mercado,
motivadas pelo ingresso de novos competidoresattelmcoes de tecnologia no setor. Com o
avanco de novas tecnologias e a entrada de novm®reentes, a ociosidade de algumas
plantas foi convertida em diferencial competitivaraggy em momentos de elevacéo bruta da
demanda, proporcionar uma rapida resposta de arft@ge aos concorrentes.

Dentre as empresas que néo percebem a flexilslidied volume como dimenséo
competitiva, apenas a Cia. 14 justificou sua posigdirmando que em seu modelo de
negocio (producdo de embalagens), torna-se maisnagr a producéo de estoques de produto
acabado para neutralizar as flutuacbes de demandaedajustar sua planta, em funcéo das

grandes perdas ocorridas getup

5.2.6 A Analise do Preco

A dimensdo competitiva “preco” esta presente neatggia corporativa das empresas
Cia. 4, Cia. 5, Cia. 6, Cia. 8, Cia. 13, Cia. 16ia. 17. De modo geral, todas as empresas sao
unanimes em afirmar que apesar de nao desejar top@® menor preco na estratégia de
longo prazo, nédo estdo conseguindo abandonar ataisp competicdo travada dentro de

seus segmentos, organizados pela busca de meanaor val
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No caso especifico da empresa Cia. 17, incorpgradam grande grupo do setor nos
ultimos anos, a estratégia de competicdo por ptegma orientacdo estratégica na luta pela
retomada de mercado, jA que a marca manteve-sedforaercado por alguns anos em
decorréncia de problemas judiciais.

Nas demais empresas, a visdo que estimula a cdgagpetor preco esta relacionada
com a concorréncia direta de produtos e marcasasesj criando um limitador de pregos, 0
que, de certo modo, obriga as empresas a estategtetaixas de posicionamento de preco
para operacdo comercial, sob pena de sofrerem edotd@es em sua demanda dentro do

mercado brasileiro.

5.2.7 A Analise da Velocidade

A dimensdo competitiva “velocidade” esta preserdesustentacdo da estratégia de
competicdo de seis empresas nesta pesquisa. Aesaapdentificadas como Cia. 1, Cia. 2,
Cia. 3, Cia. 10 e Cia. 17 afirmam considerar relevaa velocidade para a conquista de
vantagem competitiva, pois o mercado calcadistailbia é pressionado por alteracbes de
comportamento que, em muitos casos, nao séo peasebomo tendéncia durante o processo
de elaboracédo das cole¢bGes, promovendo alteragdoésngas na demanda por produtos,
geralmente, langcados em feiras e eventos do setor.

Segundo as empresas pesquisadas, as alteracodemamda podem surgir de
influéncias que vao de programas de televisao & gersonagens ou atores (novelas no caso
de calcados femininos), ou mesmo de midias sockss.“ondas” de demanda séo
frequentemente curtas, mas criam uma expectativa determinados itens em niveis
elevadissimos. A possibilidade de aproveitamenssalelemanda esta relacionada com a
capacidade de imprimir velocidade nas operacOesngudir o tempo de resposta entre o
surgimento da demanda e seu atendimento.

A dimensdo competitiva “velocidade” também foitacta como condicdo inibidora
para o éxito da concorréncia asiatica no mercadswnidor brasileiro, face ao curto ciclo de
vida de produtos demandados por este tipo de mdlag promovendo uma protecdo da
indUstria contra os concorrentes, chineses em iespAcCia. 10 coloca “velocidade” como
um de seus valores, ligados a misséo e visao deesap

No caso da empresa identificada como Cia. 6, pooalde calcados de seguranca, a
condicdo de velocidade estad associada ao limitawpd de reposicdo de mercadorias em

seus clientes, normalmente consumidores diretaalgados e que ndo desejam operar com
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estoques, dadas as caracteristicas de consumdcgaelasa utilizados com a finalidade de
seguranca. As vendas da empresa sdo praticamestnalezadas, atendendo a um grupo
especifico de colaboradores dentro de seus cligiteste sentido, velocidade e acuracia sao

fundamentais para garantir a confianca e manuteseedidos.

5.2.8 A Anélise da Perférmance

Entre as empresas classificadas nesta pesquisa eompresas montadoras, duas
afirmam que a perférmance de seus produtos é umdiniensdes competitivas consideradas
na elaboracdo da estratégia corporativa de negQi#:6 e Cia. 8. No caso da empresa
identificada na pesquisa como Cia. 6, a justifiGaista associada a questdo funcional do
produto. Como essa empresa se dedica a producé@algelos de seguranca, as questbes
ligadas a performance, ou aumento de segurancaisi@sios, sdo condi¢des previstas em
normas técnicas. Quanto melhores forem os indiaesomparacdo com as especificagdes
contidas nas normas e na relacdo com os concayemdes facilmente podem ser justificadas
questdes relativas ao valor do produto ou “quabtigd que neste produto se confunde com
performance).

A Cia. 5, uma empresa montadora varejista acregliida o desenvolvimento de
produtos com perfémance superior pode contribuia peensibilizar suas consumidoras
guando estas séo levadas a consumir produtos @e vador agregado, especialmente artigos
utilizados em regides de clima frio (botas ou atatds).

A Cia. 8, empresa que desenvolve produtos masgjlafirma que as questdes ligadas
a performance do produto, estédo presentes no dagenento da estratégia da empresa, pois
no mercado onde atua, seu consumidor possui uréa @is que a durabilidade do produto &
influenciadora na decisdo de compra. Enquanto, neEgos gestores da empresa, em
mercados como o feminino o principal atributo cdesado pelas consumidoras éesign
no segmento onde a empresa atua a durabilidadesaEiada a outras caracteristicas,
compondo um conjunto de qualidades necessariasatséazer o consumidor masculino.

As empresas identificadas como Cia. 11, Cia. X2iee 14, todas identificadas na
pesquisa como fornecedoras, possuem como valorua®m empresas o cuidado com o
desenvolvimento de produtos com performance supéekicia. 11, tradicional empresa da
area quimica no Vale do Sinos, aposta no desemvehito de produtos com qualidade

superior para conquistar clientes em outros megadiferentes do mercado calcadista.
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Atualmente sua produc¢éo € ocupada com pedidosimmiiatria automobilistica, moveleira e
construcéo civil, além do setor calcadista, primeggmento de atuacdo da empresa.

Na empresa Cia. 12, a determinacdo no desenvaitimele produtos com
perférmance diferenciada tem sua origem na vistatégica de negocio de sua Matriz, na
Europa. Tradicional fabricante de laminados siotéti atende através de plantas na Asia,
Europa e Brasil, grande fabricantes de artigosrégps, com alta exigéncia nas questdes
ligadas ao desempenho de seus produtos.

No caso da empresa Cia. 14, um dos maiores ggrpisos do Brasil, a percepcéo de
desempenho esta intimamente ligada a condicdo cdacar vantagem competitiva sobre
concorrentes em mercados de alto nivel de exig§eodalagens de linha farmacéutica,
alimentac&o e cosméticos principalmente). Seguads gestores, essa dimensdo competitiva
inserida na estratégia permitiu que a empresastandiasse de seus concorrentes no mercado
de alta tecnologia e volume. No caso de embalagam@so setor calcadista, a mesma afirma
que observa a reducdo da participacdo deste semmenseus negocios (segmento que deu
origem a empresa). Este fator, se deve ao fatondaulcdo da producéo calcadista na regido
(migracao para o nordeste) e também, pelo fatcstéeiedustria optar, na maioria dos caos,
por embalagens com menor perférmance e valor. Messnonhecendo que existe um

mercado para produtos de baixa perférmance, a smprefere ndo atuar nesse segmento.

5.2.9 A Analise da Pontualidade

A dimensdo competitiva “pontualidade” foi considlgacomo uma dimenséo que
sustenta a estratégia das empresas identificadassgaisa como Cia. 4, Cia. 6, Cia. 11, Cia.
13, Cia. 14 e Cia. 17. Dentre essas, sdo empresacédoras as Cia. 11, Cia. 13 e Cia. 14,
que justificam sua atencdo a esta dimensdo peladakgaste provocado junto aos clientes
montadores e montadores varejistas na falta deigkade no atendimento dos pedidos.

As empresas Cia. 4 e Cia. 17 possuem em comumdicéo de operacao no mercado.
Apesar de serem empresas em operacdo ha varios famoksdas em 1966 e 1945
respectivamente, a primeira atua no mercado birashié pouco mais de cinco anos, e ainda
procura adaptacao ao sistema de entregas (mudioriealo e com prazos curtos de entrega).
A segunda empresa, também esta se adaptando a detonie negdcio em que busca o
atendimento do canal proprio de distribuicdo e doat tradicional em harmonia. Cabe
ressaltar que a empresa Cia. 17, possui diversdadas de negodcio. A pesquisa ocorreu em

uma unidade de negdcio adquirida ha pouco maistdeanos e que passa por significativas
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transformacdes, inclusive na localizacdo das umeslgotodutivas (transferidas do sul do
Brasil para o nordeste).

Nas demais empresas participantes da pesquisdna@o manifestadas opinides que
traduzissem como relevantes ou diferenciadorespactos da pontualidade na conducéo da
estratégia de negdcio dessas empresas. Quandiogadss a respeito da pontualidade, os
entrevistados afirmavam que essa dimensao convpedita considerada como qualificadora
em suas empresas, ndo devendo portanto, ser dstd@atk atencdo a mesma na conducao

da estratégia corporativa das empresas.

5.2.10 A Analise da Qualidade

A dimensao competitiva “qualidade” surge como paldésustentacdo da estratégia de
seis empresas abordadas nesta pesquisa. A Cianite aaferecer ao mercado a qualidade
superior de seus produtos como um diferencial ctiiyeeque fora desenvolvido ao longo
dos sucessivos anos em que se dedicou a producatigies de exportacdo para mercados
maduros (Europa e Estados Unidos). Reconhece, papéenno Brasil diferentes niveis de
exigéncia estdo estabelecidos em diferentes nidaeosnercado. Mesmo assim, prefere
oferecer produtospremiuni como politica de desenvolvimento de produtosaRmupar a
ociosidade de suas plantas, atua como montadoaanpaicas conceituadas e de alto valor
agregado presentes no mercado brasileiro, ofereqeéd de obra e instalacdes.

No caso da empresa identificada como Cia. 16,east§a de qualidade esta ligada a
sua tradicdo na manufatura de produtos em coulacioeada, na visdo dos gestores, a
produtos de qualidade superior, quando comparados @utras indUstrias que utilizam
matéria-prima e insumos alternativos. Nessas empres visdo de produtos de qualidade
aparece associada a utilizacao de couros bovinfadriaacdo de seus produtos.

A empresa Cia. 9 admite incorporar como um pilarsdistentagdo estratégica a
guestdo da qualidade, por enfrentar dificuldadesmaaufatura dos produtos da marca.
Apesar de estar em atividade desde 1987, someng®@miniciou a fabricacdo de produtos
para o publico feminino, a partir da aquisicdo deaunarca existente no mercado. Segundo
seus gestores, a empresa, que era tradicionatdabeide artigos masculinos, ainda atravessa
uma fase de “aprendizado”, devendo, por isso, maeteatenta as questdes relativas a
qualidade intrinseca dos produtos, na percepc&eweconsumidores.

A empresa Cia. 13 € uma fornecedora de materidi®icps ao setor calcadista e

afirma que as questbes relativas a qualidade pdecegielos clientes sdo ganhadoras de
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pedido. A empresa relaciona a questao da qualidade a confianga. Ela estabelece um
rigoroso processo de acompanhamento e consulémiégch em seus clientes para assegurar,
nao somente a qualidade de seus produtos, madidageados processos que envolvem sua
utilizacdo nas empresas clientes. Segundo o gessguisado, qualquer erro ou desconfianca
relacionada aos produtos pode, imediatamente,edstay uma parada na linha de montagem
dos clientes e a substituicdo imediata de seusifmedabrindo espacgo para concorrentes. ISso
motiva um intenso trabalho nas questdes relativamrantia da qualidade de produto e
processo.

A Cia. 15 também acredita que a dimensdo comyeetitjualidade” é importante na
sustentacdo de suas estratégias. Tradicional &beicde produtos femininos tem por op¢éo
estratégica a fabricacdo de calcados a base deddos sintéticos e tecidos, ofertados em
diversos segmentos e classes sociais. As evoluegaslogicas envolvendo materiais de
origem sintética no processo de substituicdo daocotiaram entre fabricantes, lojistas e
consumidores uma grande quantidade de “pré-costelion dos mais consagrados, na visao
do gestor desta empresa, € que materiais sintgi@oferecem a mesma “qualidade” em
relacdo aos materiais naturais (notadamente, @xoAs dificuldades ligadas a esta questao e
outros aspectos do negdcio, fizeram com que a emfingscasse a reversdo desse conceito,

criando uma relagéo entre a sua marca, a qualaadsributo funcional de conforto.

5.2.11 A Andlise da Gestdao Ambiental

Na questdo relacionada a dimensdo competitiva &geambiental”, apenas uma
montadora/varejista demonstrou preocupacdo em ebstal espaco estratégico em sua
organizacao para o debate em torno do assuntocdwasderacdes do gestor entrevistado na
Cia. 15, um dos pontos de justificativa esta apoiad pressédo social exercida por alguns
grupos de clientes e consumidores preocupados cquestdo. Quando questionado sobre
guais atividades de gestdao ambiental estavam seihdmistradas na empresa, evidenciou-se
que a atuacdo da mesma estava restrita as obieglaies legais, exigidas para sua operacgao.

As empresas Cia. 11 e Cia. 12, classificadas ctonwecedoras nesta pesquisa,
admitem que esta € uma dimensao presente em s@japento estratégico, mas que a sua
inclusdo no debate estratégico € originada nassqessligadas a legislagdo ambiental,
intensificadas nos ultimos anos em decorrénciauds atividades, caracteristicas na geracao

de residuos solidos e efluentes liquidos. Tambémnfounanimes em afirmar que seus



80

projetos estdo restritos as adequacgfes de suamlaara manutencdo de funcionamento
dentro dos padrdes legais de operacao.

No caso da Cia. 14, além do atendimento as coesligijais de operacao, a empresa
se propde a desenvolver um modelo de operacdonsuste de alta responsabilidade
ambiental. O programa chamado de “Proj&meeri, é desenvolvido sobre trés pilares:
neutralizacéo dos gases do efeito estufa (CO3eteoutilizacdo dos recursos florestais e usos
de produtos ecologicamente corretos (papel-caititegradavel e reciclavel, revestimentos,
tintas, adesivos biodegradaveis, atoxicos e adasggia, acetatos industriais biodegradaveis e
boas préticas industriais). Entre as suas ativeladegestdo ambiental relacionadas com a
comunidade, destaca-se um programa de reflorestampara recuperacao de florestas nativas
na regiao onde possui unidades produtivas.

Dentre as empresas que nao relacionaram a geasidierdal como uma dimensao
considerada na construcdo de sua estratégia, apeamapresa Cia. 10 manifestou disposi¢ao
para avancar estrategicamente neste debate. A san@ia. 10 acompanha um projeto de
sustentabilidade e gestdo ambiental incubado ddottastituto By Brasil, junto a Assintecal
e Abicalcados. Na proposta das entidades setoamiguestoes ligadas ao processo de gestao
ambiental sdo diferenciais cada vez mais reconbs@ch mercados maduros e emergentes. O
aumento dos niveis de consciéncia ambiental dalggim pode influenciar decisivamente na
escolha de empresas fornecedoras para indUstaeepstas, sendo visto dentro das entidades
como oportunidade para a industria calcadista eotgponentes do Vale do Sinos. Diante
deste cenario, a Cia. 10 devera ser uma das ermpeegazer adesdao a um programa
experimental, que pretende instituir um selo deteswigbilidade com reconhecimento
internacional no setor, para empresas que desareaivpraticas de gestdo ambientais dentro
dos padrdes aceitos internacionalmente. O lancanm@ggse programa esta previsto para

janeiro de 2013, durante a realizacdo de imporfeite de negocios do setor.

5.2.12 A Andlise do Pés-venda

A dimensao estratégica que trata de atividadesbdevgnda foi descrita como ponto
relevante na construcao da estratégia de duas obimpgesquisadas: a Cia. 7 e a Cia. 13.

A Cia. 7, identificada no estudo como uma montadafirma promover razoaveis
investimentos em tecnologia da informacdo e conagdic com 0 propodsito de apoiar seu
consumidor durante e depois do processo de comwanvestimentos estdo ligados ao

desenvolvimento de canais de comunicagdo, condidergela empresa como nao



81

tradicionais, e identificados como midias socibissses canais de comunicagdo, o cliente &
orientado sobre a possibilidade de trocas, cuidddosonservacgéo e limpeza dos calgados,
sugestdes de combinacdes entre seus calcadoseegied e cuidados com a saude dos pes,
entre outros servigos.

A empresa espera um “estreitamento” da relacd@adgom o consumidor. Acredita
gue esse tipo de aproximacgéo com o consumidoribboatpara melhor assertividade em suas
colecdes, pois evidenciara o perfil de consumidqgres preferem a sua marca, e que através
deste processo, uma das consequéncias seja 0 audzeikemanda nos pontos de venda
multimarca. Esta dimenséo estratégica adotadaepgbaesa esta relacionada com a opcao de
fortalecimento da marca junto aos consumidores ce adb¢do de distribuicdo em canal
proprio.

No caso da empresa identificada na pesquisa comd & uma empresa fornecedora,
a dimensdo competitiva pés-venda é consideradacamadicdo qualificadora no segmento
onde esta estabelecida, ou seja, na area de psagluitaicos.

Segundo o0s gestores da empresa, a assisténcieatécs servicos de pods-venda
surgiram no segmento em meados da década de 1880a criacdo de novas tecnologias
ligadas a producdo de adesivos sintéticos, espemidd para calgados. Com aceitagao restrita
no mercado e alto nivel de desconfianca entrecitadiis clientes, as empresas iniciaram a
disseminacgédo da tecnologia através da criacao mitdenentos técnicos para atendimento ao
cliente e orientacdo nos processos de implantagstesiprodutos.

Atualmente a empresa conta com laboratérios tésnformados por equipes de
profissionais especialistas em tecnologias de posdel mercados, capacitados a prestar todo
0 apoio técnico necessario para otimizar e potkpa&iaprocessos produtivos do cliente de
adesivos. A equipe de técnicos realiza testestagigireventivas e corretivas, pesquisa de
produtos e processos, atende as solicitacfesadad] enfim, da “corpo e alma” aos servicos
técnicos da empresa. O servico técnico ocorre taatddbrica do cliente, junto a seus
colaboradores, como internamente, nas dependéteiasmpanhia. Além disso, a empresa
oferece uma estrutura de consultoria em gestamitiedo ao cliente a elaboracao de testes
de desempenho dos produtos, criacdo de estrutuemalse de devolucdes de produtos e
estabelecimento de métricas e indicadores de @aidelacionada aos processos onde seus
produtos estao presentes.

Além de servicos técnicos de poés-venda a empreka#ta aum servico de
relacionamento com clientes, com equipes atuandw dacilitadoras entre representantes

comerciais, clientes e a empresa. Trabalha acorapdohdemandas de clientes, produgéo,



82

entregas, faturamento dos clientes, além de trabahclarecendo dividas ao longo da
relagcdo comercial, garantindo a satisfacéo entoiersies.

As demais empresas nao relataram consideracoestanfes quanto aos servicos de
pos-venda em sua estratégia de negoécios. No casengaresas Cia. 3, Cia. 8, Cia. 9 e Cia.
10, uma das poucas referéncias de servicos degmasvrelatadas, encontra-se na questado
ligada a substituicdo ou indenizacdo de produtos gpresentam defeitos junto ao
consumidor. Todas estabelecem formas de indenizagawarejista, seja por indenizacao
financeira ou substituicdo do produto. Segundo presa Cia.10, existe, no entanto, uma
parcela crescente de consumidores que se repomatangente a empresa para solicitagdo de
esclarecimentos ou alegacao de prejuizos com medue apresentaram defeitos no decorrer
do uso. Esta condicdo vem aumentando o nivel decd@ieda empresa com questdes
relacionadas ao consumidor, e ja admite que afiesag@stratégicas neste campo sejam
necessarias no médio e no longo prazo.

Os niveis de importancia relatados pelas empresasada dimensdo competitiva

presente na construcado de sua estratégia, esi@ttatena Tabela 9.



Tabela 9: A importancia das dimensdes competitivas
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Dimensbes Competitivas Cia. Cia. Cia. Cia. Cia. Cia. Cia. Cia. Cia. Cia. Cia. Cia. Cia. Cia. Cia. Cia. Cia.

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 16 17
Design 4 4 2 2 -- -- 1 1 1 2 4 3 -- 1 1 1 3
Gestéo de Marca 2 2 1 -- 5 3 3 2 4 1 -- - 5 -- 2 - -
Distribuicéo 1 1 5 4 -- -- 4 - - 3 -- - -- -- 3 4 2
Diversidade de Modelos 5 5 - - 3 - 2 5 5 - - 1 - 5 -- -- --
Pontualidade -- -- -- 5 -- 4 -- -- -- -- 2 -- 3 2 - - 1
Velocidade 3 3 4 -- -- 2 -- -- -- 4 -- -- -- -- -- -- 5
Flexibilidade de Volume - -- 3 - 4 - - -- 3 5 5 4 -- -- -- 3 --
Qualidade -- -- -- 1 -- -- -- -- 2 -- -- -- 2 -- 4 2 -
Preco -- - - 3 2 5 -- 3 - -- -- - 4 -- - 5 4
Perférmance - - - - 1 1 - 4 - - 3 2 - 3 -- -- --
Gestdo Ambiental -- -- -- -- -- -- -- -- -- -- 1 5 -- 4 5 -- -
Pés-venda - - - - - - 5 - - - - - 1 - - - --

Nota: (1) Importancia Alta ( 2 ) Importancia Média/Alta ( 3 ) Importancia Média ( 4 ) Importancia Média/Baixa ( 5 ) Importancia Baixa (--) Sem Impgéancia

Fonte: Elaborada pelo Autor
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5.3 RESULTADOS PERCEBIDOS DIANTE DAS DIMENSOES CORTITIVAS

Decorrida a primeira parte das entrevistas semiesadas, os gestores das empresas
pesquisadas eram convidados a fazer uma avaliaggioegdultados alcancados através da
estratégia de negocios formulada pela sua empflesavaliacdo proposta questionava a
respeito de resultados alcancados em cinco aspetacgonados com a atividade da empresa,
obtidos através da adoc¢éo das diferentes dimeons@getitivas combinadas em suas acoes.

As questbes respondidas, apresentadas no InstmndenPesquisa Il, descrito na
Secao 3.3, estavam elaboradas em torno de resultmioais, ambientais, econdmicos e
financeiros. Cada entrevistado estabeleceu valerese 1 (um) e 5 (cinco), sendo 1
equivalente ao conceito de “resultado péssimo’g@valente ao conceito de um resultado
“ruim”, 3 equivalente a um conceito de resultadegtrlar’, 4 equivalente a um conceito de
resultado “bom” e 5 equivalente ao conceito de esaltado “6timo”.

De forma a permitir melhor compreenséo sobre awigAgestor, relacionada com os
resultados auferidos pela estratégia adotada naesepesquisada, uma breve justificativa

era solicitada para a ado¢ao de um ou outro canceit

5.3.1 O Papel Social das Empresas em Frente as Candades Onde Estdo Instaladas

Quando questionados sobre o papel social das emspess frente as comunidades
onde estdo instaladas, sete companhias indicavano aimos o0s resultados de suas
atividades em relagédo ao papel social nas comuesdadde estdo inseridas. Outras seis
empresas descrevem os resultados como bons, esapésaempresas consideravam o
resultados de suas agfes como regulares. Entrenaiesas pesquisadas, ndo ocorreram
citacbes de condicdo péssima ou ruim relacionaga@spectos sociais entre as empresas e
comunidade, o que pode ser indicativo de forte mid§ecia social destas comunidades com a
atividade calcadista, ou mesmo de auséncia de caggmlocal com outros segmentos de
industriais relacionada as questdes sociais.

As argumentacdes apresentadas pelos gestoregigaties buscavam justificar suas
percepcdes para bons e 6timos resultados no caogdm, satravés de caracteristica desta
inddstria, intensiva na utilizacdo de méo de obnaor isso, ainda fundamental na maioria das
cidades dos vales do Sinos e do Paranhana dadaralsuancia econémica e pelo impacto

social representado pela geracdo de postos déhmaba
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Outras justificativas estdo ligadas a programasasoapoiados pelas empresas de
forma econbmica ou financeira, normalmente relamos a questdes ligadas a saude,
alimentacéo transporte e moradia. Segundo os gsstotrevistados, esses programas sociais
colaboram com o estreitamento do relacionamentoe emtcomunidade e as empresas,
desenvolvendo um ambiente favoravel a operacdcaslesmpresas junto as comunidades
onde estao inseridas.

Na Tabela 10, estdo descritas as percepcoes simsageentrevistados na relacdo com

o papel social de suas empresas frente as comesidade estéo instaladas.

Tabela 10: O papel social das empresas na comunatate estdo instaladas

Empresas Conceito (1) Conceito (2) Conceito(3) Conceito(4) Conceito (5)
Péssimo Ruim Regular Bom Otimo

Cia. 1 X
Cia. 2 X
Cia. 3 X
Cia. 4 X

Cia. 5 X

Cia. 6 X
Cia. 7 X

Cia. 8 X

Cia. 9 X

Cia. 10 X

Cia. 11 X
Cia. 12 X

Cia. 13 X

Cia. 14 X

Cia. 15 X
Cia. 16 X

Cia. 17 X

Fonte: Elaborada pelo Autor

5.3.2 O Papel das Empresas em Frente aos Problemambientais Gerados Pela Sua
Atividade

Na questéo relativa aos problemas ambientais gerzala atividade industrial de cada
empresa, um numero maior de respondentes admite papel de suas empresas na relacao
com o0 assunto possui grandes oportunidades de nzelho

A empresa identificada na pesquisa como Cia. dhjtadque sua gestdo em torno das
questdes relacionadas ao impacto causado no méieram é ruim. Essa visdo esta ligada ao
alto nivel de exigéncia de clientes em mercadosunoad(a principal destinagdo de seus
produtos esta relacionada com exportacoes pargp&erdmérica do Norte). Existe, segundo

a empresa, um crescimento de negocios em umadfatiaercado ligada a empresas capazes
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de desenvolver uma atividade sustentavel. Issccetorando para o deslocamento de parte
da producao de cal¢cados de paises que negligenciampacto ambiental de suas atividades,

como a China e a India (especialmente de marcasnationais que assumem este

posicionamento junto aos consumidores).

As empresas identificadas como Cia. 5, Cia. 8, €i€ia. 10 e Cia. 16, definem como
regular sua atuacdo nas relacdes em frente aosemad ambientais gerados pela sua
atividade. Reconhecem que atuam seguindo exigélegars nas questdes ligadas a gestédo de
residuos solidos e efluentes liquidos, por exemNlm.entanto, admitem fortes pressdes
sociais exigindo que as empresas aumentem suabcigdo relacionada com os cuidados
ambientais, indo além das exigéncias legais dalBstestas empresas acreditam que no curto
e medio prazo, a legislacdo vigente que trata destdas ambientais sofrera alteracoes
motivadas por essas pressdes sociais, exigindetdg sima reorganizacao industrial capaz
de diminuir ainda mais os impactos ambientais r@h@cios com sua atividade.

As demais empresas participantes da pesquisajefuem seu papel em frente aos
problemas ambientais como bom ou 6timo, sdo engprgsa afirmam estar a frente em
processos e atividades de reducdo do impacto atab@iginados pela sua atividade.

Destacam-se, neste grupo, as industrias clastficacomo fornecedoras, que
apresentam grandes investimentos para neutralizixgproblemas ambientais causados pela
sua atividade. Nessas empresas, segundo seusegest@istem projetos avancados de
estacoes de tratamento de efluentes liquidos, esgolassificacdo de residuos sélidos, com
caracteristicas e desempenho em niveis superiordesarito como minimo necessario pela
legislacao.

No caso da Cia.3, uma montadora que foi adqupoa uma grande empresa do
segmento téxtil, existe uma orientacdo com relagitwatamento dos seus efluentes liquidos,
devolvendo para a natureza, agua em condicOes meapguperiores as encontradas nos
mananciais que a circundam. Em nenhuma outra manatéol encontrada estrutura similar.

Outra empresa com destacada atuagdo na neutdalidacimpacto causado pela sua
atividade junto ao ambiente € a empresa Cia. 1dem®Ilve em suas unidades um projeto
chamado de “Projet&reeri, baseado na neutralizacdo dos gases do efeidae&E0?),
correta utilizagdo dos recursos florestais e usogrddutos ecologicamente corretos. Junto a
comunidade, realiza projetos de reflorestamentgnmen&o estando obrigada legalmente a
cumprir essa atividade. A tabela 11 descreve awisd empresas com relacdo aos impactos

ambientais gerados pela sua atividade.
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Tabela 11: O papel das empresas em frente aoseprablambientais gerados pela sua atividade

Empresas Conceito (1)  Conceito (2)  Conceito (3)  Conceito (4)  Conceito (5)
Péssimo Ruim Regular Bom Otimo

X
X
X

Cia. 1
Cia. 2
Cia. 3
Cia. 4
Cia. 5
6
7
8
9

X

Cia.
Cia.
Cia.
Cia.
Cia. 10
Cia. 11 X
Cia. 12 X

Cia. 13 X

Cia. 14 X
Cia. 15 X

Cia. 16 X

Cia. 17 X

X X X X

Fonte: Elaborada pelo Autor

5.3.3 A Percepcéo da Imagem da Empresa Junto aBsakeholders

Com relacdo a percepcdo da imagem das empresas quststakeholders os
executivos entrevistados a classificaram, na naidois casos, como sendo uma percepcao
boa ou 6tima.

Na visdo dos gestores, a imagem da empresa éstanmente relacionada com sua
contribuicdo social para a comunidade e colaboesiq@rela capacidade de atender demandas
originadas pelo mercado (clientes e consumidoreshae condicdo de honrar seus
compromissos com fornecedores e com o Estado.

Neste cenério, 0os gestores afirmam que a imagel® gafrer desgastes quando uma
dessas capacidades néao for plenamente contempadaaso das empresas identificadas
como Cia. 3 e Cia. 4, que definiram como regulperepcdo da imagem da empresa pelos
stakeholdersas mesmas relacionam esse desempenho com sudaetas atividades na
regido, a primeira empresa transferindo parte @epsaducdo para o Estado do Ceara, no
nordeste brasileiro, e a segunda pela reducéao ldbaradores em fungcéo das dificuldades
que enfrenta para exportar seus produtos.

A percepcdo da imagem das empresas junto séaeeholdersesta descrita na
Tabela 12.
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Tabela 12: A percepcéo da imagem da empresa josttakeholders

Empresas Conceito (1)  Conceito (2)  Conceito (3)  Conceito (4)  Conceito (5)
Péssimo Ruim Regular Bom Otimo

Cia.
Cia.
Cia.
Cia.

1 X
2
3
4
Cia. 5
6
7
8
9

X

Cia.
Cia.
Cia.
Cia.
Cia. 10
Cia. 11
Cia. 12
Cia. 13
Cia. 14 X
Cia. 15
Cia. 16
Cia. 17

x x XX X X X

X X X

Fonte: Elaborada pelo Autor

5.3.4 O Retorno sobre o Investimento nas EmpresasPartir da Estratégia Adotada

As empresas participantes da pesquisa, em geirahaai estar adotando estratégias
de longo prazo e que o retorno sobre os investoserdalizados devem sofrer evolucdes
positivas no futuro. A maioria das empresas classd retorno do investimento apenas como
regular e bom. Excegbes séo encontradas entreassas identificadas no estudo como Cia.
1, Cia. 2 e Cia. 15. A primeira empresa afirma gee avanco no varejo através de canal
proprio de distribuicdo e o foco na gestdo de malemancaram seus resultados e sua
visibilidade, permitindo, por meio de altos ret®nsobre o investimento, a captacdo de
recursos para financiar seu crescimento no merftadoceiro (bolsa de valores). A Cia. 2,
apesar de ndo optar por distribuicdo em canal jrombém atribui seu alto desempenho
nas questdes relacionadas ao retorno sobre o imeesd ao controle apurado de sua
distribuicdo e posicionamento de marca, em queabdssenvolver negocios em mercados
com pouca sensibilidade de preco (alto valor agi@ga

No caso da empresa Cia. 15, a o6tima condicdoioekda ao retorno sobre o
investimento é atribuida a excelente ocupacéao place#ade instalada da empresa. Ocorrem,
no entanto, preocupacdes com relacdo a necessddmanutencdo da escala para
continuidade dos elevados retornos sobre investosgmlgo que, segundo os gestores da
empresa, tem se tornado cada vez mais complicadéuegdo das grandes variacdes de

demanda e da sazonalidade tradicional do setor.
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Na empresa Cia. 5, que identifica o retorno sabrgvestimento como ruim, a
justificativa estd4 associada com a implantacdo sleatégia e ndo com o direcionamento
estratégico proposto. Nessa empresa, a entradaref \para criacdo de canal préprio de
distribuicdo € considerada salutar. Ocorre que osimentos de selecdo de franqueados,
selecdo de pontos de venda e gestdo deste nef@riqufas), foram negligenciados pela
expansdo acelerada proposta pela empresa, caysaajgizos ao longo de toda operacao e
contribuindo, assim, para reducao do retorno solmgestimento na empresa.

As demais empresas que identificam o retorno safwestimento como bom
justificam sua opc¢ao afirmando que o retorno emeese dentro dos niveis esperados em seus
planejamentos financeiros, havendo espacos parhornad, mas que de modo geral a
atividade ainda encontra-se com taxas de retornsideradas adequadas para operacdes no
Brasil. Na Tabela 13, estdo descritas as concéésagefinidas pelos gestores na relagdo com

0 retorno sobre o investimento na operacio de @agpacsa.

Tabela 13: O retorno sobre o investimento nas esapra partir da estratégia adotada

Empresas Conceito (1)  Conceito (2)  Conceito (3)  Conceito (4)  Conceito (5)
Péssimo Ruim Regular Bom Otimo

X
X

Cia. 1

Cia. 2

Cia. 3

Cia. 4

Cia. 5 X
Cia. 6

Cia. 7

Cia. 8

Cia. 9

Cia. 10 X
Cia. 11
Cia. 12
Cia. 13 X
Cia. 14
Cia. 15 X
Cia. 16 X

Cia. 17 X

X X X

X XX

Fonte: Elaborada pelo Autor
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5.3.5 O Lucro Liquido Nas Operacdes A Partir da Esatégia Adotada

Na questdo relacionada ao lucro liquido das opescOs gestores buscaram
posicionamentos muito parecidos com os identifisagio item que trata de retorno sobre o
capital investido.

A Cia. 1 afirma que sua atratividade no mercadagfies deve-se ao 6timo lucro
liquido de suas operacgdes, capaz de remuneratitalaipacionista a elevadas taxas, fazendo
uma ligacdo bem sucedida, no seu caso, entre moetobre o investimento (ROI -eRirn
Over Investimente o EVA da empres&¢onomic Value Addégd

Na empresa Cia. 2, o gestor afirma que os alwmdteglos ligados ao lucro liquido
estdo suportados por uma politica de posicionangmtmarca, capaz de sustentar elevados
precos no ponto de venda.

Novamente, a empresa Cia. 5 identifica como cawsaell desempenho ruim a
implantacdo da estratégia de abertura de lojap@&ne&o no canal de distribuicdo préprio. Por
motivos jA comentados anteriormente, o gestor watabfalta de resultado a condi¢cdes da
implantacdo na estratégia de expansdo no vareje, ajualmente acaba por consumir
resultados de toda a operacao, inclusive a indlistri

Entre as empresas que classificaram seu resulgatinlao lucro liquido destacam-se
as Cia. 8, Cia. 10 e Cia. 17. No caso da Ciaegukentes problemas com entregas originados
pelo modelo industrial com elevado indice de teizagdo, forcaram a empresa a verticalizar
sua estrutura. Este movimento, apesar de contqlaw& melhorar a pontualidade de entregas,
a satisfacdo dos clientes e as reposi¢cbes, elevousto fixo das operacgdes, tornando-as
menos rentaveis em periodos de sazonalidade, éngliz desagrada os investidores.

Na empresa Cia. 10, os resultados atingidos agolalo ano de 2012 estdo sendo
considerados 6timos, segundo o gestor entrevistadorre que ao longo dos ultimos trés
anos fiscais, apenas o ano de 2012 apresenta &ssdedstica. De modo geral, o gestor
prefere assumir uma visdo conservadora, colocamdmslugar do acionista. O nivel de
confianca de manutencdo do resultado deste anoogapadximos periodos €, no entanto,
elevado. O processo de abertura de lojas vem baimtdo para diminuicdo dos periodos de
ociosidade e as produtividades estdo em elevac@va@co no canal de distribuicdo ndo é
acelerado, mas segundo o gestor esta construid® feote base de sustentacgéo.

A Cia. 17 atribuiu o lucro liquido regular a su@ifica comercial, que diminuiu precos
para conquista de uma fatia de mercado apés uno Ipagodo de inatividade dentro dos

mercados nacionais e internacionais. Espera re\esta condicdo, com a elevacéo lenta dos
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valores praticados apds sua estabilizacdo no nmréatinite, porém, que podera enfrentar
dificuldades para se posicionar em niveis maisagles de preco se ndo promover alteracdes
dedesigne aumento do nivel de servi¢o aos clientes.

As demais empresas justificaram como bons o Iligtedo das operacfes, baseadas
na visao oferecida pelos acionistas, que julganguaa as margens de lucro auferidas com
as atividades das empresas. A tabela 14 evidenof@ngo das empresas pesquisadas na

relacdo com o lucro liquido de suas operacoes.

Tabela 14: O lucro liquido nas operagdes a paategdratégia adotada

Empresas Conceito (1)  Conceito (2)  Conceito (3)  Conceito (4)  Conceito (5)
Péssimo Ruim Regular Bom Otimo

X
X

Cia. 1
Cia. 2
Cia. 3
Cia. 4
Cia. 5 X
Cia. 6
Cia. 7
Cia. 8
Cia. 9
Cia. 10 X
Cia. 11
Cia. 12
Cia. 13 X
Cia. 14
Cia. 15
Cia. 16 X
Cia. 17 X

XX X XX

X X

Fonte: Elaborada pelo Autor
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6 RESULTADOS E DISCUSSAO

6.1 CONSIDERACOES INICIAIS

Esta secao analisa os dados obtidos junto aos dasestudo, estabelecendo sua
relacdo com a questdo de pesquisa proposta noreledeste trabalho. Sua estruturagédo esta
proposta e organizada em trés subsecdes, ondeirpnmeate desenvolve-se uma analise
individualizada de cada empresa do estudo de pas®em seguida estabelecer classificacbes
da estratégia adotada nas empresas segundo seos gratividades dentro do cluster. Na
terceira subsecédo, se estabelecem as correlag8entes entre as estratégias adotadas pelas

empresas, e seus resultados no campo econdomiaocdino e social.

6.2 A ESTRATEGIA ADOTADA NAS EMPRESAS PESQUISADAS

As opcbes adotadas nas empresas pesquisadasitadescrpartir de escolhas
estratégicas entre as doze dimensdes competitipessemtadas na Tabela 9, revelam
posicionamentos diferentes na conducdo das empresasmo entre empresas que
desenvolvem atividades dentro de um mesmo grupligtrias fornecedoras, montadoras e
montadoras/varejistas).

Mesmo no caso de empresas que descrevem de fomitar seu comportamento
estratégico e estabelecem como bases de sustedtagtoes competitivas similares, como
no caso das Cia. 1 e Cia. 2, alguns padrbes deartanento podem estabelecer grandes
diferencas estratégicas. Nas empresas citadagrapexistir convergéncia na escolha das
dimensdes competitivas e na sua relacdo com suarténpia relativa, a Cia.1 adota um
modelo de distribuicdo proprio, enquanto a Ciadigtribui seus produtos em canal de
distribuicdo tradicional, ou ndo proprietario, codescrito na Tabela 7.

Diante destas evidéncias, se estabelece individirdeé o debate em torno do tema
que trata do posicionamento estratégico das engppesguisadas, identificados por meio dos
Instrumentos de Pesquisa | e I, triangulando edssfos com as informacdes adicionais

obtidas no decorrer das entrevistas semiestrutsirattumas delas apresentadas na Tabela 7.
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6.2.1 A Estratégia Adotada: Cia. 1

A Cia.l € uma reconhecia empresa do setor caleadwbdutora de calcados
femininos de alto valor agregado. Busca diferersade seus concorrentes por meio de forte
presenca no varejo, desenvolvido com operacdesips@franqueadas.

A empresa acredita que o dominio do canal de ilmigtéo, associado ao
desenvolvimento de marca contribui significativateepara a conquista de vantagem
competitiva relevante em frente aos demais congmsede mercado. Para sustentar sua
posicdo estratégica, busca por meio da dimensdatéggta “velocidade” uma condi¢ao
diferenciada na reposicao de produtos em suas, lejasando rupturas de estoque e
permitindo respostas rapidas as demandas de sesisnaiolores. As dimensdes competitivas
de designe diversidade de modelos completam o conjuntoicherdsdes que sustentam a
operacdo desta companhia. Cabe ressaltar que, ceste a operagdo de producgéo foi
deslocada para fora do escopo principal de negde@npresa. Atualmente, toda a producao
de calcados e acessorios € contratada e deserasptmiderceiros.

Uma das justificativas para a completa terceiéivaga producéo esta relacionada com
o forte desejo da empresa em concentrar seus @sfeng atividades com maior agregacao de
valor ao longo de suas atividades. Sob este as@artalitam seus gestores que a atividade de
producdo possua papel menos contributivo na gem@deamueza, devendo todos os esforgos
estar dirigidos para o relacionamento direto comsamidores por meio dos pontos de venda
e na organizacao da logistica responsavel por pemhacoes ao modelo de negocios adotado.

Também surgem como influenciadoras da decisdoetitizacdo completa da
producao, a grande dependéncia de variedade ddorna@tkesigndiferenciado neste modelo
de negocio, que acabaria por enfrentar limitac@es setores de projeto, caso a producao
estivesse alocada internamente na operacao. Agydindrsidade de empresas presentes no
Vale do Sinos, especialistas em diferentes prodeitgeralmente, com capacidade ociosa em
decorréncia da forte reducdo das exportacdes dirasil também ¢é indicada como decisiva
para esta escolha.

A Figura 12 evidencia a ordem de importancia dagedsées competitivas adotadas

pela Cia. 1 em sua estratégia de operacao.
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1.Distribuigao
| S

2.Gest3o de Marca

3 Velocidade

4.Design
|

5. Diversidade de Modelos
c

Figura 12: A importancia das dimensdes competitivasa estratégia de operacao da Cia. 1
Fonte: Elaborada pelo Autor

6.2.2 A Estratégia Adotada: Cia. 2

A Cia. 2 é empresa fabricante de calcados e atesd@mininos e também esta
posicionada em segmento de alto valor agregadostfdoisua estratégia de competicdo com
énfase nas dimensfes competitivas “distribuicagéstdao de marca”, “velocidadegésigri
e “diversidade de modelos”.

Apesar da similaridade com a empresa Cia. 1, ptsda sua producéo verticalizada.
Acredita que com essa caracteristica torna-sey@bsaaior controle sobre a operacdo, o que
resulta em maior velocidade de resposta a demandaus clientes.

Como primeira ou mais importante dimenséo, traballdistribuicdo, na qual procura
identificar e desenvolver varejos qualificadosnlaidos com sua proposta de produto. Busca
promover acdes dmarketingcom proposito de promover sua marca, tornandose)jalga
entre consumidoras e, fazendo surgir dai, a demesgfmnsavel pela ocupacédo de suas
fabricas por meio de pontos de venda multimarcas.

Sustenta suas campanhas derketing adotando politicas ligadas design
diferenciado e grade oferta de modelos. Acredia @atratividade da marca junto ao canal
de distribuicdo, que considera fundamental, egadd a capacidade de prowaesign
diferenciado, velocidade de resposta a demandaeesiade de modelos.

A empresa admite dificuldades na relagcdo com @lcaadicional de distribuicéo,
chamado de lojas multimarcas. Segundo seus gesexistem fortes pressdes neste tipo de
canal de distribuicdo para o achatamento de precosie pode fazer com que a empresa
adote um novo posicionamento de distribuicdo naurfut Os gestores desta empresa
observam que existe tendéncia a segmentacdo do warenundo e que grandes marcas do

setor passaram a adotar estratégias de avancstriaui¢do por meio de canal proprio.
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Os gestores néo identificam, neste caso, difiddddigadas a diversidade de modelos
e reducao de escala no desenvolvimento da suagé@odaterna. Reconhecem, no entanto,
que a definicdo por producao interna em suas opesaexige maior investimento em bens de
capital para dar vazdo a demanda, exigindo maiort@me capital de giro. Quanto aos
recursos necessarios de estrutura e infraestrpareamanutencdo do modelo de negdcio, a
empresa considera que sao abundantes na regiacest&ddmstalada, ndo constituindo este
fator, restricdo séria ao modelo de operacdo @o @sestratégia de negocio. A Figura 13

descreve a importancia das dimensfes competitd@adas na Cia. 2.

2.Gestao de Marca

3 Velocidade

4 Design
L NS

5 Diversidade de Modelos
-

Figura 13: A importancia das dimensdes competitivasa estratégia de operacao da Cia. 2
Fonte: Elaborada pelo Autor

6.2.3 A Estratégia Adotada: Cia. 3

A Cia. 3 ingressa no mercado calgadista a part?0f®, quando adquire uma empresa
produtora de calcados infantis em Novo Hamburgarpo controlador da empresa, com
origem na industria téxtil e de confeccdes, deseruoum modelo de negdcio que avancou
fortemente para o varejo, sustentado por um comjdet marcas que estabelecem vinculos
com seus diversos consumidores.

A entrada no segmento calcadista foi orientada peddo estratégica de que os
calcados completariam oix necesséario de produtos de suas lojas, melhoraedo s
desempenho relacionado a faturamento e lucro biqéicapacidade de producdo excedente é
destinada aos tradicionais canais de distribuip@&vamlos no varejo calcadista.

Neste cenario, a divisdo industrial, responsaeé producédo de calgcados no grupo,
percebe como um dos principais pilares de susi@ntdg estratégia a gestdo de marcas que
sdo oferecidas aos consumidores, 0 que permiteipoamento de preco acima da maior

parte dos concorrentes no mercado nacional.
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Associada a gestdo de marca, é considerada cdevante uma combinacdo entre
designdiferenciado em produtos, flexibilidade de volumerelocidade, com propdésito de
garantir desempenho superior na operacao de disi no canal proprio de varejo. Toda
estratégia de operacao da industria esta ligadadigio de oferecer condi¢cOes diferenciadas
ao canal de distribuicdo proprio, e assim provetagem competitiva relevante para todo o
grupo de empresas.

Neste contexto, a unidade de negdécio que é redpelnsela producdo de calcados se
torna uma fonte fornecedora, que possui como ahaliente outra unidade de negdécio do
grupo, o varejo. Apesar de possuir distribuicdcaperentes convencionais (multimarcas),
aproximadamente 80% de sua producao é absorvidgaeproprio canal de distribuicao.

A Figura 14 descreve a organizacao estratégic€ida3 a partir das dimensdes

competitivas adotadas.

1.Gestdo de Marca
_1.Gestadode Marca

2 .Design

3.Flexibilidade

4 Velocidade
| ceEhese i

5_Distribuicdo

Figura 14: A importancia das dimensdes competitivasa estratégia de operacao da Cia. 3
Fonte: Elaborada pelo Autor

6.2.4 A Estratégia Adotada: Cia. 4

A Cia. 4 se dedicou por diversos anos a atividdgl@roducao, optando por atender
mercados compradores internacionais. Para ocumarcapacidade produtiva, desenvolvia
negoécios com agentes de exportacdo, responsaveepenvolver e adaptardesigndos
produtos a preferéncia dos compradores internasiona

Nesse modelo de negocio, delegava a operacdo caheterceiros e concentrava-se
exclusivamente nas atividades de suprimento e pé&mjucompetindo na maioria das

propostas por pre¢o com outros fabricantes nagonai
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O deslocamento da producéo calcadista para a ésmbinado com a reducdo de
negécios com o mercado americano, exigiu grandegae@acdo da empresa para
manutencéao e viabilidade da operacao.

Atualmente, a empresa busca alavancar negociosencado brasileiro por meio de
competéncias desenvolvidas quando se dedicavaiserainente, a exportacdo. Desenvolveu
uma marca comercial para ingressar no mercado mec@ procura desenvolver negécios
baseando sua estratégia em dimensdes competitvas qualidadedesign preco baixo,
distribuicdo e pontualidade.

Apesar da consciéncia da importancia de buscanhecimento no mercado por meio
de uma marca, ainda nao julga que esta dimensapetibie possa ser considerada como
relevante em sua estratégia. A distribuicdo é aumrdomo importante aspecto da estratégia,
pois a formacao de equipes de venda com capact#agenetrar nos canais de distribuicéo
tradicionais é considerada fundamental para alidabie futura da empresa. Neste aspecto,
qualidade, preco baixo e pontualidade, associadws @esigndiferenciado sado consideradas
dimensdes competitivas relevantes para obtencfartieipacdo no mercado nacional.

A estratégia e as dimensdes competitivas adotaelasCia. 4 seguem demonstradas

na Figura 15.

1.Elljailic}a:iei

2.Design

3.Preco

4.Distribuicao
R

5_Pontualidade

Figura 15: A importancia das dimensdes competitivasa estratégia de operacdo da Cia. 4

Fonte: Elaborada pelo Autor

6.2.5 A Estratégia Adotada: Cia. 5

A empresa Cia. 5, uma das empresas com menor telapatividade entre as
estudadas, apresenta um estratégia baseada emsd@mecompetitivas que consideram
perférmance, preco, diversidade de modelos, fleddzle de volume e gestdo de marca como

relevantes.
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Apesar de possuir em sua estrutura de negocarseira maior rede de varejo entre as
entrevistadas, com 270 pontos de venda no BrasHterior, ndo cita como importante a
dimensao competitiva “distribuicao”.

A gestdo da marca surge como uma dimensao coadalenportante na conducdo da
estratégia dessa empresa, pois, segundo seusegesioreconhecimento da empresa e a
confianga para atracdo de clientes varejistascitagiis e parceiros para seu canal proprio de
distribuicdo € fundamental.

O desenvolvimento do canal de distribuicdo promtemtro da companhia divide
opinides quanto a sua importancia estratégica. mMslggestores consideram o dominio do
canal de distribuicdo como condicdo fundamentah gaitar a dependéncia da distribuicéo
tradicional, que forca a empresa a comprimir maginlucro, competindo por preco baixo.
Outros gestores consideram que o desenvolvimentam de distribuicdo proprio, na forma
como foi estruturado, contribuiu para a diminuigho“market sharéda empresa junto ao
canal de distribuicdo tradicional, estimulado pa¢sconforto gerado pelo conflito de canal
entre fraqueados e clientes varejistas tradicionsssociados ao conflito de canal, outros
problemas relacionados a escolha de franqueadogsde venda com desempenho baixo ou
custos elevados de operacdo agravaram a situdeg@&mmnada ao desempenho financeiro e
econdmico da organizagao.

Neste ambiente de operacgéo, as dimensdes cowvgetitiversidade de modelos” e
“flexibilidade de volume” parecem oferecer uma m®fa importante para a busca da
retomada de uma participacdo maior no mercado ldadms femininos e acessorios onde
desenvolve suas operagdes. Apesar do alinhamesitgedtores em torno do assunto que trata
da diversidade de modelos e da flexibilidade deimel, também polémica é a discussao a
respeito da dimensao competitiva relacionada apopf@s gestores nao acreditam ser capazes
de oferecer perférmance superior de produtos, sll@de de modelos e flexibilidade de
volume a custos ou precos baixos ao mercado. Osiosegestores vao além na sua analise, e
sugerem que parte dos problemas de desempenhonab dea distribuicdo proprio ou da
diminuicdo de fnarket sharéjunto ao varejo tradicional pode estar relacianad questdes
de designde seus produtos, uma dimensdo competitiva quensenea fora do debate
estratégico da empresa, que opta por dar maios€@afaiversidade de produtos para compor
0 que julga ser umix ideal de produtos para a operacgéo do varejo (edpente o canal de
distribuicdo proprio). Abaixo seguem apresentadadimensdes competitivas relevantes na

estratégia da empresa.
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1.Performance

2.Prego

3.Diversidade de Modelos

4 Flexibilidade de Modelos
-

5.Gestao de Marca

Figura 16: A importancia das dimens@es competitivasa estratégia de operacéo da Cia. 5

Fonte: Elaborada pelo Autor

6.2.6 A Estratégia Adotada: Cia. 6

A empresa Cia. 6 atua em um segmento diferenaadmalcados. A empresa fabrica
calcados de seguranca para uso como equipamemimt@edo individual de trabalhadores.

Tradicionalmente, se ocupava apenas com a fghoca exportacdo de cabedais
(parte superior do calgcado) para a Europa, onddestacava no atendimento de clientes,
especialmente no mercado alemé&o, reconhecido camdos mais exigentes do mundo pela
empresa. Sua producdo envolvia produtos persodebzau com marca de terceiros
basicamente.

Nos ultimos anos, em fungdo do avangco da conaoaésiatica sobre o mercado
europeu, viu seus volumes de producdo e vendasespaeem sucessivas quedas. Dada esta
condicdo, a empresa promoveu uma revisdo de sadegsh de operacdo, passando a assumir
uma marca comercial no Brasil e avancar com disg@m no mercado nacional, agora com
calcados completamente acabados (abrindo méo dagém apenas de cabedais).

Essa decisdo estratégica seguiu sustentada pékfiaede algumas dimensdes
competitivas do negdcio. Atualmente sua estratdgiasercdo no mercado nacional por meio
de desenvolvimento de produtos que levam sua jpropairca esta sustentada por dimensdes
que oferecem perférmance superior de produtos accach® velocidade de entrega,
pontualidade e prego.

A perférmance superior de produtos é consideradalas aspectos fundamentais da
estratégia da empresa, ja que, segundo seus gestormercado brasileiro o grande volume
de produtos comercializados na area de segurawcaocs&iderados de baixo desempenho
técnico. Como desenvolve um sistema de comeraidiizgpelo qual procura atender

diretamente grandes clientes (segmentos de petrdle®racédo, siderurgia, entre outros),
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considera que as dimens0fes ligadas a pontualidatiesidade e preco séo influenciadoras
importantes na decisdo de compra dos clientes, mprejalmente, adquirem seus produtos
atraves de distribuidores de concorrentes, quéanfigprodutos a pronta entrega.

Buscando um sistema de atendimento direto, seetessidade de distribuidores nos
grandes clientes, torna-se possivel a comercidlizaps produtos com margens melhores
para a industria e precos mais acessiveis aodedieA necessidade de maior agilidade de
entrega e a pontualidade séo fatores importanéea, tpansformacéo no modelo de negocio
neste segmento, segundo a empresa. Aa dimensdestdoras eleitas como relevantes para

Cia. 6 sao descritas na Figura 17.

1.Perfo rma:wge

2 Velocidade

3.Gestao de Marca

A.Pontualidade
| GereiniRee e

5.Preco

Figura 17: A importancia das dimensdes competitivasa estratégia de operacao da Cia. 6

Fonte: Elaborada pelo Autor

6.2.7 A Estratégia Adotada: Cia. 7

A Cia. 7 é tradicional empresa do segmento deadak;femininos. Sua estratégia esta
sustentada pelas dimensdes competitivdesigyri, “diversidade de modelos”, “gestao de

marca”, “distribuicdo e pés-venda”.

O desenvolvimento de produtos cataesigndiferenciado € apontado pela empresa
como a principal condi¢cdo de manutencao de sucessaegocios, ja que a empresa atua em
um segmento altamente dependente de moda e comt@saglie apresentam ciclo de vida
geralmente curto.

Associado adlesign a possibilidade de oferecimento de grande valeda produtos
€ apontada como fator chave para conquista e ipagé@o de mercado, especialmente no
Brasil, j& que as exportacbes da empresa sdo eoadats modestas pelos gestores
(aproximadamente 2% do volume total produzido).

A gestdo de marca na empresa ainda esta relasiac@ad acdes de promocao e

publicidade de produtos em diversas midias. Nast@xna opinido do gestor entrevistado,
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uma forte relagéo entre a marca da empresa eibstas funcionais de seus produtos, a ndo
ser pela proposta de atendimento a um grupo detediedefinidos como pertencentes as
classes sociais B e C (classe social B, individuos renda entre 5 e 15 salarios minimos
nacionais; classe social C, individuos com rendae€ed e 5 salarios minimos nacionais,
segundo IBGE).

Os aspectos de distribuicdo sdo considerados oguriancia no negdécio, pois 0s
gestores consideram que a capilaridade de vendesnonque em quantidades menores em
clientes de interior no Brasil, é fundamental paranutencdo da escala necessaria para a
operagdo com elevados niveis de eficiéncia.

Varios servigos de pos-venda sédo ofertados aesteti e consumidores da empresa,
normalmente, por meio de canais que utilizam farteestimento em tecnologia de
informacé&o e comunicacdo. Ao consultar unsite da empresa, o cliente lojista encontra
diversos servicos que podem auxilia-lo na gest&eeccial dos produtos da marca dentro do
ponto de venda, como itens mais procurados pomuooidsres naite da empresa por regiao,
produtos mais vendidos pela empresa, rastreamententtega, consultoria técnica para
analise de reclamacdes de consumidores e analgsfeltos entre outros.

A estrutura de tecnologia de informagdo e comgdicatambém esta presente de
maneira muito forte na operacgéo logistica da emaprs producdo e nas areas comerciais,
nao se limitando apenas ao desenvolvimentsoftevarepara gestdo contébil da organizacao.
Um exemplo desta condicao € revelado na forma deexalizacdo de seus produtos. Por
meio de um sistema de vendas compativel abitets os clientes podem elaborar diferentes
combinacBes e montagens possiveis para os calgéslesidos pela empresa, criando uma
opcao considerada proxima de uma espécie de custpio em massa para 0 comprador.

Dentre os modelos comerciais pesquisados, a Ciiai. & empresa mais flexivel na
condicéo relacionada a diversidade de modeloseXhilidade obtida no modelo comercial
penaliza a gestao da producédo, que diante de t&mlwaconjunto de produtos ofertados em
escala reduzida, necessita buscar terceirizac&®tdees como costura, para equilibrar sua
eficiéncia. Essa condicdo impde relativa demorateadimento de pedidos, que consomem
entre 14 a 18 dias Uteis para seu processameialontd areas de producdo. A Figura 18

apresenta o modelo estratégico adotado pela empiasa.



102

2 .Diversidade de Modelos

3.Gest3o de Marca

4 Distribuicdo
[

5 .Pos-venda

Figura 18: A importancia das dimensfes competitivasa estratégia de operacéo da Cia. 7

Fonte: Elaborada pelo Autor

6.2.8 A Estratégia Adotada: Cia. 8

A empresa identificada na pesquisa como Cia. & at segmento de calcados
masculinos, destinados ao publico jovem. Considearmlamental em sua estratégia de
negoécios a atencdo comdesign,que deve refletir o comportamento e as preferénda
publico com o qual se relaciona. A construcdo esta® de marca surgem nessa empresa
como elos entre designe o consumidor, estabelecendo uma espécie dedaeatpara os
consumidores de seus produtos.

Apesar de admitir possuir clientes e consumidooes forte alinhamento com a marca
e com a proposta deesigndesenvolvida pela empresa, seus gestores afirmamessa
condicdo nao reduz a sensibilidade ao preco, edpemite do varejo. Isso corrobora para que
a empresa se mantenha alerta com a dimensdo ctwapépreco” e com a questado
relacionada a performance de seus produtos. Segandmpresa, entre o0s clientes do
segmento masculino, a durabilidade dos produtamgiderada como diferencial no momento
de compra do consumidor.

Outra dimensdo competitiva presente e considesdeeante na estratégia da empresa
esta relacionada com a oferta de produtos. A ddexts de itens é considerada fundamental
para 0 sucesso da empresa nos negocios, principamelas diferentes demandas originadas
nas necessidades e condi¢cdes de usos dos consesnatoalmente. Por esse motivo, a
empresa produz diversos itens, indo desde chinelgandalias, passando por sapatos e
calcados casuais e chegando, por exemplo, a argmscificos para clientes adeptos da
atividade esportiva de motociclismo (botas espgriali

Na Figura 19 apresentamos o modelo estratégmtadal na empresa Cia. 8.
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Figura 19: A importancia das dimensfes competitivasa estratégia de operacédo da Cia. 8

Fonte: Elaborada pelo Autor

6.2.9 A Estratégia Adotada: Cia. 9

A empresa Cia. 9 atua no segmento de calcados ifesRinEm sua orientacéo
estratégica adota design a qualidade, flexibilidade de volume, gestdo darca e
diversidade de modelos como dimensdes de susterdacsuas acoes.

Considera como principal dimenséo competitivangamizacao aesign.Entende que
seu publico espera da empresa o desenvolvimentpratkitos comdesigninovador da
empresa associados a garantia de qualidade. Queagedha Cia. 9 estabelecem uma relagéo
entre inovacdo erdesigne qualidade, preocupados com possiveis resisteasignovacoes
propostas em produtos entre seus consumidores.

A flexibilidade de volume e a diversidade de modeddo consideradas fundamentais
pela empresa para o enfrentamento dos concorneategrcado nacional e internacional. A
manutencdo do volume de vendas esta ligada diratange condicdo de oferecer grande
diversidade de produtos e ter condicbes de resp@gti@a as mudancas de demanda
originadas em clientes e consumidores.

Outra dimensdo competitiva que foi adotada na esapgé a gestdo de marca, que
busca desenvolver uma identidade visual que estgbelinculagdo com alesign dos
produtos oferecidos. O modelo estratégico adotadempresa Cia. 9 segue apresentado na

Figura 20.
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1.Design

2.Qualidade

3.Flexibilidade de Volume

4.Gestao de Marca
(E— e

5.Diversidade de Modelos
-

Figura 20: A importancia das dimensdes competitivasa estratégia de operacdo da Cia. 9

Fonte: Elaborada pelo Autor

6.2.10 A Estratégia Adotada: Cia. 10

A Cia. 10 se dedica a producgéo de calcados istaApesar de sempre ter oferecido
calcados infantis no seu catélogo de produtossdoiente depois de 1992 que passou a ser
dedicar exclusivamente ao mercado de criancas sAtaquele ano, produzia em suas linhas
de producéo produtos femininos, masculinos e @spertcom marcas proprias, licenciadas
ou para terceiros. Também exportava produtos fathoE em suas plantas por meio de
empresas de intermediacdo comercial.

Apés um periodo de dificuldades financeiras, adorem meio a década de 1980, a
empresa assumiu um posicionamento estratégico gumantém presente até hoje. As
principais dimensfes competitivas adotadas no fil@akdécada de 1980 e mantidas como
norteadoras da estratégia sdo a gestdo de numsign distribuicdo (esta incorporada mais
recentemente), velocidade e flexibilidade de volume

A decisdo de promover a gestdo de marca comaedd&l competitivo exigiu esforco
da gestédo para enfrentar o rompimento de um matieloegdocio, amplamente sustentado e
dependente das estratégias de terceiros para dalizag@io (fora da organizagéo). A partir
da decisédo de desenvolvimento da marca, adotousped® pela ndo producdo de calcados
com marca de terceiros e o esforco da empresaéuiahado para o segmento infantil.

O segundo movimento estratégico da empresa ftalémer as areas de projeto e
investir em design para sustentagcdo da marca e desenvolvimento des noanais de
distribuicdo no Brasil. Imediatamente apds suasgiras investidas no mercado nacional,
percebeu que existiam oportunidades ligadas a idelde de entrega e a flexibilidade de
volume nas negocia¢des. No inicio dos anos 1996rmmelou seus sistemas produtivos,

abandonandday-outscldssicos na industria calgcadista, geralmenteado#t para producao
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em larga escala, e adotou um sistema de produca@pugus de trabalho, com o qual afirma
possuir alta flexibilidade de producéo e velocidddeesposta a variacdo de demanda.

Com o acirramento da concorréncia no mercado nakimotivado pelo surgimento
de novos concorrentes nacionais e internacionasmecrescente oferta de produtos similares
a precos mais baixos, a empresa passou, desdea2id@Wyir a distribuicdo por meio de canal
préprio como ponto relevante de sua estratégia fuayir do que convencionou chamar de
“Ditadura do Varejo”.

Atualmente conta com aproximadamente 50 lojasteeptoprias e franqueadas.
Admite que conflitos de canal de distribuicdo s&gudientes e algumas perdas séo percebidas,
mas considera que os ganhos obtidos por essa @s@mhmaiores do que as perdas geradas
em clientes posicionados em canais de distribuigélicionais.

As dimensdes competitivas consideradas relevaratesstratégia da empresa seguem

descritas na Figura 21.

1.Gestdo de Marca

2.Design

3 _Distribuicdo

A Nelocidade
e

5 _Flexibilidade de Volume
=

Figura 21: A importancia das dimensdes competitivasa estratégia de operacao da Cia. 10
Fonte: Elaborada pelo Autor

6.2.11 A Estratégia Adotada: Cia. 11

A empresa identificada no estudo como Cia. 11 é domnecedora de diversos
produtos para a industria cal¢cadista, moveleirapajgel e embalagem e construcdo civil e
automobilistica. Sua atividade nos primeiros anpésaa fundacdo foi exclusivamente
dedicada ao segmento calgadista.

A organizacdo atua fortemente no segmento de fedyuimicos e as principais
dimensdes competitivas que explora na constru¢cadsudeestratégia corporativa sdo gestao
ambiental, pontualidade, perférmandesign e flexibilidade de volume.

A questdo ambiental aparece como grande pilarudéerstacdo na estratégia de
operagdo e permite o crescimento dos negocios @mes#os mais exigentes como o

automobilistico, por exemplo.



106

O desenvolvimento de produtos com perférmancersupe considerada importante
para a conquista de mercados fora do Brasil, semgortante dimensao explorada em
operacdes no Chile, Colédmbia, Argentina, Peru e ibdéxonde a empresa opera com
unidades de distribuicdo e producéo.

De modo geral, a empresa considera que a fleddloié de volume e a pontualidade
devem ser consideradas como relevantes na estratégempresa. A primeira dimenséo é
capaz de elevar o nivel de servico diante das geawmdriacbes de demanda cada vez mais
comuns nos diversos mercados onde atua e, espestalnjunto ao setor calcadista. A
pontualidade é traduzida como condicdo necessara @vitar prejuizos financeiros aos
clientes e prejuizos de imagem para a companhia.

Especialmente, nas areas moveleira e automotdljsto design inovador vem
crescendo em importancia, de modo a merecer gi@Eededo estratégica dentro da empresa.
No setor calgadista, onde possui maior relaciongoneom as empresas em fungdoda sua
linha de produtos quimicosdesignpossui menor importancia, mas ndo pode ser destvez

ja que os seus produtos podem causar alteracOpeogatos de seus clientes.

1.Gestdo de Ambiental

2.Pontualidade

3 Performance

4 .Design
[

5.Flexibilidade de Volume
=

Figura 22: A importancia das dimensdes competitivasa estratégia de operacao da Cia. 11
Fonte: Elaborada pelo Autor

6.2.12 A Estratégia Adotada: Cia. 12

A empresa identificada como Cia. 12 nesta pesquisma fornecedora do setor de
calcados e acessorios, do setor moveleiro e deogids. Atua exclusivamente na producéo
de laminados sintéticos e esta presente no Brasiled1998. Com matriz em Portugal, ainda
possui unidades produtivas na Espanha, Poloniangridu

Para atender o mercado calcadista, responsavehaierde 80% de suas vendas no
Brasil, desenvolve sua estratégia baseada na dienasta linha de produtos (diversidade de

modelos), perférmancedgsign flexibilidade de volume e gestdo ambiental.
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A diversidade de produtos estéa relacionada comlifesentes segmentos de atuacdao,
inclusive dentro do setor calgadista (calcados niasxs, femininos, infantis, esportivos e de
seguranca).

A perférmance € dimensdo competitiva presentestratégia, especialmente pelas
necessidades de grandes clientes internacionasgxjgem desempenho superior de seus
produtos para sua aquisicdo em escala mundial.

O design por sua vez, deve contribuir na estratégia patabelecer padrbes de
desenvolvimento de produtos inovadores para serges, que associada a possibilidade de
adaptacdo da organizacao para possuir maior flebadle de volumes, permite alcancar e
manter vantagem competitiva diante de concorratgste segmento.

A gestdo ambiental esta inserida na estratégi@nolgresa e € considerada como
grande diferencial nas operacdes no Brasil e napaurA preocupacdo em desenvolver
atividades sustentaveis tem sido valorizada emadescmaduros e por empresas com marcas
de reconhecimento internacional. A organizacdo sieatégia da empresa esta descrita na

Figura 23.

1.Diversidade de Modelos

2 .Performance

3.Design

N

A .Flexibilidade de Volume
-

5.Gestdo Ambiental

Figura 23: A importancia das dimensfes competitivasa estratégia de operacéo da Cia. 12

Fonte: Elaborada pelo Autor

6.2.13 A Estratégia Adotada: Cia. 13

A empresa Cia. 13 também atua como fornecedoraadiifms quimicos para o setor
coureiro-calcadista, dedicando-se especialment@dupdo de tintas e adesivos industriais.
Atua também no setor de construcao civil, com knd@tintas e vernizes imobiliarias.

Sua organizacao industrial segue um modelo deadaidlie negdcios, separando 0s
segmentos de construcdo civil e o segmento indugta tintas, vernizes e adesivos. No
segmento de tintas, vernizes e adesivos industasisiimensdes competitivas relevantes

apontadas pela empresa na construgdo da estrasigia relacionadas com as dimensdes
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competitivas de pos-venda (assisténcia técnicalidpde, pontualidade, preco e gestdo de
marca.

Nesta empresa as atividades de pds-venda, espentalrelacionadas com assisténcia
técnica sdo consideradas vitais para a manutengddiehtes e reducdo de ocorréncias
negativas no consumo de seus produtos. A constda;@ercepcdo de qualidade intrinseca de
tintas e adesivos, segundo os gestores da empasaa pelo apoio dos servicos da
assisténcia técnica a equipe de venda, formando aomdinacdo estratégica em que a
qualidade percebida pelos clientes se torna dep&ndes servicos de pds-venda.

A pontualidade é apontada como outra dimenséo efitivp importante na conducao
estratégica da empresa, que percebe em seus glignte crescente necessidade de reducédo
de estoques em suas plantas, exigindo pontualidasleentregas para evitar prejuizos por
paradas de producédo ndo programadas.

O preco também é apontado como dimensao competéievante, jA& que o mercado
calcadista tradicionalmente exige da empresa setucapazes de oferecer reducéo de custos
de producéo, organizando-se normalmente por umaeiigho por menor preco. Para reduzir
as pressoes de reducdo de preco, a empresa inaggstdo de marca, buscando por meio de
midia especializada a sensibilizagdo técnica de skentes para a seguranca de utilizacédo
dos produtos que levam a sua marca.

As dimensfes competitivas que estdo ineridas ndugéio da estratégia da empresa

seguem representadas na Figura 24.

1.Pés-venda

2.Qualidade

3 .Pontualidade

4.Prego

5.Gestdo de Marca
| 5-Gestdoce T 7

Figura 24: A importancia das dimens6es competitivasa estratégia de operacéo da Cia. 13

Fonte: Elaborada pelo Autor

6.2.14 A Estratégia Adotada: Cia. 14

A Cia. 14 atua no segmento grafico de embalagetispéays.Iniciou suas atividades

atendendo exclusivamente o setor calcadista. Arrgtknestda colocada entre os maiores



109

grupos graficos do Brasil, atendendo segmentos comde alimentagdo, de bebidas,
farmacéutico e de cosméticos, metal mecanico ¢etteeetronicos, entre outros.

No desenvolvimento de sua estratégia, considéesarge odesign,a pontualidade,
perférmance, gestdo ambiental e diversidade deupyeadomo chave para alcancar vantagem
competitiva frente aos concorrentes do mercado.

O design é considerado chave para o desenvolvimento de lagaves atrativas,
responsaveis, segundo os técnicos da empresacgeraa o consumo dos produtos que as
utilizam em pontos de venda extremamente concarido

A opcao de desenvolvimento de embalagens com gesdm superior também é
considerada estratégica pela empresa. A qualidaddgdins produtos é relacionada com a
apresentacao e a resisténcia das embalagens @mncdPdra desenvolver suas embalagens
com performance superior, a empresa verticalizgunaas atividades industriais, garantindo
maior controle e eficiéncia nos processos, semigango assegurar qualidade superior em
seus produtos.

A diversidade de produtos nesta empresa estaiaedma aos diferentes tipos de
acabamento e construcdes possiveis dentro dadmleanbalagens que a mesma se dispde a
oferecer aos segmentos que atende, inclusive ra$0gs relacionadas a seguranca e controle
de lotes (no caso das embalagens para o segmengax&utico).

A pontualidade é trabalhada como uma forma degasseque seus clientes possam
manter operacdes enxutas, estabelecendo um redaweoimo comercial flexivel, operado em
sintonia com as condi¢cbes esperadas por eles. gumsakcasos de plantas localizados no
nordeste do Brasil, a empresa mantém embalagensignadas junto a seus clientes,
garantido disponibilidade de entrega e a reducdocu#os logisticos relacionados ao
transporte.

A questdo ambiental € outra dimenséo importarrie g@mpresa, grande consumidora
de papel. Desenvolve as embalagens com uso detpsoeltologicamente corretos e assegura
aos clientes que sua matéria-prima segue a coutitaacdo dos recursos florestais,
proveniente de florestas certificadas. Tambéem deden acdes de neutralizacdo de CO2 em
decorréncia de sua atividade industrial.

Na Figura 25 segue descrito o modelo e as dimens@mpetitivas relevantes na
formacao da estratégia da Cia. 14.
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1.Design
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-

Figura 25: A importancia das dimensfes competitivasa estratégia de operacao da Cia. 14

Fonte: Elaborada pelo Autor

6.2.15 A Estratégia Adotada: Cia. 15

Na empresa identificada como Cia. 15, as dimensdespetitivas presentes na
construcdo estratégica do negocio sadesign gestdo de marca, distribuicdo, qualidade e
gestao ambiental.

Com producdo de calcados destinada ao publiconfiemi estabelece uma relagéo
entre as caracteristicas relacionadas ao confartdesignem seus produtos. Afirma ter sido
a primeira empresa de calcados femininos a desemvekus produtos com tecnologias e
designassociados ao conforto e saude dos pés.

Apesar de ndo possuir um projeto estruturado tigojaonta com 27 pontos de venda
exclusivos no exterior, desenvolvidos de forma erpental, visando a sustentar exportacdes
com elevado nivel de posicionamento em mercados passui distribuidores. Os pontos de
venda estdo localizados na Venezuela, Kuwait, MidP@ru, Republica Dominicana e
Guadalupe, revelando importancia estratégica pagatdes ligadas a distribuicado.

A dimensao competitiva “qualidade” é consideradaiinportante na organizacao, que
se encontra destacada na missdo da empresa, tadx@®sso, entre outras coisas, 0 desejo
de ser uma empresa produtora de artigos de quajidamda e conforto, numa clara ligacao
entre as dimensdedésigri e “qualidade”.

As questdes relacionadas com a gestdo ambiemtbéta encontram espaco destacado
na estratégia da empresa que é solidaria em pojietaeciclagem de residuos industriais,
tratamento de efluentes, além de ser a principgresa apoiadora do Projeto Caminho
Sustentavel, lan¢cado pelo Sindicato da Industri€aeados, Vestuario e Componentes para
Calcados de Igrejinha. O projeto trata da gesta@esenvolvimento sustentavel do setor

calcadista com atividade na cidade onde a emprsasediada, buscando a reducao dos
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impactos ambientais causados pela atividade catgadAs dimensfes estratégicas que

orientam a atividade da empresa séo apresentadragura 26.

1.Design

2.Gestdo de Marca

3.Distribuicdo

A.Qualidade
| cretcieees

5.Gestao Ambiental
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Figura 26: A importancia das dimensfes competitivasa estratégia de operacao da Cia. 15

Fonte: Elaborada pelo Autor

6.2.16 A Estratégia Adotada: Cia. 16

A empresa identificada nesta pesquisa como Ciaé Iande produtora de cal¢cados
masculinos, com plantas em Sao Paulo e Ceara. Néste® ano, adquiriu uma unidade
industrial no Vale do Sinos, onde inicia sua pr@duge calcados femininos.

A estratégia da empresa se encontra fortement@niaegla em torno ddesign
qualidade, flexibilidade de volume, distribui¢capreco.

O designé considerado fundamental pelos gestores pamacuista da preferéncia dos
consumidores no varejo. Para conquistar espac@meovtradicional, por onde distribui seus
produtos no mercado nacional, considera fundameni@beracdo dentro de determinadas
faixas de preco. A empresa admite que realiza estudara tentar avancar no
desenvolvimento de um canal de distribuicdo proprias atualmente ndo possui atividades
de varejo.

A flexibilidade de volume € outra dimensdo esgm@#® que recebe atencdo da
empresa. Considera importante o estabelecimensz@es estratégicas para evitar prejuizos
financeiros ocorridos pela impossibilidade de assymedidos em periodos de grande
oscilacdo da demanda. As questbes relativas adgqdalidos produtos sédo definidas como
estratégicas, pois no seu principal segmento adgu@ e a durabilidade de produtos séo
fortes argumentos de venda para o consumidor. Aerdides competitivas relevantes na

formacdao da estratégia da empresa sao apresentafiggira 27.
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Figura 27: A importancia das dimensdes competitivasa estratégia de operacao da Cia. 16

Fonte: Elaborada pelo Autor

6.2.17 A Estratégia Adotada: Cia. 17

A empresa Cia. 17 foi adquirida em 2007 por um dgagrupo calcadista do Vale do
Sinos e transformada em uma unidade de negécipeciatizada na fabricacdo de cal¢cados
infantis, esta divisdo de negocios vem sendo reargda em torno de uma estratégia
construida em funcdo de dimensBes competitivas calesign preco, velocidade,
pontualidade e distribuigo.

As dimensdes de pontualidade e velocidade estderidas como relevantes no
desenvolvimento estratégico da empresa, motivaelasnecessidade de adequar a operacéo
em niveis mais elevados de servico, ainda consldsrdeficientes em funcdo do processo
recente de reestruturacédo enfrentado pela aquide&eu controle, substituicdo de equipes e
gestores na atividade da companhia.

O designé uma dimenséo considerada importante no proaksseestruturacdo da
empresa (que ficou fora do mercado por problemaanéeiros, durante alguns anos). A
retomada de um conceito dkesign é percebida como necessario para criar uma nova
identidade junto ao consumidor.

A dimensé&o preco é utilizada para posicionar aresapem faixas inferiores de valor
em relacdo aos concorrentes lideres no mercado, @oproposito de retomar uma
participacdo de mercado capaz de imprimir escal® megocios. A distribuicdo é um
componente importante na estratégia do grupo dadtsoda empresa, que atua no varejo de
calcados em diferentes regides brasileiras e initigorocesso de modificagdo em seus pontos
de venda para abrir espaco a nova divisédo da empmes possui marca reconhecida entre os

consumidores brasileiros.
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i|L 2.Distribuicdo

5 Velocidade

Figura 28: A importancia das dimensfes competitivasa estratégia de operacéo da Cia. 17

Fonte: Elaborada pelo Autor

6.3 A ESTRATEGIA ADOTADA SEGUNDO O GRUPO E AS ATIWADES DAS
EMPRESAS PESQUISADAS

Organizou-se a amostra em trés grupos, formadosmpresas participantes das
industrias fornecedoras, por montadoras de calcademsontadoras varejistas, conforme

apresenta a Figura 29.

Indistrias Montadoras /

fornecedoras Varejistas

Figura 29: Empresas fornecedoras e suas estratégias

Fonte: Elaborada pelo Autor

As empresas fornecedoras pesquisadas estdo widasbem diferentes industrias.
Todas possuem em comum, na sua trajetéria, o @w@presentar seu desenvolvimento nos
primeiros anos de fundacédo baseado exclusivamenstemdimento a demandas originadas
do setor coureiro-calgadista. Com o passar dos, gn@®m, algumas experimentaram
crescimento diversificando atividades por meio tindimento a outras inddstrias, como a
automobilistica, moveleira e de construcao civilTAbela 15 descreve as companhias, os

mercados onde estéo presentes e 0s seus prinmipdigos.
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Tabela 15: Empresas fornecedoras pesquisadagnsecados e principais produtos

Cia. Mercados de Atuacdo Principais Produtos

Cia. 11 Calcadista Adesivos
Moveleiro Solventes
Papel e Embalagem Transportes | Laminados Especiais
Construcéo Civil Plasticos de Engenharia
EPI's EPI's

Cia. 12 Calcadista e de Acessorios Laminados sintéticos flexiveis de
Moveleiro e Decoracdo base tecida ou nao tecida

Cia. 13 Calcadista Adesivos e Solventes
Coureiro Tintas industriais
Construc¢éo Civil Tintas imobiliarias

Cia. 14 Alimenticio Embalagens em papel cartdo
Calcadista Embalagens em ondulado
Eletroeletrénico Embalagens em micro ondulado
Bebidas
Farmacéutico
Metalomecénico
Cosmeéticos
Ondulados/Micro ondulados
Material PDV

Fonte: Elaborada pelo Autor

A Tabela 16 descreve a estratégia adotada entemasesas pertencentes ao
grupo das fornecedoras do cluster calcadista, mmEtges a trés segmentos distintos: industria
guimica e de componentes, de laminados sintétideseenbalagens de papel.
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Tabela 16: A importancia das dimens6es competitiegsempresas fornecedoras no clister

Dimensoes Cia. Escore Cia. Escore Cia. Escore Cia. Escore Total
Competitivas 11 12 13 14 Pontuacéo
Design 4 0,25 3 0,33 -- 1 1,00 1,58
Gestdo de Marca -- -- 5 0,20 -- 0,20
Distribuic&o -- -- -- -- 0,00
Diversidade de -- 1 1,00 -- 5 0,20 1,20
Modelos
Pontualidade 2 0,50 -- 3 0,33 2 0,50 1,33
Velocidade -- - -- -- 0,00
Flexibilidade de 5 0,20 4 0,25 -- -- 0,45
Volume
Qualidade -- -- 2 0,50 -- 0,50
Preco -~ - 4 0,25 -~ 0,25
Perférmance 3 0,33 2 0,50 -- 3 0,33 1,16
Gestdo Ambiental 1 1,00 5 0,20 -- 4 0,25 1,45
1,00

Pés-venda -- -- 1 1,00 --

Nota: Escore considerado para analise de importancla= I ponto; 2 = 1/2 ponto; 3 = 1/3 ponto; 4 = 1/4
ponto; 5 = 1/5 ponto) onde (1) Importancia Alta) (wportancia Média / Alta; (3) Importancia Médigt)
Importancia Média / Baixa; (5) Importancia Baixa) Sem Importancia.

Fonte: Elaborada pelo Autor

Na andlise que considera apenas as empresadicdass como fornecedoras no
Cluster Calcadista do Vale do Sinos, pode-se percghe as estratégias resultantes das
combinacfes das diferentes empresas, sdo constrauipartir de seis principais dimensdes:
design gestdo ambiental, pontualidade, diversidade ddeins, performance e pds-venda,

conforme Figura 30.
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Figura 30: Importancia das dimensdes competitivasgra construcdo da estratégia
— empresas fornecedoras no cluster

Fonte: Elaborada pelo Autor

As evidéncias encontradas na pesquisa junto asesaw fornecedoras do cluster
revelam uma crescente atencdo as questdes ambiresée grupo, trazendo implicacdes nas
escolhas estratégicas. Este resultado parece asthado com a pesquisa de Johansson e
Winroth (2010), que identificaram preocupacdo smiem industrias transformadoras,
analisando as implicacdes para os critérios desd@lecestratégica quando as questbes
ambientais sdo introduzidas no debate.

Os achados relacionados com as demais dimensdesettivas, neste grupo de
empresas, evidenciam diminuicdo de esforco das aohigs em desenvolver sua estratégia
para competir no mercado por meio de dimensbesataseem preco baixo, distribuicéo,
marca (écommodity ou velocidade. Observagfes similares, sdo eraxagrna pesquisa de
Pereiraet al. (2010), que observaram alteracdes nos fatoresod®eticdo vigentes na
indUstria calcadista exportadora no Vale do Sin®s.autores observaram alteracfes de
relevancia nas dimensdes competitivas relacionadgweco, flexibilidade, qualidade e

entrega.
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A dimensdo competitiva gestdo de marca € citadmaap pela Cia. 13 entre as
empresas fornecedoras. E a Unica entre as quatrecmloras que faz chegar sua marca ao
consumidor por meio de produtos para construcéih. éi8 demais empresas pesquisadas
estabelecem seus negocios com indastrias, possuneticionamento distante de
consumidores finais, fato utilizado como justificatpela maioria dos entrevistados para o
baixo nivel de importancia atribuido & gestdo decena

Estes achados contrariam o trabalho de Vrogitigl (2011) que pesquisaram 0s
aspectos intangiveis relacionados a marca na maldb vinho na Italia. Ressaltam os
autores em sua pesquisa a importancia da marceepgn@sas e suas associacdes por parte
dos compradores e consumidores. Os autores idamifia necessidade de conducéo
cuidadosa do que identificam como “Gestdo de Pedsspda Marca”, para que a marca se
transforme no principal veiculo de sucesso na inéssfio dos valores e de suas associacdes
com estilo de vida e experiéncias aos compradocesgimidores.

As dimensdes competitivas distribuicdo e veloadaédo foram citadas na pesquisa
pelas empresas fornecedoras como relevantes. No dasdistribuicdo, nesta pesquisa
entendida como a capacidade de distribuir produta® ao consumidor ou onde 0 mesmo
esteja sendo demandado, a inexisténcia de relev@énatribuida as condigbes de producao
das industrias. De modo geral, as empresas forome@esquisadas produzem em sistemas
de grandes lotesn@ake-to-stock atendendo a demanda de seus clientes por meaientes
de distribuicdo, localizados proximos de suas esgi@onsumidoras. Neste cenario a
velocidade percebida pelos clientes € proporcioneda elevacdo de estoques no sistema,
fato que foi apontado como ponto de preocupacdasp@ia. 12 e Cia. 14, levando-se em
consideracgao a elevacéo na diversidade de itenarados pelos clientes.

A baixa relevancia para a velocidade apontada esquisa entre empresas
fornecedoras no cluster parece encontrar explicagdongo de uma solucao que, baseada em
um modelo de producéo e distribuicdo alavancadegimques estratégicos, garante resposta
rapida ao sistema, mantendo a rentabilidade noécieeg por meio de um grupo ainda
reduzido de produtos. Essa condicdo parece, nmtentapresentar ligeiro desalinhamento
com a necessidade das empresas montadoras e mastadcejistas que demandam maior
velocidade associada a elevacdo na oferta de sslugd produtos. A influéncia desta
condicdo de mercado é percebida quando os gestasesmpresas montadoras identificam a
diversidade de produtos como uma dimensdo comyzetitmportante associada a
pontualidade, dando sinais de um esgotamento @b @iodelo de producdo e atendimento

das industrias montadoras e montadoras varejistakigter.
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Indistrias Montadoras /

fornecedoras Yarejistas

Figura 31: Empresas montadoras e suas estratégias

Fonte: Préprio autor

O grupo de empresas classificadas na pesquisa camaresas montadoras,
apresentado na Figura 31, se diferencia do das esagpr montadoras varejistas,
especialmente, pela condicdo da ndo exploracatadicecanal de distribuicdo. O fato de ndo
possuirem estrutura de comercializacdo por meicat@l proprio de distribuicdo, lojas
préprias, franquias ou mesmo distribuidores exeassino Brasil ou exterior serve de
parametro para segmentacdo dessas empresas, adganio clister do Vale do Sinos.

As empresas montadoras de calcados pesquisadaduster desenvolvem suas
atividades baseadas em especializacdo por segmeéatosercado (masculino, feminino,
esportivo, de seguranca ou infantil). Quando dedeamn atividades em dois ou mais
segmentos, normalmente adotam um modelo baseadaidades de negocios. Na Tabela 17

sao descritas as empresas montadoras de calcadsfricipais mercados e produtos.

Tabela 17: Empresas montadoras pesquisadas, secedoge principais produtos.

Cia. Mercados de Atuagao Principais Produtos
Cia. 2 Calcados e acessorios femininos | Sapatos, sandalias e botas
) femininos. Bolsas e acessorios
. Sapatos, sandalias e botas
Cia. 4 Calcados em geral pato: o
masculinos e femininos
. Calcados de seguranga profissional,
Cia. 6 Calcados de seguranca Gadc guranca p
masculinos e femininos
. - Sapatos, sandalias e botas
Cia. 7 Calcados femininos pat
femininos
. . Calcados casuais, botas e sandalias
Cia. 8 Calcados masculinos )
masculinas
. - Sapatos, sandalias e botas
Cia. 9 Calcados femininos pat
femininos
Sapatos casuais, sociais,
Cia. 16 Calcados e acessoérios masculinosabotinados, sandalias e cintos
' calcados femininos masculinos; calgados sociais
femininos.

Fonte: Elaborada pelo Autor

A Tabela 18 descreve as estratégias adotadas elewancia das dimensdes
competitivas em empresas montadoras de calcadersdias no Cluster Calcadista do Vale do

Sinos.
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Tabela 18: A importancia das dimens6es competitiegsempresas montadoras de calgados no clister

Dimensdes Competitivas ~ Cia. Escore Cia. Escore Cia. Escore Cia. Escore Cia. Escore Cia. Escore Cia. Escore Total
2 4 6 7 8 9 16 Pontuacgéo

Design 4 0,25 2 0,50 -- 1 1,00 1 1,00 1 1,00 1 1,00 4,75
Gestédo de Marca 2 0,50 - 3 0,33 3 0,33 2 0,50 4 0,25 - 1,91
Distribuicao 1 1,00 4 0,25 -- 4 0,25 - - 4 0,25 1,75
Diversidade de Modelos 5 0,20 -- -- 2 5 0,20 5 0,20 -- 1,10
Pontualidade - 5 0,20 4 0,25 - - - - 0,45
Velocidade 3 0,33 - 2 0,50 - - - - 0,83
Flexibilidade de Volume -- -- -- -- -- 3 0,33 3 0,33 0,66
Qualidade -- 1 1,00 -- -- - 2 0,50 2 0,50 2,00
Preco - 3 0,33 5 0,20 - 3 0,33 - 5 0,20 1,06
Perférmance - - 1 1,00 - 4 0,25 - - 1,25
Gestdo Ambiental -- -- 1,00 -- 0,20 -- -- -- -- 1,20
0,20

Pos-venda - - - 5 0,20 - - -

Nota: Escore considerado para analise de importandia=-1( ponto; 2 = 1/2 ponto; 3 = 1/3 ponto; 4 = fiéhto; 5 = 1/5 ponto) onde (1) Importancia Alta) fRportancia Média / Alta; (3) Importancia Méd{@)
Importancia Média / Baixa; (5) Importancia Baixa) Sem Importancia.

Fonte: Elaborada pelo Autor
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Quando comparados os resultados da pesquisagnmaptede empresas, segmentadas
em fabricantes de calgados femininos, masculinogatis, com as indastrias fornecedoras,
diferencas estratégicas e de relevancia em tornodelmate que trata das dimensdes
competitivas sdo encontradas.

Destacam-se entre as dimensdes competitivas nedévantes neste grupo de
empresas, principalmentedesign a qualidade, gestdo de marca, distribuicdo epeance.

As preocupacodes ligadas com gestdo ambiental,sitiaele de modelos e precos, ocupam
posicdo intermediaria em relevancia, enquanto aserBdes competitivas “velocidade”,
“flexibilidade de volume”, “pontualidade” e “pds+veéa” figuram colocadas em posicdo de
menor destaque.

A presenca com relevancia da dimensao competiivalidade”, associada atesign
sugere que as estratégias deste grupo de empéesdssenvolvidas de forma cumulativas, a
partir de suas competéncias de producgéo, buscarstientar a marca e a distribuicdo. Esse
achado se encontra alinhado com a pesquisa dewWwsegl®e Meyer (1990), que sugerem
uma abordagem para o desenvolvimento de estraiég@oducdo que evita os chamados
“trade-offS. Em seus estudos, os autores indicam que as ddmencompetitivas sao
desenvolvidas de forma cumulativa, partindo da dsée “qualidade e confiabilidade”.
Desenvolvida a dimensao “qualidade”, outras dimessiiio desenvolvidas e associadas a
estratégia, criando um modelo de desenvolviment@tégico que dificiimente pode ser
reproduzido entre concorrentes.

Destaca-se neste grupo a dimensao competitigaigri, evidenciando alinhamento
estratégico nesta dimensdo competitiva entre emaprésrnecedoras e montadoras na
pesquisa, conforme a Figura 32.
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Figura 32: Importancia das dimensdes competitivasgra construcdo da estratégia
— empresas montadoras no claster
Fonte: Elaborada pelo Autor
A baixa relevancia atribuida a flexibilidade ddwnoe, nestas empresas, se encontra

associada a grande disponibilidade de recursodeetés no cluster, tanto para bens de

capital, recursos humanos e de matérias-primastapara reduzida ocupacdo das empresas
locais, que encontra como fato gerador o deslocanuenproducéo para Asia e a reducéo das
exportacdes brasileiras de calcados. Neste cenaridlexibilizacdo de volume e a
pontualidade sao dimensfes competitivas com mestavancia, sendo consideradas
dimensfes competitivas ao alcance da maioria dpsesas do cluster, contribuindo pouco na
busca de vantagem competitiva em frente aos cardes.

Na tabela 20 sdo apresentadas as dimensdes covapetita relevancia atribuida a
cada dimensao no terceiro grupo de empresas pariteis da pesquisa, o grupo das empresas

montadoras varejistas.
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Indistrias Montadoras /

Varejistas

fornecedoras

Figura 33: Empresas montadoras varejistas e suastetégias
Fonte: Elaborada pelo Autor

As empresas consideradas montadoras varejistagquipgdas no cluster séo
identificadas pelo desenvolvimento de atividadesfat#icacdo de calcados, associada a
atividade de distribuicdo direta em canal de distgédo diferenciado do tradicional
(constituido pelo comércio de sapatarias multingrealojas mistas). Nestas empresas,
identificadas por meio da Figura 33, a distribuig@o meio de lojas préprias, franquias ou
modelos mistos de administracdo do canal de distdb, mesmo quando tratado como uma
unidade de negdcio dentro da corporacao foi decisavsegregacdo deste grupo de empresas
em frente aos demais. Na Tabela 19 sdo descritasnpsesas montadoras varejistas de

calcados, seus principais mercados e produtos.

Tabela 19: Empresas montadoras/varejistas pesaqsissels mercados e principais produtos

Cia. Mercados de Atuagao Principais Produtos

Calcados e acessorios femininos

Fsapatos, sandalias e botas
Cia. 1 Varejo (lojas proéprias e franquias P '

femininos. Bolsas e acessorios

Calcados infantis

Téxtil e Confeccbes

Cia. 3 Servigos Financeiros

Servigos de TIC

Varejo (lojas préprias e franquias

Sapatos, ténis e sandalias infantis,
confeccdes e acessorios infantis

. - Sapatos, sandalias e botas
Calcados e acessorios femininos

(D

Cia. 5 . . P . femininos. Bolsas e acessorios
Varejo (lojas proprias e franquias o
femininos
Cia. 10 Calcados infantis _Sapat_os, ténis, sandalias e botas
infantis
Cia. 15 Calcados femininos e infantil Calcados casuais, botas e sandaljas
' feminino femininos e infantis
. . Sapatos, sandalias e botas
Calcados femininos, casuais, . . : -
. . : . ot femininos e infantis. Acessorios
Cia. 17 esportivos, infantis e acessarios

femininos e artigos esportivos

femininos (ténis).

Fonte: Elaborada pelo Autor

A dimensao competitiva “gestdo de marca’ lidema, relevancia, o conjuntos das
dimensdes competitivas, seguida paésigne distribuicdo, como descreve a Tabela 20. As

caracteristicas estratégicas encontradas neste geigmpresas pesquisadas foram citadas
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em estudos de Akhter e Barcellos (2011), que exanann os efeitos da globalizacdo sobre
mercados, estratégia e desempenho de empresdsitagsespecialmente, a partir da entrada
de competidores asiaticos na disputa de mercadBrasil. Em seus estudos os autores
identificam um movimento de orientagdo das empresasa construcdo de marca,

desenvolvimento de produtos e ofertas diferenciadas



Tabela 20: A importancia das dimens6es competitiegsempresas montadoras/varejistas no clister
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Dimensdes Competitivas Cila. Escore Cia. Escore Cia. Escore Cia. Escore Cia. Escore Cia. Escore Total
3 5 10 15 17 Pontuacao

Design 4 0,25 2 0,50 - 2 0,50 1 1,00 3 0,33 2,58
Gestéo de Marca 2 0,50 1 1,00 5 0,20 1 1,00 2 0,50 -- 3,20
Distribuicéo 1 1,00 5 0,20 - 3 0,33 3 0,33 2 0,50 2,36
Diversidade de Modelos 5 0,20 -- 3 0,33 -- -- -- 0,53
Pontualidade - - - - - 1 1,00 1,00
Velocidade 3 0,33 4 0,25 - 4 0,25 - 5 0,20 1,03
Flexibilidade de Volume -- 3 0,33 4 0,25 5 0,20 -- -- 0,78
Qualidade -- -- -- -- 4 0,25 -- 0,25
Preco - - 2 0,50 - - 4 0,25 0,75
Perférmance -- -- 1 1,00 -- -- -- 1,00
Gestdo Ambiental -- -- -- -- 5 0,20 -- 0,20
Pés-venda -- -- -- -- -- -- 0,00

Nota: Escore considerado para analise de importantia-1(ponto; 2 = 1/2 ponto; 3 = 1/3 ponto; 4 =(éhto; 5 = 1/5 ponto) onde (1) Importancia Altg; I{Bportancia Média / Alta; (3) Importancia

Média; (4) Importancia Média / Baixa; (5) ImporténBaixa; (--) Sem Importancia.

Fonte: Elaborada pelo Autor
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As alteracOes de relevancia nos fatores de cogdpetibservadas por Pereira, Sellitto
e Borchardt (2010), indicavam que as dimensfes etitivps ligadas a diversidade de
produtos, velocidade, qualidade, inovacao e flégdnle tiveram sua importancia elevada na
estratégia de negocios das empresas exportadordalelao Sinos, enquanto as dimensdes
de preco e volume de producdo perderam importareiastratégia das empresBesign
perférmance e pontualidade mantiveram, nos estddesautores, o nivel de importancia
estratégica nas empresas pesquisadas. Na pesugssa,grupo de empresas, percebe-se a
evolucéo da estratégia das organizacdes na quetddmnada a gestdo de marcagdasigne
a distribuicado, reforcando aspectos de pesquisanénacios anteriormente.

A Figura 34 evidencia as escolhas relacionadaglidd&nsdes competitivas das

empresas presentes nesta pesquisa, bem comoestimogh na estratégia dessas empresas.
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Figura 34: Importancia das dimensdes competitivasgra construcdo da estratégia
— empresas montadoras/varejistas no clister

Fonte: Elaborada pelo Autor
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Quando séo analisados os dados da pesquisa emresasimontadoras e montadoras
varejistas, chama atencdo a baixa importanciauddidbas atividades de servigcos de pos-
venda. Comparando os achados da pesquisa comia d¢tada por Gebauat al. (2009) é
possivel concluir que as empresas pesquisadas r@oddespertaram para a fase de avaliacéo
da oferta de servigos. Os autores identificam quetipas de evolucdo das empresas de bens
de capital para empresas de servigo: a fase dagd@lde oferta de servicos sem alteragéo na
estratégia da empresa, a fase da transicdo da sameeprodutos para empresa de servicos
com alteracéo na estratégia de negocios, em gsteadiéglia de servicos aparece apenas como
parte do contexto geral, e a terceira fase, quacdae a transicdo da empresa de produtos
para servigcos, com alteracdo na estratégia de imeg@imento na relevancia dos servigos.

O avanco das empresas montadoras varejistas dterclpara as atividades de
distribuicdo, por meio de gestdo do canal de Hisgéo com lojas proprias e franquias,
parece estar alinhado com a pesquisa de Geleawdr(2009), indicando que as empresas
montadoras varejistas se aproximam de um momentuabos servicos serdo agregados a
atividade de producéo industrial. Os autores auldssificam as estratégias de servico em
quatro tipos de ofertas diferenciadas: servicopdievenda, servicos de suporte aos clientes,
servigos de apoio no desenvolvimento de produsas\ecos deutsourcing

Condicao similar pode ser identificada na pesqdesdischeret al. (2010), com os
autores afirmando que a evolugéo dos processosm@esas passam por etapas nas quais,
inicialmente, as empresas oferecem apenas seust@speém um segundo momento, servicos
sdo agregados aos produtos; somente em um teeséfigio, surgem conjuntos complexos de
servigos, bens e informagdes ligados entre si.

Na relagdo com a dimensdo competitiva “qualidades, empresas montadoras
varejistas apresentam uma aparente tranquilidadsdgu questionadas a respeito. Nas
empresas pesquisadas, a dimensdo competitiva dgdali € considerada uma condicao
qualificadora no mercado e uma questéo superaddagio com clientes.

As questbes ambientais também encontraram poueaéneia entre empresas
montadoras e montadoras varejistas, ao contrariquegorevelou a pesquisa nas empresas
fornecedoras. Percebe-se que as pressfes sodigmmn® de clientes e consumidores séo
inexistentes ou pouco influentes nas empresasdisiga no atual momento de pesquisa.

Na pesquisa de Zhu (2005) foram relatadas press@éss e politicas, na China, para
o desenvolvimento de acfes junto a cadeias de giodubuscando evolucdo de praticas
verdes e analise do impacto da atividade das eagpjesto ao ambiente onde se encontram

em atividade. Na pesquisa do Cluster Calcadistdal® do Sinos, as empresas fornecedoras,
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atuantes em outros segmentos, além do calcad&stgm estar mais suscetiveis as pressdes
em torno do tema que trata da gestdo ambientabuiitio elevada importancia a esta

dimensao competitiva.

6.3.1 A Estratégia Geral das Empresas no Cluster @adista

Quando a analise dos dados passa a ser discetirdadb-se em conta o numero total
da amostra, desconsiderando-se grupos ou atividadesmpresas inseridas no Claster, pode-
se tracar um perfil estratégico do arranjo proautiv

A importancia das dimensbes competitivadesigri, “gestdo de marca’ e
“distribuicdo” é destacada pela frequente partgdpa das mesmas na construcdo das
estratégias das empresas pesquisadas. A Figueada esta condicao.

A pressao exercida pela entrada de produtos deomentes asiaticos em mercados
nos quais a industria calgadista do Vale do Sitws, & a consequente reducao de negocios,
principalmente nas exportacdes, estabeleceu dteragcomportamento das empresas.

Empresas que operavam, exclusivamente, com alesdade exportacao,
manufaturando produtos com marcalesignde terceiros, como a Cia. 4, voltaram suas
energias para a criacado e desenvolvimento de neateaignproprios, capazes de permitir a
distribuicdo de produtos no mercado brasileiro.

Empresas como a Cia. 5 e a Cia. 10, tradiciorelisidantes de produtos para o
mercado nacional e para exportacdes, que ja adrawvasn suas operacdes com marcas e
design proprios, buscam o fortalecimento de suas marcasvam¢co sobre o canal de
distribuicdo no mercado Brasileiro por meio de giamg voltados ao varejo em modelos de
franquias, lojas proprias ou sistemas mistos. Mewitm similar € promovido pela empresa
Cia. 15, porém em mercados fora do Brasil.

No caso da empresa Cia. 17 a operacao de vadgtribuicao, iniciada, na década de
1960, com o propdsito de contribuir com o equitibfiscal da companhia por meio de
créditos de ICMS, em uma industria exclusivamenggodgadora até a década de 1990,
transformou-se na principal atividade da organiaadépois das reducdes nas exportacdes. A
aquisicao, o licenciamento e o desenvolvimento decas em produtos femininos, infantis e
esportivos sédo considerados como ponto-chave nestiia para sustentacdo do seu varejo,
que distribui outras marcas, além das de sua aguie. Apesar de ndo citar os servicos de
pos-venda como relevantes em sua estratégia, &sangierece servigos financeiros por meio

de cartbes de créditpr{vate labe) junto a suas lojas. Em sua operadora de créditorgstra
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mais de trés milhdes de cartbes na base de cliergesmove a atracdo de aproximadamente
20 mil clientes por més, oferecendo prazos de pagemdiferenciados em suas lojas e
crédito facilitado.

Na industria fornecedora deste cluster, a reldasdd@ada aodesign, demonstra
preocupacdo em manter alinhamento com as industoasadoras ou montadoras varejistas.
Mesmo as empresas que ndo possuem disposicae@gisagbara avancar sobre o canal de
distribuicAio com modelos proprios de varejo recoshe e estabelecem acbes para
manutencdo de suas posicdes em canais de disligbtigdicionais, como no caso das
empresas Cia. 2, Cia. 7, Cia. 8 e Cia. 9de3igne a oferta de produtos séo tidos como
dimensbes capazes de oferecer a manutencdo ouaasérpdos negocios na visdo destas
empresas. No caso da empresa Cia. 1, a atividageodecéo foi totalmente terceirizada,
elevando os niveis de atencdo com a pesquisa evidbgmento de produtos, marcas e
varejo, transformando uma tradicional indUstria wma gestora de marcas e operadora de
varejo.

O cluster calcadista do Vale do Sinos, tradiciowaite focado na producdo de
calcados, vem estabelecendo outras relacdes ggteetée alterando por meio de sua
articulagcdo o desenvolvimento e a evolugdo de sugwesas. A condicdo encontrada no
contexto da pesquisa aparece alinhada com estueloBlethzel e Fornahl (2009), que
identificaram as diferentes etapas do ciclo de dios clisteres, explicando como 0s grupos
gue compde o arranjo produtivo se tornam direcioreglpara o movimento do cluster.

Apesar de pouco destaque ter se percebido pamnemgsho competitiva “pds-venda”,
as atividades de servico podem evoluir neste clisie meio do modelo de distribuigdo
adotado pelas empresas que avangcam para canai®pip distribuicdo. Hsieh e Lee (2012)
desenvolveram estudos em tradicionais cllsteressindis, e identificaram movimentos
emergentes em agrupamentos regionais para o désereqtto de servigcos agregados como
forma de maximizar o valor ou os beneficios peaebiem produtos pelos consumidores.

Confrontando os achados da pesquisa com a teagiawdores Gebauet al.(2009) é
possivel concluir que as empresas pesquisadasisterctalcadista ndo possuem as atividades
de servico devidamente alinhadas na estratégieegécio das empresas. O avanco para o
dominio do canal de distribuicdo, e por conseq@énastreitamento com o consumidor final
dos produtos, abre uma possibilidade de agregae@smicos e de valor na operacédo, que
ainda nao é considerada estrategicamente pelagsaspOs autores se referem ao fenbmeno
da falta de alinhamento entre a estratégia de ¢pesae o oferecimento de servicos como

paradoxo do servico.



129

Lay et al. (2010) desenvolveram estudos sobre a importarcsevicos na industria
de manufatura europeia, identificando que um nuroexscente de empresas, esta mudando o
foco de fabricacdo pura, para uma combinacdo déupém e de servi¢cos. A pesquisa dos
autores alerta que a infusdo de servi¢cos nos Eos@sdustriais € lenta e que ndo sao raras as
empresas que encontram dificuldades para extragfiméos no desenvolvimento de servicos,
0 que pode, associada a pesquisa de Geleawad(2009), explicar o nivel de satisfacdo dos
acionistas das empresas nesta pesquisa, ha r&agéo lucro liquido de suas operacoes,
principalmente em empresas que avancam para matdkeldstribuicdo propria como a Cia.
5.

O movimento realizado pelas empresas do cllsgicando esforco significativo de
marketingpara construcdo de maraiesigne distribuicdo, parece ndo ser suficientemente
positivo para melhorar os resultados financeirspeeialmente os ligados a lucro liquido das
empresas. Nas empresas pesquisadas, 35% afirmauzpreesultados ruins ou regulares
neste item. Apenas 12% das empresas qualificansro liguido como étimo. Constatacdes
similares estdo presentes em estudos de AkhtercelBa (2011), que examinaram empresas
brasileiras que deslocaram a orientacdo de suaag@ies para construcdo de marca, novos
produtos e ofertas diferenciadas.

Outras dimens@es competitivas que surgem em mssigfermediarias de relevancia e
sao citadas como pontos de preocupacao pelos gestotrevistados no desenvolvimento da
pesquisa nas empresas sao: diversidade de moaelelmcidade, pontualidade e flexibilidade
de volume. Existe uma clara percepcao em algurnergsdigados a operacao, que a proposta
oferecida pelas areamarketing e distribuicAo das empresas ao mercado, ndo estao
completamente alinhadas com as condicbes de opemd&si empresas. O aumento na
diversidade de produtos demandados pelo canalipr@welocidade exigida para que nao
ocorram rupturas no processo de venda nas lojadafiar de estoques, associado com a
reducdo na escala neste modelo parece ser aing@jon desafio dos gerentes ligados a
producao, que na maioria das empresas entrevisi@dda admitem que operam plantas com
maior facilidade de absorcdo de larga escala agpeguvolumes (sistemas de linhas de
montagem fixa). Estes achados na pesquisa estd@ddis com a teoria de Skinner (1969),
gue identificou aspectos similares em empresasicanes na década de 1960, o que chamou
de falta de ligacdo da estratégia corporativa castratégia de producéo.

Na pesquisa realizada junto ao grupo de empresasciedoras do cluster, a analise
dos dados indica que estas empresas atribuem neteéwéancia as questdbes ambientais em

relacdo as empresas montadoras ou montadorasstasef\pesar disso, esta € uma dimensao



130

competitiva que j4 aparece em discussoes estratégi@ro das organizagbes pesquisadas,
indicando que existe disposicdo para inclusdo d¢icps ligadas ao processo de gestdo
ambiental no setor em um periodo de curto prazam &gossivel prever, no entanto, a
profundidade com que o assunto sera abordado motplanejamento estratégico e na
operacao destas empresas.
O direcionamento estratégico das empresas e wanei@a atribuida as dimensdes

competitivas nas empresas pesquisadas estdo pes&E® analises dos dados conforme a
Figura 35. Nas Figuras 36, 37, 38 e 39, a relesasegue com demonstracado similar,

permitindo um comparativo entre os grupos analis&do conjunto de empresas pesquisadas.
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Figura 35: importancia das dimensdes competitivasgra construcao da estratégia
— empresas inseridas no clister

Fonte: Elaborada pelo Autor
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Figura 36: Importancia das dimens®es competitivaggrupo de fornecedores
Fonte: Elaborada pelo Autor
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Fonte: Elaborada pelo Autor
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Figura 39: Importancia das dimens®es competitivaszisdo geral das empresas

Fonte: Elaborada pelo Autor

6.4 CORRELACAO ENTRE AS DIMENSOES COMPETITIVAS NASVIPRESAS

Foram feitas andlises de correlacédo entre as dilesnapontadas pelas empresas. A
Tabela 9 descreve a importancia atribuida pelasresap pesquisadas a cada uma das
dimensdes competitivas avaliadas na pesquisa, Btwjadl abela 21 apresenta as correlacdes
existentes entre as dimensdes. Algumas correlag@epositivas, o que pode indicar alguma
possibilidade de sinergia entre as dimensdes: gsfem uma pode representar ganho
colateral em outra dimens&o. Outras correlagcbessgativas, o que pode indicar alguma
possibilidade detrade-off esforco em uma pode representar perda colatenaloetra

dimenséo. Os célculos foram feitos com a ajudaoftavare Excel®.



Tabela 21: Correlacdo e o grau de relacionamerite aa dimensdes competitivas
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Design 100%
Gestao de Marca -48% 100%
Distribuicéo 1% -34% 100%
Diversidade de Modelos 18% 26% -47% 100%
Pontualidade -20% -T% -10% -36% 100%
Velocidade 26% -22% 27% -13% -17% 100%
Flexibilidade de Volume 21% -13% -1% -25% -32% -2% 100%
Qualidade -32% 20% 19% -24% 0% -40% -14% 100%
Preco -57% 9% -2% -36% 48% -4% -28% 11% 100%
Perférmance 7% -23% -57% 30% 6% -39% 11% -36% -6% 00%
Gestdo Ambiental 8% -32% -16% -4% -11% -35% 2% 30% -39% 32% 100%
Pés-venda -18% 27% 29% -2% -9% -21% -24% -8% -13% 19%- -15% 100%

Fonte: Elaborada pelo Autor
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Por meio da analise dagsultados obtidos nos calculos de correlacdo,magu
relagbes foram identificadas com diferentes intlads no desenvolvimento das estratégias
de competicdo entre as empresas, revelando acheldomnados contrade-offscapazes de
justificar a vantagem competitiva obtida por alganeempresas pesquisadas em relacdo a
outras. Em estudo similar desenvolvido por Clewtldchroeder e Anderson (1989), que
originou o método conhecido como Método CSA, osrastdescreveram a relagédo entre as
competéncias de producédo e o desempenho do ne@e&gaindo essa abordagem Hages
al afirmam que a coeréncia na construcdo de esaajépressupde que determinadas
empresas realizem escolhttade-offg entre diversas dimensdes competitivas.

Os principaistrade-offsidentificados pela andlise de correlacdo a pdds dados
obtidos junto as empresas pesquisadas, que desceevmportancia relativa das dimensdes
competitivas em cada companhia, foram extraidosTdlela 21 e estdo descritos na
Tabela 22.

Tabela 22Trade-offs(coeficientes de correlacédo negativos)

Trade-off Correlacdo
Gestéo de Marca Kesign -48%
Preco XDesign -57%
Diversidade de Modelo X Distribuicdo -47%
Performance X Distribuicéo -57%
Qualidade X Velocidade -40%

Fonte: Elaborada pelo Autor

A correlacdo negativa entre as dimensdes compitndicadas na Tabela 22 aponta
para uma condicdo em que as empresas avaliadassgaiga desenvolvem suas atividades
estratégicas, atribuindo relevancia a uma detehaidanensédo competitiva em detrimento de
outra. Esse movimento, estimulado por escolhaatégicas pode significar, por exemplo,
gue empresas pesquisadas neste arranjo produtigoeeexperimentem o aumento de
qualidade possam fazé-lo optando pela reducéoldeidade nas operacdes, hipétese que se
verdadeira, pode oferecer um desafio aos engeshdeoproducdo para desenvolverem
métodos de elevagdo da velocidade e qualidade rdeafeimultdnea. Na mesma linha de
analise seguem os dem#iade-offs quanto maior a relevancia atribuida pelas emprpaea
a capacidade de anunciar e promover produtos cohjetivo de reconhecer marca, menor é
a importancia atribuida agesignno que se refere a capacidade de desenvolver tpsodu

inovadores; quanto maior for sua capacidade deecd#er simultaneamente, diversidade de
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modelos, menor sera a capacidade de distribuiupsedgunto ao consumidor ou de atender a
demanda por meio de distribuicdo; e quanto maaieacao destinada ao desenvolvimento de
produtos com perférmance superior, menor sera tanmdé&apacidade destas empresas em

distribuir seus produtos.

Tabela 23: Dimens@es convergentes na estratégifidiemtes de correlagdo positivos)

Dimensdes Convergentes Correlacao
Po6s-venda X Distribuicao 29%
Performance X Diversidade de Modelos 30%
Preco X Pontualidade 48%
Gestao Ambiental X Qualidade 30%
Gestdo Ambiental X Performance 32%

Fonte: Elaborada pelo Autor

As empresas, neste caso, elevam ou diminuemvessrde servicos a medida que
elevam ou diminuem a importancia dada a distrilmjiementam ou reduzem a perférmance
de seus produtos simultaneamente com a elevacéagdo da oferta de produtos; elevam
ou reduzem pre¢cos na medida em que conseguem Eepunaenos pontuais; intensificam
ou reduzem aspectos relacionados com a gestaorgaildiienedida que elevam ou reduzem a
qualidade ou performance de seus produtos. Esteades sugerem uma abordagem
estratégica que evita os chamadmle-offs,e também nédo se encontra completamente
alinhada com a visdo de desenvolvimento cumulata® dimensdes competitivas conforme
sugerido por Ferdows e De Meyer (1990), defendemdlesenvolvimento das dimensdes
competitivas nas organizacdes, partindo da dimerfs@alidade” para as dimensfes
“confiabilidade” e “flexibilidade”, o que resultem suas analises, no aumento de eficiéncia e
reducao de custo.

Com o proposito de identificar empresas com w@sgsratégicas similares dentro do
cluster desenvolveu-se uma analise de aglomeradiostef analysis Com o auxilio do
Software SPSS for Windo®&sa amostra de dezessete empresas foi divididandega
importancia relativa atribuida as dimensdes conipasi em sua estratégia de negocios.
Foram obtidos trés, quatro e cinco grupos parasandbs resultados.

A partir de anéalise empirica dos dados, comparasdesultados obtidos por meio de

programa estatistico SPSS, com as informacdes eessfes registradas durante as
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entrevistas, considerou-se mais adequada a sepatag@&mpresas dentro do clister em trés

grupos, conforme a Figura 40.

Casze Mumber Cluster Distance
1 1 3,742
2 1 3,742
3 2 5470
4 2 4 426
&5 1 4 8645
G 2 4 647
7 2 252
a 1 4,000
4 1 3,651
10 3 4,924
11 3 4213
12 3 3,428
13 2 8,143
14 1 8,196
15 3 8,927
16 2 4, 647
17 2 4, 361

Figura 40: Os grupos empresas pesquisadas com esémgias similares
Fonte: Elaborada pelo Autor

Esperava-se encontrar um movimento ou visdo egitat&imilar entre as empresas
participantes do cluster, segundo a separacéo gtoponsiderando a atividade das empresas
(fornecedora, montadora ou montadora/varejista)ré3sltados, entretanto, indicam que a
existéncia de estratégias similares ndo se encmdtdta & segmentacao por atividade neste

cluster, como visto na Tabela 24.

Tabela 24: Grupos com estratégias similares naeclis

Empresas com Estratégias Similares Empresas Atigida
Cia. 1 Montadora/Varejista
Cia. 2 Montadora
Grupo Cluster 1 Cia. 5 Montadora/Varejista
Cia. 8 Montadora
Cia. 9 Montadora
Cia. 14 Fornecedora
Cia. 3 Montadora/Varejista
Cia. 4 Montadora
Cia. 6 Montadora
Grupo Cluster 2 Cia. 7 Montadora
Cia. 13 Fornecedora
Cia. 16 Montadora
Cia. 17 Montadora/Varejista
Cia. 10 Montadora/Varejista
Grupo Cluster 3 Cia. 11 Fornecedora
Cia. 12 Fornecedora
Cia. 15 Montadora

Fonte: Elaborada pelo Autor
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Esses achados podem ser indicativos da renovdgdestratégias assumidas por
empresas deste cluster, alterando a heterogeneidadévidades nas empresas. Empresas
montadoras passaram a assumir em todo ou em patalistribuicdo avancando sobre
atividades de varejo. Tradicionais empresas exporés passam a dirigir atencédo e esforgo
no desenvolvimento do mercado interno. Fornecedarges com dedicacao exclusiva para o
setor calcadista desenvolvem novas habilidadesmguendo articulagbes com outros
segmentos industriais. As alteracdes de localizgeagrafica das plantas industriais exigem
a verticalizacdo de processos antes confiados rcddores nas empresas calgadistas,
motivadas pelo distanciamento de fornecedores danjar original, pela diminuicdo das
articulacdes, pela busca na reducdo de custosocigegies ou pela velocidade demandada
pelos clientes e consumidores.

O posicionamento das empresas pesquisadas dentrididder foi classificado como
empresas com foco estratégico @esigne distribuicdo (grupo 1), design e qualidade (grup
2) edesign gestdo de marca e diversidade de produtos (@updesta analise se levaram em
consideragdo apenas as dimensfes competitivasadpsntom relevancia e, normalmente,
citadas como primeira ou segunda dimens&do maisrtenge em cada empresa. A Figura 41

evidencia o posicionamento dos grupos dentro dsierjpesquisado.
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Cluster 2;
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Figura 41: Posicionamento dos grupos estratégicoguitro do cluster
Fonte: Elaborada pelo Autor
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6.5 CORRELACAO ENTRE DIMENSOES COMPETITIVAS ADOTAIS NAS
EMPRESAS E OS RESULTADOS EMPRESARIAIS

Foram feitas andlises de correlacdo entre as difieene os resultados empresariais
apontados pelas empresas. A Tabela 25 apreseasacestelacfes. Os calculos foram feitos
com a ajuda do software Excel®.

Tabela 25: Correlacdes entre dimensfes competiivaesultado nas empresas

s S & £ 2
2 T 23 2 2
- T 0 5 % g o % i
& §2 f: §3¢ ¢
o < £o ¥ o .c —

Papel social 1

Papel ambiental 0,55 1
Imagem constakeholders 0,04 0,29
Retorno sobre investimento 0,60 0,39 0,33 1

Lucro liquido 0,45 0,25 0,24 0,91 1
Design -0,16 -0,34 -0,08 0,15 0,12
Gestéo de Marca 0,45 -0,12 0,08 0,40 0,27
Distribuigdo 0,44 -0,02 0,28 0,40 0,39
Diversidade de Modelos  -0,32 -0,18 0,32 0,00 0,00
Pontualidade 0,07 0,69 -0,02 -0,14 -0,11
Velocidade 0,58 0,33 0,24 0,40 0,44
Flexibilidade de Volume 0,17 -0,03 -0,21 0,02 0,03
Qualidade -0,33 -0,50 -0,44 -0,21 -0,10
Preco -0,68 -0,17 -0,23 -0,70 -0,60
Perférmance -0,17 0,29 0,12 -0,23 -0,25
Gestao Ambiental 0,16 0,33 -0,07 -0,02 -0,07
P6s-venda -0,08 -0,22 -0,07 0,09 0,10

Fonte: Elaborada pelo Autor

A andlise foi feita em duas partes.

Primeiramente, a analise ocorreu apenas entresadtados. Observa-se que papel
social esta positivamente correlacionado com papéliental, retorno e lucro; retorno e lucro
estado fortemente correlacionados; e que imagenmigatakeholdersndo tem correlagdo com
papel social. Ap6s, a andlise considerou dimensdesesultados. Papel social esta
positivamente correlacionado com velocidade e negaente correlacionado com preco.
Papel ambiental esta positivamente correlacionaoim @ontualidade e negativamente

correlacionado com qualidade. Imagem cstakeholdersesta positivamente correlacionado
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com diversidade de modelos e negativamente cowekdo com qualidade. Retorno esta
positivamente correlacionado com gestao da maisiaibdicdo e velocidade e negativamente
correlacionado com preco. Por fim, lucro esta pasitente correlacionado com distribuicdo
e negativamente correlacionado com preco.

Algumas correlagdes indicam uma condicao diferdateisdo geral dos entrevistados.
O fato do lucro, estar negativamente correlaciornamn 0 preco, permite afirmar que tanto
empresas com precos considerados baixos podemirphasos elevados. Nas entrevistas
realizadas, os gestores relacionavam lucro comagd®vde precos (ou agregacao de valor).
Nesta mesma andlise pode ser dito que empresaslemados precos podem ter baixos
resultados relacionados ao lucro.

A fraca correlacdo de pds-venda com as quest@@®micas e sociais, associada a
pequena importancia relativa atribuida a esta d@@ncompetitiva pelas empresas
pesquisadas, revela que este clluster ndo despentawa possibilidade de busca de vantagem
competitiva pela agregacéo de servicos a sua dgaees manufatura. Mesmo possuindo um
significativo grupo de empresas que estdo estendsod cadeia de valor, por meio de
exploracdo do canal de distribuicdo, o unico religido a oferecimento de servicos de pos-
venda foi encontrado na Cia. 17, e esta relacioaaduferecimento de servicos financeiros.

A baixa correlagcéo entre gestdo de marca e a magestakeholderpossuem das
empresas, apesar de ser positiva, revela que aeim@gra esse grupo de entrevistados
encontra-se ligada a capacidade de retorno detimezdo e lucro. Essa condi¢cdo aponta para
uma oportunidade de evolugdo na conducdo destedapativo (intangivel) dentro destas
organizacdes, contribuindo para geracéo de vaigueza nas empresas.

A imagem que os stakeholders possuem da orgapizagihbém nao apresenta
correlagcdo com o papel social das empresas, relelane motivacdes ou questdes sociais

podem nao estar fortemente inseridas na cultute despo de empresas.
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7 CONCLUSOES, LIMITACOES E RECOMENDACOES PARA TRABA LHOS
FUTUROS

Este capitulo tem por objetivo compor as considesdinais do trabalho, sendo

elaboradas as principais conclusdes, limitacoes@mendacdes para trabalhos futuros.

7.1 CONCLUSOES FINAIS

O objetivo geral desta dissertacdo, que instigoautor no desenvolvimento da
pesquisa, era a identificacdo das principais didensgque sustentam a construgdo da
estratégia e a operacdo de empresas calcadistalisier Calcadista do Vale do Sinos. A
utilizacdo de fundamentos tedricos e empiricosnfiopae-requisitos para o desenvolvimento
da proposta de trabalho. Os objetivos especifiaos mprtearam a pesquisa foram: (i)
classificar em ordem de importancia relativa as etisdes competitivas relevantes na
formulacdo da estratégia de competicdo das emppesagiisadas no cluster calcadista do
Vale do Sinos; (ii) relatar e classificar as esa&s e 0s posicionamentos estratégicos
identificados nas empresas pesquisadas; e (iitiftmr como a estratégia competitiva das
empresas, construida por meio de determinadas sd@asrcompetitivas, impacta no papel
social da empresa diante da comunidade onde est#laita, considerando os problemas
ambientais gerados pela sua atividade, na perceggdonagem da empresa junto aos
stakeholderse nas questdes relativas ao retorno sobre o imesgb e lucro liquido
resultantes da atividade.

A conducéo final da pesquisa proposta utilizou @gmincipais referéncias tedricas a
pesquisa de Miller e Roth (1994), na sua relac&o @® dimensfes competitivas e a pesquisa
de Pereira, Sellitto e Borchardt (2010), que esardaas alteracdes dos fatores de competicédo
na industria calcadista exportadora do Vale do®sSievido a entrada de competidores
asiaticos.

A construcao e o desenvolvimento do roteiro deyisa que representasse as relacoes
entre os constructos e as dimensfes competitivasladas na pesquisa foram descritos ao
longo do trabalho. No capitulo 2, fez-se uma revig®rica que considerou: (i) a evolugéo
dos sistemas de producédo; (ii) a estratégia nad@ede operacgbes; (iii) a estrutura e
infraestrutura de producdo, principais decisbesu@ elacdo com a estratégia; (iiii)) a

competitivas nas operacdes. No capitulo 3, aprasentse as questdes metodologicas, ou
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seja, o delineamento das atividades realizada®mducdo da pesquisa. No capitulo 4, sédo
descritos 0 ambiente da pesquisa e sdo carac@&sizalempresas participantes da amostra.
No capitulo 5, sdo identificadas as dimensfes cbtivas que sustentam as operacdes nas
empresas pesquisadas, iniciando-se a integraca@altgecimentos tedricos e empiricos
relativos a esta dissertacdo. O conteludo destdultagbrneceu os parametros para a
discussdo dos resultados. Desta forma, no capdtudmalisaram-se e discutiram-se, sob o
ponto de vista da Engenharia de Producédo, os adssltalcancados, identificando-se a
importancia relativa das dimensfes competitivassyisgentam a construcdo da estratégia e a
operacdes das empresas pesquisadas, permitindibic¢dedo de lacunas e as implicagbes das
escolhas estratégicas de cada empresa ou grupmptesas. Entende-se que os objetivos
geral e especificos foram atingidos, permitindcag@ra a identificacdo da importancia
relativa das dimensdes competitivas nas empresagsiigadas e a identificacdo dos diferentes
posicionamentos estratégicos encontrados no cluster

Segundo os resultados obtidos nesta pesquisay pommto que deve ser citado
concentra-se na importancia relativa de dimensodespetitivas relacionadas codesign
gestdo de marca e distribuicdo. Alteracdes nosefatdle competicdo desta industria haviam
sido identificados em estudos anteriores (Pereiraal, 2010), entretanto, dimensdes
competitivas, comdesign,ndo apresentavam alteracdes relacionadas aocdeiw@lportancia.

Como concluséo final, considera-se que a pesqosi@ ser vista como fonte de
informacfes capaz de apoiar a tomada de decis@naj@r junto a empresas do setor
calcadista, fornecendo uma visdo do posicionamesttatégico de um grupo de empresas do
setor, orientando gestores na busca de estragg@dares com objetivo de atingir vantagem
competitiva relevante. Sob o ponto de vista acat®ma pesquisa avanca no debate
relacionado a estratégia de operacbes, baseandmsestudos recentes deste arranjo
produtivo, oferecendo novas contribuicoes e comheios sobre o0 mesmo junto a academia.
O autor tem a expectativa de que novas pesquisdinieem a contribuir para a evolugéo das
organizacfes, em especial no desenvolvimento eongetitividade nacional. O continuo
avanco do conhecimento, por meio de pesquisas gggubm proposicdes e refutacdes de
temas de interesse académico, industrial e sgodk ser entendido como um caminho que

ird sustentar o desenvolvimento econdmico e seaiahosso Pais.

7.2 LIMITACOES

Julga-se pertinente ressaltar os seguintes pontdsrenos de limitacdes:
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» De acordo com a revisdo tedrica efetuada pelo ,atdoam identificados nos
constructos relacionados com as dimensdes compstitdoze dimensoes,
adaptadas dos estudos de Miller e Roth (1994)sqfteram traducao e adaptacao
de suas definicdes para facil compreensédo ententsvistados no decorrer da
pesquisa;

bY

« O desenvolvimento da pesquisa limitou-se a explojanto a amostra
selecionada, apenas as importancias atribuidas @efgpresas as dimensodes
competitivas relacionadas no estudo: pregesign flexibilidade de volume,
diversidade de modelos, qualidade, performancecidgdde, pontualidade, gestao
ambiental, pés-venda, gestdo de marca e distribuica

» As consideracgdes, analises e desenvolvimento tédaales ao longo do processo
de pesquisa foram de responsabilidade do pesquiddelste caso, na hipdtese de
que o trabalho fosse desenvolvido por outro peadars os resultados alcancados
poderiam ser diferentes, a partir da percepcéo eoddhecimento deste outro

pesquisador;

* A coleta de dados que fundamenta essa pesquiseal@ada com profissionais
de diferentes areas e com diferentes formacdesodeéas empresas pesquisadas,

restrita portanto, ao seu contexto;

* A realizacdo desta pesquisa implica em restricaegeneralizacdo dos resultados
obtidos. As delimitacdes sao intrinsecas ao méetml@studo de caso: ndo ha
generalizacao firme além dos limites da amostranap hipoteses plausiveis a

serem verificadas em estudos futuros;

* A amostra desta pesquisa representa aproximadam8fteda populacdo de
empresas sediadas na regido onde ela foi realipadale do Sinos, tendo sido
selecionada por indicacdes e pelo conhecimentoremgio pesquisador.

A seguir sdo apresentadas as recomendacdesaizathtrs futuros.
7.3 RECOMENDA(;C)ES PARA TRABALHOS FUTUROS
A pesquisa proposta nesta dissertacdo pode sertiagke para novos estudos, pois se

julga néo estar esgotado o debate em torno do demaborda a construcdo da estratégia em

empresas no Cluster Calgcadista do Vale do SinosarBimhando o encerramento desta
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pesquisa como sugestbes e recomendagOes parasestidms podem-se citar alguns
elementos:

* investigar o movimento estratégico promovido porpessas tradicionalmente
industriais para o segmento de varejo, com deseinvehto de canal préprio de
distribuicao;

 investigar a evolucdo do debate relacionado a @estébiental neste cluster, que
apresenta elevada relevancia entre empresas dm dgampecedoras, com

indicacao de crescimento em relevancia nas demgpsesas que o formam;

» estudar o movimento migratério de empresas em hiscaducdo de custos por
meio de incentivos fiscais e as diferentes formaarticulacdo das empresas que
afastaram suas operac¢des em todo ou em parte dteiGiio Vale do Sinos, onde

foram fundadas;

» estudar como ocorre a evolugdo da oferta de sarvige empresas deste cluster

gue avancam sobre as atividades de varejo;

* identificar o papel estratégico das unidades deyp&o das empresas inseridas
neste cluster que estdo aumentando sua cadeia lde axmancando sobre

atividades de varejo;

» estudar o processo de sucessdo na gestdo desta&sasngonsiderando que em
sua maioria sdo empresas jovens e familiares, devem breve incluir-se esta

questdo no debate estratégico do negdcio paratpagde das mesmas;

» evoluir nos estudos para verificar o nivel de ambnto estratégico entre os
diferentes niveis de gestdo das empresas e a téouss das estratégias

escolhidas.
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