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Os cegos e o elefante
John Godfrey Saxe (1816-1887) Retirada de Mintzberfg et. a/ (2000).

Eram seis homens do Hindustao
Inclinados para aprender muito,
Que foram ver o Elefante
(Embora todos fossem cegos)
Que cada um, por observagao,
Poderia satisfazer sua mente.

O Primeiro aproximou-se do Elefante,
E aconteceu de chocar-se

Contra seu amplo e forte lado
Imediatamente comegou a gritar:
“Deus me abenc¢oe, mas o Elefante

E semelhante a um muro”.

O Segundo pegando na presa,
Gritou, “Oh! O que temos aqui
Tao redondo, liso e pontiagudo?
Para mim isto ¢ muito claro

Esta maravilha de elefante

E muito semelhante a uma langa!*

O Terceiro se aproximou do animal
E aconteceu de pegar

A sinuosa tromba com suas maos.
Assim, falou em voz alta:

“Vejo”, disse ele, “o Elefante

E muito parecido com uma cobra!”

O Quarto esticou a mao, ansioso

E apalpou em torno do joelho.

“Com o que este maravilhoso animal
Se parece ¢ muito facil®“, disse ele:
Esta bem claro que o Elefante

E muito semelhante a uma arvore!”

O Quinto, por acaso tocou a orelha,
E disse: “Até um cego

Pode dizer com o que ele se parece:
Negue quem puder,

Esta maravilha de Elefante

E muito parecido com um leque!”

O Sexto, mal havia comegado
A apalpar o animal,

Pegou na cauda que balancava
E veio ao seu alcance.



“Vejo”, disse ele, “o Elefante
¢ muito semelhante a uma corda!”

E assim todos esses homens do Hindustao
Discutiram por muito tempo,

Cada um com sua opinido,
Excessivamente rigida e forte,

Embora cada um estivesse, em parte certo,
Todos estavam errados!

Moral

Com freqiiéncia em guerras teoldgicas,

Os disputantes, eu suponho,

Prosseguem em total ignorancia

Daquilo que cada um dos outros quer dizer,
E discutem sobre um Elefante

Que nenhum deles viu!



RESUMO

Esta tese tem como objetivo analisar a influéncia do porte e outros fatores caracteristicos de
Manufaturas de Calgcados Masculinos (MCMs) sobre o seu relacionamento com os elementos
externos (macro e microecondmicos), na configuracdo dos elementos internos (estratégico-
empresariais e estratégico-funcionais) € na priorizagao dos elementos de referéncia (objetivos
e atributos de desempenho). Esta pesquisa possui carater qualitativo, utilizando como objeto
de estudo seis MCMs de grande e quatorze de pequeno porte, localizadas em Franca,
reconhecida como arranjo produtivo local (APL) lider na fabrica¢do de calgados masculinos.
O método de pesquisa utilizado foi o estudo de multiplos casos ¢ a coleta de dados se deu por
meio de entrevistas aplicadas nestas empresas. Dentre os principais resultados percebe-se que
o porte ¢ realmente um fator de extrema importancia na determinagdo do relacionamento das
MCMs com os elementos externos, internos e de referéncia. Todavia foram identificados
varios outros fatores que possuem papel relevante na competitividade das MCMs. Como
principais contribuicdes desta tese tém-se: uma revisdo abrangente do conceito de
competitividade e proposta de quatro perspectivas da competitividade; proposta de um
modelo geral do relacionamento da empresa com os elementos externos, internos e de
referéncia; distingdo entre o conceito de objetivo e atributo de desempenho; uma visao
abrangente da organizagdo da industria de calgados masculinos, bem como da forma de
atuacdo das empresas; aplicagdo do modelo geral do relacionamento da empresa com os

elementos externos, internos e de referéncia a industria calgadista.

Palavras-Chave: Competitividade; Estratégia Competitiva; Industria Calgadista.



ABSTRACT

This thesis has the purpose of analyzing the size and other factors of male shoes
manufactories (denominated) MCMs about their relationship with externals elements (macro
e microeconomic elements), on the configuration of internal elements (managerial system,
Manufacturing, Sales and Marketing, Research and Development (R&D)) and reference
elements (their performance attributes and performance objectives). This research uses the
qualitative approach aiming the study of six big size MCMs and fourteen small size ones, all
located in Franca, known as a leader cluster in male shoes manufacturing. The method used
in this research was the multiple case studies and the related data were collected by
interviews applied in these firms. Among the main results, it can be noticed that the size is an
extreme important factor on determining the relationship of the MCMs with external, internal
e reference elements. However, there were identified many other factors that play a relevant
role in the MCMSs competitiveness. Therefore, the main contributions of this research are: a
wide review on competitiveness literature and proposal of its four perspectives, the proposal
of a general model of firm relationship with the external, internal and reference elements;
distinction between performance objective and performance attribute; a wide view of male
shoes industry organization and the way its firms work, application of the general model of

the firm relationship with the external, internal and references elements to the shoe industry.

Keywords: Competitiveness, Competitive Strategy, Footwear Industry.
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1 INTRODUCAO E APRESENTACAO DA METODOLOGIA

A competitividade empresarial tem sido um dos mais importantes focos de
atencdo de varios ramos da ciéncia econOmica e de gestdo. A razdo para isso ¢ evidente, uma
vez que o dominio dos fatores que influenciam a competitividade permite a empresa obter
vantagem sobre as suas rivais. Para se mostrar apta a atuar no mercado, a empresa deve
fornecer aos clientes produtos cujas caracteristicas devem ser consideradas superiores as dos
produtos concorrentes. Ao avaliar as caracteristicas de um produto que o torna mais atrativo
do que outro se percebe que existe uma grande quantidade de atributos tais como: o preco, a
qualidade, o tempo de recebimento, a pontualidade, a possibilidade de escolha, dentre outros,
que sdo avaliados em conjunto pelo cliente no momento da escolha. Estas caracteristicas serao
aqui chamadas de atributos de desempenho. O que se observa em muitas industrias ¢ que as
empresas oferecem produtos cuja performance dos atributos de desempenho ¢ bastante
diversificada. Por exemplo, na industria de confec¢des existem empresas que fabricam
produtos cujo principal atributo de desempenho ¢ o baixo prego, enquanto outras se dedicam a
fabricar produtos com alto padrdo de projeto e qualidade.

Nao obstante, a capacidade da empresa em obter boa performance em
determinados atributos de desempenho ¢ crucial para sua competitividade. Por outro lado,
visualizando o atributo de desempenho como um fim — efeito — buscado pela empresa, torna-
se possivel inferir que existe uma complexa cadeia de fatores e elementos — causas — que sao
determinantes na sua performance. Entende-se por elementos os aspectos do ambiente interno,
externo e de referéncia a empresa. Os elementos externos sdo classificados em elementos
macro € microecondmicos, os elementos internos sdo classificados em estratégico-
empresariais, que consiste no sistema de gestdo da empresa, e estratégico-funcionais, que
consistem nos aspectos relativos as varias fungdes da empresa. Ja os elementos de referéncia
servem como parametros para a avaliagdo da performance da empresa, sendo estes os
atributos de desempenho, ja definidos no paragrafo anterior, e os objetivos de desempenho,
que s3o medidas para a avaliagdo da performance de varios aspectos internos a empresa.

Deste modo os termos elementos internos e elementos macro e
microecondmicos; elementos internos e elementos estratégico-empresariais e estratégico-
funcionais; e de referéncia e atributos e objetivos de desempenho serdo utilizados

indistintamente, uma vez que possuem o mesmo significado.



Por outro lado, os fatores consistem em caracteristicas da empresa que
influenciardo diretamente na forma com que ela se relaciona com os elementos externos e
configura seus elementos internos e de referéncia (ver nota sobre a terminologia de fatores e
elementos no final do capitulo).

Gragas a heterogeneidade das empresas em varias industrias € possivel inferir
que a influéncia de varios fatores existentes ocorra em diferentes niveis de intensidade em
cada empresa. Estas diferencgas se devem a fatores caracteristicos a empresa, que estdo ou nao
sob o seu escopo decisorio. Um bom ponto de partida para investigar tais fatores ¢ o porte da
empresa, fator este que esta fora do seu escopo decisério e que certamente influencia a
configuracdo de seus elementos internos e o seu relacionamento com 0s externos.

Tendo como ponto de apoio a argumentagdo anterior, o objetivo desta tese €
analisar a influéncia do porte e outros fatores caracteristicos das empresas sobre o seu
relacionamento com os elementos externos, na configuracdo dos elementos internos e seu
efeito sobre a priorizagdo dos elementos de referéncia.

Em outras palavras o objetivo ¢ verificar a relagdo da empresa com aqueles
elementos responsaveis pela sua competitividade, uma vez que a competitividade estd
diretamente associada com a performance dos atributos de desempenho dos seus produtos.

Assume-se como hipdtese central que as empresas de diferentes portes
possuem diferentes tipos de relacionamento com o seu ambiente externo, bem como
configuram de maneira diferente seus elementos internos e, por conseguinte, obtém diferentes
resultados no tocante a performance de seus objetivos e atributos de desempenho.

Ressalta-se que o porte ¢ considerado como ponto de partida para esta
investigacdo, permitindo que ao longo deste estudo fossem identificados outros fatores
caracteristicos as empresas também importantes para a sua competitividade.

O objeto de estudo utilizado consiste nas Manufaturas de Calgados Masculinos
(MCMs) de grande (com mais de 500 funcionarios) e pequeno porte (que possuem entre 20 e
99 funcionarios) situadas na cidade de Franca, interior de Sdo Paulo. Esta classificacao
segundo o porte ¢ baseada na proposta do Sindicato das Industrias de Calgados de Franca
(SINDIFRANCA, 2006). De modo a facilitar a concretizagdo do objetivo da tese, sera
apresentado um conjunto de passos para se obter um modelo da influéncia de fatores
caracteristicos das empresas sobre o seu relacionamento com os elementos externos, a

configuragdo dos internos e priorizagao dos elementos de referéncia (ver capitulo 5).



A secdo 1.1 apresenta os aspectos metodologicos da tese, enquanto a se¢do 1.2

apresenta uma visao geral dos capitulos restantes.

1.1 Apresentacao da Metodologia de Pesquisa

Foram utilizados como objeto de estudo as MCMs de pequeno (que possuem
entre 20 e 99 funcionarios) e grande porte (com mais de 500 funciondrios) situadas em
Franca, reconhecido como o Arranjo Produtivo Local (APL) — configuragdo de empresas
agrupadas num espago de proximidade, em torno de uma ou varias especialidades industriais
(CAMPEAO, 2004) — lider na fabricacdo de calcados masculinos no Brasil. A seguir é
apresentado de modo destacado o objetivo geral e objetivos especificos desta tese, ja tendo em

vista o objeto de estudo e o detalhamento dos elementos a serem estudados:

Objetivo Geral: Analisar a influéncia do porte e outros fatores caracteristicos das MCMs
sobre o seu relacionamento com elementos macro e microecondmicos, a configuragdo dos
elementos estratégico-empresariais e estratégico-funcionais, € a priorizagdo dos atributos e
objetivos de desempenho.

Este objetivo foi desmembrado nos seguintes objetivos especificos:
i — verificar como o porte da MCM influencia no seu relacionamento com os elementos
macroeconomicos;
ii — verificar como o porte da MCM influencia no seu relacionamento com os elementos
microeconomicos;
iii — verificar como o porte da MCM influencia na configuragdo de seus elementos
estratégico-empresariais;
iv — verificar como o porte da MCM influencia na configuragdo de seus elementos
estratégico-funcionais;
v — verificar como o porte da MCM influencia na priorizagdo de seus atributos e objetivos de
desempenho.
vi — sintetizar todas as conclusdes dos objetivos anteriores em um modelo do relacionamento
das MCMs com os elementos externos (macro € microecondmicos), internos (estratégico-

empresariais e estratégico-funcionais) e de referéncia (atributos e objetivos de desempenho).



Ressalta-se que a concretizagdo dos objetivos especificos permitiu a realizacao
do objetivo desta tese. As questdes de pesquisa que orientaram esta tese foram derivadas dos
objetivos especificos apresentados acima, sdo elas:

i — como o porte da MCM influencia no seu relacionamento com os elementos
macroecondmicos ?

ii — como o porte da MCM influencia no seu relacionamento com os elementos
microecondémicos ?

iii — como o porte da MCM influencia na configuracdo de seus elementos estratégico-
empresariais ?

iv — como o porte da MCM influencia na configuracdo de seus elementos estratégico-
funcionais ?

v — como o porte da MCM influencia na priorizacdo de seus atributos e objetivos de
desempenho ?

As hipoteses ou proposigdes que serviram como referéncia na condugao deste
estudo sdo:

HGI1: MCMs de diferentes portes se relacionam de modo diferente com os elementos
macroecondomicos;

HG2: MCMs de diferentes portes se relacionam de modo diferente com os elementos
microeconomicos;

HG3: MCMs de diferentes portes organizam de modo diferente seus elementos estratégico-
empresariais (sistema de gestao);

HG4: MCMs de diferentes portes organizam de modo diferente seus elementos estratégico-
funcionais (fun¢des Manufatura, Marketing e Vendas, e P&D);

HGS5: MCMs de diferentes portes priorizam diferentes objetivos e atributos de desempenho.

Os temas desta pesquisa sao: competitividade, estratégia competitiva e
estratégias funcionais. Em relacdo ao primeiro tema se verificou especificamente como o
porte da MCM interfere na sua competitividade, mais especificamente na performance dos
atributos de desempenho de seus produtos. Em relagao aos outros dois se buscou compreender

como determinados fatores sdo capazes de influenciar o posicionamento estratégico da



empresa no longo prazo. Entende-se por posicionamento estratégico o papel desempenhado e
a posi¢cdo ocupada pela empresa na sua industria.

Em outras palavras todo o esfor¢co desta tese se deu no sentido de identificar
como o porte e outros fatores influenciam o relacionamento das MCMs com os elementos
externos, a configuragcdo de seus elementos internos e a priorizagdo dos atributos e objetivos
de desempenho. A concretizagdo deste objetivo permitiu obter um modelo geral que explica o
relacionamento de MCMs de grande e pequeno porte com varios tipos de elementos e seu

impacto sobre a competitividade destas empresas.

1.1.1 Caracterizacio das Empresas Estudadas, Apresentacio do Delineamento de

Pesquisa e do Protocolo de Coleta de Dados

Foram realizadas entrevistas em seis MCMs de grande e quatorze de pequeno
porte situadas na cidade de Franca, interior do Estado de Sao Paulo. Esta classificacao
segundo o porte ¢ a adotada pelo sindicado local (ver SINDIFRANCA, 2006). Segundo o
relatorio deste sindicato existem na cidade sete MCMs de grande e cinqlienta e seis de
pequeno porte sindicalizadas. Em relacdo a estas ultimas, cinqlienta se enquadram no tipo de
empresa utilizada como objeto de pesquisa — fabricantes de calgados masculinos destinados
ao grande publico, posto que quatro destas empresas se dedicam apenas a fabricacdo de
calcados femininos, uma a produgdo de chuteiras e uma a produgdo de calcados militares.
Deste modo, restando um universo de cinqiienta MCMs de pequeno porte como potenciais
empresas a serem investigadas. Recentemente uma das grandes MCMs encerrou suas
atividades produtivas, esta empresa também foi procurada para participar desta pesquisa,
todavia, se recusou a colaborar.

O primeiro contato com as empresas do APL, juntamente com entrevistas a
profissionais ligados a industria (dois representantes de entidades de classe e dois
pesquisadores) permitiu perceber grande heterogeneidade no grupo das pequenas MCMs.
Assim, buscou-se identificar quais aspectos distinguem um subgrupo de MCMs de outro,
estabelecendo-se dimensodes para a classificagdo destas empresas. Foram identificadas como
principais dimensdes: o estilo do produto, identificou-se MCMs dedicadas a fabricacao de
calcados tradicionais e esportivos; o mercado alvo, foram identificadas MCMs voltadas
somente para o mercado interno ou externo, ¢ MCMs que atuam nestes dois mercados; € o
padrdo de qualidade do produto, neste caso foram identificadas MCMs dedicadas a fabricagdo

de calcados de alto padrao de qualidade, MCMs dedicas a fabricacao de calgados de médio



padrao, ¢ MCMs dedicadas a fabricacdo de calcados especiais, que sdo desenvolvidos
segundo técnicas diferenciadas de montagem, ou que usam componentes diferentes dos
utilizados nos cal¢ados tradicionais. Uma visdo pormenorizada desta classificagdo ¢
apresentada no capitulo 6 junto aos dados das MCMs pesquisadas.

As dimensdes acima permitiram identificar oito subgrupos de pequenas MCMs
(ver quadro 6.1, capitulo 6), de modo que procurou-se entrevistar pelo menos uma MCM em
cada um dos subgrupos, o que permitiu, a priori, a formag¢ao de uma visdo geral das praticas
adotadas pelas MCMs de pequeno porte. Esta classificagdo foi feita por meio dos dados
apresentados pelo relatério do SINDIFRANCA (SINDIFRANCA, 2005), contando também
com o apoio de dois pesquisadores ligados a uma universidade local e de um profissional
ligado a uma entidade de apoio a industria local. Este profissional também auxiliou no
estabelecimento de contato com algumas MCMs para a realizagao das entrevistas.

Quanto ao delineamento foi utilizado o estudo de multiplos casos nas MCMs, o
que dé carater qualitativo a esta pesquisa. As justificativas para o uso deste delineamento que
se seguem, sdo baseadas nos varios aspectos conceituais sobre o uso de estudos de caso,
apresentados por YIN (1994) em seu livro Case Study Research.

A utilizacdo de estudos de caso se mostrou util na busca das respostas das
questdes de pesquisa, que tém como proposito geral indagar sobre a forma de relacionamento
de MCMs de grande e pequeno porte com os elementos do ambiente externo, bem como sobre
as diferencas na configuracao dos seus elementos internos e a priorizagao de seus atributos e
objetivos de desempenho. Quanto ao objeto de pesquisa — as MCMs — o estudo de caso se
mostra ideal, uma vez que: se busca compreender a relagdo destas empresas com o seu
ambiente, havendo estreita relagdo entre estes dois elementos; ndo se possui capacidade de
intervir no objeto de estudo; e se trata de uma pesquisa focada em eventos contemporaneos.

Observa-se que a estratificagdo das MCMs de pequeno porte em varios
subgrupos permitiu uma visdo das principais caracteristicas destas empresas. Embora o uso de
estudos de caso ndo torne esta pesquisa generalizavel estatisticamente, a analise qualitativa da
influéncia do porte e outros fatores sobre o relacionamento destas empresas com elementos
externos, a configuracdo dos elementos internos e a priorizacdo dos atributos e objetivos de
desempenho permitiu tecer uma série de formulacdes tedricas acerca da competitividade e
posicionamento estratégico destas empresas — o que YIN (1994) chama de generalizagdo

tedrica ou conceitual.



A coleta de dados foi realizada da seguinte maneira: primeiramente foram
pesquisadas quatro MCMs, duas de grande e duas de pequeno porte, que serviram como
empresas piloto para a avaliagdo e correcdo do questionario inicial. Apés a devida corregdo
deste questionario, as informagdes remanescentes das quatro empresas foram coletadas, via
telefone, ou por visita in loco, e foram visitadas as demais MCMs. Todas as entrevistas foram
previamente agendadas com profissionais da alta administragdo, sendo conduzidas com o
auxilio de um questiondario, constituido de questdes de variadas modalidades — abertas,
dicotdmicas, de multipla escolha, e de estimagdo. O registro destas entrevistas foi feito por
meio de preenchimento de formulario pelo pesquisador, com o auxilio do computador, sendo

também as entrevistas gravadas.

1.1.2 Motivacao e Justificativa para a Pesquisa

A justificativa para este estudo fundamenta-se na constatacdo de que até o
momento a maior parte da literatura, tanto nacional quanto internacional (D "AVENI, 1999;
FLEURY & FLEURY, 2003; HILL, 1994; HAYES & WHELWRIGHT 1984; PORTER,
1990; SLACK, 2002, dentre outros autores) que trata sobre competitividade, estratégia
competitiva e estratégias funcionais tem como ponto de partida a premissa de que a empresa
possui alto grau de liberdade na definicdo de seus rumos. Em sua maioria, estes autores se
dedicam a analisar o posicionamento estratégico de grandes corporacdes. Sdo exemplos de
corporagdes citadas pelos autores: Microsoft (D "AVENI, 1999); Toyota, Dell Computers,
Ford (FLEURY & FLEURY, 2003); IBM, GM, Xérox (HAMEL & PRAHALAD, 1995).
Normalmente estas corporagdes fazem parte de industrias que possuem papel essencial na
defini¢cdo dos rumos do capitalismo contemporaneo, (ex. industria petrolifera, automobilistica,
de telecomunicagdes, de computadores, de energia, farmacéutica, dentre outras), sendo
normalmente industrias caracterizadas por oligopolios € com alto nivel de homogeneidade
entre as empresas.

Embora o estudo de grandes corporagdes em importantes indistrias seja
legitimo, muitos dos modelos que funcionam bem nestes contextos, parecem ndo possuir a
mesma eficadcia em industrias dedicadas a producdo de produtos de baixo valor agregado,
como ¢ o caso das industrias calcadista, moveleira, de confec¢des, dentre outras. O fato é que
estas ultimas se baseiam em alto nivel de fragmentacdo e heterogeneidade de agentes, o que

provoca assimetrias no que diz respeito a capacidade de acesso destes agentes a informagao,



ao capital, ao apoio institucional, aos fornecedores, e, sobretudo, na sua capacidade em se
apropriarem dos beneficios que a industria oferece (algumas destas questdes sdo evidenciadas
em GARCIA et al. (2004)).

Frente a diversidade de caracteristicas dos agentes que pertencem as industrias
de baixo valor agregado, torna-se provavel a formacdo de grupos de empresas, cuja
semelhanca principal ¢ o porte, o tipo de produto fabricado e os mercados servidos, uma vez
que empresas de diferentes grupos podem ter diferentes niveis de oportunidade no que tange
seu relacionamento com os elementos externos, a configuracao dos seus elementos internos e
a priorizagdo dos atributos e objetivos de desempenho. Estas questdes normalmente ndo sdo
tratadas na literatura. Deste modo um estudo que busque compreender estas questdes ¢ de
grande valia para explicar a dinamica competitiva da industria calgadista, bem como de outras
industrias com caracteristica semelhante.

A importancia das industrias de produtos de baixo valor agregado, que embora
ndo movimentem grandes somas de capital, se comparadas com as grandes industrias do
capitalismo contemporaneo, ¢ que normalmente estdo localizadas em paises periféricos, esta
justamente no fato de que elas possuem um importante papel sdcio-econdmico, haja vista, que
sdo intensivas no uso de mao-de-obra. Percebe-se que existe a necessidade de se entender
melhor a logica de funcionamento destas industrias, € num segundo momento trabalhar no
sentido de se estabelecer diretrizes para que seus agentes se tornem mais competitivos, €
conseqiientemente aprimorem o seu papel social. Assim, a realizacdo do objetivo desta tese,
pode trazer informacgdes importantes para que os agentes da industria calcadista, e de
industrias que possuem configuragdo semelhante, possam obter um melhor desempenho frente
as pressoes da economia globalizada.

Novamente tendo em vista o objetivo desta tese, que parte da premissa de que
o porte e outros fatores ocasionam diferengas na configuracdo dos elementos internos das
MCMs, no seu relacionamento com os elementos externos e na priorizagdo dos objetivos e
atributos de desempenho. A escolha de MCMs de grande e pequeno porte se tornou natural,
sendo melhor do que a escolha de MCMs de médio e pequeno porte, ou de grande e médio
porte, ja que se deduziu que quanto maior a distancia entre o porte das MCMs, mais fécil seria
a percepcdo da influéncia desta dimensdo nestas empresas. Deste modo encontradas as
diferengas entre grandes e pequenas MCMs, estudos posteriores poderdo ser feitos no sentido
de identificar as principais caracteristicas de MCMs de médio porte, tendo como proposi¢ao

inicial a idéia de que estas empresas se encontram num estado intermedidrio entre grandes e



pequenas. A ndo escolha das micro MCMs como objeto de estudo se deu pelos seguintes
motivos: o contato com a industria cal¢adista permitiu perceber que estas empresas possuem
nitidas diferencas nas suas caracteristicas, se comparadas com as MCMs de outros portes.
Estas empresas sdo formadas por estruturas bem simplificadas, muitas vezes informais, o que
tornaria pouco frutifero os resultados da pesquisa, nos moldes como ela se encontra
estabelecida, uma vez que, por senso comum, se conhece as diferencas destas MCMs e as
demais; outro motivo ¢ que apenas uma pequena parte destas MCMs se encontra
sindicalizada, enquanto que a listagem do sindicado da industria apresenta noventa e quatro
MCMs sindicalizadas — incluindo grandes, médias, pequenas e micro — estima-se que o
nimero de MCMs de porte micro ¢ de 552 (SINDIFRANCA, 2005), este nimero tornaria a
pesquisa de dificil operacionalizacdo frente ao delineamento de pesquisa utilizado, bem como
os dados e conclusdes pouco expressivos, se fosse entrevistada a mesma quantidade de
MCMs desta pesquisa.

Do ponto de vista geral da literatura, a realizacdo do objetivo desta tese ¢
valido haja vista que buscou diminuir a lacuna entre a teoria e a realidade. Posto que os textos
que tratam deste assunto, prescrevem e analisam a estratégia e a competitividade das
empresas, quase sempre, trazendo como pressuposto a igualdade de condigdes, o que nem
sempre ocorre de fato. Outra questdo a se considerar ¢ que enquanto a maior parte da
literatura que trata dos temas desta pesquisa normalmente prescreve medidas para que as
empresas possam obter o melhor desempenho, este estudo se da na direcao oposta, sendo de
natureza empirica buscando verificar como as coisas acontecem na realidade das MCMs.

Outra questdo ¢ que pode se observar na literatura que trata sobre estratégia e
competitividade a ocorréncia de varias correntes literarias, focadas em uma ou duas das
perspectivas de analise — macroecondmica, microecondmica, estratégica-empresarial e
estratégica-funcional (perspectivas explicadas no capitulo 2). Todavia, nota-se que a
competitividade da empresa depende ndo apenas de seu proprio esforco, mas de elementos
que fogem ao seu controle — macro ¢ microecondmicos. Deste modo a competitividade ¢ uma
caracteristica sistémica, no sentido que ela depende de uma série de fatores e elementos. Nao
obstante, este estudo se dd4 no sentido de se entender melhor a competitividade e o

posicionamento estratégico das MCMs sob uma perspectiva mais ampla.
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1.2 Estrutura da Tese

O restante desta tese se encontra organizado da seguinte forma: no capitulo 2
sdo apresentados uma andlise do conceito de competitividade, uma proposta de escopo dos
elementos da competitividade a partir de quatro perspectivas, e uma proposta de classificacao
dos textos da literatura a partir destas perspectivas; no capitulo 3 € apresentada uma revisao de
literatura sobre os principais textos sobre competitividade existentes, classificando-os
segundo as premissas definidas no capitulo 2; no capitulo 4 segue com uma proposta de
modelo geral para a analise do relacionamento da empresa com os elementos do ambiente
interno (macro e microecondmicos), externo (estratégico-empresariais, estratégico-funcionais)
e de referéncia (objetivos e atributos de desempenho); no capitulo 5 € apresentada uma visao
geral da industria calgadista; em seguida, sdo apresentados no capitulo 6 os estudos de caso
das MCMs, baseados nos quatro primeiros passos propostos no capitulo 4; o capitulo 7 tem
como objetivos centrais a analise dos dados coletados nas MCMs e a proposta do modelo de
relacionamento destas empresas com os elementos do ambiente externo, de configuragao dos
elementos internos e priorizagdo dos elementos de referéncia; e o capitulo 8 encerra a tese

com varias conclusdes sobre os resultados da pesquisa e suas contribuigdes.

Nota: A definicao de fator encontrada no Diciondrio da Lingua Portuguesa de XIMENES (2001) que mais se
aproxima da defini¢8o adotada nesta tese é: “Aquilo que concorre para um resultado”. N&o obstante a definicdo
de fator adotada nesta tese ¢ “Aquilo que influencia um resultado”. A defini¢do de elemento a ser adotada nesta

tese ¢ a encontrada em XIMENES (2001): “Aquilo que entra na formacdo de alguma coisa”.
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2 COMPETITIVIDADE E SEU ESCOPO: CONCEITOS E DEFINICOES

Este capitulo tem como principais propdsitos discutir os aspectos relativos a
competitividade; apresentar uma proposta de escopo da competitividade e de classificagao dos
textos sobre este assunto.

O capitulo estd organizado da seguinte forma: na subsegcdo 2.1. sdo
apresentados os principais conceitos relativos a competitividade; na subse¢do 2.2 ¢ proposta
uma visdo de escopo da competitividade, baseada em quatro perspectivas (macroecondmica,
microeconOmica, estratégica-empresarial e estratégica-funcional); na subsecdo 2.3 ¢
apresentada uma proposta para a analise do escopo e classificacdo de textos sobre
competitividade; na ultima subse¢do, 2.4, ¢ realizada uma contextualizacdo da proposta de
analise de escopo, em relagdo a literatura atual, com vistas a expor suas possiveis

contribuigoes.

2.1 Competitividade e Competicao

Antes de se falar da competitividade deve-se primeiro tratar da competicao,
cujo radical da origem a palavra competitividade. Segundo HENDERSON (1989) a
competicdo ¢ um fendmeno que ocorre freqiientemente na natureza, sendo o resultado da
disputa dos seres vivos por algum recurso. Este autor afirma que, diferentemente dos animais,
a competi¢do na espécie humana pode acontecer com o uso da criatividade e pode ser
previamente planejada. Sendo esta também uma realidade das empresas.

J& a competitividade diz respeito a habilidade do individuo para competir. No
contexto empresarial FARINA (1999) define a competitividade como a capacidade da
empresa em sobreviver e, de preferéncia, crescer em mercados correntes, ou em novos
mercados. A competitividade da empresa se baseia em duas habilidades: a de gerenciar os
seus recursos internos de forma eficiente ¢ a de lidar adequadamente com os estimulos e
oportunidades do ambiente externo. Estas habilidades sdo respectivamente a eficiéncia e a
eficacia, tratadas em textos como DRUCKER (1974), HAYES & UPTON (1998),
OLIVEIRA (2001), OLIVEIRA (2004), dentre outros.

Deste modo a eficiéncia e a eficacia devem ser direcionadas ao mercado, ou

seja, devem se traduzir em resultados nos produtos que a empresa disponibiliza aos seus
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clientes, uma vez que o produto ¢ o objeto comum de interesse entre cliente e empresa.
Aliando os conceitos de eficiéncia e eficacia ao de empresa voltada para o mercado, a
competitividade consiste na capacidade da empresa em atingir niveis de eficiéncia e
eficacia que lhes permita prover ao mercado, produtos cuja performance dos atributos
de desempenho seja considerada superior a dos produtos concorrentes. Neste contexto a
empresa deve ser capaz de vender um volume minimo de produtos, cuja receita supere
os custos totais.

A defini¢do acima considera que existe um nexo de relagdes de causa e efeito
entre os elementos constituintes da empresa, que lhe permite obter determinados niveis de
eficiéncia e eficicia. Estes niveis se refletem diretamente nos niveis de performance dos
atributos de desempenho dos produtos. Por sua vez, partindo do principio que o cliente possui
duas ou mais opgdes de escolha, ele sempre buscara aquela alternativa que melhor satisfaca
suas necessidades, considerando-se que sua escolha seja racional. Tal escolha envolve
normalmente a avaliacdo das varias caracteristicas do produto, que sdo seus atributos de
desempenho. Sdo exemplos destes atributos: o prego, a qualidade, a velocidade de entrega, a
imagem de marca, dentre outros.

A definicdo também coloca em questdo a viabilidade economica da empresa,
uma vez que todo o seu esforco, no sentido de vender seus produtos ao mercado, se da na

inten¢do de gerar lucro e crescimento no longo prazo.

2.2 Escopo da Competitividade

Observa-se na literatura uma grande quantidade de textos que prescrevem
medidas para o aumento da competitividade (ex. ANSOFF et al. (1981), FISCHMANN &
ALMEIDA (1991), LOPES (1978), MINTZBERG et al. (2000), OLIVEIRA (2004),
PORTER (1998), dentre outros). Outra questdo importante neste contexto ¢ entender que
elementos influenciam a competitividade das empresas e como isso ocorre.

Percebe-se que os elementos que influenciam a competitividade de uma
empresa sdo de varias naturezas. De modo geral, eles podem ser classificados em duas visoes:
a visdo estratégica que ¢ aquela em que sdo considerados os elementos que estdo sob o
escopo decisorio da empresa e a visao que considera a influéncia dos elementos externos
sobre a competitividade, que sdo elementos que embora ndo estejam sob o escopo decisorio

da empresa, influenciam a sua competitividade. Esta visdo serd chamada de visio econémica.
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A importancia da influéncia dos elementos internos e externos sobre o desempenho da
empresa ¢ uma constante em varios trabalhos da literatura, tais como COUTINHO &
FERRAZ (1995), FARAH (1985), FERNANDES & BERTON (2005), HENDERSON
(1989), LOPES (1978), OLIVEIRA (2001a), dentre outros.

Como meio de facilitar a compreensdo de cada visdo elas podem ser
subdivididas em perspectivas com escopo mais restrito. A visdo econdmica pode ser
subdividida na perspectiva macro-econémica, que trata da analise da influéncia da
configuragao dos elementos macroecondmicos de uma determinada regido geografica — tais
como o nivel de renda da populagdo, a estrutura educacional, o sistema cultural e social, a
tecnologia, a tributacdo, o nivel de desenvolvimento do mercado de capitais, dentre outros
(COUTINHO & FERRAZ, 1995; FARAH, 1985) — sobre a competitividade. A perspectiva
micro-econémica, também originada da visdo economica, trata da analise da influéncia dos
agentes ligados a industria a qual a empresa faz parte, sobre a sua competitividade.

Dois pontos de vista sdo importantes na perspectiva microecondmica, aquele
que considera as pressoes exercidas pelos agentes microecondmicos sobre a competitividade
da empresa e aquele que considera os beneficios sobre a competitividade da interacdo da
empresa com os agentes microecondmicos. Estes beneficios podem ser oriundos de relagdes
cooperativas entre empresas (abordados em BOWERSOX, 1990; COYNE & DYE, 1998;
FARINA, 1999; FLEURY, 1997, KNORRINGA & MEYER-STAMER, 1998; LI, 2002; e
WOMACK et al. 1992) que sao classificadas em horizontais, que ocorrem entre empresas
com a mesma funcdo na cadeia produtiva, e verticais, que ocorrem entre empresas com
diferentes papéis na cadeia produtiva (RUAS, 1995; NORONHA & TURCHI, 2002).

Outros elementos importantes na geragdo de beneficios a empresa
extensamente estudados na literatura sdo os aglomerados regionais, ou arranjos produtivos
locais (APLs). CAMPEAO (2004) define APL como uma configuracio de empresas
agrupadas num espaco de proximidade, em torno de uma ou de varias especialidades
industriais. Em outras palavras, o APL consiste num aglomerado de empresas que atuam na
mesma industria. Neste caso, normalmente ocorre a especializacdo produtiva, onde cada
empresa ¢ responsdvel pela realizagdo de uma atividade especifica na industria a qual
pertence. Ressalta-se que Franca onde estdo as manufaturas de calgados masculinos (MCMs)
que sdo objeto de estudo desta tese deve ser considerada como APL calgadista. Observa-se

nesta cidade a existéncia de agentes dedicados a produgdo de insumos e ao apoio a producao
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do calgado, tais como centros de formacdo profissional, fabricantes de solado, de produtos
quimicos, prestadores de servigos especializados, fabrica de equipamentos, ferramentas, etc.

A importancia dos APLs para a competitividade ¢ tal, que tem motivado
estudos desde Alfred Marshall, que identificou na Inglaterra do final do século XIX os
beneficios de Eficiéncia Coletiva, oriundos dos aglomerados industriais (ver reedigdo
MARSHALL, 1982). Sdo exemplos de estudos atuais sobre o mesmo tema: AMATO NETO
(1999) e (2000); SZAFIR-GOLDSTEIN & TOLEDO (2004); OLAVE & AMATO NETO
(2001); IPIRANGA (2001); PORTER (1998); SCHMITZ (1997); SUZIGAN et al. (2001). Os
APLs também despertam o interesse de entidades de classe, como podemos observar na
seguinte declaracio da Federacdo das Industrias do Estado de Sao Paulo (FIESP):
"Experiéncias nacionais e estrangeiras mostram que ao potencializar as vocagdes de
aglomerados regionais, ¢ possivel aumentar a produtividade e a competitividade das
empresas, especialmente das micro e pequenas" (FIESP, 2005).

A visdo estratégica também pode ser divida em duas perspectivas, a
perspectiva estratégica-empresarial ¢ a perspectiva estratégica-funcional. A primeira
cuida da influéncia de elementos de ambito geral da empresa sobre a sua competitividade, ou
seja, aqueles elementos que sdo comuns a toda a empresa e suas fungdes, apresentadas em
textos como CONTADOR (2003), KAPLAN & NORTON (1997) e MAISTER (1985).

Ja a perspectiva estratégica funcional se destina a estudar a influéncia dos
elementos pertencentes as varias fungdes da empresa sobre a sua competitividade, como por
exemplo, elementos da funcdo Manufatura (ex. WHEELWRIGHT & HAYES (1985), HILL
(1994)), de Tecnologia de Informacdo (TI) (ex. BROADBENT & WEILL (1997),
FERNANDES & MULATO (1997), McFARLAN (1984) e ROSS et al. (1996)), e Financeira
(ex. DONALDSON, 1985). O quadro 2.1 corresponde a um esquema destas perspectivas

facilitando o entendimento do escopo dos elementos que influenciam a competitividade da

empresa.

Visdo Econdmica Visao Estratégica
Perspectiva Perspectiva Micro- | Perspectiva Perspectiva
Macro-econémica | econémica Empresarial Funcional
Elementos gerais da | Elementos relativos a|Elementos gerais da|Elementos
realidade econdmica | industria que influenciam | empresa que | funcionais da
de uma regido que|a competitividade da|influenciam a sua|empresa que
influenciam a|empresa competitividade influenciam a sua
competitividade da competitividade
empresa

Quadro 2.1 — Visdes e perspectivas da competitividade. Fonte: o autor.
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2.3 Proposta para Analise do Escopo e Classificacao da Literatura

As perspectivas da competitividade tornam possivel a classificagdo de textos
sobre este assunto. Deve-se ter em mente que um texto sobre competitividade pode enfatizar
ao mesmo tempo varias perspectivas. Por exemplo, considerando o elemento nivel de
qualificacdo da mao-de-obra, percebe-se que ele possui a0 mesmo tempo as dimensdes macro
e microecondmica. A macroecondémica diz respeito ao nivel educacional geral da populagao
de um pais. Entretanto, a qualificacdo da mao-de-obra também esté relacionada muitas vezes
ao nivel de desenvolvimento dos APLs, que possuem agentes responsaveis pela formagao de
trabalhadores em especialidades peculiares a uma industria.

Deparamos-nos com a mesma situacdo ao analisar o elemento nivel de
desenvolvimento do mercado, o mercado — conjunto de clientes — consiste de modo geral num
elemento macroeconémico, principalmente se tratando da populagdo consumidora dos
produtos, cuja capacidade de consumo estd condicionada ao nivel de renda do pais. Todavia, a
relagdo entre cliente e fornecedor no contexto de uma cadeia produtiva pode também ser
considerada pelo prisma microecondmico, onde as opcdes de escolha e as atitudes de clientes
e fornecedores estdo fortemente condicionadas a configuracdo da cadeia produtiva. Desta
forma, deve-se especificar, em casos que pode haver ambigiiidade, qual a perspectiva adotada
para se compreender a influéncia de um determinado elemento sobre a competitividade da
empresa. Com efeito, em relagdo ao escopo um texto sobre competitividade pode abordar uma
ou mais das seguintes perspectivas: macroecondmica, microeconomica, estratégica-
empresarial e estratégica-funcional.

Os textos que tratam de elementos microecondomicos sdo subdivididos em duas
categorias: aqueles que abordam a perspectiva microecondmica do ponto de vista do
posicionamento estratégico das empresas, que se traduz na forma com que elas se comportam
na busca de determinada posi¢do no mercado, frente as pressdes entropicas dos varios agentes
microecondmicos. O segundo tipo de texto € aquele que aborda as influéncias positivas dos
agentes microecondmicos sobre a competitividade da empresa. Esta abordagem esta focada,
sobretudo, no estudo da influéncia positiva dos APLs e da cooperagdo inter-empresas sobre a
competitividade.

Quanto ao escopo, os textos sobre competitividade serdo classificados em dois
tipos: os abrangentes e os restritos. Os textos abrangentes sdo aqueles que abordam mais de

uma perspectiva da competitividade, ja os restritos sdo aqueles que abordam apenas uma
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perspectiva. O quadro 2.2 apresenta varios textos sobre competitividade, classificados

segundo os conceitos desenvolvidos anteriormente.

Perspectivas Abordadas no Texto

Autores MA ME EE |EF |Tipo do|Funcio

Mov. [APL e Texto

Estr. | Compet.
ABERNATHY et al. (1981) X X AB A
CAMPEAO (2004) X R A
CONTADOR (2003) X X | X AB P
COUTINHO X X X AB A
& FERRAZ (1995)
D’ AVENI (1999) X R A
D’ AVENI (2002) X R A
FARAH (1985) X | X X AB A
FLEURY X R A
& FLEURY (2003)
GODINHO FILHO (2004) X R A
HAX & HILDE 11 (1999) X X AB A
HAYES X R P
& WHEELWRIGHT (1984)
HILL (1994) X R P
KAPLAN X R P
& NORTON (1997)
MACHADO (2003) X R A
PIRES (2001) X X X AB A
PORTER (1986) X R A
PORTER (1989) X R A
PORTER (1990) X X AB A
SKINNER (1969) X R P
SKINNER (1974) X R P
SLACK (2002) X R P
WHEELWRIGHT X R A
& HAYES (1985)
ZANAKIS X R A
& FERNANDES (2004)
Legenda:
Perspectivas abordadas:
MA: Perspectiva macroecondmica; ME: Perspectiva microecondmica; EE: Perspectiva estratégica-
empresarial; EF: Perspectiva estratégica-funcional; Mov. Estr.: Movimento Estratégico; APL e Compet.:
APL e Competitividade.
Classificacdo dos Textos sobre Competitividade:
AB: Abrangente; R: Restrito;
A: Analitico; P: Prescritivo.
Observacdo: A visdo de texto prescritivo ou analitico adotada nesta tese tem como ponto de referéncia a
empresa. Assim, ¢ considerado prescritivo aquele texto que estabelece medidas que devem ser
implementadas pela empresa, e ndo por outros tipos de agentes, para o aumento da sua competitividade.

Quadro 2.2 — Classificagdo dos textos sobre competitividade. Fonte: o autor.
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No quadro 2.2 pode-se notar que os textos também sao classificados segundo a
sua funcdo em dois tipos: os analiticos e os prescritivos. Os textos analiticos sdo aqueles que
estdo focados em explicar quais as influéncias de elementos de véarias naturezas, sobre a
competitividade das empresas. Os textos prescritivos estdo voltados a prescrever, de forma

deliberada, medidas que a empresa deve implementar para aumentar a competitividade.

2.4 Contextualizacio da Analise de Escopo e Proposta de Classificacio na

Literatura Atual

Nesta subsecdo sera discutida a analise de escopo e a proposta de classificagao
dos textos sobre competitividade a luz da literatura atual, com vistas a mostrar o seu papel
neste contexto. A busca por trabalhos que visam classificar aspectos relativos a
competitividade e estratégias empresarial e funcionais permitiu identificar os seguintes
autores GAVETTI & LEVINTHAL (2004), MINTZBERG et al. (2000) e WHITTINGTON
(2002), cujas principais proposi¢cdes doravante serao discutidas.

MINTZBERG et al. (2000) apresentam no livro Safari de Estratégia uma visao
detalhada do desenvolvimento da teoria de estratégia empresarial, em que identifica dez
escolas de pensamento sobre este tema, que doravante serdo brevemente descritas. A primeira,
a Escola de Design, cuida da prescricdo de atividades para a concepcao e implementacdo da
estratégia. Para isso, ¢ apresentada uma série de elementos internos e externos a empresa que
devem ser considerados nesta atividade. Todavia este processo de implementagdo, embora
consciente, deve ser baseado num modelo simples e informal da estratégia a ser seguida. Esta
¢ a principal diferenca desta escola para a Escola de Planejamento, que considera os mesmos
elementos, mas que prescreve um processo de concep¢do e implementacdo da estratégia
altamente formalizado (MINTZBERG et al.(2000) cita o livro Corporate Strategy (ANSOFF
(1965) apud ANSOFF (1990) como uma das obras mais representativas desta escola).

A Escola de Posicionamento surge no inicio da década de 1980 adotando varias
das premissas das escolas precedentes, dando destaque para a importancia do conceito de
estratégia em si, € ndo apenas ao seu processo de concep¢ao, e abrindo caminho para que
novas pesquisas fossem realizadas nesta area. Provavelmente o maior expoente desta escola

seja Michael Porter, com a publicagdo inicial do esquema das cinco for¢cas (PORTER, 1979) e
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posteriormente do livro Estratégia Competitiva (PORTER, 1986). Esta escola reconhece o
papel do ambiente como elemento determinante na escolha de uma determinada estratégia.

A Escola Empreendedora, diferente das trés escolas anteriores, possui uma
abordagem explicativa da concepc¢do e implementacdo da estratégia. A visao desta escola ¢ de
que a estratégia ¢ um processo deliberado, no sentido de que previamente ¢ estabelecida uma
diregdo a ser seguida — definida pelo empreendedor, e emergente em seus detalhes, onde
devem ser realizados ajustes ao longo do seu curso. A Escola Cognitiva baseia-se na
psicologia para checar como o processo de formulacdo da estratégia ocorre na esfera da
cognicdo humana. Pode-se concluir que esta escola tem seu apoio nos conceitos da
racionalidade limitada, inicialmente langados por Herberth Simon em seu livro
Comportamento Administrativo (ver SIMON, 1970), e em trabalhos posteriores de
TVERSKY & KHANEMAN (1974) apud MINTZBERG et al. (2000) sobre predisposi¢ao e
heuristicas de julgamento.

A Escola de Aprendizado concebe a estratégia como a capacidade dos
membros de uma empresa em assimilar determinada situacdo e em lidar com ela. Para esta
escola a estratégia poucas vezes surge de uma deliberacao formal da alta administragao, sendo
na maioria das situagdes o resultado de pequenas decisdes, que ao longo do tempo
determinam os rumos da empresa. Na Escola de Poder entra em cena na formulagdo da
estratégia o uso do poder e da politica para se negociar as principais decisdes da empresa.
Neste caso sao consideradas duas esferas de poder, a interna, em que ocorrem as disputas dos
membros da empresa e a externa que denota a capacidade de influéncia da empresa no seu
ambiente externo.

A Escola Cultural possui papel conceitual complementar a Escola de Poder.
Enquanto esta ultima estuda a influéncia do poder na concepcdo e implementacdo da
estratégia, a primeira se preocupa com a influéncia da cultura empresarial neste processo. A
Escola Ambiental considera de forma peculiar a relacdo da empresa com o seu ambiente.
Enquanto que as outras escolas consideram o ambiente como um fator que influencia o
direcionamento estratégico da empresa, a Escola Ambiental considera-o como um ator, cuja
forca faz com que a empresa seja um agente passivo, reagindo aos seus estimulos. Por fim, a
Escola de Configuragdo enxerga o direcionamento estratégico como estavel, pois a empresa
assume determinado estado por algum periodo de tempo e entdo ¢ interrompida por uma

mudanca de estado, normalmente exigida para se adaptar ao ambiente.
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WHITTINGTON (2002) apresenta quatro abordagens sobre estratégia que sdo
classificadas segundo duas dimensdes: os resultados, em que as abordagens variam daquelas
estritamente focadas na maximizacao dos lucros e aquelas que consideram outros resultados
além do lucro; a segunda dimensdo consiste no processo de formacao da estratégia, que varia
entre o deliberado, em que ela ¢ elaborada e implementada de modo consciente, e o
emergente, em que ela surge naturalmente da interacdo entre os varios membros da empresa.

Na abordagem cléssica, que tem como um dos seus principais representantes
Igor Ansoff (ANSOFF (1965) apud ANSOFF, 1990), a estratégia consiste numa atividade
racionalmente planejada, cuja formulagdo possui impacto direto nos resultados a serem
atingidos pela empresa. Esta abordagem estd voltada para a maximiza¢do dos lucros. A
abordagem evolucionista assume que a complexidade do ambiente torna a elaboragdo da
estratégia algo de dificil utilidade, portanto, ela deve emergir de um determinado contexto
especifico, em que as empresas que ndo conseguem maximizar seu lucro dificilmente
possuem chance de sobrevivéncia. Esta abordagem se apdia na biologia evolutiva, que
entende que num mercado de extrema competi¢do uma empresa perpetua sua sobrevivéncia,
apenas se for mais apta do que as demais.

Ja& a abordagem processualista também v€é com pouca importancia o
planejamento deliberado, entretanto, considera a existéncia de varios objetivos e resultados a
serem alcangados no contexto da empresa. Segundo esta abordagem tanto a empresa, quanto o
mercado atuam de forma desordenada, o que faz com que a estratégia surja de forma confusa
e a passos lentos. Sdo citados como pensadores desta escola, cientistas da Carnegie Mellon
School, tendo como principal expoente Herberth Simon (ver SIMON, 1970).

Na abordagem sistémica, o processo de elaboragdo da estratégica ¢ importante,
considera-se também a busca de multiplos resultados como algo aceitavel, uma vez que a
empresa ¢ formada por pessoas com diferentes objetivos e interesses. Esta abordagem também
ressalta a importancia do contexto social e cultural como elementos determinantes no
estabelecimento da estratégia.

GAVETTI & LEVINTHAL (2004) num dos artigos da edigdo comemorativa
de 50 anos do periddico Management Science, apresentam uma visdao evolutiva das varias
correntes teodricas sobre estratégia ao longo dos ultimos 50 anos. A visdo que se tem deste
assunto ¢ bem ampla, uma vez que os autores apresentam vdrias escolas diferentes como
elementos chave no entendimento do conceito de estratégia. A primeira, chamada de

Engenharia da Estratégia (o termo original ¢ Engineering Approaches) tem como preceito
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apresentar mecanismos para a elaboracdo deliberada da estratégia empresarial; a segunda
corrente considerada ¢ a da Teoria dos Jogos, que avalia o posicionamento estratégico dos
agentes do ponto de vista do comportamento racional; a terceira corrente, Estrutura-Conduta-
Desempenho, utiliza conceitos da teoria micro-econdmica para analisar o comportamento, as
pressdes sofridas e o desempenho das empresas no seu ambiente; a Visdo Baseada nos
Recursos, tem como premissa a considera¢do de que o desempenho, ou a competitividade da
empresa, sao baseados na configuragdo dos seus recursos (a visdo baseada nos recursos pode
ser vista em FLEURY & FLEURY, 2003 e¢ PETERAFF, 1992); a corrente das Visdes
Emergentes considera que a formacao da estratégia na empresa ¢ resultado da consolidagdo de
padrdoes comportamentais de seus individuos; por ultimo ¢ citada a corrente da Economia
Evolucionaria (o termo original ¢ Evolutionary Economics), que estuda aspectos
comportamentais no interior da firma, onde ¢ dado destaque novamente a Herberth Simon.

Nota-se que estes trabalhos que se dedicam a classificar as vérias correntes
teoricas sobre estratégia, embora utilizem diferentes terminologias possuem grande
semelhanca na identificacdo das escolas existentes.

Diferente dos objetivos dos autores apresentados acima, a proposta de analise
de escopo e classificagdo de textos sobre competitividade realizada nesta tese, estd menos
voltada, para a andlise das premissas conceituais das escolas de pensamento estratégico, do
que para a identificagdo de elementos, que segundo a visdo de varios autores, influenciam a
competitividade de uma empresa. Neste sentido a apresentacdo do escopo e classificacao de
textos sobre competitividade, — ver quadro 2.2 na subsec¢do 2.4 e capitulo 4 — tem por objetivo
mostrar a natureza de cada texto — prescritiva ou explicativa — e o seu nivel de abrangéncia,
tendo em vista as quatro perspectivas da competitividade. Talvez a sua contribuigdo esteja em
mostrar a necessidade de se compreender que a competitividade estd baseada em raizes
factuais — ou seja, na configuracdo de elementos e fatores — que muitas vezes transcendem

uma ou outra escola de pensamento estratégico.

O principal papel deste capitulo foi formalizar os principais conceitos
utilizados nesta tese, que sdo a competitividade e suas quatro perspectivas. E também
importante a validagdo destes conceitos na proposta de classificagdo de textos sobre
competitividade da literatura, bem como a discussdo do papel da proposta, tendo como

referéncia outras classificagdes sobre 0 mesmo assunto.
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3 REVISAO DA LITERATURA E CLASSIFICACAO DO REFERENCIAL

TEORICO SEGUNDO AS PERSPECTIVAS DA COMPETITIVIDADE

Este capitulo tem como propdsito discutir os textos sobre competitividade
apresentados no quadro 2.2 da subse¢do 2.3 do capitulo 2. Esta discussdo se d4& em maior
profundidade para aqueles textos que serviram de base tedrica para o modelo geral de
relacionamento da empresa com os elementos externos, internos e¢ de referéncia proposto
nesta tese, enquanto que sdo analisadas as principais caracteristicas dos demais textos.

Na subsecdo 3.1, sdo apresentados os textos abrangentes sobre
competitividade, na subsecao 3.2 sdo apresentados os textos restritos. Por fim, a subse¢do 3.3
tem como proposito discutir as contribuigdes dos varios textos para melhor se compreender as

perspectivas da competitividade.

3.1 Textos Abrangentes de Competitividade

Deve-se lembrar que os textos abrangentes sdo aqueles que abordam mais de

uma perspectiva da competitividade.

3.1.1 Os Quatro Quadrantes de ABERNATHY et al. (1981):

ABERNATHY et al. (1981) classificam os elementos chave da
competitividade da empresa de manufatura em quatro quadrantes. Estes quatro quadrantes
estdo basicamente divididos em duas categorias: a de elementos macroecondmicos, que sao 0s
quadrantes um e trés ¢ a que trata de aspectos da fungdo Manufatura, quadrantes dois e
quatro.

O quadrante um ¢ intitulado de Politicas Fiscais e Monetarias do Governo,
ele ¢ formado por elementos como taxacdo ¢ mercado de capitais. O quadrante trés ¢
chamado de Ambiente Socioecondmico, cle ¢ formado pela educagdo da populagdo e pelas
politicas trabalhistas. O quadrante dois ¢ intitulado de Capacidade de Produc¢io sendo
formado pelos elementos: planta e equipamentos. O quadrante quatro ¢ intitulado de Gestao
Corporativa, cle diz respeito ao sistema de gestdo da Manufatura. Este quadrante ¢ formado

pelos elementos organizagdo, administragao e sistemas de producao.
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Estes autores utilizam esta estrutura conceitual para avaliar a competitividade
de empresas americanas e japonesas, com vistas a encontrar as causas para a superioridade
destas ultimas a partir da segunda metade do século XX. Embora os autores reconhecam a
importancia geral dos elementos pertencentes aos quatro quadrantes no sucesso das empresas
japonesas, eles concluem que a superioridade conseguida por esta induastria deve ser atribuida
principalmente ao quadrante quatro, ou seja, a superioridade das empresas daquele pais em
gerenciarem seus sistemas de producdo, baseados em: qualidade do processo produtivo;
tecnologia, uso de automagdo nos processos € softwares no projeto do produto; e gestao da

forca de trabalho, com trabalhadores multifuncionais, participativos € com maior autonomia.

3.1.2 Modelo para Aumentar a Competitividade Industrial (CONTADOR, 2003):

Este autor apresenta um modelo para aumentar a competitividade da empresa
de manufatura brasileira, baseado em um conjunto de doze grupos de medidas, divididas em
trés categorias, sdo elas: medidas sem alteracao no processo produtivo; medidas com alteragdo
no processo produtivo; e medidas com salto tecnoldgico. Esta divisao permite um processo de
evolugdo auto-sustentavel para a empresa. Além destas medidas sdo apresentados também
dois conceitos fundamentais para o planejamento estratégico da empresa, os campos € as
armas de competicio, definidos e discutidos pormenorizadamente em CONTADOR (1995a)
e (1995b) respectivamente.

CONTADOR (2003) define campo de competicio como um atributo de
interesse do cliente. J4 a arma de competicio ¢ o meio que a empresa utiliza para obter
vantagem competitiva num determinado campo de competi¢do; ela ndo desperta o interesse
do cliente. Este autor identificou quinze campos de competi¢ao, reunidos em cinco grupos:

1) — Competicdo em Preco: em preco; guerra de preco; € promogao;

2) — Competicdo em produto: em projeto superior (design, funcionalidade, desempenho e
embalagem); em variedade de modelos; em qualidade; e na introdu¢do de novos modelos;

3) — Competicio em prazo de: cotagdo e negociagdo; entrega; € pagamento;

4) — Competicao em Assisténcia: antes da venda; durante a venda; e apds a venda,;

5) — Competicio em Imagem: imagem do produto, da marca e da empresa; e imagem

preservacionista (quando a empresa se preocupa com a preservacao do meio ambiente).
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Este autor apresenta cinco armas que na sua visdo sdo indispensaveis a
competitividade de qualquer empresa, por isso as chama de pentastilo da competitividade, sao
elas: produtividade; qualidade no processo; estoques reduzidos; pessoal capacitado, motivado
e participativo; e tecnologia (a importancia da tecnologia ¢ abordada em textos como ALVES
FILHO, 1991, BERRY & TAGGART, 1998; CHESBROUGH, 2003; KIM &
MAUBORGNE, 2004; ROACH, 1996; dentre outros).

O modelo apresentado por CONTADOR (2003) também propde o uso de
métodos consagrados na literatura, tais como o JIT (Just In Time), a Engenharia Simultanea,
dentre outros, para a reestruturacdo das varias fungdes empresariais. Entretanto, entendemos
que o amago do modelo esta na proposi¢do dos conceitos de campos e armas de competicao,
que consistem em conceitos norteadores de toda a estruturagdo da empresa para o aumento da

competitividade.

3.1.3 Fatores Determinantes da Competitividade de COUTINHO & FERRAZ (1995):

Segundo estes autores os fatores que influenciam a competitividade de uma
empresa sdo divididos em sistémicos, estruturais (setoriais) e internos, apresentados na figura
3.1. Estes trés tipos de fatores sdo equivalentes ao que nesta tese se chama de elementos
macroecondmicos, microecondmicos e estratégico-empresariais.

Os fatores sistémicos sdao externos a empresa, entretanto, possuem influéncia
sobre o seu desempenho; segundo COUTINHO & FERRAZ (1995) eles afetam as
caracteristicas do ambiente competitivo, podendo ter importancia nas vantagens competitivas
que as firmas de um pais t€ém ou deixam de ter ante suas rivais no mercado internacional.
Estes autores apresentam uma série de elementos macroecondmicos, tais como: a taxa de
cambio; a oferta de crédito; a taxa de juros; as politicas tributaria e tarifaria; as regras que
definem o uso do poder de compra do Estado; o apoio ao desenvolvimento tecnologico (para
uma melhor visdo sobre este assunto consultar GEHLEN, 2001); as regras de protecdo a
propriedade industrial, de preservacao ambiental, de defesa da concorréncia e de protecao ao
consumidor; a disponibilidade, a qualidade e os custos de energia, dos transportes, das
telecomunicagdes e servigos tecnologicos; o nivel de qualificagdo da mao-de-obra; as politicas
educacionais de formacgdo de recursos humanos; as politicas trabalhistas ¢ de seguridade
social (a relacdo entre o nivel de qualificacdo da mao-de-obra e a competitividade de uma

empresa pode ser vista em MARINHO et al. 2002).
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Figura 3.1 — Fatores determinantes da competitividade da empresa.
Fonte: COUTINHO & FERRAZ (1995).

De acordo com os autores, os fatores estruturais (setoriais) sao aqueles que,
mesmo nao sendo inteiramente controlados pela firma, estdo parcialmente sob a sua esfera de
influéncia e caracterizam o ambiente competitivo que ela enfrenta diretamente. Sdo exemplos:
caracteristicas demograficas dos mercados consumidores; as oportunidades de acesso aos
mercados internacionais; os custos de comercializa¢do; a configuracao da industria, que se
reflete no grau de concentragdo, escalas de operagdo, caracteristicas dos insumos,
potencialidades das aliangas com fornecedores, clientes e concorrentes, grau de verticalizagdo
e diversificagdo setorial, o ritmo do progresso técnico e as caracteristicas da concorréncia; o
sistema fiscal-tributario incidente sobre as operacdes industriais, as praticas de importagado e
exportagdo; e as leis de propriedade intelectual que incidem sobre a industria.

Os fatores internos sio aqueles que estdo sob a esfera de decisdo da empresa e
que ela utiliza para se distinguir dos concorrentes. Sao citados como fatores internos: os
estoques, as vantagens competitivas ¢ a capacidade da empresa em amplid-las; o nivel de

capacitagdo tecnologica e produtiva, a qualificacdo e a produtividade dos recursos humanos; o
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conhecimento do mercado e a capacidade de se adaptar as suas especificidades; a qualidade e
a amplitude dos servicos de pos-venda; e o tipo de relacionamento mantido com os
fornecedores. COUTINHO & FERRAZ (1995) utilizam este esquema baseado nestes trés

tipos de elementos para analisar a competitividade de varios setores da industria brasileira.

3.1.4 O Diamante da Vantagem Competitiva (PORTER, 1990):

Michael Porter afirma que o alto nivel de desenvolvimento das principais
nagoes mundiais se deve a configuracdo dos seus APLs — uma configuragdo de empresas
agrupadas num espaco de proximidade em torno de uma ou de vdrias especialidades
industriais (CAMPEAO, 2004). Assim este autor atribui o sucesso econdmico a configuragio
dos fatores macroecondmicos e microeconomicos. Em outro artigo PORTER (1998) ressalta
que o mapa mundial atualmente ¢ dominado pelos APLs e mostra que eles sdo uma forte
caracteristica dos paises desenvolvidos, apresentando varios casos como Silicon Valley,
Hollywood, California Wine Cluster, Italian Leather Fashion Cluster, que sdo exemplos de
APLs, cujas empresas possuem excelente padrdo de competitividade, gragas as facilidades
advindas da concentracdao geografica. Sao exemplos de facilidades citadas por outros autores:
0 acesso a mao-de-obra especializada, ao capital, aos bens e servigos direcionados a industria
(MAHMOOD & MITCHELL, 2004; KHANNA & PALEPU, 1999); o relacionamento com
universidades (COLYVAS et al. 2002, FELDMAN et al. 2002); o surgimento de agéncias de
pesquisa (COHEN et al. 2002), dentre outros beneficios.

PORTER (1990) propde um esquema chamado diamante da vantagem
competitiva nacional, apresentado na figura 3.2, que se baseia em quatro elementos, que
segundo o autor sdo responsaveis pelo aumento da competitividade das empresas. Sao eles: as
condigdes estruturais da industria, tais como, mao-de-obra qualificada, acesso a matérias-
primas, infra-estrutura cientifica e tecnologica; as condi¢des de demanda, que consistem no
mercado, que apresentando alto nivel de exigéncia, favorece o aumento da competitividade
das empresas; as industrias relacionadas e de suporte, a existéncia de empresas da cadeia
produtiva altamente desenvolvidas; estratégia da empresa, estrutura e rivalidade, as condig¢des
em que as empresas sdo criadas, organizadas e gerenciadas, bem como a natureza da

rivalidade doméstica também influencia a competitividade.
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Figura 3.2 — O diamante da competitividade nacional. Fonte: PORTER (1990).
O autor apresenta este esquema para mostrar a importancia da infra-estrutura

do APL e da rivalidade entre as empresas sobre a sua competitividade.

3.1.5 Uma Visao Geral de Outros Textos Abrangentes sobre Competitividade:

FARAH (1985) apresenta o Modelo de Adaptacdao de Fatores Ecoldgicos
(MAFE). Neste modelo o autor aborda o que nesta tese se chama de elementos
macroecondmicos, microecondmicos, e estratégico-empresariais sobre a competitividade de
empresas de pequeno e médio porte da regido de Sao Carlos, interior de Sao Paulo.

FARAH (1985) apresenta uma analise do tipo de comportamento competitivo
encontrado nas empresas, além de reconhecer os elementos mais importantes para a
competitividade. Ele conclui que embora as empresas estudadas sofram grande influéncia dos
elementos ambientais, a forma com que elas configuram seus elementos internos possui papel
relevante sobre a sua competitividade. O autor utiliza esta premissa para realizar uma analise
qualitativa da relacdo da configuracdo dos elementos internos com o sucesso ou com 0O
fracasso das empresas.

PIRES (2001) apresenta um conjunto de etapas para auxiliar no
desenvolvimento competitivo de empresas de uma determinada regido. Isto compreende o

desenvolvimento de empresas de varias cadeias produtivas. Ele utiliza a premissa de que sao
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trés os tipos de fatores que contribuem para a competitividade de uma empresa. Os fatores
macro-competitivos (referidos nesta tese como elementos macroecondmicos): mercado,
populagdo, investimentos e governo; os meso-competitivos (que aqui sdo tidos como
elementos micro-econdmicos): relacdo entre as empresas da cadeia produtiva e a estrutura de
fornecimento; relagdo entre as empresas da cadeia e o mercado; relacdo entre as empresas da
cadeia e as instituigdes de apoio; e os fatores micro-competitivos (que equivalem aos
elementos estratégico-empresariais): a gestdo, os recursos humanos, capital e informacgao, a
tecnologia e operagdes. Sao também prescritas trés fases para o desenvolvimento regional. A
primeira corresponde a analise destes trés tipos de fatores, em seguida, deve-se elaborar um
projeto para a melhoria do posicionamento competitivo das empresas da regido envolvida,
por meio da modificagdo destes trés tipos de fatores, e a terceira fase compreende a
implementacao das medidas estabelecidas na fase de projeto.

HAX & WILDE II (1999) apresentam um modelo intitulado Modelo Delta em
que identificam trés tipos de estratégias competitivas, que segundo eles ndo estdo presentes no
conhecido esquema das cinco forcas de PORTER (1986). Os trés tipos de estratégias
identificados sdo: a estratégia do melhor produto, em que a empresa pode competir em baixo
preco, ou buscar oferecer produtos diferenciados; a melhor solugcdo para o cliente, onde a
empresa busca oferecer produtos sob medida para os seus clientes; e a estratégia de bloqueio
"look-in", onde a empresa busca fazer com que seus produtos se tornem referéncia no
mercado, o que faz com que outras empresas, que atuam no mesmo segmento ou em
segmentos adjacentes, sejam quase que obrigadas a fabricar seus produtos, de acordo com o
padrao dos produtos da empresa em questao.

A esséncia do modelo delta estd na prescricdo de algumas medidas para o
posicionamento estratégico adequado da empresa. Este modelo estd dividido nas seguintes
fases: definir os principais processos de negdcio; configurar estes processos de acordo com a
posicdo estratégica desejada; buscar coeréncia e unicidade entre os processos; € incorporar

mecanismos de modo a aumentar a flexibilidade e a capacidade de adaptagao as mudangas.
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3.2 Textos Restritos Sobre Competitividade

A seguir sao apresentados os textos restritos sobre competitividade por ordem
alfabética. Lembrando que um texto restrito ¢ aquele que aborda apenas uma das perspectivas

da competitividade propostas no capitulo 2.

3.2.1 As Competéncias Essenciais (FLEURY & FLEURY, 2003):

Estes autores concebem a competitividade de uma empresa a partir das suas
competéncias essenciais. HAMEL & PRAHALAD (1995) consideram competéncias
essenciais aquelas habilidades da empresa que: contribuem efetivamente para o valor
percebido pelo cliente; permitem a sua diferenciagdo em relagdo aos concorrentes; e lhe
permitem gerar novos produtos e servicos, de modo a se manter competitiva no longo prazo.
GILGEOUS & PARVEN (2001) afirmam que as competéncias essenciais sdo elementos
intangiveis que constituem habilidades, conhecimentos e experiéncias dos membros da
empresa.

FLEURY & FLEURY (2003) utilizam também como referéncia o trabalho de
WOODWARD (1965) apud FLEURY & FLEURY (2003), pertencente a “visdo da empresa
baseada em recursos”, para afirmar que a empresa possui em diferentes proporcdes,
competéncias relacionadas as func¢des: Manufatura, Marketing ¢ Vendas, e P&D. Segundo
FLEURY & FLEURY (2003) uma destas trés funcdes exercera posicdo primordial na
competitividade, devendo ser apoiada pelas outras duas. Desta forma, as competéncias
acumuladas nesta func¢ao constituem a competéncia essencial da empresa.

FLEURY & FLEURY (2003) afirmam que ndo ¢ interessante para a empresa
buscar ser igualmente competente nas trés fungdes. Com efeito, uma das competéncias sera
mais relevante do que as outras para a competitividade. Estes autores concluem este
raciocinio afirmando que a competitividade da empresa ¢ maximizada quando a sua
competéncia essencial estd alinhada a sua estratégia competitiva.

FLEURY & FLEURY (2003) classificam as estratégias competitivas em trés
tipos. A exceléncia operacional, que consiste em desenvolver e colocar no mercado
produtos/servigos que otimizem a relagdo qualidade/prego. A funcdo primordial nesta

estratégia ¢ a Manufatura. Neste caso busca-se desenvolver inovagdes incrementais em
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produtos e servicos. Em relagdo aos mercados, dado o grande volume de clientes, a relagdo
sera altamente impessoal.

A estratégia de inovacdo em produto se baseia na continua introdugdo de
produtos inovadores, direcionados a clientes e segmentos de mercados definidos. A funcao
mais importante nesta estratégia ¢ a fungdo P&D. Pode-se inferir que neste caso cabe a
Manufatura ser altamente flexivel, ou seja, capaz de se reestruturar rapidamente para a
produgdo de novos produtos. Ja a fungdo Marketing ¢ Vendas deve identificar oportunidades
de inovacao e avaliar a provavel aceitagao dos mercados aos novos produtos.

Na estratégia orientada para o cliente, a empresa se volta para clientes
especificos e procura desenvolver produtos que atendam as suas demandas atuais e futuras.

Neste caso a fun¢ao mais importante ¢ Marketing e Vendas, impulsionando as outras duas.

3.2.2 Paradigma Estratégico de Gestio da Manufatura (PEGEM - GODINHO
FILHO, 2004):

Este autor define Paradigma Estratégico de Gestio da Manufatura
(PEGEM) como modelos/padroes estratégicos e integrados de gestdo, direcionados a
certas situacoes de mercado, que se propdoem a auxiliar as empresas a alcancarem
determinados objetivos de desempenho.

O conceito de PEGEM ¢é composto por quatro elementos-chave: os
direcionadores: sdo as condi¢des de mercado que possibilitam, requerem, ou facilitam a
implantagcdo de determinado PEGEM; os objetivos de desempenho da producio: sido os
objetivos relacionados a determinado paradigma; os principios: sdo as premissas que
norteiam a empresa na ado¢do de um PEGEM. Os principios representam "o qué" deve ser
feito para se atingir os objetivos de desempenho da produgdo; ¢ os capacitadores: sdao as
ferramentas, tecnologias e metodologias que devem ser utilizadas.

GODINHO FILHO (2004) identificou os seguintes PEGEMs existentes: a
Manufatura em Massa Atual (MMA); a Manufatura Enxuta (ME); a Manufatura
Responsiva (MR); a Customizacio em Massa (CM) e a Manufatura Agil (MA). Para cada
PEGEM o autor identificou também os direcionadores, os principios e seus capacitadores.

GODINHO FILHO (2004) afirma que a estratégia de manufatura deve ser
estabelecida com base na priorizagdo dos objetivos de desempenho da producdo. O conceito

de objetivo de desempenho, como podera ser observado por meio de outros textos a serem
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apresentados, ¢ originario da literatura de estratégia de manufatura, ha muito tempo utilizado.
Entretanto, este autor propde alguns objetivos que complementam e deixam mais claras as

propostas ja existentes. Isso possivelmente ocorre com os seguintes objetivos:

e Qualidade: A visao de qualidade utilizada pelo autor se baseia em quatro perspectivas: i —
produtos livres de erro; ii — de acordo com as especificagdes; iii — com atributos que
atendam a maioria dos clientes; e iv — que tenham um preco aceitavel;

e Rapidez (velocidade): Que significa o tempo que o cliente espera para receber o produto
que solicitou. Este assunto ¢ tratado em maior nivel de detalhe em BLUMENFELD et al.
(1998), KRITCHANCHAI & MACCARTHY (1998), MILEHAM et al. (1998), STALK
(1988) e STALK & HOUT (1994), dentre outros.

e Variedade 1 — Variedade simples ou variedade de coisas semelhantes: Corresponde a
fornecer uma pequena variedade de produtos alternativos (ex. onde existem variagdes de
cor, tamanho, componentes);

e Variedade 2 — Variedade de coisas distintas: E a capacidade do sistema de produgdo em
fornecer ampla variedade de produtos e servigos diferentes aos clientes;

e Variedade 3 — Variedade direcionada ao cliente, ou customabilidade: E a capacidade
do sistema de producdo em prover produtos individualizados, de acordo com as
necessidades especificas de cada cliente;

e Responsividade: E a habilidade em ser bem sucedido na competigdo baseada em tempo e
concomitantemente na alta variedade de produtos. Este assunto ¢ tratado em profundidade
em FERNANDES & MACCARTHY (1999), GILGEOUS & THOMAS (1998),
MATSON & McFARLAN (1998) dentre outros autores.

GODINHO FILHO (2004) esta focado, sobretudo, na analise dos padrdes
competitivos de empresas de manufatura, com base na configuracdo de seus sistemas de

produgao.

3.2.3 A Visido da Estratégia de Manufatura Segundo HAYES & WHEELWRIGHT
(1984):

Estes autores apresentam em seu livro Restoring Our Competitive Edge uma

estrutura conceitual util para se pensar como as capacidades da Manufatura podem ser
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utilizadas na obtencdo da vantagem competitiva. Para isto esta funcdo deve elaborar sua
estratégia, que corresponde a seqiiéncia de decisdes que, ao longo do tempo, habilitam
uma unidade de negdcios a atingir a estrutura, a infra-estrutura e um conjunto de
habilidades desejadas. Desta forma, na visdo destes autores a estratégia de manufatura de
uma empresa consiste basicamente na tomada de dois tipos de decisdes, infra-estruturais e
estruturais, apresentadas no quadro 3.1. Pode-se observar que as decisdes estruturais siao
aquelas que dizem respeito aos elementos tangiveis do sistema de produgdo. Elas envolvem a
defini¢ao da capacidade produtiva, das instalagdes, da tecnologia e do nivel de integragao
vertical da Manufatura.

As decisdes que definem como os elementos estruturais do sistema de
producao serdo gerenciados sdo chamadas de decisdes infra-estruturais, elas estabelecem as
politicas utilizadas para a for¢ca de trabalho, os sistemas de qualidade, de planejamento e

controle da producdo (PCP), e a organizagdo do trabalho.

Categorias de Decisdes da Estratégia de Manufatura

Decisoes Estruturais

Capacidade Quantidade, horizonte e tipo de capacidade produtiva
Instalacées Tamanho, localizacgdo e nivel de especializacio
Tecnologia Equipamento, automacdo e integragdo
Integracio vertical Diregao, extensao e balanceamento

Decisoes Infra-estruturais
Forca de trabalho Nivel de habilidade, politicas salariais e de estabilidade.
Qualidade Prevencao de falhas, monitoramento e intervengao

Planejamento da Producdo| Politicas de fornecimento, centralizagdo e regras de decisdo
e Controle de Materiais

Organizacio do Trabalho Estrutura, sistemas de controle e de recompensa, papel das
equipes

Quadro 3.1 — Categorias de decisdes da estratégia de manufatura. Baseado em
HAYES & WHEELWRIGHT (1984).

HAYES & WHEELWRIGHT (1984) também estabelecem uma hierarquia
entre os tipos de estratégias existentes. Os tipos apresentados sdo: a estratégia corporativa, as
estratégias empresariais, ou das unidades de negdcios pertencentes a corporacao, € no ambito
de cada empresa as estratégias funcionais (Manufatura, Marketing e Vendas, Recursos
Humanos, ...). Neste contexto a estratégia de manufatura deve estar em sintonia com as

demais estratégias funcionais e ser consistente com a estratégia empresarial.
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HILL (1994) apresenta um conjunto basico de cinco passos, que prové uma

estrutura analitica em que as agdes de integracdo das perspectivas das fungdes Manufatura e

de Marketing e Vendas estdo relacionadas, esquematizado no quadro 3.2:

Passo 1 — Definiciio dos objetivos empresariais: Onde se definem os anseios

da empresa no longo prazo;

Passo 2 — Definiciao da estratégia de Marketing e Vendas: A empresa deve

estabelecer o nivel de servico necessario em cada mercado que atua, e definir o nivel de

investimento necessario para prover tais servicos;

Passo 3 — Estabelecer os objetivos qualificadores e ganhadores de pedidos

da empresa: A Manufatura deve estabelecer os objetivos qualificadores, que sdo aqueles em

que ela deve atingir boa performance para que seu produto passe a ser considerado como uma

escolha potencial pelo cliente, ¢ os ganhadores, que sdo aqueles que contribuem

significativamente para a realizacdo do pedido pelo cliente (os objetivos de desempenho

definidos pelo autor sdo apresentados no quadro 3.2);

Objetivos Estratégia  de | Objetivos de | Estratégia de Manufatura
Empresariais Marketing Desempenho Escolha oo
processo estrutura
Crescimento; Mercados e | Preco; Escolha de | Suporte funcional;
Sobrevivéncia; segmentos de | Conformidade com | processos Sistemas de
Lucro; mercado; 0s padrdes | alternativos; planejamento e
Retorno sobre o | Variedade (mix); | (qualidade); Trade-offs controle;
investimento; Abrangéncia do | Entrega: incorporados na | Controle e garantia
Outras  medidas | mix; Velocidade; escolha do | da qualidade;
financeiras Volumes; Pontualidade; processo; Engenharia dos
Padronizagao Aumento da | Papel dos | sistemas de
versus demanda; estoques na | manufatura;
customizacao; Padrio de cores; configura¢do do | Procedimentos
Nivel de | Opgoes de escolha; | processo; administrativos;
inovacao; Projeto; Fazer ou | Regras de
Liderar ou ser|Imagem de marca; |comprar; recompensa;
um seguidor no | Suporte técnico; Capacidade; Organizacdo  do
mercado Suporte  ap6s  a|Localizacao trabalho;
venda Estrutura
organizacional

Quadro 3.2 — Estrutura para a elaboracao da estratégia de manufatura. Baseado

em HILL (1994).
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Passo 4 — Escolha do processo produtivo: Para se fazer tal escolha deve-se
ter como referéncia o volume de produgdo e os objetivos ganhadores;

Passo 5 — Desenvolvimento da Infra-estrutura: Deve-se definir os elementos
intangiveis que compdem o sistema de manufatura, tais como, normas de operacdo, sistemas

de PCP, formas de organizacao do trabalho, dentre outros.

3.2.5 A Dinimica de Evolu¢io de APLs (MACHADO, 2003):

Este autor apresenta uma proposta sobre a evolugdo de APLs e a aplica na
analise do APL produtor de ceramica de Santa Gertrudes, interior de S3ao Paulo. Nesta
proposta a formagdo e a evolugcdo destes aglomerados ocorrem a partir das economias
externas e internas — este mesmo autor define economias externas como os beneficios que se
pode obter pelo simples fato da empresa estar presente no APL e economias internas como os
beneficios oriundos da busca deliberada da empresa de aproveitamento das oportunidades do
APL.

Segundo MACHADO (2003) as fases da formacao dos APLs sdo: nascimento,
em que ocorre a aglomeragdo dos agentes de uma industria; crescimento, em que elementos
da cadeia produtiva a montante e a jusante sdo atraidos pelo potencial de consumo das
empresas do APL iniciante. Nesta fase também ocorre a continua especializagdo de atividades
da cadeia produtiva; maturidade, em que a estagnacdo do nivel de consumo do produto
produzido pela cadeia produtiva acirra o nivel de competicdo entre as empresas do APL;
empresas destinadas a comercializagao e distribuicdo assumem papel privilegiado na sua
governanga, obtendo por isso maiores margens do que as demais; e empresas de grande porte
enxergam a viabilidade da abertura de unidades fabris em outras regides fora do APL, dadas
as vantagens de custos de produgdo e/ou de transporte.

Na ultima fase, o rejuvenescimento, o conhecimento acumulado pelas
empresas do APL permite o desenvolvimento de novos negocios de alto valor agregado, onde
empresas passam a se dedicar ao gerenciamento de marcas e da distribuicdo de produtos.
Pode-se observar que o APL calgadista de Franca atualmente parece estar na transicdo da

maturidade para o rejuvenescimento.
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3.2.6 As Cinco Forcas e as Estratégias Genéricas de PORTER (1986):

Michael Porter apresenta inicialmente em 1979 o conceito das cinco forgas
(ver PORTER, 1979), identificando quais os principais elementos da estrutura industrial que
exercem pressdao sobre a empresa. Em seguida, ele apresenta em seu livro Estratégia
Competitiva, de 1986, além das cinco forgas, os trés principais tipos de estratégias adotadas
pelas empresas. As cinco for¢as sobre a empresa estdo esquematizadas na figura 3.3. Elas
funcionam da seguinte forma:
e Pressées de potenciais entrantes: Sdo as pressoes exercidas por empresas, que embora
ndo atuem na industria, podem se sentir atraidas a entrar nela, a medida que os lucros sao
convidativos. A facilidade de entrada em determinada industria vai depender do grau de
intensidade de suas barreiras de entrada, que s3o mecanismos naturais ou criados por agentes
da industria, que inibem a entrada de novas empresas no negdcio (para uma visdo mais
detalhada sobre o assunto ver AZEVEDO, 1998; BAIN, 1962; CHAKRAVRTHY, 1997;
KUPFER, 2002; GHEMAWAT, 1986; OSTER, 1994; SYLOS-LABINI, 1988).

Potenciais

Entrantes

Ameaca de  novos
entrantes

y

Concorrentes na

Industria
Fornecedores Compradores
—. .
Riyalidade entre as Poder. Nde
. Negociacao

empresas exisgentes d
Poder de COS d
Negociacdo dos ompracores
Fornecedores A

Ameaga de produtos ou
servicos substitutos

Produtos

Substitutos

Figura 3.3 — Estrutura da industria e sua influéncia sobre a empresa.
Baseado em PORTER (1986).
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e Pressbées dos concorrentes: A rivalidade entre os concorrentes assume a forma de disputa
por posicao na industria.

e Pressiao dos produtos substitutos: Sao aqueles produtos que embora nao sejam fabricados
diretamente pela industria em questdo, podem de alguma forma vir a substituir a
funcionalidade de seus produtos.

e Poder de negociacdo dos compradores: Os compradores exercem pressao sobre a
industria @ medida que buscam sempre produtos com menores precos e/ou de melhor
qualidade.

e Poder de negociacdo dos fornecedores: Os fornecedores podem exercer pressao sobre as
empresas de uma industria cliente ao ameagarem elevar os pregos, ou diminuir em algum

critério o desempenho do produto fornecido.

PORTER (1986) afirma que a intensidade da concorréncia em uma
determinada industria ¢ resultado da configuracdo das cinco forgas citadas acima. Isto
significa que a atuacdo destas forcas em conjunto, determinard o potencial de lucro das
empresas da industria.

As trés formas gerais de atua¢do da empresa nos mercados sdo: a lideranga no
custo total, que ocorre quando a empresa busca obter custos de produ¢do menores do que as
concorrentes, o que lhe permite retornos acima da média, ou praticar precos menores; a
diferenciagdo, que consiste em criar um produto, ou servigo que seja considerado tinico dentro
da industria; e o enfoque, que consiste em focar o atendimento num determinado grupo de
clientes. Neste caso a empresa pode conseguir baixos custos e/ou diferenciacdo neste
mercado. Estas trés formas de atuag¢ao sdo conhecidas como estratégias genéricas.

Utilizando estes dois conceitos — das cinco forgas e das estratégias genéricas —
PORTER (1986) apresenta uma metodologia para andlise da concorréncia que permite a
empresa identificar sua situacdo competitiva e tragar os melhores movimentos a serem

implementados.
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3.2.7 Uma Visao Geral de Outros Textos Restritos:

Patricia Campedo (CAMPEAO, 2004) apresenta uma proposta para o
desenvolvimento competitivo de arranjos produtivos locais (APLs) agro-industriais. Ela
mostra a influéncia dos elementos do APL sobre a competitividade das empresas que dele
fazem parte. Segundo a autora os elementos que influenciam a competitividade das empresas
de um APL sdo: a presenga de um produto identidade; o nivel de especializagdo dos fatores
produtivos; a coesao socio-cultural entre os agentes; a diversificacdo das fun¢des dos agentes;
a flexibilidade produtiva; a capacidade de inovagdo; a atuagao dos agentes do APL fora dele;
e a sustentabilidade ambiental. Estes elementos sdo segundo a autora influenciados por outros
trés grupos de elementos locais: o capital institucional, que representa os varios aspectos do
desenvolvimento econdmico regional; o capital humano, que engloba aspectos associados
aos recursos humanos, presentes no meio local e as suas relagdes sociais; € o capital
organizacional, que estd relacionado as estratégias adotadas pelas empresas do APL. A
autora aplica esta proposta a andlise da competitividade de APLs agro-industriais de
diferentes regides ¢ ramos de atividade, mostrando como as diferencas na configuracdo de
elementos regionais leva a diferengas no nivel de desenvolvimento e desempenho das
empresas.

D' AVENI (1999) apresenta o Modelo da Supremacia Estratégica que se baseia
na andlise do ambiente competitivo da empresa e das regras de funcionamento da industria.
Este autor afirma que existem varios tipos de ambientes competitivos, que diferem de acordo
com o nivel de rivalidade das empresas que neles atuam. Segundo o autor, para atuarem nos
seus mercados as empresas criam padrdes de ruptura das regras de competi¢do. Para se
entender o tipo de competicao existente numa industria ¢ necessario analisar a freqiiéncia com
que as rupturas sao introduzidas e a sua natureza. As rupturas sdo classificadas em: rupturas
que destroem competéncias e rupturas que melhoram a competéncia.

Empresas que utilizam a estratégia de destrui¢do de competéncias buscam tirar
a lideranga de outras empresas, tentando mudar os elementos criticos para o sucesso na
industria, tornando os elementos vigentes obsoletos. Na ruptura que melhora a competéncia, a
empresa lider tenta aumentar o valor dos seus recursos e produtos, sem, no entanto, mudar os
elementos criticos para o sucesso vigentes. Este autor também identifica quatro tipos de
ambientes competitivos apresentados a seguir. O primeiro ¢ o equilibrio, onde se enquadram

ambientes caracterizados por longos periodos de estabilidade. Ja o equilibrio flutuante ¢
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marcado por rapidas turbuléncias com freqiientes rupturas de melhoria de competéncia. O
equilibrio pontuado ¢ marcado por breves periodos, baseados em mudangas descontinuas, ou
revolugdes de destruigdo de competéncia. O quarto tipo de ambiente, o desequilibrio, ¢
marcado por freqiientes rupturas, sobretudo, de destruicdo de competéncias.

Em um outro artigo D'AVENI (2002) apresenta uma proposta para o
mapeamento das pressdes competitivas da industria. Este autor afirma que quanto maior a
sobreposi¢do geografica entre empresas, maior a pressdo competitiva existente entre elas.
Segundo o autor para mapear as pressdes de uma industria, deve-se comecar por analisar a
posicao corrente € o comportamento dos seus lideres. Em seguida, ¢ interessante procurar por
subsistemas compostos por pressdes entre pares e triades de empresas. Sdo apresentados
quatro tipos de pressdes existentes, que variam do grau mais forte, em que existe forte
incursdo de uma empresa no territorio da outra, at¢ o nivel mais fraco, onde existe uma
pequena ameaga de uma empresa sobre outra. D’AVENI (2002) afirma que este mapa pode
ser utilizado para prever a evolugdo de uma industria, sobre a hipdtese da continuidade do
sistema de pressdes vigente. A aplicabilidade deste mapeamento aparentemente s6 se mostra
vidvel em oligopolios, uma vez que em industrias pulverizadas nota-se que as empresas nao
tém uma nogao clara do nivel de pressao recebido de cada concorrente.

KAPLAN & NORTON (1997) apresentam o Balanced Scorecard (BSC) que
consiste numa proposta para acompanhar o desenvolvimento estratégico de uma empresa. Ela
se baseia em quatro perspectivas, apresentadas e discutidas primeiramente em KAPLAN &
NORTON (1992), sdo elas: i — perspectiva dos acionistas da empresa, ou financeira; ii —
perspectiva dos clientes; iii — perspectiva dos processos internos; iv — perspectiva do
aprimoramento continuo. A premissa principal do BSC é que para uma empresa ser bem
sucedida, ela deve ser capaz de obter bom desempenho simultaneamente nestas quatro
perspectivas.

O amago do BSC estd em permitir que a empresa se concentre em quatro
elementos essenciais para a sua sobrevivéncia, que sdo seus investidores, o cliente, a estrutura
interna e gestdo, € a inovacao. A partir destes elementos os autores apresentam um método
para o desdobramento dos principais planos estratégicos, definidos nestas areas, em agdes que
chegam ao nivel operacional. Eles apresentam também a constru¢do de um conjunto de
indicadores que permitem acompanhar o nivel de desempenho da empresa em cada uma das

areas estratégicas.
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Michael Porter também propde o conceito de Cadeia de Valores (PORTER,
1989). A cadeia de valores consiste nas atividades realizadas pela empresa que permitem
obter produtos, cujo valor agregado seja maior do que o dos insumos necessarios para
produzi-los. Segundo este autor a cadeia de valores ¢ formada pelo conjunto de atividades
primdrias e secunddrias de uma empresa. As atividades primarias sdo aquelas indispensaveis
a fabricacdo e fornecimento dos produtos e servicos, sdo elas: logistica interna, operacdes,
logistica externa, marketing ¢ vendas, e servico. As atividades de apoio permitem o
funcionamento das atividades primadrias, sdo elas: infra-estrutura, gestio de recursos
humanos ¢ desenvolvimento de tecnologia e compras. PORTER (1989) afirma que para ter
vantagem competitiva a empresa deve possuir desempenho superior aos seus concorrentes
nestes dois conjuntos de atividades.

SKINNER (1969) apresenta os passos para a elaboragdo da politica, ou
estratégia, de Manufatura. Este texto representa um elemento divisor de 4guas na literatura de
gestdo de operacdes. Este autor conclui que até entdo — ano de 1969 — a visdo que se tinha do
papel da Manufatura era que esta fungdo poderia contribuir para a competitividade da empresa
se apenas atingisse mais eficiéncia, alta produtividade e conseqiientemente a reducdo de
custos. Segundo o autor esta visdo da Manufatura estava centrada nos conceitos de Friederick
Taylor (ver reedicdo TAYLOR, 1990), que embora tivessem sido responsaveis por grandes
avanc¢os na industria no inicio do século XX, eram insuficientes para dar suporte ao ambiente
competitivo da induastria americana da segunda metade do século XX. SKINNER (1969)
defende a idéia de que a Manufatura deve elaborar uma politica, ou estratégia, para ser util
aos planos da empresa.

SKINNER (1969) mostra que existem critérios além do baixo custo de
producdo que podem contribuir para a competitividade da empresa, tais como qualidade,
rapidez, pontualidade. Muitas vezes estes critérios sdo conflitantes, o que exige a priorizacao
de uns, em detrimento de outros. Este autor propde quinze passos para a elaboracdo da
estratégia de manufatura, dos quais ele mesmo destaca: passo 1, andlise da situagdo
competitiva das outras empresas que participam da industria; passo 2, andlise das habilidades
e capacidades da empresa; passo 3, formulacdo da estratégia competitiva; passo 4, avaliar os
efeitos da estratégia competitiva nas tarefas desempenhadas pela Manufatura; passos S e 6,
avaliar respectivamente as restrigdes e limitacdes impostas pela estrutura econdomica e de

tecnologia da industria; passos 7 e 8, todas as atividades dos passos anteriores devem ser
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revisadas — passo 7 — e sintetizadas na estratégia de manufatura — passo 8. Os passos
seguintes — de 9 a 15 — sdo relativos a implementagao e controles da estratégia de manufatura.

Em um segundo artigo, Focused Manufacturing, SKINNER (1974)
complementa vérias de suas idéias lancadas no primeiro artigo sobre estratégia de manufatura.
SKINNER (1974) defende a idéia de que para ser bem sucedida a empresa ndo
necessariamente precisa competir em baixos precos, mas focar suas habilidades num conjunto
especifico de tarefas, que atendam de forma singular, determinados segmentos de mercado.
Segundo este autor a esséncia da Manufatura Focada esta em trés consideracdes: 1 — existe
uma grande quantidade de formas de competir além da competicio em baixo custo; ii —
uma func¢ao Manufatura dificilmente sera bem sucedida em todos os critérios
competitivos — custo, qualidade, tempo de entrega, pontualidade, variedade de modelos,
introducao de novos produtos, ou baixo investimento; iii — a simplicidade e a repeticio das
operacoes leva a empresa a atingir exceléncia.

Para conseguir implantar a Manufatura Focada SKINNER (1974) apresenta
uma seqiiéncia de quatro passos a ser seguida: i — desenvolver uma declaracio dos
objetivos da empresa e da estratégia; ii — avaliar o que estes objetivos e a estratégia
significam para a Manufatura; iii — realizar uma analise cuidadosa de cada elemento do
sistema de produciao — que ¢ formado pelos seguintes elementos: politica de processos e
equipamentos, politica de mao-de-obra, sistema de PCP, sistema de controle da qualidade e
estrutura organizacional; e, iv — reorganizar os elementos do sistema de producio de modo
a focar suas capacidades.

Em seu livro Vantagem Competitiva em Manufatura (SLACK, 2002), Nigel
Slack afirma que a medida que a Manufatura apresente bom desempenho, a empresa ganha
forga para competir em seus mercados. Este autor apresenta varios conceitos que permitem
compreender o papel estratégico da Manufatura na empresa.

De acordo com SLACK (2002) os objetivos de desempenho da Manufatura
sdo: qualidade, baixo custo, flexibilidade, rapidez e confiabilidade de entrega (pontualidade).
O autor afirma que para a Manufatura desempenhar papel estratégico na empresa, ela deve
gerenciar de forma adequada os seus recursos, o que envolve decisdes em trés categorias:
gestdo da tecnologia de processo, onde se define qual o tipo de tecnologia de processo e
produto sera utilizada; desenvolvimento da organizacdo, que diz respeito as politicas de
desenvolvimento do pessoal e organizacao do trabalho; e a gestao da rede de suprimentos, que

consiste na definicdo de politicas de desintegracdo e integracdo vertical, e de relacionamento
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com os agentes da cadeia produtiva (para uma visdo mais detalhada deste assunto ver
HANDFIELD & BECHTEL, 2002).

SLACK (2002) termina apresentando um conjunto de passos para a elaboracao
da estratégia de manufatura, sdo eles: passo 1, defini¢do dos objetivos da Manufatura, neste
passo deve-se definir quais serdo os objetivos ganhadores de pedidos e os qualificadores (o
autor utiliza o conceito proposto inicialmente por HILL,1994), neste caso o autor ressalta a
importancia do trabalho coordenado das fungdes Manufatura, Marketing ¢ Vendas, ¢ P&D
nesta tarefa; passo 2, avaliar o nivel de desempenho da Manufatura em cada objetivo de
desempenho e compard-lo com o desempenho dos fornecedores; passo 3, avaliar a lacuna
importancia/desempenho, neste passo avalia-se a distancia entre a importancia do objetivo e a
sua performance. Uma questdo colocada por SLACK (2002) ¢ que a prioridade dada a um
objetivo depende da combinagdo da sua importidncia e do nivel de performance que este
apresenta; passo 4, cada area da Manufatura deve identificar como mudangas nas trés
categorias de recursos devem ser feitas para melhorar o desempenho nos objetivos definidos
como prioritarios nos passos anteriores. A partir disso definem-se os planos de agdo que serdao
implementados em cada area.

WHEELWRIGHT & HAYES (1985) reconhecem quatro estagios de
desenvolvimento que permitem analisar o papel da fungdo Manufatura na competitividade da
empresa. O primeiro estagio ¢ chamado de Neutralidade Interna, neste caso a Manufatura ¢
considerada neutra, ou incapaz de influenciar a competitividade da empresa. A preocupagao
desta funcdo ¢ diminuir os seus impactos negativos sobre a competitividade. O segundo
estagio, chamado de Neutralidade Externa, ocorre quando a funcdo Manufatura busca se
igualar em competitividade as suas concorrentes.

Quando a Manufatura se encontra no terceiro estagio, as demais funcoes da
empresa esperam dela uma contribuicdo efetiva para a competitividade. Por causa das
expectativas das demais fungdes este estagio ¢ chamado de Suporte Interno. Nele a
Manufatura realmente desempenha um papel importante na competitividade. Todavia, a visao
de seus gerentes ainda ¢ a de seguidores dos avangos da industria. O quarto estagio,
chamado de Suporte Externo, ocorre quando a Manufatura possui o papel de lideranga em
relacdo as suas rivais. Neste caso, ela ¢ capaz de se antecipar as novas praticas do mercado e
de contribuir efetivamente como elemento propulsor da competitividade da empresa.

ZANAKIS & FERNANDES (2004) apresentam A Analise dos Fatores de

Competitividade das Nagdes; estes autores utilizam métodos baseados em técnicas de
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dataminig e inteligéncia artificial para investigar a correlagdo existente entre 55 variaveis de
ordem macroecondmica ¢ a competitividade do pais. Algumas das varidveis que possuem alta
correlagdo com a competitividade sdo: poder de compra da moeda em relagdo ao dolar;
computadores per capita; produtividade per capita; menor taxa de risco pais; linhas
telefonicas per capita; investimentos em pesquisa e desenvolvimento; acesso a saneamento
basico; cientistas e engenheiros per capita, dentre outras. O conceito de competitividade
utilizado pelos autores se dd em nivel macroeconomico, definido como o grau em que uma
nacdo ¢ capaz, sob livres condigdes de mercado, produzir bens e servigos que sejam
aprovados nos mercados internacionais, enquanto simultaneamente expande a renda de seus
cidaddos. Este texto apresenta a idéia de que boa parte da competitividade das empresas de

um pais € dependente da infra-estrutura macroecondmica disponivel.

3.3 Analise das Contribuicées da Literatura para a Melhor Compreensio

da Competitividade

Uma vez que do ponto de vista conceitual, torna-se mais importante
compreender os elementos que influenciam a competitividade, do que a proposta particular de
cada texto apresentado, deve ser ressaltado que a apresentagao de cada texto serviu para
mostrar as varias formas que o mesmo tema — a competitividade, ¢ tratado. Dada a razoavel
quantidade de textos abordada neste capitulo, torna-nos possivel enumerar, mesmo que de
forma preliminar, um conjunto de temas que sdo tratados dentro de cada uma das quatro
perspectivas da competitividade, o que podera ser complementado, a medida que novos textos
forem analisados. Desta forma, nesta subsecdo ¢ apresentada uma analise dos textos, que, na

visdo desta tese, mais contribuem para cada perspectiva da competitividade.

3.3.1 Principais Textos que Abordam a Perspectiva Macroecondmica:

Tendo em vista os textos que abordam elementos macroecondmicos, pode-se
observar que todos buscam identificar quais destes elementos influenciam a competitividade.

Deve-se ressaltar a classificacdo dos elementos apresentada por COUTINHO
& FERRAZ (1995), de grande utilidade para quem estuda este assunto. Entretanto sdo
ZANAKIS & FERNANDES (2004) aqueles que apresentam de forma mais ostensiva um
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conjunto de elementos que permitem avaliar a competitividade de um pais, que se baseia
fundamentalmente na competitividade dos seus sistemas produtivos. Por outro lado,
COUTINHO & FERRAZ (1995) e PIRES (2001) apresentam elementos que podem ser
utilizados por agentes governamentais como forma de orientacdo para a articulagdo de
politicas de fortalecimento de cadeias produtivas. J4 FARAH (1985) alerta para o fato que
mesmo empresas submetidas a condigdes ambientais semelhantes, podem ter desempenho

diferente a medida que utilizam diferentes estratégias.

3.3.2 Principais Textos que Abordam a Perspectiva Microecondomica de

Posicionamento Estratégico:

Dos textos que tratam do posicionamento estratégico, provavelmente o mais
conhecido e que por conseqiiéncia tem influenciado os textos posteriores, ¢ aquele que
contém as cinco forgas da industria e as estratégias genéricas de PORTER (1986). Este texto
pode ser decomposto em duas partes. A primeira versa sobre quais os tipos de pressdes
exercidas pelas empresas. Ao fazer isso, este autor apresenta um esquema dos principais
elementos que influenciam as empresas em seu dia-a-dia, sendo de facil compreensao e
aplicacdo. A segunda parte trata dos tipos de estratégias utilizadas pelas empresas, onde se
identifica as trés estratégias genéricas.

Os dois tipos principais de estratégia segundo PORTER (1986) s3o o baixo
custo e a diferenciacdo, sendo o enfoque a aplicagdo de uma das duas anteriores a um
determinado nicho de mercado. A classificagcdo das estratégias em dois tipos gerais, em que
de um lado identifica-se o foco no baixo custo e de outro a estratégia de diferenciagdo, traz
aparentemente pouca contribui¢do tedrica. Isso porque a busca de diferenciagdo, por aquelas
empresas que nao optaram pela estratégia de baixo custo, pode ocorrer de inimeras formas.
Neste sentido, ¢ CONTADOR (2003) aquele que identifica a maior quantidade de formas de
diferenciagdo, nos quinze campos de competicao apresentados.

Pode-se observar que, salvo PORTER (1986) que aborda cinco tipos de agentes
ambientais, os textos com foco no movimento estratégico da empresa cuidam de investigar
apenas a relagdo da empresa com seus concorrentes. Com esse fim D "AVENI (1999) defende
a idéia de que os dois tipos de estratégias utilizadas por empresas lideres em seus mercados,
ou por aquelas que questionam tal lideranca sdo: a ruptura que destr6i competéncias e a

ruptura que reforca competéncias. A partir destes dois tipos de estratégias e da consideracao
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das atividades das empresas lideres e daquelas que almejam a liderancga, este autor apresenta
quatro tipos de ambientes competitivos, que variam de acordo com o nivel de estabilidade.

Observa-se em D "AVENI (1999) a analise da estratégia da empresa com base
na sua capacidade de realizar inovagdes tecnologicas. Entretanto, ndo sdo consideradas
questdes importantes para a estratégia, como o relacionamento das empresas com a sua cadeia
produtiva, ou mesmo, a configuragdo dos seus recursos, questdes estas essenciais para a
inovacao tecnoldgica. Em um segundo texto D’AVENI (2002) identifica os tipos de pressoes
existentes entre empresas concorrentes. Ele faz isso detalhando o conceito de pressodes
exercidas pelos concorrentes, inicialmente apresentado por PORTER (1986). Deste modo
D’AVENI (2002) se mostre util para identificar pressdes em industrias com poucos
competidores, este analisa as pressdes ocorridas na industria da aviagdo civil norte-americana,
onde existe o nitido reconhecimento de empresas lideres; provavelmente ele devera ser
adaptado para se compreender industrias com grande quantidade de competidores, onde nem
sempre ¢ possivel identificar as pressdes exercidas por um concorrente especifico, € nem as
empresas lideres.

Uma ressalva em relagdo aos dois textos D’AVENI (1999) e (2002) ¢ que este
autor parece ndo ter se preocupado em fazer uma associag¢do clara e consistente entre eles,
uma vez que tratam aparentemente do mesmo assunto — o posicionamento estratégico da
empresa. O primeiro texto (D "AVENI, 1999), em que se identifica os tipos de rupturas
introduzidas pelas empresas, ndo ¢ confrontado com o segundo, que tem como questdo
principal apresentar os tipos de pressdes existentes, tendo como ponto alto apresentar os tipos
de mecanismos utilizados pelas empresas lideres, determinadas a disciplinar a industria. O
autor ndo faz nenhuma associagdo destes tipos de mecanismos, com os tipos de rupturas
apresentadas em seu primeiro texto.

A possivel contribuicdo HAX & WILDE II (1999) est4d no reconhecimento da
estratégia de bloqueio. Embora estes autores apresentem trés tipos de estratégia — a de melhor
produto, a de melhor solucao para o cliente, e a de bloqueio — observa-se ndo haver nenhuma
inovagao conceitual nas duas primeiras, em relagdo aos conceitos apresentados por PORTER
(1986). Com efeito, o conceito de estratégia de bloqueio torna-se uma importante contribuigao
para a literatura, na medida em que reconhece que o projeto do produto realizado por uma
empresa, nem sempre ¢ feito tendo como referéncia exclusiva as necessidades do cliente.
Além de buscar neutralizar seus concorrentes, introduzindo no mercado produtos que se

tornem referéncia para empresas de industrias adjacentes, o bloqueio também consiste em
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realizar aliangas estratégicas, de modo a neutralizar os concorrentes. Embora prescrevam
medidas para o estabelecimento de cada estratégia, HAX & HILDE II (1999) nao realizam

uma analise das situagdes adequadas ao uso de cada uma.

3.3.3 Principais Textos que Abordam a Perspectiva Microeconémica do Papel dos

APLs na Competitividade:

Os textos que cuidam do estudo dos APLs na competitividade possuem como
contribuicdo geral reconhecer que a competitividade de uma empresa, depende em grande
parcela da sua capacidade de interacdo com os agentes regionais de sua cadeia produtiva.
PIRES (2001) propde alternativas para o desenvolvimento econdmico de regides, baseado no
apoio de agentes governamentais ao desenvolvimento de cadeias produtivas. J4 CAMPEAO
(2004) identifica uma intima correlacao entre o nivel de desenvolvimento institucional de um
APL e o desempenho de suas empresas.

Ao se analisar MACHADO (2003), pode-se inferir que o comportamento e a
capacidade das empresas que fazem parte de um APL em obter beneficios, dependem da fase
do ciclo de vida em que ele se encontra. De modo geral os textos que tratam de APLs
analisados trazem uma grande quantidade de elementos destes aglomerados, uteis a anélise do

seu nivel de desenvolvimento.

3.3.4 Principais Textos que Abordam a Perspectiva Estratégica-Empresarial:

O papel dos textos que tratam da perspectiva estratégica-empresarial estd em
associar os objetivos da empresa e as oportunidades do ambiente empresarial a forma com
que esta deve organizar seus recursos. Nao obstante, FARAH (1985) apresenta um conjunto
de comportamentos gerais da empresa — tais como politicas de investimento, de
desenvolvimento de produtos, etc..— em que se busca a associagdo entre o tipo de
comportamento ¢ o desempenho da empresa. J4 COUTINHO & FERRAZ (1995) enfatiza a
importancia da capacitagdo gerencial dos administradores da empresa, como forma para o
aumento do seu desempenho.

O Balanced Scorecard de KAPLAN & NORTON (1997) possui alto nivel de
pragmatismo — talvez seja esta a maior razao para o seu grande sucesso no meio empresarial —

ao apresentar uma alternativa para o completo desdobramento da estratégia empresarial em
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medidas elementares — para uma visdo detalhada deste assunto ver KAPLAN & NORTON
(1996), (2000) e (2006) — e a apresentacdo de meios para o seu monitoramento. Este
desdobramento permite a compreensdo do papel de cada elemento da empresa na sua
estratégia. Além de ressaltar a necessidade de ampla comunicagdo e compreensdo da
estratégia empresarial — esta questdo ¢ tratada pelos autores em KAPLAN & NORTON
(2005). A solugdo para o desdobramento da estratégia apresentada pelo Balanced Scorecard
propde um conjunto de indicadores, em todos os niveis empresariais, que torna esta
abordagem um verdadeiro sistema de informagdes gerenciais, permitindo além do
planejamento da estratégia o seu controle.

CONTADOR (2003) apresenta um conjunto de medidas que propicia o
aumento da competitividade da empresa de maneira auto-sustentavel, o que ele chama de
Modelo para o Aumento da Competitividade Industrial. O ponto alto do modelo apresentado
por este autor estd no relacionamento que este faz entre as questdes estratégicas da empresa —
representadas pelo conceito dos campos de competicdo — e os recursos — representados pelas
armas de competi¢do. Com efeito, ele ressalta a necessidade do planejamento estratégico da
empresa baseado na associacdo destes dois conceitos, onde devem ser reestruturados aspectos
gerais, tais como: sistema produtivo, de marketing e vendas, de desenvolvimento do produto e
de gestdo de pessoal. Para isso ele faz uso de conceitos consagrados da literatura, tais como:
no ambito da produgdo, a carta de atividades multiplas e a amostragem do trabalho; no
desenvolvimento do produto, o uso da engenharia de valor, dentre outros. José¢ Celso
Contador juntamente com outros autores aborda de forma detalhada o conceito de campos e
armas de competicdo em outras publicacdes: CONTADOR et al. (2003) apresentam uma
estrutura detalhada dos campos e armas de competicdo, bem como os meios para a avaliagao
quantitativa da competitividade da empresa; CONTADOR et al. (2003a) aplicam este
conceito para avaliar a competitividade de empresas industriais e de servicos; CONTADOR et
al. (2004) aplicam o conceito de campos e armas de competicao para avaliar as competéncias
essenciais — ver PRAHALAD & HAMEL (1990) — de uma empresa e o aplica na analise de
uma empresa textil.

O conceito da cadeia de valores apresentado por PORTER (1989) pode ser
visto como um conceito complementar ao das cinco forgas e estratégias genéricas. Enquanto
que este ultimo trata de questdes relativas as pressoes sofridas pela empresa e das respostas —

estratégias — a estas pressoes, aquele cuida de mostrar como os recursos produtivos podem ser
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efetivamente organizados para responder as pressoes sofridas dos agentes de ambiente e como
implementar a estratégia competitiva.

Ao se analisar os textos de Michael Porter utilizados como referéncia, pode-se
notar que o seu conjunto abrange todas as perspectivas da competitividade (ver capitulo 2,
subsecdo 2.4, quadro 2.2) exceto a perspectiva estratégica-funcional. Analisando seus textos
de uma perspectiva cronologica — publicados em 1986, 1989, 1990, 1998 — percebe-se que
este autor comeca por analisar a competitividade na perspectiva do relacionamento da
empresa com os elementos de seu ambiente, em seguida identifica a necessidade de
estabelecer o relacionamento entre as questdes estratégicas da empresa com 0s seus recursos,
e termina por reconhecer a importancia dos elementos microecondmicos e dos APLs na
competitividade das empresas.

FLEURY & FLEURY (2003) apresentam a proposta de que a competitividade
de uma empresa se baseia na capacidade desta em aliar as habilidades — competéncias
essenciais — em que ela possui amplo dominio, com o tipo de estratégia a ser implementado.
Estes autores dedicam atencdo especial as fungdes Manufatura, Marketing e Vendas, e P&D,
uma vez que elas estdo intimamente ligadas a missdo da empresa. Eles reconhecem que em
determinadas circunstincias haverd a predominancia de uma destas fungdes sobre as outras
duas, o que delimitaré a estratégia a ser seguida (Para fazerem esta afirmagao eles se baseiam
nos estudos d¢ WOODWARD (1965) apud FLEURY & FLEURY (2003)). Entretanto, pode-
se considerar, com base em observagdo empirica da industria calgadista, que nem sempre ¢
nitida a predominancia de uma funcdo empresarial sobre as outras. Muitas vezes a
competitividade de uma empresa esta na sua capacidade de ao mesmo tempo, produzir com
eficiéncia, apresentar produtos inovadores, ¢ desenvolver mercados adequados aos seus
produtos. Outra questdo € que parece haver inconsisténcia entre o conceito de competéncia
essencial, apresentado por FLEURY & FLEYRY (2003) e o apresentado por PRAHALAD &
HAMEL (1990), seus criadores. Enquanto FLEURY & FLEURY (2003) véem a competéncia
essencial como a habilidade de uma das trés principais fungdes — Manufatura, Marketing e
Vendas, ¢ P&D, PRAHALAD & HAMEL (1990) a enxergam como o resultado da
combinacdo das habilidades da empresa como um todo, o que pode ser verificado nas

seguintes declaragdes:

“O termo competéncia essencial (core competence) ganhou importancia no cendrio
administrativo a partir do artigo "The core competence of the corporation", de
Prahalad & Hamel, em 1990. De acordo com os autores, competéncias essenciais
sdo recursos intangiveis que (a) em relagio aos concorrentes sdo dificeis de ser
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imitados, (b) em relagdo a mercados e clientes sdo os recursos essenciais para que a
empresa possa prover produtos/servigos diferenciados e (c) em relagdo ao processo
de mudanga e evolugdo da propria empresa sdo o fator fundamental da maior
flexibilidade que permite a exploracdo de diferentes mercados. As competéncias
essenciais ndo estdo estritamente relacionadas a tecnologia: elas podem estar
localizadas em qualquer funcio administrativa. Além disso, para desenvolver
competéncia essencial no longo prazo, a companhia necessita de um processo
sistematico de aprendizagem e inovagdo FLEURY & FLEURT (2003)”.

“Core competencies are the collective learning in the organization, specially how to
coordinate diverse production skills and integrate multiple streams of technologies
PRAHALAD & HAMEL (1990)”.

“A competi¢do pelo futuro ndo é uma competi¢do de produto versus produto, ou
negocio versus negodcio, mas empresa versus empresa. Isso ocorre por varias razoes.
Primeiro, como ¢é pouco provavel que as oportunidades futuras se encaixem
perfeitamente dentro dos limites das atuais unidades estratégicas de negodcio, a
competi¢do pelo futuro tem que ser responsabilidade da corporacdo e ndo apenas dos
chefes das unidades de negdcios. Segundo, as competéncias necessarias para ter
acesso a arena de novas oportunidades podem perfeitamente estar espalhadas por
inimeras unidades de negocios e cabe a corporagdo reunir estas competéncias
HAMEL & PRAHALAD (1995, p.37)”.

“Uma competéncia ¢ um conjunto de habilidades e tecnologias, € ndo uma tnica
habilidade ou tecnologia isolada HAMEL & PRAHALAD (1995, p.234)”.

“Uma competéncia especifica de uma organizagao representa a soma do aprendizado
de todos os conjuntos de habilidades tanto em nivel pessoal quanto de unidade
organizacional. Portanto ¢ muito pouco provavel que uma competéncia essencial se
baseie inteiramente em um unico individuo ou em uma pequena equipe HAMEL &
PRAHALAD (1995, p.234)”.

Desta forma uma abordagem alternativa a de FLEURY & FLEURY (2003) que
provavelmente estd mais proxima da definicdo de PRAHALAD & HAMEL (1990) e (1995) ¢
aquela que considera o conceito de competéncias essenciais no contexto das trés principais
fungdes empresariais — Manufatura, Marketing e Vendas, e P&D.

Em resumo, a perspectiva estratégica-empresarial pode ¢ baseada no seguinte
conjunto de elementos, independentemente do nivel de detalhe adotado: objetivos da empresa
—aumento da competitividade e lucratividade; as caracteristicas dos mercados que direcionam

os esfor¢os da empresa; indices de performance, que devem ser alcangados em determinados
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aspectos para que os produtos possam ser competitivos; 0s meios necessarios para se
conseguir atingir tais niveis de performance; e processos de melhoria e aprendizado continuo,
conceito este que recebe forte influéncia da gestao da qualidade total (TQM — Total Quality
Management).

Por exemplo, no modelo de CONTADOR (2003) o objetivo da empresa esta
expresso no seu titulo “Modelo para aumentar a competitividade industrial”; ja os campos de
competicao estdo associados as caracteristicas dos mercados; a medigdo do desempenho dos
campos de competicdo pode ser vista como indices de performance; os meios necessarios sao
representados pelas armas de competicao; os processos de melhoria e aprendizado continuo
sdao melhor representados pelo item investimentos em novas tecnologias. Ja no Balanced
Scorecard de KAPLAN & NORTON (1992) os objetivos da empresa estdo representados na
perspectiva dos acionistas; as caracteristicas dos mercados estdo representadas na perspectiva
dos clientes; os indices de performance sdo representados pelos indicadores de desempenho,
sendo este um dos pontos fortes da sua proposta; os meios necessarios para se conseguir
atingir boa performance estdo representados na perspectiva dos processos internos; € 0s
processos de melhoria e aprendizado continuo estdo presentes na perspectiva de

aprimoramento continuo.

3.3.5 Principais Textos que Abordam a Perspectiva Estratégica-Funcional:

Ao analisar a contribuigdo dos textos que tratam da perspectiva estratégica-
funcional ¢ interessante comegar pelos textos de SKINNER (1969) e (1974), uma vez que
parece haver forte influéncia deles sobre os textos posteriores. Acreditamos que a principal
contribuicdo de SKINNER (1969) esta em tentar mostrar o papel estratégico da Manufatura
na competitividade da empresa. Com isto o autor coloca a necessidade de se definir uma
estratégia para esta funcdo que deve ser consistente com a estratégia empresarial. Ja
SKINNER (1974) pode ser considerado um texto complementar ao anterior, em que este
autor, apresenta a idéia de que a Manufatura para ser bem sucedida deve focar suas forgas na
constru¢do de um conjunto restrito de habilidades. Estas habilidades representam o conceito
embrionario de objetivo estratégico, ou prioridades competitivas, que ¢ utilizado largamente
na literatura de gestdo de operagdes, como pode ser observado em textos como: BEACH et al.
(2000), FROHLICH & DIXON (2001), GIANESI (1998), GYAMPAH (2003), KATHURIA
& IGBARIA (1997), NAGABHUSHANA & SHAH (1999), WARD et al. (1996), dentre uma
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infinidade de autores. Ele apresenta também nesta ocasido a necessidade de se relacionar a
estratégia de manufatura aos recursos produtivos. Conclui-se que em seus dois textos
Wickham Skinner apresenta os principais conceitos sobre gestdo estratégica da Manufatura,
que foram a partir de entdo detalhados e complementados por outros autores — observa-se a
forte influéncia de SKINNER (1969) e (1974) especialmente em HAYES &
WHEELWRIGHT, 1984; HILL,1994 e SLACK, 2002.

HAYES & WHEELWRIGHT (1984) apresentam uma interessante hierarquia
entre as estratégias em nivel corporativo, empresarial e funcional, o que permite uma visao
clara do papel desta ultima (Uma visdo pratica da relagdo entre estratégia de manufatura e a
estratégia empresarial pode ser vista em SILVA & SANTOS, 2005). Estes autores concebem
a estratégia de manufatura como a organizagdo de recursos tangiveis e intangiveis —
estruturais e infra-estruturais respectivamente — de modo a construir um conjunto de
habilidades que déem competitividade a empresa. Provavelmente a maior contribui¢do destes
autores esta em classificar e analisar a fundo, os recursos estruturais e infra-estruturais da
Manufatura, apresentando assim uma visao sistematizada e profunda dos recursos produtivos,
esbocada inicialmente em SKINNER (1974). Uma visdo ainda mais detalhada dos elementos
de um sistema de produ¢do pode também ser encontrada em MACCARTHY &
FERNANDES (2000).

Em sua proposta de elaboragdo da estratégia de manufatura, HILL (1994)
mostra a relacdo que esta estratégia possui na competitividade da empresa. Entretanto,
apresenta uma visdo ligeiramente diferente entre importantes textos sobre estratégia de
manufatura — SKINNER, 1969 ¢ 1974; HAYES & WHEELWRIGHT, 1984 — até entdo; ele
estabelece uma relagdo mais estreita entre a Manufatura e a funcdo Marketing e Vendas. Cabe
a esta ultima identificar os objetivos empresariais, € como estes objetivos podem ser
concretizados frente a exploragdo dos mercados atendidos pela empresa. A partir disso a
fungdo Marketing e Vendas estabelece as caracteristicas dos produtos a serem produzidos. E a
partir deste momento que a estratégia de manufatura comega a ser elaborada, na defini¢do de
quais objetivos devem ser priorizados. HILL (1994) também reconhece que os objetivos de
desempenho da Manufatura possuem niveis diferentes de importincia, de acordo com a
estratégia a ser utilizada.

Em SLACK (2002), constata-se o uso dos varios conceitos de estratégia de
manufatura desenvolvidos pelos autores precedentes. Nao obstante, este autor apresenta uma

seqiiéncia de passos para a implementacdo da estratégia de manufatura, em que se pode
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realizar uma interessante constatacdo: o grau de prioridade que se deve dar a um determinado
objetivo depende da sua importancia para a competitividade e do seu nivel real de
performance. Outra visdo interessante apresentada ¢ a relacdo conjunta que deve haver entre
as funcdes Manufatura, Marketing e Vendas, e P&D, visdo bastante proxima a de FLEURY &
FLEURY (2003). SLACK (2002) é o primeiro a considerar a importancia dos agentes da
cadeia produtiva para a performance da manufatura.

J& ABERNATHY et al. (1981), GODINHO FILHO (2004) e
WHEELWRIGHT & HAYES (1985) possuem propdsitos diferentes dos demais textos
apresentados, posto que sdo dedicados ao reconhecimento de padrdes de comportamento da
funcdo Manufatura. ABERNATHY et al. (1981) atribui como principal motivo para o sucesso
da industria japonesa a partir da segunda metade do século XX, os seus métodos para a gestao
da Manufatura. GODINHO FILHO (2004) reconhece padrdes comuns de comportamento,
chamados de PEGEM, que sdo condicionados por questdes ambientais e se concretizam na
adocdo de principios de gestdo da Manufatura e na configuracdo de seus recursos. Ja
WHEELWRIGHT & HAYES (1985) constatam que existem niveis evolutivos de
contribuicdo da Manufatura para a competitividade da empresa.

Nos quadros 3.3 e 3.4 sdo apresentados respectivamente as referéncias dos

textos utilizados neste capitulo e os aspectos da competitividade abordados em cada um.



Texto

Numero

ABERNATHY et al. (1981)

[1]

CAMPEAO(2004)

[2]

CONTADOR (2003)

[3]

COUTINHO & FERRAZ (1995)

[4]

D’AVENI (1999)

[5]

D’AVENI (2002)

[6]

FARAH (1985)

[7]

FLEURY & FLEURY (2003)

[8]

GODINHO FILHO (2004)

[9]

HAX & HILDE II (1999)

[10]

HAYES & WHEELWRIGHT (1984)

[11]

HILL (1994)

[12]

KAPLAN & NORTON (1997)

[13]

MACHADO(2003)

[14]

PIRES (2001)

[15]

PORTER (1986)

[16]

PORTER (1989)

[17]

PORTER (1990)

[18]

SKINNER (1969)

[19]

SKINNER (1974)

[20]

SLACK (2002)

[21]

WHEELWRIGHT & HAYES (1985)

[22]

ZANAKIS & FERNANDES (2004)

[23]

Quadro 3.3 — Relagao dos textos e sua numeracao. Fonte: o autor.

Perspectiva Macroeconomica

Textos

Analisa a influéncia dos elementos macroecondmicos sobre a
competitividade

[1], [4], [71, [14], [17],
[23]

Considera a importancia dos elementos governamentais sobre a
competitividade

[11, [4], [14]

Perspectiva Microeconomica (Posicionamento Estratégico) | Textos

Analisa os tipos de pressdes do ambiente empresarial [4], [5], [6], [15], [17]

Identifica os tipos de estratégias utilizadas pelas empresas [3], [5], [6], [7], [10],
[15]

Identifica tipos de ambientes competitivos [6]

Perspectiva Microeconomica (Influéncia do APL) Textos

Analisa a importancia do desenvolvimento do APL na
competitividade das suas empresas

(2], [14], [17]

Enumera um conjunto de caracteristicas sobre APLs

(2], [14]

Identifica fases evolutivas de um APL

[14]

51

Quadro 3.4 — Conceitos da competitividade abordados pelos textos. Fonte: o

autor.
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Perspectiva Estratégica-Empresarial Textos

Propde um conjunto de diretrizes ou objetivos para a elaboragdo | [3], [13]
da estratégia

Identifica varios elementos importantes para a competitividade | [3], [4], [13], [14], [16]
empresarial

Aborda aspectos da organizagdo geral das fungdes empresariais | [7], [8], [13], [16]
na competitividade da empresa

Apresenta um método para o controle da estratégia por meio de | [13]
indicadores

Perspectiva  Estratégica-Funcional Voltada para a|Textos
Manufatura

Analisa o papel da Manufatura na competitividade da empresa; |[11], [12], [18], [19],

[20], [21]
Analisa o papel dos recursos produtivos (estruturais e infra-|[1], [3], [11], [12], [19],
estruturais) na competitividade da empresa [20], [21]
Analisa a relagdo entre a estratégia de manufatura e outras|[11], [12], [17], [18],
estratégias de ambito empresarial [19], [20]

[

Prescreve medidas para a implementagdo da estratégia de|[9], [12], [18], [19], [21]

manufatura

Considera a necessidade de se priorizar os objetivos de|([9], [11], [12], [18],
desempenho da Manufatura [19], [21]

Identifica padroes de comportamento da Manufatura [1], [9], [22]

A importancia da cadeia de suprimentos no desempenho da|[21]

Manufatura

Quadro 3.4 (Continuagdo) — Conceitos da competitividade abordados pelos
textos. Fonte: o autor.

Este capitulo ao mesmo tempo que mostrou a aplicabilidade da proposta de
analise de escopo da competitividade e classificacdo dos textos — proposta na subse¢do 2.3 do
capitulo 2, permitiu uma melhor compreensdo da literatura que trata sobre os principais
assuntos e objetivos desta tese. Lembrando que o seu objetivo geral é: ”Analisar a influéncia
do porte e outros fatores caracteristicos das MCMs sobre o seu relacionamento com elementos
macro e microecondmicos, a configuracdo dos elementos estratégico-empresariais e
estratégico-funcionais, e a priorizagcdo dos atributos e objetivos de desempenho (ver capitulo
1)”.

Todo o capitulo foi desenvolvido tendo em vista a premissa de que a
competitividade de uma empresa depende primordialmente da influéncia de seu porte
juntamente com outros fatores, que possuem influéncia direta na configuracdo dos seus
elementos internos e de referéncia no seu relacionamento com os elementos externos. Sendo
assim, este capitulo possui um papel fundamental uma vez que apresenta a base literaria que

orienta esta tese.
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Dada a abrangéncia dos temas estudados, ha que se ressaltar a inabilidade em
se explorar de forma exaustiva cada um dos elementos abordados. Nao obstante, para tecer
uma justificativa para a contribuicdo teorica deste capitulo, faz-se mister considerar uma
situacdo similar — deixando claro que esta tese se dedica a concretizar objetivos bem mais
modestos do que os atingidos pelo autor que serve como referéncia para a justificativa — em
que o filésofo Bertrand Russel realiza varias consideragdes acerca de seu livro Historia da
Filosofia Ocidental, livro este que se encarrega de apresentar, além das varias correntes
filosoficas existentes no ocidente, as relagdes existentes entre cada uma delas. Vejamos

(RUSSEL, 1967):

“Para que possa escrever livros que abranjam um amplo campo, ¢ inevitavel, ja que
ndo somos imortais, que aqueles que escrevam tais obras dediquem menos tempo a
cada uma de suas partes do que um individuo que se limita unicamente a um autor
ou a um breve periodo. Certos eruditos de infalivel austeridade hdo de julgar,
certamente que os livros que abrangem amplo campo ndo deveriam, de modo algum,
ser escritos, mas que, se o fossem, deveriam consistir de monografias redigidas por
grande numero de autores. Na cooperagdo, porém, de muitos autores, algo de
essencial se perde. Para que haja unidade no movimento da historia, para que haja
rela¢do intima entre o que aconteceu antes e o que vem depois, € necessario que, em
tal exposi¢do, os periodos anteriores e os que lhe sucedem sejam sintetizados num
Unico espirito.”

“Tornar patentes tais relagdes constitui um dos propostos deste livro — e esse
propdsito somente uma ampla perspectiva poderia realizar.”

Podemos fazer uso desta justificativa para afirmar que outra possivel
contribui¢do deste capitulo estd em apresentar uma visdo abrangente dos assuntos
relacionados a competitividade da empresa e suas estratégias empresarial e funcionais, em que
se buscou estabelecer uma relagao entre eles e uma visao tal, que ndo seria possivel conseguir
ao se abordar cada assunto isoladamente. Este se constitui um esfor¢o inicial no sentido de
reunir varias visdes complementares sobre 0 mesmo assunto, o que torna capaz uma visao
sistémica do conceito de competitividade.

Construidas as bases tedricas e metodoldgicas desta tese — capitulos 1, 2, 3 ¢ 4,
nos langamos a um novo desafio no capitulo 5, que ¢ propor um modelo do relacionamento da
empresa com os elementos externos (macro e microecondmicos), internos (estratégico-
empresariais ¢ estratégico-funcionais) e de referéncia (atributos e objetivos de desempenho).

Modelo este que no capitulo 7 devera ser adaptado a realidade das MCMs estudadas.
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4 MODELO GERAL DO RELACIONAMENTO DA EMPRESA COM OS

ELEMENTOS EXTERNOS, INTERNOS E DE REFERENCIA

Neste capitulo ¢ apresentado um modelo geral do relacionamento da empresa
com os elementos externos (macro e microecondmicos), internos (estratégico-empresariais e
estratégico-funcionais) e de referéncia (atributos e objetivos de desempenho) baseado nos
conceitos desenvolvidos no capitulo 2. Deste modo os conceitos a serem desenvolvidos neste
capitulo sdo aplicaveis as empresas de modo geral, uma vez que todas elas se encontram
inseridas em um cendrio macro € microecondmico, possuindo elementos estratégico-
empresariais, estratégico-funcionais e tendo que definir quais objetivos e atributos de
desempenho priorizar nos mercados em que atuam. Todavia o nivel de influéncia de cada um
destes elementos variard de empresa para empresa e de industria para industria. Deste modo a
aplicacdo deste modelo a uma industria especifica torna necessario um conjunto de passos,
apresentados na subse¢do 4.2, que apresenta os passos para a aplicacdo do modelo as MCMs
estudadas. J& a subse¢ao 4.3 tem o papel de discutir o modelo proposto com vistas a analisar a

sua insercdo na literatura e qual a sua contribui¢do em relagdo aos modelos existentes.

4.1 Proposta de um Modelo Geral do Relacionamento da Empresa com

os Elementos Externos, Internos e de Referéncia

De modo a fundamentar conceitualmente o modelo a ser proposto, nesta
subsecdo serdo necessarias algumas consideracdes basicas a respeito das empresas. COASE
(1937), um dos precursores do conceito de custos de transagdo, define empresa — o termo
original utilizado pelo autor ¢ firma — como um sistema de relacionamentos que passa a existir
quando a dire¢ao dos recursos produtivos ¢ dependente de um empreendedor. Este autor
entende a empresa como um nexo de contratos, cujo custo necessario a producdo de bens e
servicos se da de forma mais eficiente do que qualquer outra. A empresa também pode ser
compreendida como um agente que tem como objetivo suprir algum tipo de necessidade
social — por meio da producao de produtos e servigos comercializaveis, utilizando para isso
recursos produtivos de varias naturezas (instalagdes, maquinas, equipamentos, normas
gerenciais, conhecimento técnico e mao-de-obra). A sobrevivéncia da empresa ¢ garantida

pela venda de seus produtos aos clientes, situagdo em que ela absorve recursos financeiros
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para continuar gerando novos produtos, e preferencialmente estar aumentando continuamente
o seu volume de atividades.

Observa-se que para sobreviver no longo prazo a empresa deve ser capaz de
captar recursos financeiros que lhe garantam, no minimo, cobrir os seus custos de operagao e
atualizar seus ativos. Em decorréncia da proposi¢do anterior, haverd uma quantidade minima
de bens e/ou servigos gerados pela empresa necessarios para manté-la em atividade no longo
prazo. Este patamar minimo de produgdo é comumente conhecido como ponto de equilibrio —
uma visdo detalhada deste assunto ¢ mostrada em trabalhos como STARR (1978) e POIAGA
(1988). Abaixo do ponto de equilibrio uma empresa estara arcando com prejuizos, enquanto
que acima dele estara obtendo lucro.

Embora o conceito de ponto de equilibrio seja simples, atingi-lo, ou supera-lo
na pratica nem sempre ¢ uma tarefa trivial. Isso porque para vender seus produtos, o que
garantira o equilibrio financeiro, a empresa deve na maioria das situacdes concorrer com
outras empresas que vendem produtos similares. A medida que o cliente possui vérias opgdes
de escolha, ele busca realizar a que melhor satisfaz suas necessidades, embora limitado por
varios aspectos inerentes ao processo decisorio — o que € conhecido como racionalidade
limitada, como pode ser observado em BAZERMAN (2004), GOMES et al. (2002), RAIFFA
(1977), SELTEN (2006) dentre outros. Esta realidade obriga a maioria das empresas a estar
buscando continuamente fornecer ao mercado produtos com caracteristicas superiores aos dos
seus concorrentes. Quando isso ocorre pode-se dizer que a empresa possui vantagem
competitiva (conceito equivalente a maior competitividade, apresentado no capitulo 2). Esta
visdo se assemelha 8 de GREENWALD & HAHN (2005) que definem vantagem competitiva
como algo que uma empresa faz e que suas rivais ndo sdo capazes de reproduzir. Para estes
autores a vantagem competitiva traz como resultado o aumento da demanda pelos produtos da
empresa, e/ou a reducdo de seus custos. A visdo de vantagem competitiva baseada no produto
¢ bastante semelhante a idéia de orientagdo para o mercado, corroborada por autores como:
AMIGO (1998), SAMPAIO & PERN (2004) e HERMANN et al. (2000).

Como pdde ser observado na revisao bibliografica do capitulo 4, conceitos tais
como objetivos de desempenho (SLACK, 2002; GODINHO FILHO, 2004; HILL, 1994),
armas e campos de competicdo (CONTADOR, 2003) se referem a uma vasta gama de
critérios, a serem utilizados pelos clientes na escolha dos produtos que melhor suprem suas

necessidades.
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Com o intuito de tornar mais claros os varios conceitos que vao desde as
caracteristicas dos produtos, até as capacidades que a empresa deve ter para proporciona-los,
apresentamos nos paragrafos seguintes uma terminologia para facilitar o entendimento deste
assunto.

O surgimento de uma empresa, ou mesmo de uma nova linha de produtos,
depende da existéncia de um mercado consumidor. Desta forma ¢ necesséria a oportunidade
de mercado, que passa a existir por um periodo de tempo indeterminado. O sucesso de um
produto no mercado depende do que se pode chamar de atributos de desempenho. Um atributo
de desempenho ¢ uma caracteristica do produto que ¢ valorizada pelo cliente. Desta forma,
para se manter no mercado no longo prazo, uma empresa deve oferecer produtos, cujo valor
proporcionado pelos seus atributos de desempenho, seja maior do que aquele provido pelos
produtos concorrentes. Sao exemplos de atributos de desempenho: o tempo de entrega, o
preco, a qualidade, a possibilidade de escolha (mix), dentre outros. J4 os objetivos de
desempenho representam marcas ou estados a serem atingidos pela empresa. No quadro 4.1
propomos os objetivos de desempenho para a industria calgadista, adaptando os conceitos
vistos na revisao bibliografica do capitulo 4.

Cada objetivo de desempenho normalmente estd associado a um atributo de
desempenho. Esta rela¢do ¢ apresentada no quadro 4.2. Por exemplo, se um determinado tipo
de produto tem como principal atributo de desempenho o prego, logo o objetivo de
desempenho correspondente sera o custo. Neste caso deve-se proceder a analise do produto e
de seus concorrentes, para se estabelecer qual o custo a ser atingido, para que o produto possa
ter boa performance no preco. Assim o custo ¢ uma referéncia interna a empresa que garantira
o sucesso do atributo de desempenho prego. Deve-se notar que no quadro 4.1 ¢ definido o
objetivo e a terminologia que sera utilizada para referencia-lo, de modo a tornar simples a sua
referenciacdo daqui em diante.

Embora os conceitos atributo e objetivo de desempenho sejam bastante
préximos, existe uma sutil diferenga entre os dois. Esta distingdo pode ser explicada por meio
de duas consideragdes. O atributo de desempenho possui cardter externo a empresa, ele diz
respeito as preferéncias do cliente e as caracteristicas que o produto deve apresentar. Ja o
objetivo de desempenho possui carater interno, ¢ a sua boa performance que assegura o alto
nivel de performance do atributo de desempenho para o cliente. Pode-se concluir que

enquanto os objetivos de desempenho devem ser utilizados como referéncia para a
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mobilizagdo dos recursos empresariais, os atributos de desempenho devem servir como
referéncia para a priorizagao de objetivos e seus niveis de performance.

A segunda consideracdo ¢ que nem sempre a priorizacao de um objetivo de
desempenho implica na priorizacdo de um atributo correspondente. Por exemplo, empresas
que tém como caracteristicas principais oferecer ao mercado produtos com qualidade superior
e com aspectos inovadores, € que, portanto, ndo tém normalmente o baixo prego como
atributo de desempenho prioritario, ndo necessariamente deixardo de perseguir custos baixos

de producado. Isso porque custos menores significam neste caso maiores lucros.

Terminologia Descri¢cao do Objetivo de Desempenho

Assisténcia ao cliente Fornecer continuamente boa assisténcia ao cliente

Baixo custo Reduzir continuamente os valores necessarios a produgdo do
produto

Customabilidade Permitir que o cliente possa obter produtos de acordo com as

suas necessidades particulares

Flexibilidade de volume |Manter bom desempenho nos custos, na qualidade, nos prazos
de entrega e na pontualidade, independente do nivel de
demanda a ser atendido

Imagem da empresa, |Passar ao mercado uma imagem de empresa forte, com
marca e produto produtos de qualidade

Imagem preservacionista | Transmitir a imagem de empresa responsavel socialmente

Lancamento de modelos | Oferecer produtos com inovagoes tecnoldgicas
inovadores

Lancamento de novos | Oferecer continuamente novos modelos de produtos
modelos

Pontualidade Entregar os produtos no prazo combinado

Prazo de entrega Atender os pedidos rapidamente

Prazo de pagamento |Estender o prazo de recebimento do pagamento dos produtos
estendido vendidos

Projeto superior Apresentar  produtos  com  especificagdes  (forma,
funcionalidade, conceito) superiores

Qualidade — auséncia de | Oferecer produtos livres de erro
falhas

Qualidade — expectativas | Atender as expectativas do cliente quanto ao conforto, a
dos clientes durabilidade, etc...

Tamanho de lote | Permitir a compra de pequenas quantidades de produtos
reduzido

Variedade de coisas|Apresentar ampla opcdo de escolha de produtos com
distintas caracteristicas diferentes quanto ao conceito, a forma, ao uso

de materiais, ou seja, propor linhas de produtos diferentes

Variedade simples — de|Apresentar ampla opcao de escolha em uma linha de produtos
coisas semelhantes sem, entretanto, exigir grandes alteracdes na configuragdo do
produto ou processo produtivo. Produzir produtos cujas
diferengas se encontram nos acessorios, na cor, no tamanho, o
que permite atingir grande quantidade de clientes

Quadro 4.1 — Defini¢do dos objetivos de desempenho. Fonte: o autor.



58

Objetivos de desempenho Atributo de desempenho do produto a ser
considerado pelo cliente

Assisténcia ao cliente Nivel de assisténcia ao cliente

Baixo custo Preco

Customabilidade Nivel de adequagdo do produto as necessidades
especificas do cliente

Flexibilidade de volume Produto em que os prazos, os pregos € a auséncia de
falhas sdo estdveis

Imagem da empresa, marca e produto | Imagem forte no mercado

Imagem preservacionista Imagem do papel social da empresa no mercado

Lancamento de modelos inovadores Nivel de inovagdo tecnologica do produto

Langamento de novos modelos Nivel de atualizacdo do produto

Pontualidade Nivel de cumprimento dos prazos combinados para a
entrega do produto

Prazo de entrega Tempo de espera pelo produto

Prazo de pagamento estendido Prazo para o pagamento do produto

Projeto superior Caracteristicas do produto (design, funcionalidade,
)

Qualidade — auséncia de falhas Auséncia de defeito no produto

Qualidade — expectativas dos clientes | Nivel de adequagao as expectativas

Tamanho do lote reduzido Quantidade minima de itens por pedido

Variedade de coisas distintas Quantidade de linhas de produtos diferentes

Variedade simples — de coisas|Opgdes de cores, tamanho e variagdes nas linhas de

semelhantes produto

Quadro 4.2 — Objetivos e atributos de desempenho relacionados. Fonte: o
autor.

Cabe lembrar que a avaliagdo dos atributos de desempenho pelo cliente ¢
sempre uma questdo comparativa, ou seja, a empresa deve considerar o desempenho dos
atributos de seus produtos, tendo como referéncia os atributos dos produtos concorrentes.

Frente ao exposto na subsecao 2.3 do capitulo 2, relembramos que sdo quatro
as perspectivas da competitividade. Isto equivale dizer que existem quatro niveis de elementos
que possuem influéncia direta na capacidade da empresa em atingir seus objetivos de
desempenho, e conseqiientemente boa performance nos atributos de desempenho dos seus
produtos. Como resultado ¢ apresentado na figura 4.1 um modelo geral do relacionamento da
empresa com os elementos externos, internos e de referéncia. Observa-se nesta figura, no
trecho pontilhado que a competitividade da empresa se reflete na sua habilidade em
reconhecer as oportunidades e necessidades do mercado e oferecer produtos que possuam
atributos que atendam tais necessidades. Para isso ela deve estabelecer quais objetivos de
desempenho serdo priorizados.

A partir da priorizagdo dos objetivos de desempenho a empresa deve

configurar seus elementos estratégico-empresariais e estratégico-funcionais, que lhe
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permitirdo atingir os objetivos pré-determinados. Do mesmo modo ela deve definir as
politicas de relacionamento com os elementos macro e microecondmicos, quando isso €
possivel. Sdo elementos determinantes neste relacionamento a configuragdo de fatores
caracteristicos a empresa, tais como o porte, a cultura empresarial, o nivel de qualificacdo da
gestdo, dentre outros. Deste modo ¢ a configuragio conjunta dos elementos
macroecondmicos, microecondmicos, estratégico-empresariais, estratégico-funcionais e
fatores caracteristicos que consistirdo nos meios que permitirdo atingir determinada

performance nos atributos e objetivos de desempenho.

Elementos
Microeconomicos

Empresa
Fatores caracteristicos a

Empresa: Porte, Cultura .....

Elementos Estratégico-
Empresariais Objetivos de
Desempenho [—»

Produtos
Atributos de
desempenho

Oportunidades
de mercado

Elementos Estratégico
-Funcionais

Marketing e Vendas
Producao

P&D

Elementos
Macroecondmicos

Figura 4.1 — Modelo geral do relacionamento da empresa com os elementos
externos, internos e de referéncia. Fonte: o autor.
Entende-se que os fatores caracteristicos a empresa influenciam no seu
relacionamento com os elementos externos (macroecondOmicos € microecondmicos), na

configuracdo de seus elementos internos (estratégico-empresariais e estratégico-funcionais) e
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na priorizacao de seus atributos e objetivos de desempenho. Em outras palavras estes fatores
possuem papel essencial sobre a competitividade da empresa. Sdo eles que diferenciam uma
empresa da outra. E interessante ressaltar que esta tese inicia a investigagdo a respeito da
influéncia do porte na competitividade das MCMs e vai acabar identificando os demais
fatores que também influenciam a competitividade destas empresas. Outra forma de
interpretar a figura 4.1 é: o modelo proposto assume como premissa que os quatro tipos de
elementos — macro e microeconomicos, estratégico-empresariais e estratégico-funcionais —
possuem influéncia sobre a competitividade. Todavia, esta influéncia variard de acordo com a
configuracdo de fatores que sdo caracteristicos a empresa, tais como o seu porte, a sua cultura,
o nivel de capacitagdo da gestdo, dentre outros.

O modelo apresentado na figura 4.1 deve ser considerado um modelo geral,
uma vez que os fatores e elementos nele apresentados afetam a competitividade da empresa
em menor ou maior grau, variacao esta que ocorre de empresa para empresa e industria para a
industria. Todavia para ser adaptado a uma empresa ou industria especifica, ¢ necessario um

conjunto de passos que ¢ apresentado na proéxima subsecao.

4.2 Apresentacdo dos Passos para a Adaptacio do Modelo de
Relacionamento da Empresa com Elementos Internos, Externos e de

Referéncia as MCMs

Na figura 4.2 ¢ apresentado um conjunto de passos para a adaptagao do modelo
geral do relacionamento da empresa com os elementos externos, internos e de referéncia as
MCMs estudadas. Os elementos tratados neste conjunto de passos sdo aqueles que mediante o
contato com a industria calgadista foram considerados relevantes — por isso estes passos sao
dirigidos especificamente as MCMs. Todavia estes passos podem ser facilmente adaptados a
outros tipos de empresas e industrias, a medida que se identifique os fatores mais relevantes
em cada contexto.

Em outras palavras o modelo conceitual proposto na subse¢do anterior,
juntamente com os passos apresentados nesta subsecao permitirdo a obtengao do modelo do
relacionamento das MCMs com os elementos externos, internos ¢ de referéncia, sintetizado na

figura 7.25 do capitulo 7.
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Passo 1 — Analisar que fatores influenciam o relacionamento das MCMs com os
elementos macroecondomicos e microecondomicos: Neste passo deve-se verificar quais os
fatores influenciam o relacionamento de grandes e pequenas MCMs com os elementos macro
€ microeconomicos, € CoOmo iSSO 0COITe.

Serdo investigados os relacionamentos das MCMs de grande e pequeno porte

com os seguintes elementos macro e microecondmicos:

Elementos Macroecondomicos:
= Agentes financeiros e custo do capital;
» Custos de mao-de-obra;

= Taxa de cambio;

INICIO

Passol — Analisar que fatores
influenciam o relacionamento
das MCMs com os elementos
macroecondmicos e
microecondomicos

A

\4

Passo 2 — Analisar que fatores
influenciam na configuragdo das
fun¢des Manufatura, Marketing
e Vendas, P&D, e do sistema de
gestdo das MCMs

Passo 3 — Analisar que fatores
influenciam na priorizagdo dos
objetivos ¢  atributos de
desempenho das MCMs

v

Passo 4 — Obter um modelo do
relacionamento das pequenas e
grandes MCMs

A

Y

FIM

Figura 4.2 — Passos para a obten¢ao do modelo geral do relacionamento da
empresa com os elementos externos, internos e de referéncia. Fonte: o autor.
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Elementos Microeconémicos:
e APL de Franca;
e Clientes;
e Concorrentes;
e Fornecedores de couro acabado e wet blue;
e Fornecedores de solado;

As questdes relativas ao passo 1 sdo apresentadas no Apéndice 1.

Passo 2 — Analisar que fatores influenciam na configuracio do sistema de gestiao e das
funcoées Manufatura, Marketing e Vendas, e Pesquisa & Desenvolvimento (P&D) das
MCMs:

Deve-se investigar quais fatores influenciam a configuracdo dos elementos
estratégico-empresariais — sistema de gestdo — e estratégico-funcionais — fun¢des Manufatura,
Marketing e Vendas, e P&D. Serdo investigados os seguintes aspectos em cada categoria:
Elementos Estratégico-Empresariais:

= Abordagem quanto ao planejamento estratégico;
* Nivel de qualificacdo da gestao;
= Politica decisoria adotada na empresa;
Elementos da Func¢iao Marketing e Vendas:
e Meios de divulgacao utilizados;
e Nivel de abrangéncia no mercado internacional;
e Nivel de diversifica¢do do portfolio de clientes;
e Politica de relacionamento com representantes comerciais;
Elementos da Fun¢iao P&D:
e Modo de geracdo do conceito;
e Nivel de diversificacdo dos profissionais de P&D;
e Tecnologia utilizada no desenvolvimento do produto;
Elementos da Fun¢ao Manufatura:
e Politica de integragdo vertical/terceirizacao;
e Politica de produtividade (uso de métodos para o aumento da
produtividade);
e Politica de qualidade (uso de ferramentas para o aumento da qualidade

do processo produtivo);
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e Politica de remuneragdo dos funcionarios e organizacao do trabalho;
e Processo produtivo utilizado;
e Politica de tecnologia de informacao (TI);

e Tipos de equipamentos utilizados.

Obs: A configuracdo detalhada do PCP nao serd pesquisada pois ha varios anos vem sendo

investigada pelo grupo de pesquisas PLACOP/DEP/UFSCar.

Foram investigados aspectos especificos a fungcdo manufatura, sendo utilizado
como inspiragdo FLEURY & FLEURY (2003) (ver capitulo 3, subsecao 3.2.1), uma vez que
dentre todos os textos apresentados, ele se mostra o mais adequado a prover subsidios para se
compreender que fatores influenciam a configuragdo destes elementos nas grandes e pequenas
MCMs.

Embora alguns elementos acima sao alto explicativos, outros carecem de uma
melhor exposicdo. Comecando pela politica de produtividade foi verificado a adocdo de
métodos e ferramentas para o aumento da produtividade da manufatura, como pode ser
encontrado em textos classicos e recentes da area (CONTADOR, 2003 e 2001; TAYLOR,
1990). Em relacdao a politica da qualidade foi verificado a adog¢do por parte da MCM de
ferramentas da qualidade, amplamente disponiveis na literatura como pode ser visto em textos
como GARVIN (1992), MARTINS & TOLEDO (1998), MERLI (1993), SHIBA et al.
(1993), TOLOVI (1994), WHALEN & RAHIM (1994), dentre outros. A politica de TI deve
ser analisada a luz de textos que tratam da importancia deste elemento no chdo de fabrica (ver
ASPDEN, 1998; BENEHILL & SMITH 1998; COATES, 1998; KATHURIA & IGBARIA,
1997; ROBERTS & WOOD, 1997; WESTON, 1998; WU & ELLIS, 2000; dentre outros).

Foi também investigado qual o modo de remuneragdo e organizagdo do
trabalho dos funciondrios das MCMs, com o intuito de identificar quais fatores influenciam
estas empresas (ver MARX, 1998).

Passo 3 — Analisar que fatores influenciam na priorizacio dos atributos e objetivos de
desempenho das MCMs: Deve-se identificar quais os atributos e objetivos sdo priorizados
pelas MCMs e quais fatores caracteristicos a empresa influenciam nesta decisao.

Passo 4 — Obter um modelo de relacionamento das MCMSs com os elementos internos,

externos e de referéncia: Neste passo deve-se realizar uma analise geral dos dados
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levantados nos passos anteriores com vistas a definir um modelo do relacionamento das

grandes e pequenas MCMs com os elementos externos, internos e de referéncia.

4.3 Contextualizacao do Modelo Geral de Relacionamento da Empresa e

Sua Contribuiciao a Teoria

E notério que a evolugio do conhecimento cientifico é um processo
acumulativo, em que os avangos atuais t€ém como ponto de partida as contribui¢des feitas
anteriormente. Do mesmo modo como afirma Russel (1967) a evolugdo do conhecimento
cientifico ocorre quando uma nova teoria ou modelo se sobrepde a outro anterior, 1SS0 nao
significa que o novo modelo represente a verdade absoluta, mas sim, que ele esta mais
proximo desta do que o anterior, estando também fadado a ser superado por outros modelos
ao longo do tempo.

Nao obstante, nesta secdo discutiremos como o modelo geral de
relacionamento da empresa com os elementos externos, internos e de referéncia foi baseado
em modelos precedentes e como ele se insere como contribuicdo aos mesmos. Assim, este
modelo geral possui “a priori” natureza dedutiva, haja vista que ele utiliza os textos anteriores
como premissas verdadeiras para apresentar as suas proprias premissas.

A consideragdo de que os elementos macroecondomicos estdo relacionados a
competitividade pode ser particularmente encontrada em ABERNATHY et al. (1981),
COUTINHO & FERRAZ (1995), FARAH (1985), PIRES (2001), PORTER (1990) e
ZANAKIS & FERNANDES (2004). Uma vez que o modelo geral consiste numa ferramenta
destinada a andlise do contexto empresarial, a perspectiva macroecondmica deve ser
considerada como um fator dado, ou seja, a empresa ndo possui chance de intervir na
configuragdo da realidade macroecondmica a seu favor. E interessante notar que COUTINHO
& FERRAZ (1995), FARAH (1985) e PIRES (2001) apontam trés tipos de elementos
relacionados a competitividade, visdo equivalente as perspectivas macroeconomica,
microecondmica e estratégica-empresarial desta tese. Neste contexto COUTINHO &
FERRAZ (1995) identificam os principais elementos relacionados a competitividade da
empresa.

Ao adentrar na perspectiva microecondmica, em especifico a que trata dos
movimentos estratégicos das empresas, PORTER (1986) e CONTADOR (2003) se mostram

particularmente uteis. O primeiro por apresentar os principais tipos de agentes que de alguma
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forma influenciam a competitividade da empresa. Neste caso o modelo proposto neste
capitulo se concentra em estudar a influéncia dos clientes, fornecedores e concorrentes sobre a
competitividade da empresa. CONTADOR (2003) torna-se importante ao fornecer uma ampla
gama de formas de competicdo entre as empresas, o que ele chama de campos de competicao,
sendo nesta tese referidos como atributos de desempenho.

Quanto a parte da perspectiva microecondmica que trata da influéncia do
arranjo produtivo local (APL) sobre a competitividade da empresa, ¢ salutar a influéncia de
CAMPEAO (2004), MACHADO (2003) ¢ PORTER (1990) ao apresentarem os principais
elementos do APL que sdo importantes para a competitividade.

A perspectiva estratégica-empresarial do modelo geral de competitividade se
apodia em parte na visdo de FLEURY & FLEURY (2003), que entende que as trés principais
fungdes empresariais, que estdo ligadas a missdo da empresa, sdo as fungdes Manufatura,
Marketing e Vendas, e P&D, e que uma destas predomina sobre as outras duas. O modelo
proposto neste capitulo tem dentre outros objetivos, analisar a importancia conjunta destas
trés funcdes para a competitividade das MCMs, sem no entanto estar voltado para a questao
da predominancia de uma fun¢ao sobre as outras duas, visdo esta que parece estar em franca
sintonia com a realidade das MCMs estudadas.

Na perspectiva estratégica-funcional tornam-se particularmente importantes
HAYES & WHEELWRIGHT (1984), HILL (1994) ¢ GODINHO FILHO (2004). Os dois
primeiros por apresentarem uma visao detalhada daqueles que se constituem os principais
elementos de um sistema de produgdo. J4 GODINHO FILHO (2004) apresenta uma visao
detalhada dos objetivos de desempenho, visdo esta que ¢ bastante util a apresentagdo dos
objetivos e atributos de desempenho do modelo geral de competitividade da empresa.

Como se pode notar a proposta do modelo geral se apoia no desenvolvimento
teorico de varios outros modelos anteriores. Neste sentido, foram agrupados varios tipos de
elementos necessarios ao entendimento da dinamica enfrentada pela empresa no seu dia-a-dia,
sendo o modelo de natureza explicativa. Outro aspecto é que ele reconhece a influéncia de
fatores caracteristicos a cada empresa, ndo abordada em textos anteriores, que possivelmente
influenciam a sua competitividade, haja vista que interferem na relacdo desta com os
elementos externos, na configuragdo dos elementos internos e na priorizagao dos objetivos e

atributos de desempenho.
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No presente capitulo foram apresentados os fundamentos conceituais que
norteiam a concretizagdo do objetivo da tese. Foi proposto um modelo geral do
relacionamento da empresa com os elementos externos, internos e de referéncia € um
conjunto de passos que permitem adaptar este modelo a realidade da industria calcadista.

Os principais pontos deste modelo sdo reconhecer: o papel dos elementos
macro e microecondmicos nas empresas; a forma com que as empresas configuram seus
elementos — estratégico-empresariais ¢ estratégico-funcionais, de modo a atingirem
determinados objetivos de desempenho, que por seu turno, influenciam na performance de
determinados atributos de desempenho dos produtos; os fatores caracteristicos a empresa que
influenciam no relacionamento desta com os elementos macro e microecondmicos € na
configuracdo dos estratégico-empresariais e estratégico-funcionais.

Deste modo as duas principais contribuicdes do modelo geral sdo reconhecer e
agrupar os quatro tipos de elementos que compdem a realidade da empresa, bem como
reconhecer que o relacionamento da empresa com estes elementos depende de fatores que lhes
sdo caracteristicos, € que, portanto, sdo determinantes para a sua competitividade. Em outras
palavras o modelo proposto traz contribui¢des em relagdo aos modelos anteriores uma vez que
retine, sob a mesma perspectiva, diferentes e complementares pontos de vista, bem como
reconhece a importdncia de um elemento até entdo ndo identificado — o que se chama de

fatores caracteristicos a empresa — sobre a competitividade da empresa.
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5 VISAO GERAL DA INDUSTRIA CALCADISTA NOS CENARIOS

NACIONAL E INTERNACIONAL

Este capitulo tem como objetivo apresentar os principais conceitos relativos a
industria calgadista. A sua estrutura ¢ a seguinte: apresentagdo do processo de fabricacdo do
calcado, subseg¢do 5.1; apresentacdo do atual estado da industria calgadista brasileira,
subsecdo 5.2; visao geral do complexo calcadista brasileiro, subsecdo 5.3 (o complexo
industrial compde todos os tipos de organiza¢do que de alguma forma estdo relacionadas a
fabricacdo de um determinado produto); ¢ feita uma breve exposicdo da industria calgadista
no cenario mundial, subse¢do 5.4; é realizada uma contextualizagdo da industria brasileira
baseada na perspectiva macroecondmica, subse¢do 5.5; na subsecdo 5.6 sdao mostrados os
principais aspectos do APL calcadista de Franca; e por fim, na subsecdo 5.7 sdo apresentadas

as principais conclusdes sobre o capitulo.

5.1 O Cal¢ado de Couro e Seu Processo de Fabrica¢ao

De acordo com a ABICALCADOS (2003) os tipos de calgados existentes sdo:
calg¢ado injetado; calgado de material sintético; calgado de cabedal de couro — o cabedal ¢ a
parte superior do calgcado; e, calcado de cabedal de tecido. ANDERSON (2001) classifica o
calgado nas seguintes categorias: masculino, feminino e infantil. Outra forma de classificagao
segundo este autor ¢: calcado de couro, combinado e de plastico.

O processo de producdo do calgado de couro comeca com a elaboracdo do
conceito do produto e um esbogo inicial. Em seguida deve ser feita a prototipagem. Estas duas
atividades sdo responsabilidades da funcdo Pesquisa e Desenvolvimento (P&D), elas sdo
realizadas respectivamente pelo projetista e modelista do calcado e fazem parte da etapa de
projeto.

ApOs o projeto a empresa deve desenvolver as ferramentas basicas que lhe
possibilitardo fabricar o calgcado. Para isso, devem ser confeccionadas normalmente por
empresas especializadas, as facas que consistem em elementos cortantes, que permitirdo
cortar o couro nas varias partes do cabedal, e a matriz do solado, que consiste numa peca de
metal em que normalmente o material que dara forma ao solado sera injetado, sendo esta um

tipo de forma.
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A primeira atividade a ser realizada no processo produtivo ¢ o corte do couro,
em que se usa as facas de corte para confeccionar as varias pecas do cabedal. A atividade de
corte ¢ normalmente a atividade mais valorizada economicamente no chao-de-fabrica, por
depender da destreza do cortador. Isso ocorre porque o couro ¢ um subproduto animal, de alto
custo, que possui irregularidades, tais como, falhas na textura, diferencas de espessura e
defeitos e por isso exige destreza do cortador de modo a minimizar perdas e obter o maximo
de qualidade nas pecas cortadas. Também faz parte do corte a aparagem das arestas do couro
recém cortado. A etapa de corte ¢ normalmente realizada com o uso do balancim, que ¢ um
equipamento acionado pelo seu operador.

Apo6s a fase de corte as partes pertencentes ao cabedal devem ser costuradas
para dar forma a esta parte do calgado. Esta atividade ¢ conhecida como pesponto;
normalmente utiliza-se nesta fase maquinas de costura apropriadas e também a costura
manual. Apds o pesponto do cabedal este deve ser unido ao solado, esta fase ¢ conhecida
como montagem. Esta atividade pode ser feita de duas maneiras, lembrando que usualmente
as empresas utilizam apenas uma delas, a unido do solado ao cabedal por meio de costura
manual, ou a unido com o auxilio de maquinas especificas.

O acabamento consiste numa série de operagdes com o intuito de finalizar o
produto, tais como, esticar o cal¢ado, encerar, polir, dentre outras. Apdés o acabamento o
calgado ja esta pronto, sendo enviado para a embalagem. E interessante frisar que foram
descritas as principais operacdes para a fabricacdo do calcado. Uma vez que a partir da
montagem este produto sofre uma grande quantidade de sub-operacdes, sendo comum o uso
nos trés estagios finais, da esteira, que consiste numa correia que desloca o produto em
processo, onde cada trabalhador retira-o, executa sua tarefa, e o devolve para que seja
executado o proéximo estagio.

Como observam varios autores (ex. AMIGHINI & RABELLOTTI, 2003;
ANDERSON, 2001; HANZL-WEIB, 2004; GORINI & SIQUEIRA, 2002) a produgdo do
calcado se baseia em uso intensivo de mao-de-obra, o que faz com que o custo deste insumo
seja um fator chave na competitividade do produto. Embora algumas empresas fagam uso de
equipamentos sofisticados em algumas etapas, visando, sobretudo, o aumento da
produtividade e a melhor qualidade do produto, também se pode produzir o calcado com o
uso de equipamentos de baixo nivel tecnologico baseados em controle mecanico, exigindo
baixos investimentos. Quanto a mao-de-obra, esta induastria ¢ caracterizada pela

especializacdo dos trabalhadores em determinadas tarefas, entretanto, havendo ao longo do
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tempo certa mobilidade do operario, sempre no sentido de atividades mais nobres e melhor
remuneradas. De modo geral a habilidade da fabricagdo do calgado é conseguida por meio de
escola técnica e pela pratica nas empresas de manufatura, de modo que ela encontra-se muito
difundida nas regides produtoras de calgados. MIOZZO et al. (2005) observam que a industria
calcadista possui baixo nivel de agregacdo de valor ao produto. FENSTERSEIFER &
GOMES (1995) afirmam que ela ¢ uma industria madura e faz uso de mao-de-obra com baixo

nivel de qualifica¢do, com remuneragdo média menor do que a maioria das outras industrias.

5.2 A Industria Cal¢adista Brasileira

A industria calgadista possui um importante papel na economia brasileira,
principalmente como geradora de emprego. De acordo com relatério da ABICALCADOS
(2005) esta industria ¢ formada por um total de 7908 empresas. Ela emprega 272.000 pessoas
diretamente e segundo GORINI & SIQUEIRA (2002) cerca de um milhdo indiretamente.
Nota-se que a industria calgadista ¢ bastante pulverizada, pois segundo ANDERSON (2001),
em 1995, de um total de 8500 manufaturas calgadistas, 7721 eram de pequeno porte, com até
49 funcionarios, 686 de médio porte, com até 449 funcionarios e 93 de grande porte, com
mais de 449 funcionarios (deve-se notar que a classificagdo da empresa quanto ao porte
apresentada por ANDERSON (2001) ¢ ligeiramente diferente da utilizada nesta tese). De
acordo com SCHMITZ & KNORRINGA (2000) o Brasil € o terceiro maior produtor mundial
de cal¢ados, sendo o segundo a India e o primeiro a China. O relatério da ABICALCADOS
(2005) aponta o Brasil como o quinto maior exportador, atras da China, Hong Kong, Vietna e
Italia. Os maiores consumidores de calgados sdo segundo o relatério a China, os EUA, a
india, o Japdo e o Brasil.

Segundo o relatorio da ABICALCADOS (2005) a industria calgadista
brasileira produziu em 2004 cerca de 755 milhdes de pares. Analisando dados deste relatorio
constata-se expressivo crescimento da producdo em relacdo aos anos anteriores. Quanto ao
volume total produzido, por volta de 188 milhdes de pares, aproximadamente 24% foi
destinado as exportacdes. Os maiores compradores de calcados do Brasil sdo respectivamente:
os EUA com 64%, o Reino Unido com 6.8% e a Argentina com 4.7% do volume das
exportagoes.

O relatério da ABICALCADOS (2005) destaca que o principal tipo de calgado

exportado ¢ o de couro, ocupando 58% das exportacdes, seguido do calgado de plastico
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montado, que ocupa 30%. Os maiores estados exportadores sdo respectivamente o Rio Grande
do Sul com 70%, Sdo Paulo com 12% e o Cearda com 10% das exportagdes totais
(ABICALCADOS, 2004).

As empresas ligadas a industria calgadista normalmente estdo situadas em
torno de APLs. Sdo varios os APLs calcadistas existentes no Brasil, dentre os quais se
destacam: o Vale dos Sinos, situado no Estado do Rio Grande do Sul, sendo o maior deles,
especializado na producdo de calgados femininos, responsavel pela maior parte da produgao
nacional e das exportagdes (PROCHNIK & UNE, 2000), reconhecido como importante pélo
calcadista também no contexto mundial (SCHMITZ, 1999). O segundo maior APL ¢ o de
Franca, interior de Sdo Paulo, dedicado principalmente a producao de calgados masculinos de
couro (GARCIA et al. 2004). Outros APLs existentes no Estado de Sdo Paulo sdo: o de Jau e
o de Birigui, dedicados a producao de calgcado feminino e infantil respectivamente. GORINI
& SIQUEIRA (2002a) destacam também o APL de Nova Serrana, situado na regido
metropolitana de Belo Horizonte, Minas Gerais. E importante destacar que a partir da década
de 1990 houve expressivo aumento das atividades da industria calgadista também no Nordeste
do Brasil, o que pode ser observado em trabalhos como: ANDRADE & ALEXIM (2001),
CORREA (2001), FRANCISCHINI NETO (2002), FRANCISCHINI NETO & AZEVEDO
(2003), PROCHNIK & UNE (2000), SANTOS et al. (2001), dentre outros.

Em relagdo ao volume de emprego e de produgdo, os principais estados
produtores segundo ABICALCADOS (2004) sao: Rio Grande do Sul, Sdo Paulo, Ceara e
Minas Gerais. Um dado interessante deste relatorio ¢ que a média de empregados por empresa
¢ relativamente maior nos estados do Nordeste, se comparada com os dois maiores produtores
de cal¢ados, Rio Grande do Sul e Sao Paulo. Enquanto estes estados tém respectivamente em
média 46 e 21 funcionarios por empresa, os estados do Ceara, Bahia, Paraiba, Rio Grande do
Norte e Sergipe, tém respectivamente 194, 159, 133, 80 e 198 funcionarios por empresa, bem
acima da média nacional de 35 funcionarios. Estas caracteristicas diferentes entre regides
tradicionalmente produtoras, Rio Grande do Sul e Sao Paulo, ¢ as novas regides produtoras
podem ser atribuidas as circunstancias distintas na formacao destes APLs, explicadas a seguir.

A industria calgadista possui segundo GORINI et al. (2001) barreiras fracas em
relacdo a entrada de novas empresas no mercado. As principais caracteristicas que permitem
considerar a existéncia de ténues barreiras de entradas sdo as seguintes: a abertura de uma
empresa exige poucos investimentos iniciais, alguns servigos que necessitam de algum tipo de

equipamento especializado podem ser facilmente contratados no APL; existe ampla
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disponibilidade de insumos e servigos ligados a industria calcadista nos principais APLs; a
existéncia de ampla diversidade de nichos de mercado aliada a dificuldade na percepgdo da
qualidade do produto antes do seu uso; ndao se nota progresso técnico quanto ao processo de
fabricacdo do cal¢ado, as diferencas existentes em relacdo ao produto se d4 na maioria das
vezes pela qualidade da matéria-prima que ¢ utilizada e fornecida por induastrias adjacentes; e
a mao-de-obra que ¢ o principal fator de produgdo do calcado.

A maior prova da existéncia das ténues barreiras de entrada ¢ a predominancia
numérica das micro empresas no segmento. Nota-se particularmente que as manufaturas
calcadistas existentes, mesmo as grandes, surgiram como micro empresas iniciadas por
profissionais com experiéncia em algumas das atividades desta industria. Deste modo a
melhor estrutura dos APLs nas regides Sul e Sudeste favoreceu a proliferacdo de micro e
pequenas MCMs.

Ja em relagdo ao Nordeste, gragas a auséncia de infra-estrutura consolidada de
APL calcadista, tal como agentes da cadeia produtiva e cadeias tecnologicamente ligadas,
pode-se observar que esta regido torna-se interessante apenas para as grandes empresas, que
gracas a sua alavancagem econdmica — volume de atividades econdOmicas geradas — sdo
menos dependentes dos beneficios da aglomeracdo e podem ao mesmo tempo obter os
beneficios desta regido, que sdo os incentivos governamentais € o baixo custo de mao-de-
obra. Isso explica a existéncia apenas de grandes e médias empresas nesta regido. Entretanto,
a medida que estes APLs forem se desenvolvendo e a mao-de-obra desta regido adquirir
Know How sobre a produgdo e o mercado calgadista, podera ocorrer o surgimento de micro e
pequenas MCMs.

Em relacdo ao calgado exportado pelo Brasil, embora este seja de alta
qualidade, as atividades de alto valor agregado desta cadeia produtiva, como projeto do
produto e comercializacdo, muitas vezes sdo realizadas por grandes agentes compradores
sediados nos paises consumidores, restando as empresas brasileiras apenas as atividades
pertinentes a fabricagdo do produto (ALVES FILHO, 1991; CORREA, 2001). Como
constatou GARCIA et al. (2004) em relacdo as MCMs exportadoras de Franca, esta forma de
configuracdo da industria reduz sua capacidade de maior apropriagdo dos beneficios gerados.
Estes autores afirmam que as empresas brasileiras — que pertencem a cadeia local de producao
— estdo inteiramente subordinadas aos grandes agentes da cadeia global de producdo (termo
originalmente definido por ERNST (2000) — Global Production Network). Como resultado

desta situagdo nota-se que o foco das MCMs nacionais, dedicadas a exportagdo, estd
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principalmente nas atividades produtivas, sendo pouco desenvolvidas as atividades de
comercializacdo e desenvolvimento do produto (ALVES FILHO, 1991; ANDRADE &
CORREA, 2001; CORREA, 2001; FRANCISCHINI NETO & AZEVEDO, 2003;
FRANCISCHINI NETO, 2002; GORINI & SIQUEIRA, 2002).

A pesquisa de SCHMITZ & KNORRINGA (2000) permite uma visdo
comparativa da posi¢do do calgado brasileiro no mercado internacional. Estes autores
entrevistaram representantes de grandes redes lojistas dos EUA e Europa que comercializam
calgados, com o objetivo de avaliar comparativamente as caracteristicas das industrias
calcadistas do Brasil, China, India e Italia. Os critérios avaliados foram: preco, qualidade do
produto, tempo de entrega, pontualidade na entrega, projeto inovador, flexibilidade em se
produzir pequenos lotes e de mudar grandes pedidos.

De acordo com SCHMITZ & KNORRINGA (2000) o calgado brasileiro possui
muita similaridade com o italiano, exceto o fato de que o italiano possui um projeto superior.
Estes autores afirmam que o calcado brasileiro supera o italiano em questdes como
pontualidade de entrega e velocidade de resposta. Em contrapartida, se comparado com o
calgado de outros paises em desenvolvimento, o calgado brasileiro possui nitida desvantagem
de pre¢co. SCHMITZ & KNORRINGA (2000) e BUXEY (2005) afirmam que dadas as suas
caracteristicas o cal¢ado brasileiro se destina a um nicho de mercado intermediério, sendo
comprado pela classe média dos paises desenvolvidos, estando em uma posi¢do intermedidria
entre o calgado italiano, com projeto superior, vendido nas boutiques de luxo destes paises, €

o chinés e indiano de baixo prego, consumidos pelas classes de menor renda.

5.3 O Complexo Calcadista Brasileiro

Como ja mencionado anteriormente, o complexo calgadista ¢ formado segundo
FENSTERSEIFER & GOMES (1995) pelas empresas da industria calgadista — as manufaturas
de calgado, pelas empresas da cadeia produtiva, tais como empresas agropecudarias,
abatedouros, curtumes, agentes exportadores, distribuidores, lojistas e pelas empresas das
industrias tecnologicamente ligadas, tais como escolas profissionalizantes e fabricantes de
maquinas e equipamentos, produtos quimicos, dentre outros.

O estudo do complexo calgadista como um todo se torna importante, uma vez
que o nivel de desenvolvimento de seus varios segmentos tera provavelmente impacto

significativo sobre a competitividade da industria calgadista. Por exemplo, para se conseguir
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um calcado de boa qualidade, ¢ imprescindivel conseguir qualidade nos elos da cadeia
produtiva @ montante. O primeiro elo desta cadeia comega na fazenda agropecuaria. SANTOS
et al. (2001) afirmam que para se ter um couro — principal matéria-prima do cal¢cado de couro
— de boa qualidade ¢ necessario o manejo adequado do gado, que comeca na fazenda, passa
pelo frigorifico e chega a curtidora. Segundo estes autores uma maior parceria entre fazenda e
frigorifico pode produzir resultados positivos na industria cal¢adista. Isso se faz necessario
uma vez que FENSTERSEIFER & GOMES (1995) afirmam que o couro brasileiro possui
qualidade inferior ao couro produzido por paises vizinhos, como Uruguai e Argentina, devido
aos problemas oriundos justamente do manejo inadequado do gado na pecudria e nos
frigorificos.

A atividade das curtidoras também ¢ de suma importancia para a inddstria
calgadista; ela realiza o beneficiamento do couro, o que tem influéncia direta sobre o custo,
mix de opcdes e a qualidade do calgcado. FENSTERSEIFER & GOMES (1995) afirmam que
as curtidoras tém como principais fornecedores, frigorificos e fabricantes de produtos
quimicos, ambos com maior poder de barganha. Segundo estes autores somam-se a esta
deficiéncia a falta de gestdo profissional destas empresas, baixo nivel de investimento em
P&D, estrutura produtiva obsoleta e baixo nivel de articulagdo entre os agentes desta
industria.

Do total produzido pela industria coureira, 45% ¢ empregado na industria
calgadista, ficando o restante para outras industrias, como a automobilistica, de estofamentos,
dentre outras (SANTOS et al. 2001). De acordo com SANTOS et al. (2002) o Brasil ¢ o
quinto maior produtor mundial de couro. Os maiores produtores sdo segundo KULKARNI
(2005) a China, em primeiro lugar e a India em segundo.

Uma deficiéncia apontada por GORINI & SIQUEIRA (2002) na cadeia
coureiro-calcadista brasileira ¢ que a maior parte dos exportadores de calcados usa couros e
insumos importados via drawback — o couro ¢ exportado e em seguida importado novamente
— 0 que ¢ atribuido a deficiéncias no sistema tributario. Outras deficiéncias que afetam o
complexo calcadista como um todo, segundo estes autores, sdo: o custo Brasil, que se
concretiza nos altos custos de transporte, comunicagdo, excessiva regulamentacdo, altas taxas
sobre os insumos e seus altos precos, especialmente os insumos quimicos e petroquimicos —
caros se comparados com os insumos dos paises concorrentes. FENSTERSEIFER & GOMES

(1995) afirmam que além de acarretar custos, os elementos da infra-estrutura logistica —
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estradas, portos e alfindega — também sdo responsaveis por afetar a rapidez e a pontualidade
na entrega.

Dentre as vantagens do complexo calcadista brasileiro GORINI & SIQUEIRA
(2002) apontam: o tamanho do rebanho, o Brasil possui o maior rebanho bovino
comercializavel do mundo (GORINI & SIQUEIRA, 2002a), a grande capacidade instalada
das curtidoras e frigorificos, a grande disponibilidade de couros grossos com bons precos, a
forma¢ao em curso de APLs no Nordeste, com custos adequados de mao-de-obra e a quase
auto-suficiéncia na produgdo de tecnologia e equipamentos.

Outra indistria importante no complexo calcadista ¢ a de maquinas e
equipamentos. De acordo com FENSTERSEIFER & GOMES (1995) no Vale dos Sinos os
fabricantes de calcados acreditam que esta industria atende perfeitamente as suas
necessidades. Apenas aqueles que se baseiam no uso de alta tecnologia reclamam que existe
defasagem tecnoldgica e altos precos dos equipamentos, se comparados com paises como
Italia e Alemanha. Baseado em ALVES FILHO (1991) e FENSTERSEIFER & GOMES
(1995) pode-se afirmar que as maiores mudangas tecnologicas que ocorrem na industria
calgadista sdo oriundas de inovacgdes nas cadeias tecnologicamente ligadas, tais como de
produtos quimicos e de maquinas e equipamentos.

Ao longo das ultimas décadas algumas atividades relativas a producdo do
calcado — sobretudo a costura, que faz uso intensivo de mao-de-obra — tém deixado de ser
realizadas pelas manufaturas calcadistas. Elas t€ém sido transferidas para as chamada bancas
de pesponto (citadas em trabalhos como: SUZIGAN, 2000; GARCIA et al. 2004; e
SCHMITZ, 1999). Estas bancas sdo normalmente pequenas agremiagdes de trabalhadores que
prestam servicos de costura as MCMs, executando partes do processo de fabricagdo. A
utilizacao deste tipo de servigo terceirizado se da, segundo RUAS (1995), pela busca da
reducdo dos custos de producdo, maior flexibilidade no processo produtivo e racionalizacio
do trabalho.

Baseado em FENSTERSEIFER & GOMES (1995) pode-se observar que os
elos a jusante da cadeia calgadista brasileira se dividem em duas estruturas distintas. A
voltada a exportacdo, que ¢ formada pelos agentes exportadores nacionais e as grandes redes
de lojas internacionais. E a cadeia voltada para o mercado interno, sendo formada pelas
proprias manufaturas, que normalmente contratam representantes comerciais para venderem

seus produtos aos lojistas, ultimo elo desta cadeia.
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Pode-se observar, sobretudo, nos artigos de GARCIA et al (2004) e
SCHMITZ (1999) que a fragilidade no relacionamento entre os agentes do complexo
calgadista ¢ causada pela interferéncia de agentes externos nos APLs e pelas marcantes
assimetrias entre os agentes internos. Além disso, muitas vezes as empresas calcadistas
exportadoras concorrem no mercado interno, o que também dificulta a cooperagdo. Esta
questdo gera uma atmosfera de individualismo, o que dificulta a possibilidade de geragdo de
maiores beneficios da aglomeragdo de empresas.

Por fim resta ressaltar que existe alto nivel de diversificacdo ¢ mesmo de
substitui¢do das matérias-primas utilizadas na industria calgadista, sendo esta caracteristica
elemento chave na ampla diversidade de estratégias encontradas entre as empresas desta
industria. Como exemplo, o calcado masculino pode ter seu cabedal produzido a base de
couro ou sintético. Em relagdo ao couro existem varios tipos de couros, tais como, o caprino,
0 ovino e¢ o bovino, sendo este o mais comum. Em relacdo a este ultimo existem varias
classificagdes de qualidade. O mesmo ocorre com os outros componentes, por exemplo, o
forro do calgado, que consiste na sua parte interna, pode tanto ser feito de couro caprino, ou
ovino, que dao caracteristica nobre ao produto, quanto de sintético, ou plastico, componentes
mais baratos. O mesmo ocorre em relagao ao solado, em que existem varios tipos de matérias-
primas para a sua constru¢do, tais como a borracha, o couro e o poliuretano, onde cada um
destes componentes sdo divididos em varias classificagcdes de qualidade e prego. A existéncia
desta diversificada cadeia produtiva a jusante permite as empresas calgadistas alto poder de
escolha, no que diz respeito a configuracdo do produto e consequentemente a qualidade e

preco final.

5.4 A Industria Cal¢cadista no Cenario Mundial

Autores como ANDERSON (2001) e SCHMITZ (1999) afirmam que sao duas
as fases da globalizagdo da industria calg¢adista. A primeira ocorreu a partir dos anos 70,
quando esta industria transfere suas operacdes dos paises desenvolvidos para paises em
desenvolvimento. ANDERSON (2001) afirma que estas operagdes migram principalmente
para o Brasil e tigres asiaticos — Coréia do Sul, Hong Kong e Taiwan. O principal fator desta
transferéncia ¢ a atratividade dos baixos salarios destes paises.

Com a transferéncia das atividades produtivas da industria calgadista entra em

cena um novo tipo de organizacdo desta cadeia produtiva. Varias das empresas sediadas nos
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paises desenvolvidos, ligadas ao ramo calgadista modificam a sua funcdo. Gragas ao seu
conhecimento e acesso aos mercados consumidores, elas comegam a exercer um papel forte
na governanga da cadeia global de produgdo calgadista, mantendo sob sua responsabilidade a
coordenacdo das atividades logisticas, projeto do produto e comercializagdao. Enquanto que as
atividades de menor valor agregado, baseadas no uso intensivo de mao-de-obra, sdo
transferidas para paises periféricos. Esta mudanca na organizagdo da cadeia global de
producdo ¢ citada em uma série de trabalhos, dentre eles ANDERSON (2001), AMIGHINI &
RABELLOTTI (2003), BUXEY (2005), CALORI et al. (2000), FREEMAN & KLEINER
(1998), HARFIELD & HAMILTON (1997), KNIGHT (1992) e TESFORM et al. (2004).

A segunda fase da globalizagdo da industria calgadista comeca no final dos
anos 80 (SCHMITZ, 1999). De acordo com ANDERSON (2001), esta fase ¢ marcada pela
nova transferéncia das atividades produtivas, para paises com niveis salariais ainda mais
baixos do que os que participaram da primeira fase. Este autor aponta os seguintes paises
como participantes desta segunda fase: China, Filipinas, Indonésia e Tailandia. Baseado em
SCHMITZ (1999) pode-se afirmar que esta segunda fase é marcada por uma crise na industria
calgadista mundial, uma vez que a entrada de novos paises proporcionou o aumento da
capacidade de produ¢do a uma taxa maior do que a da demanda do mercado. De acordo com
este autor um marco nesta segunda fase ¢ a conquista de grande parte do mercado norte-
americano pela China, posto que as manufaturas deste pais utilizam a estratégia de produtos
com baixo preco, baseadas em baixo custo de mao-de-obra.

A competicdo da China na produgao de calgados de baixo prego tem provocado
sérias ameacas a industria calcadista brasileira. Como mostra JBONLINE (2005), as
importagdes brasileiras de calgados da China, de janeiro até junho de 2005, cresceram 121.4%
em relacdo ao mesmo periodo de 2004. Em resposta as fortes incursdes dos produtos chineses
no mercado brasileiro o governo regulamentou recentemente as salvaguardas (decreto: 5.556
de acordo com ABICALCADQOS, 2005a) que tem como objetivo conter a desenfreada entrada
de varios produtos chineses, dentre eles o calgcado, na economia brasileira. Jorge Donadelli
presidente do SindiFranca, afirma em entrevista que a industria chinesa tem provocado perdas
a indutstria calgadista de Franca no mercado exterior, gracas aos baixos precos de seus
produtos (JBONLINE, 2005).

De modo geral estas pressdes também tém ocorrido sobre paises como Italia
(ver AMIGHINI & RABELLOTTI, 2003; HELG, 1999; MARC et al. (2000); MARIOTTI et
al. 2004; RABELLOTTI, 2003), Australia (ver HARFIELD & HAMILTON, 1997;
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HENDERSON et al. 2005; JAYANTHAKUMARAN, 1999; SOHAL et al. 1998; PERRY et
al. 1999; PERRY & SOHAL, 2001) e México (ver WOODRUFF, 1998). Tais pressdes tém
provocado a reestruturacao na industria calgadista, sobretudo na Italia e Australia, no sentido

da transferéncia das atividades de baixo valor agregado para paises periféricos.

5.5 Uma Analise da Industria Calcadista Brasileira a Luz da Perspectiva

Macroeconomica

E possivel perceber que o crescimento da industria calgadista brasileira a partir
da década de 1970, tem como elemento propulsor, o elemento macroecondmico baixo custo
de mao-de-obra. Esta ¢ a unica questdo capaz de explicar a transferéncia da atividade
produtiva de regides economicamente desenvolvidas para regides: sem infra-estrutura
adequada de APL — que diz respeito a fatores microecondmicos; em que a gestdo das
manufaturas ¢ pouco qualificada — que ¢ um fator estratégico-empresarial; com pouca
experiéncia na fabricagdo de produtos com alta qualidade — que ¢ um fator estratégico-
funcional. Além disso, deve-se lembrar que com a transferéncia destas atividades, houve a
adicao de custos oriundos de fatores como transporte, comunicacdo e da entrada de novos
agentes na cadeia produtiva — sendo estes ultimos custos de transacdo. Percebe-se neste caso
que o fator macroeconémico custo da mao-de-obra mais que compensou as eventuais perdas
nos outros tipos de fatores competitivos.

Para se ter idéia da diferenca dos custos de mao-de-obra entre diferentes
regides, segundo SANTOS ef al. (2001) o custo da hora de trabalho do operario italiano ¢ de
USS$14.99, enquanto que a do brasileiro ¢ de US $0.63, a do Chinés de US$0.50, ¢ a do
Indiano US$0.40.

Pode-se concluir que da mesma forma que o baixo custo de mao-de-obra foi o
principal elemento propulsor do crescimento da industria calgadista brasileira na primeira fase
de seu desenvolvimento, ele se tornou sua principal ameaca na segunda fase, quando passam a
atuar neste mercado empresas sediadas em paises com custos de mao-de-obra ainda menores.
Estas pressoes aliadas a desigualdade econdmica das diferentes regides do Brasil e a
necessidade dos governos das regides mais pobres em fomentar o seu desenvolvimento
econdmico — concedendo vérias modalidades de apoio, provavelmente tém agido como forgas

propulsoras para a transferéncia de atividades produtivas — pelo menos parte delas — de
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grandes empresas brasileiras, localizadas inicialmente em APLs com reconhecidos beneficios
de Eficiéncia Coletiva — Sul e Sudeste — para o Nordeste brasileiro. As pesquisas de campo
mostram que sao varias as empresas na cidade de Franca, notadamente as de grande e médio
porte, que transferiram parte ou toda a sua estrutura produtiva para o nordeste brasileiro.
Neste caso houve novamente a compensacao do fator macroeconémico custo da mao-de-obra
sobre as eventuais perdas nos demais fatores.

Outro fator macroecondmico importante na industria calg¢adista brasileira é a
taxa de cambio, que serve como importante elemento de fomento ou recessdo desta industria,
dependendo da relacdo entre Real e Dolar. Entretanto, existem também fatores
macroecondmicos que contribuem negativamente para a competitividade desta industria, tais
como a excessiva carga tributaria, a morosidade da cadeia logistica de portos e alfandega, que
prejudicam o calgado brasileiro tanto no custo, quanto no cumprimento dos prazos de entrega.

Ha que se citar também o apoio de agentes governamentais em nivel nacional,
no sentido de aumentar a competitividade da industria calgadista, papel este, indispensavel
segundo EGAN & MODY (1992) e PEREZ-ALEMAN (2000). Isso pode ser verificado em
GORINI & SIQUEIRA (2002a) que relata programas de apoio do BNDES (Banco Nacional

de Desenvolvimento Econémico e Social) as empresas do complexo calgadista.

5.6 Uma Visdo Geral do APL Calcadista de Franca

De acordo com SUZIGAN (2000) a atividade produtora de calcados em Franca
teve inicio em meados do século XIX, favorecida pela destinagcdo daquela regido geografica,
ainda com formagao urbana incipiente, a entreposto distribuidor de gado, sal e outros produtos
para viajantes que se dirigiam ao Brasil Central, e pelo aproveitamento dos subprodutos
oriundos da criacdo de gado local. Este autor afirma que a atividade industrial calgadista
comeca a se consolidar a partir de 1921, com a fundacdo da primeira manufatura calgadista
nesta cidade. Esta atividade atingiu consideravel volume nas décadas de 1950 e 1960, com a
abertura de varias empresas, muitas das quais, encontram-se em atividade ainda hoje.

Segundo o ultimo relatorio publicado pelo Sindicato da Industria Calgadista de
Franca em 2005 (SINDIFRANCA, 2005), esta cidade possui 335.000 habitantes, dos quais
18.000 aproximadamente sao trabalhadores de manufaturas calgadistas. A cidade conta com
um total de 760 manufaturas calcadistas, das quais 552 sdo de porte micro (de 1 a 19

funciondrios), 130 de pequeno porte (de 20 a 99 funciondrios), 65 de médio porte (de 100 a
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499 funcionarios) e 13 de grande porte (com mais de 499 funciondrios). Lembrando que deste
total, sdo sindicalizadas 7 ¢ 56 MCMs de grande e pequeno porte respectivamente.

A capacidade instalada de produgdo ¢ de mais de 37 milhdes de pares por ano.
Embora produza varios tipos de calgados, o principal tipo de cal¢cado produzido ¢ o calgado
masculino de couro.

Dos calgados produzidos em Franca em 2004, 71.47% foram destinados ao
mercado interno. Pode-se constatar segundo os relatos de um lider sindical, que o APL
calcadista de Franca possui uma infra-estrutura completa para a producdao do calcado.
Observa-se neste APL alto nivel de especializacdo produtiva, com produtores de todos os
tipos de insumos e servigos necessarios a produ¢do do calgado masculino, formando um
verdadeiro complexo industrial. S3o exemplos de agentes encontrados em Franca: curtidoras,
escolas profissionalizantes, fabricantes de produtos quimicos (colas, tintas, cera), fabricantes
de equipamentos e ferramentas, prestadores de servigos, como modelistas e projetistas de
calgados, dentre outros.

A estrutura produtiva do APL de Franca ¢ um elemento facilitador na
proliferagao de microempresas, que mesmo com pequeno volume de capital sdo capazes de se

estabelecerem, adquirindo servicos e insumos dos agentes locais.

O presente capitulo possui papel informativo dos aspectos relacionados a
industria calgadista. Acredita-se que tal objetivo tenha sido concretizado, uma vez que foram
apresentadas as questdes essenciais relativa a industria calcadista, seu atual estado de
desenvolvimento no Brasil, em especial em Franca, e as questdes gerais desta industria em

nivel mundial.
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6 ESTUDOS DE MULTIPLOS CASOS EM MANUFATURAS DE

CALCADOS MASCULINOS (MCMS) DE FRANCA

Neste capitulo serdo apresentados varios estudos de caso com o propdsito de
permitir posteriormente a analise das hipoteses desta tese, bem como apresentar o modelo de
relacionamento das Manufaturas de Calgados Masculinos (MCMs) de grande e pequeno porte
com os elementos externos, internos e de referéncia.

De modo a evitar a repetitividade de termos, pois as MCMs de grande e
pequeno porte possuem varios aspectos relativos aos topicos estudados que sdo idénticos, bem
como assegurar a compreensao das principais diferencas entre estas empresas, a apresentacao
dos estudos de caso ¢ realizada por topico. Primeiramente ¢ apresentada na subsecdo 6.1 a
classificagdo das MCMs segundo as dimensdes consideradas essenciais para compreender as
principais diferencas entre as MCMs de grande e pequeno porte. J& na subse¢do 6.2 sdo
apresentados os aspectos gerais das MCMs de grande e pequeno porte; na subse¢do 6.3 ¢
apresentado o relacionamento existente entre as MCMs e os elementos macroecondmicos; na
subsecdo 6.4, apresenta-se o relacionamento entre as MCMs e os elementos
microecondmicos; na subsecdo 6.5 ¢ apresentada a configuracdo dos fatores estratégico-
empresariais das MCMs; na subsecdo 6.6, ¢ apresentada a configuragdo dos fatores
estratégico-funcionais das MCMs; na subsecdo 6.7 sdo apresentados quais os atributos e
objetivos de desempenho priorizados pelas grandes e pequenas MCMs; por fim, na subse¢ao

6.8 sdo apresentadas as consideragdes finais sobre o capitulo.

6.1 Classificacdo das Grandes e Pequenas MCMs Sindicalizadas

Esta subsecdo tem como proposito apresentar um resumo das principais
caracteristicas das grandes e pequenas MCMs de Franca. Um estudo profundo desta realidade
permitiu identificar varios subgrupos de MCMs, principalmente no que diz respeito as
pequenas, que formam um grupo relativamente heterogéneo.

Os estudos de caso realizados, juntamente com entrevistas a profissionais
ligados ao ramo calgadista, permitiram identificar uma ampla diversidade de MCMs,
considerando-se a diferente configuragdo de varios aspectos internos e de seu relacionamento

com o mercado. Por isso ¢ proposto nesta subsecdo um conjunto de dimensdes que
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acreditamos serem suficientes para compreender as diferencas mais relevantes entre as
MCMs.

Haja vista que, sendo o nimero total de MCMs sindicalizadas de grande e
pequeno porte que se enquadram como objeto desta pesquisa respectivamente, seis e
cinqiienta empresas, € que o método de estudo de caso torna-se inviavel para esta quantidade
de empresas, foi realizado pelo menos um estudo de caso em cada subgrupo de pequenas
MCMs identificado. Este procedimento além de trazer as contribui¢des peculiares do estudo
de caso — identificacdo dos principais aspectos internos e externos relativos a competitividade
e as estratégias competitiva e funcionais das MCMs, passiveis de generalizagdo conceitual —
permitiu também uma visdo das principais caracteristicas de cada subgrupo.

As dimensdes para a classificagdo das MCMs e os respectivos valores que elas

podem assumir sao os seguintes:

Estilo do Produto: Neste caso ¢ definido qual o principal estilo dos produtos fabricados pela
empresa. Foram identificados os seguintes estilos: esportivo (ES): em que estio as MCMs
dedicadas a producao de calgados com visual diferenciado, tais como para pratica de esportes
radicais, focados, sobretudo, no publico jovem; e tradicional (TR), em que a MCM esté
focada principalmente na producdo de calgados tradicionais, tais como social, esporte-fino,
mocassim e sapaténis. Embora alguns de seus modelos possam ter carater esportivo — o que ¢
o caso do sapaténis e do mocassim esportivo, o estilo principal da MCM ¢ o tradicional, sendo
os modelos esportivos variacdes dos modelos tradicionais.

Mercado Alvo: Esta dimensdo diz respeito ao principal tipo de mercado que a empresa
atende. Foram identificadas MCMs voltadas principalmente para o mercado interno (I), que
chegam a exportar até 20% de sua producdao; MCMs voltadas para os mercados interno e
externo (IE), que chegam a exportar de 21 até 50% de sua produgdo; e MCMs voltadas para o
mercado externo (E) que exportam mais de 50% de sua producao.

Padrao de Qualidade do Produto: Esta dimensdo diz respeito a qualidade do produto, ou
seja, aos materiais que compdem o produto e o nivel de conforto proporcionado por ele.
Foram identificadas: MCMs que fabricam cal¢ados de médio padrao (MP), ou seja, que sdo
fabricados a base de couros de classificagdo intermediaria e inferior de qualidade, e de
componentes de menor qualidade, tais como forros sintéticos, palmilha de espuma, o que
permite obter um produto de baixo custo; MCMs que fabricam calgados de alto padrao (AP),

baseados em componentes nobres que permitem ao produto proporcionar alto nivel de
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conforto, durabilidade, sendo normalmente também valorizados o design € o acabamento; e
MCMs que fabricam calgados especiais (ESP), que sdo calgados que tém como foco principal
o alto nivel de conforto do usuario. A diferenga entre as MCMs que fabricam calgados de alto
padrdo para as que fabricam calcados especiais, ¢ que as primeiras focam no conforto e
projeto do produto, tendo como base na sua maioria 0 uso de componentes e técnicas
convencionais para a fabricagdo do calgcado, enquanto que as Ultimas normalmente utilizam
processos artesanais e especificos, junto com componentes ndo convencionais na fabricagdo
do calgado, tendo como objetivo principal o conforto, ndo valorizando tanto o projeto.

O quadro 6.1 apresenta um resumo da configuracdo destas dimensdes nas
MCMs, ressaltando a quantidade total de MCMs sindicalizadas em cada grupo. Deve ser
observado que as pequenas MCMs em que foram realizados os estudos de caso receberam um
nome, este nome ¢ um mnemonico formado pelo subgrupo que a empresa faz parte, segundo a
classifica¢do: porte da empresa (P) pequeno, ou grande (G), pelo padrao do produto, alto
padrdo (AP), especial (ESP), ou médio padrao (MP), e pelo nimero de ordem da empresa
dentro do subgrupo ao qual pertence. E interessante notar que as grandes MCMs foram

classificadas apenas ordinalmente, por se tratar de um pequeno grupo de empresas.

Porte | Estilo | Mercado | Padrao | Qte de | Subgrupo Visitadas
alvo empresas
G TR IE AP 3 - Gl, G3, G4
G TR E AP 1 - G2
G ES I AP 1 - G5
G TR I AP 1 - G6
P ES IE MP 4 S1 S1-P-MP-1
P TR I AP 3 S2 S2-P-AP-1
P TR E AP 5 S3 S3-P-AP-1, S3-P-AP-2,
S3-P-AP-3
P TR IE AP 7 S4 S4-P-AP-1;
P TR I ESP 5 S5 S5-P-ESP-1; S5- P-ESP-2
P TR IE MP 7 S6 S6-P-MP-1; S6-P-MP-2
P TR IE ESP 4 S7 S7-P-ESP-1
P TR I MP 15 S8 S8-P-MP-1; S§8-P-MP-2;
S8-P-MP-3
Legenda: Porte: G — Grande; P — Pequeno; Estilos: TR — Tradicional; ES — Esporte;
Mercado Alvo: E — Externo; I — Interno; IE — Interno e Externo; Padrao de Qualidade: AP
— Alto padrao; ESP — Especial; e MP — Médio padrao.

Quadro 6.1 — Quantidade total de MCMs e MCMs visitadas em cada subgrupo
identificado. Fonte: o autor.
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Em relagdo a configuracido das dimensdes apresentadas acima sdo possiveis 18
combinagdes diferentes (3X3X2). Isso ocorre porque existem: trés tipos de foco no mercado
(I; E; IE), trés tipos de padroes de qualidade (AP; ESP; MP); e dois estilos de calgados (TR e
ES). Todavia foram identificados apenas quatro e oito subgrupos de MCMs de grande e
pequeno porte respectivamente.

Utiliza-se o padrdo de qualidade do produto como um dos identificadores
porque a relacdo empirica entre pesquisador e objeto de estudo permitiu inferir que das
dimensdes utilizadas para classificacdo, esta parece a mais importante, uma vez que a sua
configuracdo, ou seja, se a MCM fabrica calgado de alto padrdo, médio padrdo ou especial, é
determinada em grande parte pelo seu porte. Esta classificacdo foi realizada com base em
entrevistas as MCMs, no auxilio de profissionais ligados a industria cal¢adista e nos dados

fornecidos pelo relatorio do sindicado da industria calgadista local (SINDIFRANCA, 2006).

6.2 Caracteristicas gerais das MCMs Pesquisadas

Em relagdo as caracteristicas gerais das MCMs pesquisadas serdo apresentadas
a capacidade de producdo, a quantidade de funcionarios, o publico alvo e o género do calgado

fabricado por estas empresas.

6.2.1 Caracteristicas Gerais das Grandes MCMs visitadas:

O quadro 6.2 apresenta os aspectos gerais das grandes MCMs, sdo eles: a
quantidade de funciondrios, o volume de produgdo, o publico alvo e o género do produto.
Com excegdo da empresa G5, que esta voltada apenas para atender o mercado interno, as
demais MCMs de grande porte exportam parte de sua producao. A empresa G1 exporta para
mais de 60 paises, tendo os EUA como principal cliente no mercado externo. A empresa G2
também tem nos EUA os seus principais clientes externos. Das grandes MCMs esta ¢ a que
mais estd voltada para a exporta¢do, chegando a exportar até 80% de sua producdo. A
empresa G3 exporta para mais de 40 paises, entretanto, os EUA respondem por 70% de suas

exportagoes.
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MCM | Funcionarios | Vol. de | Publico alvo no | Género do

producio/dia mercado interno | produto
Gl 2100 12000 A, B M
G2 1500 9000 A.B M
G3 700 6000 A,B,C,D MI
G4 {800} {8000} AB MF
G5 600 4000 C,D MF
G6 900 5000 AeB M
Legenda:

Vol. de producdo: Volume de producao diario

Publico alvo segundo renda familiar:

A: Mais de 20 salario minimos;

B: De 11a 20 salarios minimos;

C: De 5 a 10 salarios minimos;

D: De 2 a 5 salario minimos;

E: Menos de 2 salario minimos;

Baseado na classificacao da populacao segundo a renda do IBGE (2006);
Género: F — Feminino; M — Masculino; I — Infantil;

{} — A empresa G4 passou recentemente por forte reestruturacao, entretanto estes eram seus
dados em dezembro de 2006.

Quadro 6.2 — Dados gerais das grandes MCMs. Fonte: o autor.

A empresa G4 passou recentemente por um expressivo processo de mudanga
organizacional. Enquanto o seu volume de produgdo e a quantidade de funciondrios durante o
ano de 2006 eram respectivamente 800 e 8000 pares/dia, atualmente ela possui cerca de 30
funciondrios alocados exclusivamente as func¢des Contabilidade e Finangas, Marketing e
Vendas, Pesquisa e Desenvolvimento (P&D), e Controle da Qualidade. Mesmo assim
atualmente ela controla uma producdo diaria de 3000 pares/dia, distribuida entre sete
empresas parceiras, as quais ela chama de licenciadas. Atualmente ela vende a maior parte de
sua producdo para o mercado interno, lembrando que recentemente houve forte reducao de
suas vendas para o exterior. Ela possui clientes em mais de 40 paises, sendo que a maior parte
da exportacdo ainda ¢ feita para os EUA.

A empresa G5 ¢ dedicada a fabricagdo de ténis, esta empresa na verdade ¢ a
composi¢ao de 7 empresas, em que uma exerce o comando sobre as demais. Elas sdo
especializadas nas varias fases do processo produtivo e estdo organizadas dentro do mesmo
chdo de fabrica. Em outras palavras, fisicamente so existe uma manufatura toda concentrada
em uma grande instalag¢@o industrial, sem qualquer divisdo fisica, a divisdo, portanto, se d4 em
nivel organizacional e juridico. A empresa G6 ¢ a que menos exporta, apenas 15% de sua
producdo. Entretanto, no mercado interno ela possui destacada posicao, fabricando calgados

de alto padrao.
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Nota-se que as empresas G1, G2, G3, G4 e G6 estdo focadas no atendimento
das classes A e B. Ou seja, o produto destinado a estas classes possui alto padrdo, sendo
fabricado com componentes de alta classificagdao de qualidade. A empresa G3 também fabrica
algumas linhas de produtos para classes de menor renda, segundo ela esta ¢ uma estratégia
para se manter alta taxa de utilizacdo da capacidade e diminuir riscos. A diferenga entre os
dois padroes de calgados segundo ela esta principalmente nos tipos de componentes utilizados
e no acabamento realizado. A empresa G5 é a tnica MCM de grande porte focada
estritamente no atendimento de classes de menor renda, lembrando que ela opera num
mercado diferente das demais, o de ténis.

Quanto ao género do consumidor as empresas Gl, G2 e G6 se dedicam
somente a fabricagdo de calcados masculinos, ja a empresa G3 além de fabricar o calgado
masculino, também fabrica o calgado infantil, que consiste numa miniaturizacdo do calgado
masculino adulto. As empresas G4 e G5 fabricam calgados masculinos e femininos. No caso
desta Ultima as diferengas entre o ténis masculino e o feminino estdo em alguns detalhes do

produto, sendo este, portanto, uma pequena varia¢ao do t€nis masculino.

6.2.2 Caracteristicas Gerais das Pequenas MCMs Visitadas:

No quadro 6.3 sdo apresentadas as caracteristicas gerais das pequenas MCMs
visitadas. Quanto ao estilo do produto produzido ¢ interessante ressaltar que a empresa S1-P-
MP-1 se dedica a produgdo de calgados esportivos, enquanto as demais se dedicam a
fabricagdo de calcados tradicionais. As empresas dos subgrupos S1 (S1-P-MP-1), S6 (S6-P-
MP-1, S6-P-MP-2) e S8 (S8-P-MP-1, S8-P-MP-2, S§-P-MP-3) se dedicam a fabricagdo de
calcados de médio padrao de qualidade, que sdo baseados em componentes de média e baixa
classificagdo, dedicados a atender as classes B, C e D.

Enquanto que as MCMs dos subgrupos S2 (S2-P-AP-1), S3 (S3-P-AP-1) se
dedicam a fabricacdo de calgados de alto padrdo, voltados para as classes A e B. A empresa
S4-P-AP-1 do subgrupo S4 se dedica somente a atender a classe A, pois ela fabrica o que
pode se chamar de calgado de luxo, sendo este de altissimo padrao de qualidade. As empresas
dos subgrupos S5 (S5-P-ESP-1, S5-P-ESP-2) e S7 (S7-P-ESP-1) fabricam calcados especiais,

dirigidos para as classes A e B.
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MCM Funcionarios | Vol. de | Puablico alvo no | Género do
producio/dia mercado interno | produto

S1-P-MP-1 73 700 BeC MF
S2-P-AP-1 21 200 AeB M
S3-P-AP-1 97 900 AeB MF
S3-P-AP-2 95 1000 - M
S3-P-AP-3 83 700 - M
S4-P-AP-1 45 250 A M
S5-P-ESP-1 90 1000 AeB MF
S5-P-ESP-2 30 250 AecB MF
S6-P-MP-1 55 300 B,CeD M
S6-P-MP-2 90 800 B,CeD M
S7-P-ESP-1 86 600 AeB M
S8-P-MP-1 35 240 B,CeD M
S8-P-MP-2 46 250 B,CeD M
S8-P-MP-3 40 350 B,CeD MI

Legenda:
Vol. de producao: Volume de producao diario

Publico alvo segundo renda familiar:

A: Mais de 20 salario minimos;

B: De 11a 20 salarios minimos;

C: De 5 a 10 salarios minimos;

D: De 2 a 5 salario minimos;

E: Menos de 2 salario minimos.
Baseado na classificagdo da populacdo segundo a renda do IBGE (2006).

Género: F — Feminino; M — Masculino; I — Infantil;

Quadro 6.3 — Dados gerais das pequenas MCMs. Fonte: o autor.

As MCMs dos subgrupos S2, S5, S8 estdo focadas principalmente no mercado
interno. Enquanto que as empresas do subgrupo S3 exportam a maior parte da producdo (mais
de 50%), estando duas delas voltadas exclusivamente para a exportagdo. As MCMs dos
grupos S1, S4, S6 e S7 embora tenham no mercado interno o seu principal foco, exportam
parte consideravel de sua producdo (de 21 a 50%).

Nas subsegdes a seguir sdo apresentados os dados a respeito do relacionamento
das MCMs com os elementos macro € microecondomicos, juntamente com a configuracao dos
elementos internos destas empresas. Em outras palavras sdo apresentados os passos — 1,2 e 3
— para a obtencdo do modelo de relacionamento das grandes e pequenas MCMs com os

elementos externos, internos e de referéncia.
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6.3 Relacionamento entre as MCMs e os Elementos Macroeconomicos -

(Passo 1)

As duas subsecdes a seguir apresentam o relacionamento das grandes e
pequenas MCMs com os fatores macroecondmicos taxa de cambio, agentes financeiros e

custos de mao-de-obra.

6.3.1 Relacionamento das Grandes MCMs com os Elementos Macroecondomicos:

No quadro 6.4 sdo apresentados os dados a respeito da percepcao das grandes
MCMs em relacdo a importancia da taxa de cambio nos mercados externo e interno, o seu
relacionamento com agentes financeiros, especificamente se elas utilizam ou nao recursos de
terceiros, ¢ as alternativas adotadas em relagdo aos custos de mao-de-obra.

Nota-se que as empresas G1, G2, G3, G4 e G6 avaliam a importancia da taxa
de cambio para suas exportagdes como alta, ou muito alta, isto ocorre porque estas empresas
tém boa parte de sua producdo exportada. Embora a empresa G6 exporte uma pequena parte
de sua produgdo, ela afirma que isso ocorre justamente por causa da taxa de cambio, o que
tem desestimulado suas exportacdes. Ela afirma que uma possivel recuperagao desta taxa
certamente a levaria a exportar mais.

A taxa de cambio possui influéncia direta no desempenho do calcado no
mercado internacional. A recente desvalorizacdo do Dolar frente ao Real tem ao mesmo
tempo reduzido as margens de lucro das empresas e as obrigado a fazer reajustes nos pregos
de seus calgados no mercado externo, o que tem ocasionado a reducdo das exportagcdes. As
MCMs que mais sofrem com a taxa de cambio neste grupo sdo as empresas G2 e G4, a
primeira embora tenha conseguido manter o seu nivel de producdo, afirma que sofreu fortes
redugdes nas suas margens de lucro, para ndo ter que reajustar o preco de seu calgado no
mercado internacional, a maior parte da producdo desta empresa estd voltada para os EUA. Ja
a empresa G4 sofreu uma dréstica reducdo no seu volume de exportacdo, por conta de
variagdes na taxa de cambio. As empresas Gl, G3 ¢ G6, embora tenham afirmado que
sofreram redugdes nos volumes de exportacao, decorrentes das oscilagdes na taxa de cambio,
sofreram menores impactos, uma vez que boa parte da sua producdo esta voltada para o
mercado interno. Deve-se lembrar que a empresa G5 ndo atua no mercado externo, ndo

avaliando este quesito.
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Além da influéncia das oscilagdes da taxa de cambio estas MCMs também
sofrem no mercado externo a competicdo de MCMs situadas em paises onde os custos de
miao-de-obra (paises asiaticos) sdo muito baixos. E interessante ressaltar que as MCMs que
mais tém sofrido com a valorizagdo do Real sdo aquelas que tém nos EUA, o maior
consumidor, como ¢ o caso da empresa G2. Esta empresa atualmente busca aumentar o
volume de exportacdes para a Europa, haja vista que a moeda daquela regido, o Euro, torna
vantajosa a exportagdo para este continente. Este ¢ o caso da empresa G1, que embora
classifique como alta a influéncia negativa da taxa de cambio para as exportacdes, possui uma
maior diversificacdo no que diz respeito as areas de exportacdo no mercado internacional.

No mercado interno nota-se que as grandes MCMs consideram a influéncia da
taxa de cambio como baixa ou muito baixa. Isso ocorre porque embora a valorizagdo do Real
frente ao Dolar possa ter tornado atrativa a importacao de produtos de paises asidticos, os
principais nichos explorados pela maior parte destas empresas (Gl, G2, G3, G4 ¢ G6)
valorizam a marca e o alto padrao de qualidade do produto, assim neutralizando produtos que
competem no baixo preco. Ja a empresa G5 que atua no mercado de baixo prego afirma que
estas pressoes sao fracas sobre ela, posto que estd focada principalmente em vender seus
produtos para pequenos lojistas. Haja vista que atualmente ndo existe uma rede de
distribui¢do bem estruturada e os custos de transacdo da administragdo de uma carteira propria

de clientes sdo proibitivos para empresas estrangeiras.

MCM | Importancia da taxa | Uso de recursos financeiros | Alternativas em
de cambio relacio a mao-de-obra
Mercado | Mercado
externo interno

Gl A4) MB(1) Captacao de recurso | Unidades

internacional a taxa de 1,2% | descentralizadas

G2 MAC(S) B(2) Nao utiliza Unidades

descentralizadas

G3 A4) MB(1) Nao utiliza Unidade centralizada

G4 MA(5) MB(1) Ja utilizou recursos para | Unidade centralizada

capital de giro; Nao utiliza
atualmente.

G5 - B(2) Nao utiliza Unidade centralizada

G6 MA(S) MB(1) Nao utiliza Unidade

descentralizada

Legenda:

Avaliagao de intensidade: Muito Alta: MA (5); Alta: A (4); Média: M(3); Baixa: B(2);

Muito Baixa: MB(1)

Quadro 6.4 — Percepgdes, influéncias e alternativas em relacdo aos elementos
macroecondmicos nas grandes MCMs. Fonte: o autor.
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Em relagdo ao uso de recursos financeiros de terceiros nota-se que apenas a
empresa G1 os utiliza para a expansdo da capacidade, a um custo abaixo do normalmente
disponivel no mercado. Segundo esta empresa este capital ¢ de origem internacional, sendo
intermediado por um banco brasileiro. De modo geral todas as demais MCMs de grande porte
sdo avessas a esta alternativa, considerando-a de alto risco e onerosa. A empresa G4 relatou
ter passado por varios problemas no passado por conta desta alternativa, além de ndo utilizar
recursos financeiros de terceiros, ela atualmente aconselha as suas MCMs licenciadas a
também nao utilizarem.

Como alternativa para diminuir os custos de mao-de-obra as empresas G1, G2
e G6 descentralizaram sua producdo em varias unidades produtivas. A empresa G1 possui
uma unidade de montagem em Franca e outra unidade dedicada ao pesponto no interior de
Minas Gerais — numa cidade proxima a Franca. A empresa G2 possui uma unidade de
montagem em Franca e outras trés unidades de pesponto localizadas proximas a esta cidade.
Do mesmo modo a empresa G6 possui sua unidade de montagem em Franca e uma unidade
de pesponto numa cidade vizinha. As empresas Gl ¢ G2 também possuem cada uma, uma
grande unidade produtiva no interior do Estado do Ceara.

A descentraliza¢do de parte da produgdo por estas MCMs se da pelo fato dos
custos de mao-de-obra em determinadas localidades serem menores do que os de Franca.
Enquanto que nesta cidade o piso salarial ¢ atualmente de R$480.00, nas demais localidades
em que atuam ele ¢ de um salario minimo (R$380.00). Segundo o diretor entrevistado na
empresa G2 o calgado fabricado no Nordeste chega atualmente a custar 40% a menos do que
o fabricado em Franca, isso ndo apenas por conta dos custos de mao-de-obra, mas também
pelos incentivos fiscais dos governos daquelas regides, que sdo praticados no sentido de
desenvolver economicamente suas localidades.

J& as empresas G3, G4 e G5 arcam com maiores custos de mao-de-obra do que
as demais empresas de seu porte, pois centralizam toda sua produ¢do em Franca. As empresas
G3 e G5 afirmam que arcam com esta medida por possuirem compromisso social com a
cidade de Franca, uma vez que a transferéncia de atividades produtivas para outras regides
ocasionaria a reducdo de postos de trabalho na cidade. Entretanto, a empresa G3 tem
encontrado na integracdo vertical uma maneira de reduzir seus custos, j4 a empresa G5
transferiu suas atividades para uma holding de cinco empresas, visando com isso a reducao do

impacto dos impostos. A empresa G4, que na verdade ¢ atualmente uma pequena empresa,
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ndo possui condi¢des de influenciar seus fornecedores a buscarem regides com menores
custos de mao-de-obra.

6.3.2 Relacionamento das Pequenas MCMs com os Elementos Macroecondmicos:

O quadro 6.5 mostra que todas as pequenas MCMs que exportam parte ou toda
a sua producao julgam como sendo alta ou muito alta a influéncia da taxa de caAmbio nas suas
exportagdes, pelos mesmos motivos relatados pelas MCMs de grande porte, descritos na
subsec¢ao anterior.

Em relacao a influéncia da taxa de cdmbio no mercado interno, nota-se que das
seis MCMs que fabricam calgados de médio padrao pesquisadas, cinco a consideram alta. J4 a
empresa S8-P-MP-2, que também fabrica calgados de médio padrao, considera esta influéncia
como sendo baixa. A diferenga desta empresa para as demais MCMs que produzem cal¢ados
de qualidade similar, estd no fato de que enquanto ela se dedica somente ao atendimento de
lojistas, as outras também vendem seus produtos para grandes clientes (redes de lojas,
hipermercados) que tém diminuido seus pedidos, por estarem importando calgados de paises
asiaticos. Nota-se que embora a taxa de cadmbio esteja favoravel a importagdo de calgados de
paises asiaticos, atualmente o pequeno lojista ndo tem acesso a este produto, pelos mesmos
motivos ja descritos na subse¢do anterior. As demais MCMs que se dedicam a fabricacdo de
calcados de alto padrdo ou especiais, consideram a influéncia da taxa de cdmbio no mercado
interno como sendo média, muito baixa, ou baixa, alegando que seus produtos no mercado
interno focam nichos de mercado em que os produtos asiaticos possuem pouco alcance.

Nota-se que apenas quatro MCMs utilizam recursos financeiros de terceiros;
este ¢ utilizado para o capital de giro e ndo para investimentos em novos equipamentos ou
instalagcdes. A menor taxa paga por estas MCMs ¢é de 2% ao més. A maior parte das pequenas
empresas afirma ndo utilizar esta medida por aversdo ao risco e as altas taxas de juros
praticadas no mercado.

A alternativa encontrada pela maioria das MCMs de modo a reduzir os custos
de mao-de-obra ¢ a terceirizagdo do pesponto do calgado, que é uma atividade intensiva em
mao-de-obra. As MCMs que terceirizam o pesponto utilizam os servigos das chamadas bancas
de pesponto, que existem em grande niimero na cidade de Franca. As pequenas MCMs com
maior capacidade produtiva chegam a utilizar os servigos de até vinte bancas, at¢ a MCM
visitada que possui a menor capacidade produtiva chega a utilizar servicos de mais de uma

banca. Esta situagdao permite deduzir que a capacidade de uma banca ¢ normalmente inferior a
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capacidade de producdo demandada pelas MCMs na tarefa do pesponto. Desta forma, o ganho
na utilizagdo deste servigo se resume na transformacio de custos fixos em custos variaveis.
Ao transferirem o pesponto para terceiros as MCMs se livram dos encargos relativos a
manuten¢do do pessoal destinado a esta tarefa. Nao obstante, estas empresas s6 arcam com 0s
custos do pesponto quando estes sdo necessarios, ou seja, estes se tornam um custo variavel.
Manter o pessoal do pesponto sob propria responsabilidade implica 8 MCM custos fixos, pelo
menos no médio prazo. Todavia, as empresas S4-P-AP-1 e S7-P-ESP-1 afirmam que
executam o seu pesponto por conta propria, porque esta alternativa permite maior qualidade

de servico e controle dos prazos.

MCM Importancia da taxa Uso de recursos Alternativas em
de cambio financeiros relacido a mao-de-obra
Mercado | Mercado
externo interno

S1-P-MP-1 | MA(5) A4 Sim (Capital de Giro) Terc. Pesponto
S2-P-AP-1 - M(3) Sim (Capital de Giro)) Terc. Pesponto
S3-P-AP-1 MA(5) B(2) Nao Utiliza Terc. Pesponto
S3-P-AP-2 | MA(S) - Nao Utiliza Terc. Pesponto
S3-P-AP-3 MA(5) - Nao Utiliza Terc. Pesponto
S4-P-AP-1 | MA(5) B(2) Nao Utiliza -
S5-P-ESP-1 - MB(1) Nao Utiliza Terc. Pesponto
S5-P-ESP-2 - B(2) Nao Utiliza Terc. Pesponto
S6-P-MP-1 | MA(5) A4) Sim (Capital de Giro) Terc. Pesponto
S6-P-MP-2 A4) A4) Nao Utiliza Terc. Pesponto
S7-P-ESP-1 A(4) B(2) Nao Utiliza -
S8-P-MP-1 - A(4) Nao Utiliza Terc. Pesponto
S8-P-MP-2 - B(2) Nao Utiliza Terc. Pesponto
S8-P-MP-3 - A(4) Sim (Capital de Giro) Terc. Pesponto
Legenda:

Avaliacao de intensidade: Muito Alta: MA (5); Alta: A (4); Média: M(3); Baixa: B(2); Muito
Baixa: MB(1)

Quadro 6.5 — Percepgoes, influéncias e alternativas em relacao aos elementos
macroecondmicos nas pequenas MCMs. Fonte: o autor.

6.4 Relacionamento entre as MCMs e os Elementos Microeconomicos —

Passo 1

Em relacdo aos elementos microecondmicos sdo apresentados a relagdo das
MCMs com os fornecedores de couro e solado, que sdo os dois insumos mais importantes
para as MCMs, a importancia do Arranjo Produtivo Local (APL) de Franca para a MCM, e

quais os principais concorrentes identificados pela empresa. O relacionamento das MCMs
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com os varios tipos de clientes ¢ tratado nas subse¢cdes que apresentam a configuragdo dos
elementos da funcdo Marketing e Vendas (6.6.1 ¢ 6.6.2).

6.4.1 Relacionamento das Grandes MCMs com os Elementos Microeconéomicos:

Observa-se no quadro 6.6 que as empresas G1, G2 e G6 compram couro de
fornecedores externos a Franca, em estado wet blue, que ¢ um estado intermediario, anterior
ao acabamento, em que o couro ganha cor e textura. O couro wet blue ¢ finalizado por
curtidoras de Franca. J& as MCMs que fabricam calcados para a empresa G4 compram o
couro em estado acabado. Deve-se ressaltar que a empresa G3 adquire via propria curtidora o
couro em estado cru.

Nota-se que as empresas G1, G3 e G6 realizam o controle da qualidade do
couro durante todas as fases de sua produgdo. Isso ocorre porque a qualidade do couro final
depende, sobretudo, da qualidade do processo de preparo do wet blue e do acabamento final,

exigindo rigido controle da qualidade; a empresa G2 realiza este controle somente sobre o

acabamento.
MCM | Compra do couro Compra do solado
Estado | Controle da|Padrao |Interferéncia |Padriao de|Porte do
qualidade do fornecedor | qualidade |fornecedor
na defini¢ao do
solado
Gl Wet Todas as| MA (5) |Define  todos| MA(5) |Grande
blue fases solados
G2 Wet Acabamen- A (4) |Define todos| MA(5) |Produzido
blue to solados interna-mente
G3 Cru Todas as| M(3)e |Define todos| MA (5)e |Pequeno
fases MA (5) |solados M(3)
G4 Acaba- | Inspecao MA (5) |Define  todos| MA (5) |Pequeno
do final solados
G5 - - - Define  todos M(@3) Médio
solados
G6 Wet Todas as| MA (5) |Define  todos| MA (5) |Grande
blue fases solados
Legenda:
Padrdes de qualidade da matéria-prima:
MB(1): Muito baixo; B(2): Baixo; M(3): Médio; A(4): Alto; MA(5): Muito alto.

Quadro 6.6 — Relacionamento das grandes MCMs com fornecedores de couro
e solado. Fonte: o autor.
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J& a empresa G4 realiza o controle da qualidade sobre amostras do couro
utilizado pelas MCMs licenciadas. Nota-se que as empresas G1, G3, G4 e G6 afirmam utilizar
o couro de altissimo padrao nas suas principais linhas de produtos, ja a empresa G2 utiliza
couro de alto padrao de qualidade. A empresa G3 utiliza também uma classificacdo de médio
padrdo nos calgados de médio padrdo de qualidade. Coincidentemente existem cinco niveis de
classificagdo da qualidade do couro, variando de 1, o mais baixo, até 5, o que indica a
qualidade méaxima deste insumo. A empresa G5 ndo utiliza couro na confec¢do de seus ténis,
ela afirma utilizar apenas laminados sintéticos, que ¢ um tipo de insumo bem mais barato do
que o couro.

Nota-se que todas as MCMs de grande porte definem seus solados em conjunto
com seus fornecedores no que diz respeito a tecnologia, materiais e design, lembrando que em
alguns casos o fornecedor de solado pertence a propria empresa. O processo de fabricacao do
solado comeca com a definicdo de uma matriz de solado junto ao fabricante desta ferramenta,
esta entdo ¢ entregue ao fabricante de solados como molde para a produgdo em larga escala.
Esta atividade exige investimento de capital para cada tipo de solado desenvolvido.

As empresas G1, G2, G3, G4 e¢ G6 utilizam matérias-primas de altissimo
padrdo na confeccdo de seu solado, lembrando que na sua linha de calgados de médio padrao,
a empresa G3 afirma utilizar matéria-prima de médio padrdo. Ja a empresa G5 compra solado
de um fornecedor de médio porte, utilizando para isso matérias-primas de médio padrao de
qualidade. Entretanto, ela define junto a este fornecedor todos os seus solados.

As empresas G1 e G6 compram solado do mesmo fabricante, que ¢ um grande
fabricante local. As empresas G2 e G3 fabricam todo o solado consumido, entretanto, a
primeira o produz dentro da prépria planta industrial, somente para seu consumo, enquanto
que a ultima possui uma empresa fabricante de solado, que também vende este insumo para
outras empresas do ramo.

As empresas Gl e G6 afirmam comprar seu solado do mesmo grande
fabricante local porque este possui maior dominio de tecnologia e qualidade na produgao
deste componente, seja pela superioridade de seus equipamentos, ou pelos materiais
utilizados. E interessante ressaltar que estas duas empresas sio as unicas do grupo de grandes
MCMs que introduziram solados com caracteristicas inovadoras.

As MCMs licenciadas pela empresa G4 compram solado de pequenos
fornecedores credenciados por ela. Esta empresa realiza o controle da qualidade por meio de

amostras fornecidas pelas empresas licenciadas. Esta alternativa ¢ utilizada segundo a
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empresa para se conseguir menores custos, ressaltando que a qualidade da matéria-prima ¢ de
altissimo padrao.

Como pode ser observado no quadro 6.7, com exce¢dao da empresa G4, cujas
licenciadas compram seus insumos no APL de Franca, as demais empresas compram parte
consideravel de seus insumos externamente, embora afirmem utilizar a maior parte de

insumos e servigos de empresas do APL de Franca.

MCM | Importancia de Franca Tamanho dos principais concorrentes

Gl Compra couro externamente Grande e Médio

G2 Compra couro e matéria-prima para|Grande e Médio
inje¢do do solado externamente

G3 Compra couro e insumos para solado|Empresa G1 e Pequenas Empresas
externamente

G4 Compra todos os insumos em Franca Gl eG6

G5 Compra laminados sintéticos | Pequenas empresas situadas em Nova
externamente Serrana

G6 Compra couro externamente Grande e médio

Quadro 6.7 — Importancia do APL de Franca e percep¢do da concorréncia nas
grandes MCMs. Fonte: o autor.

Quanto a percep¢do da concorréncia as empresas Gl, G2 e G6 afirmam
receberem maior concorréncia de empresas de grande e médio porte, enquanto que a empresa
G3 afirma receber maiores pressdes da empresa G1 na sua principal linha de produtos e de
pequenas empresas na sua linha de produtos de médio padrao. A empresa G4 afirma que seus
principais concorrentes sdo as empresas G1 e G6. J4 a empresa G5 afirma que os seus
principais concorrentes sao pequenas empresas situadas no APL de Nova Serrana, localizado
em Minas Gerais. Nenhuma destas MCMs afirma realizar cooperagdo com outras empresas do
ramo, até¢ mesmo a empresa G5, que coordena uma holding de empresas afirma que ndo existe
cooperagdo entre elas, sendo totalmente independentes, embora estejam sob a mesma planta

industrial.

6.4.2 Relacionamento entre as Pequenas MCMs e os Elementos Microeconomicos:

Observa-se no quadro 6.8 que a maior parte das pequenas MCMs compra
couro em estado acabado. A justificativa para esta decisao por parte destas empresas ¢ que
elas a0 comprarem o couro em estado acabado ndo correm nenhum risco de perda da
qualidade. Ao passo que ao comprarem o couro em estado wet blue correm o risco de perda

da qualidade durante o acabamento, além de terem que arcar com custos adicionais na compra
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e na inspe¢do durante a fase de acabamento. Entretanto, duas empresas (S6-P-MP-1 e S8-P-
MP-3) compram o couro em estado wet blue, alegando com isso obterem menores custos.

Em relacao a qualidade do couro e do solado, as MCMs que fabricam calgados
de médio padrdo utilizam couro e solado, ou de médio, ou de baixo padrao. J& as MCMs
dedicadas a fabricacdo de calcados de alto padrdo e especiais, utilizam couro e solado de
classificagdo alta ou altissima.

E interessante ressaltar que as MCMs fabricantes de calgados de médio padrio
utilizam matérias-primas de média ou baixa qualidade, e também sintético para o forro do
produto, que ¢ uma matéria-prima de qualidade inferior. J4 as MCMs que fabricam produtos
de alto padrdo ou especiais utilizam além de couro bovino de alta classificacdo, couros
especiais para o forro, tais como couro de carneiro, ou pelica.

Em relagdao ao solado nota-se que cinco MCMs compram solado totalmente
padronizado pelo fornecedor. Neste caso estes fornecedores vendem o mesmo modelo de
solado para varias MCMs para reduzir assim os custos de desenvolvimento deste componente.

Outras cinco MCMs utilizam o que se pode chamar de abordagem mista,
desenvolvem os solados das suas principais linhas de produto e utilizam solados padronizados
para o restante dos calcados, representando esta a maior parte das linhas de calgados. Apenas
quatro MCMs definem todas as suas linhas de solado, sendo estas de uso exclusivo, em um
caso — S3-P-AP-2 — o solado ¢ fabricado pela prépria empresa, nas outras trés o solado ¢
fabricado por fornecedores do componente. A empresa S4-P-AP-1 tem o seu solado feito em
couro, seu fornecedor utiliza um processo de fabricagdo diferente do utilizado para fabricar o
solado de borracha, ou de poriuretano, que sao injetados.

Haja vista que o desenvolvimento proprio do solado por contra propria ¢ uma
atividade de alto custo, apenas uma pequena parte das pequenas MCMs adota esta alternativa.
Estas empresas estdo focadas na fabricacdo de calcados especiais, ou de alto padrdo, que sdo
consideravelmente mais caros do que os calgados de médio padrdo, o que permite que elas
incorporem estes custos ao preco do produto.

Observa-se que a maioria das MCMs compram seus solados de fornecedores
de médio ou pequeno porte. Com isso estas MCMs objetivam menores custos na compra deste
componente. As MCMs que compram de fornecedores de grande porte, compram do mesmo
fornecedor, que também ¢ o fornecedor que fornece para as empresas G1 e G6, buscando com

i1sso maior qualidade e diferenciagdo no componente.
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MCM Compra do couro Compra do solado
Estado | Contr. | Padrao Interferéncia do Padriao | Porte
Qual. fornecedor na defini¢ao do do forn.
solado
S1-P-MP-1 | Acabado - M(3) Desenvolve os principais M(3) |Pequeno
solados; Compra a maior
parte padronizada
S2-P-AP-1 | Acabado - A(4) | Padronizado pelo fornecedor | A(4) |Pequeno
S3-P-AP-1 | Acabado - A4) Desenvolve os principais A(4) | Grande
solados; Compra a maior
parte padronizada
S3-P-AP-2 | Acabado - MAC(S) Desenvolve e fabrica o MA(5) |Pequeno
proprio solado
S3-P-AP-3 | Acabado - MA(5) Desenvolve os principais MA(5) | Grande
solados; Compra a maior
parte padronizada
S4-P-AP-1 | Acabado - MA(5) | Desenvolve todo o solado | MA(5) |Pequeno
que ¢ feito em couro
S5-P-ESP-1 | Acabado - MA(5) | Desenvolve todos os solados | MA(5) | Grande
S5-P-ESP-2 | Acabado - MA(S) Desenvolve os principais MA(5) | Grande
solados; Compra a maior
parte padronizada
S6-P-MP-1 | Wet blue| Sim M(3) | Padronizado pelo fornecedor | M(3) |Pequeno
S6-P-MP-2 | Acabado - B(2) | Padronizado pelo fornecedor | B(2) |Pequeno
S7-P-ESP-1 | Acabado - MA(5) Desenvolve todos os seus MA(5) | Grande
solados
S8-P-MP-1 | Acabado - M(@3) Desenvolve os principais M(@3) |Pequeno
solados; Compra a maior
parte padronizada
S8-P-MP-2 | Acabado - M(3) | Padronizado pelo fornecedor | B(2) |Pequeno
S8-P-MP-3 | Wet blue| Sim B(2) | Padronizado pelo fornecedor | B(2) |Pequeno
Legenda:
Padrdes de qualidade da matéria-prima: MB(1): Muito baixo; B(2): Baixo; M(3): Médio;
A(4): Alto; MA(5): Muito alto

Quadro 6.8 — Relacionamento das pequenas MCMs com fornecedores de couro
e solado. Fonte: o autor.

Nota-se no quadro 6.9 que a maior parte das pequenas MCMs adquirem

produtos e servigos de agentes do APL de Franca, o que denota a importancia deste APL para

as empresas do segmento.




MCM Importancia de Franca Tamanho dos principais concorrentes
S1-P-MP-1 |Uma pequena parte dos |Pequenas e grandes MCMs
insumos vém da regidao Sul
S2-P-AP-1 |Todos os insumos e servigos | Médias e grandes MCMs
sd0 adquiridos em Franca
S3-P-AP-1 |Uma pequena parte dos|Nao identificou
insumos vém da regidao Sul
S3-P-AP-2 | Todos os insumos € servigcos -
sao adquiridos em Franca
S3-P-AP-3 |Todos os insumos € servigcos -
sao adquiridos em Franca
S4-P-AP-1 | Alguns tipos de insumos sdo | Grandes MCMs; Outra pequena MCM
adquiridos de outras regides | dedicada a0 mesmo segmento
S5-P-ESP-1 |Uma pequena parte dos|Pequenas MCMs (Identificou como
insumos vém da regido Sul principal concorrente a MCM S5-P-ESP-2)
S5-P-ESP-2 | Adquire um tipo de couro da | Pequenas empresas
regido Nordeste
S6-P-MP-1 | Todos os insumos ¢ servi¢os | Nao identificou
sdo adquiridos em Franca
S6-P-MP-2 | Todos os insumos ¢ servicos | Pequenas e médias empresas
sdo0 adquiridos em Franca
S7-P-ESP-1 | Todos os insumos e servigos | Grandes empresas
sdo0 adquiridos em Franca
S8-P-MP-1 | Todos os insumos e servigos | Nao identificou
sdo0 adquiridos em Franca
S8-P-MP-2 | Todos os insumos e servicos | Nao identificou
sdo0 adquiridos em Franca
S8-P-MP-3 | Todos os insumos e servi¢os | Micro e pequenas empresas
sd0 adquiridos em Franca
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Quadro 6.9 — Importancia do APL de Franca e percep¢do da concorréncia nas
pequenas MCMs. Fonte: o autor.

Apenas quatro MCMs adquirem uma pequena parte dos insumos de outras

regides, regido Sul no caso das MCMs que também fabricam cal¢ados femininos e regido

Nordeste, para as MCMs que utilizam alguns couros especiais. Nota-se que trés das MCMs

dedicadas a fabricacdo de calcados de médio padrao ndo identificaram os principais tipos de

concorrentes, enquanto que as dedicadas a fabricagdo de calcados de médio padrdo, que

identificaram seus concorrentes, afirmaram que os principais sao aqueles dedicados ao mesmo

nicho, que sdo principalmente as pequenas ¢ micro MCMs do segmento. Esta percepcao ¢

nitida apenas em duas empresas — S4-P-AP-1 e S5-P-ESP-1 — que lidam com produtos de alto

padrao e especiais respectivamente.
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6.5 Configuracao dos Elementos Estratégico-Empresariais nas MCMs

Nesta se¢do serdo apresentados os aspectos estratégico-empresariais das
grandes e pequenas MCMs estudadas. Em relagdo a estes elementos foram investigados: se a
MCM possui um planejamento estratégico formalizado; qual o nivel de qualificagdo da alta
gestdo; e quem toma as principais decisdes na empresa, o proprietario ou o conselho de

diretores e acionistas.

6.5.1 Configuracio dos Elementos Estratégico-Empresariais nas Grandes MCMs:

O quadro 6.10 mostra que todas as MCMs de grande porte afirmam ter um
planejamento estratégico formalizado. Este planejamento ¢ revisto anualmente e sao
realizadas reunides periodicas para a sua avaliagdo e controle. Em todas as MCMs os diretores
possuem curso superior. As principais decisdes nas empresas, G3, G4, G5 e G6 sdo realizadas
pelos diretores em conjunto com o0s principais acionistas. Ja na empresa G2 elas sdo realizadas

pelos seus proprietarios, que na verdade sao alguns dos diretores e herdeiros do fundador.

MCM | Planejamento Nivel de | Responsaveis pelas principais

estratégico qualificacdo da |decisdes
formalizado gestao

Gl Sim Superior Diretores e acionistas

G2 Sim Superior Proprietarios

G3 Sim Superior Diretores e acionistas

G4 Sim Superior Diretores e acionistas

G5 Sim Superior Diretores e acionistas

G6 Sim Superior Diretores e acionistas

Quadro 6.10 — Configuracao dos principais aspectos estratégico-empresariais
nas grandes MCMs. Fonte: o autor.

E interessante ressaltar que estas MCMs sdo compostas de varias fungdes. As
funcdes normalmente encontradas sdo: Produgdo, Marketing e Vendas, Financeiro e

Contabilidade, e Recursos Humanos.
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6.5.2 Configuracio dos Elementos Estratégico-Empresariais nas Pequenas MCMs:

O quadro 6.11 mostra que apenas trés MCMs de pequeno porte (S3-P-AP-2,
S5-P-ESP-1 e S7-P-ESP-1) possuem planejamento estratégico formalmente definido. Assim
como nas grandes MCMs estas empresas revisam anualmente este planejamento e realizam

reunides perioddicas de avaliacdo e controle.

MCM Planejamento | Nivel de qualificacdo da|Responsaveis pelas
estratégico gestao principais decisoes
formalizado

S1-P-MP-1 |Nao Misto Diretores e acionistas
S2-P-AP-1 [Nao Misto Proprietario
S3-P-AP-1 |Nao Misto Diretores e acionistas
S3-P-AP-2 | Sim Misto Proprietarios
S3-P-AP-3 |Nao Misto Diretores e acionistas
S4-P-AP-1 |Nao Misto Proprietario
S5-P-ESP-1 | Sim Misto Diretores e acionistas
S5-P-ESP-2 | Nao Misto Proprietario
S6-P-MP-1 |Nao Misto Proprietarios
S6-P-MP-2 | Nao Misto Proprietario
S7-P-ESP-1 | Sim Misto Diretores e acionistas
S8-P-MP-1 | Nao Nivel médio Proprietario
S8-P-MP-2 |Nao Misto Proprietario
S8-P-MP-3 | Nao Nivel médio Proprietario

Quadro 6.11 — Configuracdo dos principais aspectos estratégico-empresariais
nas pequenas MCMs. Fonte: o autor.

Em cinco MCMs (S1-P-MP-1, S3-P-AP-1, S3-P-AP-3, S5-P-ESP-1 e S7-P-
ESP-1) as principais decisoes sdo realizadas pelos diretores em conjunto com os proprietarios
da empresa. No restante as decisdes estdo centralizadas nos proprietarios. Nota-se que o0s
diretores e proprietarios tomam decisdes conjuntas apenas nas pequenas MCMs que possuem
mais que 50 funciondrios. Nestas empresas as fungdes normalmente encontradas sdo:
Administrativo (Financeiro e Contabilidade, ¢ Recursos Humanos), Marketing ¢ Vendas,
Producao ¢ P&D. Ja nas MCMs com menos de 50 funcionarios normalmente encontra-se
somente as fungdes producdo e a administrativa, que cuida dos demais aspectos da empresa.

Na grande maioria das pequenas MCMs o nivel de qualificacdo dos
profissionais de dire¢do ¢ misto, ou seja, encontra-se a0 mesmo tempo diretores com nivel
superior e profissionais apenas com nivel intermedidrio de formagao. Esta ocorréncia se d4 ao
fato de que na sua maioria os proprietarios das pequenas MCMSs, que exercem seu comando

direto, sdo originarios do chao de fabrica das grandes MCMs. Normalmente eles contratam
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profissionais liberais com formagdo superior (contadores e administradores) para auxiliarem
na conducdo da empresa, principalmente no que diz respeito a aspectos técnico-

administrativos, resguardando para si as principais decisoes.

6.6 Aspectos Estratégico-Funcionais nas MCMs

Esta subsecdo apresenta os dados das trés principais fungdes da empresa,
Manufatura, Marketing e Vendas, e P&D. Visdo esta baseada em FLEURY & FLEURY
(2003) — o modelo destes autores ¢ apresentado no capitulo 3 — que classificam em trés as
principais politicas da empresa. Sdo elas, as politicas de exceléncia operacional, de orientacao
para o cliente, e de desenvolvimento do produto, respectivamente relacionadas aquelas trés

fungdes.

6.6.1 Configuracao de Elementos da Func¢io Marketing e Vendas das Grandes MCMs:

No quadro 6.12 sdo apresentados os principais aspectos da funcdo Marketing e
Vendas das grandes MCMs. Observa-se que as empresas G1, G2, G3, G4 e G6 utilizam meios
de divulgagdo bastante parecidos. E interessante lembrar que estas empresas competem no
mesmo mercado, o de produtos de alto padrao, que exige investimento na consolidagdo da
imagem de marca.

Nota-se que todas estas MCMs participam de feiras nacionais e internacionais
com estande proprio, esta atividade tem na verdade dois objetivos, o de divulgar e vender os
produtos da MCM e de manter os seus profissionais de desenvolvimento em contato com as
tendéncias da moda internacional, principalmente a italiana, que aparentemente lidera as
tendéncias de lancamento mundial.

Os outros mecanismos utilizados por estas empresas sdo: a utilizagdo de grande
nimero de outdoors; o uso de logomarca; o uso de website; a publicagdo em canais de
televisdo regionais (somente as empresas G3 ¢ G6); a realizagdo de campanhas com apoio de
celebridades (somente as empresas G1 e G3); a publicagdo de anuncios em revistas de
circulagdo nacional (somente as empresas G1 e G6); incentivo a vendedores (somente a
empresa G4). Observa-se que as empresas G1 e G2 revelam estar realizando expressivas

campanhas para a consolidacdo da sua marca no mercado interno, ja a empresa G2 afirma que
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esta buscando revitalizar a sua marca neste mercado, voltando a utilizar varios mecanismos de

divulgacao.

A empresa G4 atualmente possui como maior ativo a sua marca, ja que toda a

sua producdo ¢ realizada por outras MCMs de pequeno porte. Segundo esta empresa os

principais investimentos na consolidacdao da sua marca foram realizados nas décadas de 1980

e 1990.
MCM | Meios de divulgacao Sistema de vendas
Gl Participa de quatro feiras, duas no Brasil e duas na | Sua venda é comandada por
Europa com estande proprio; Possui outdoors nas | um  grande  escritério de
principais cidades consumidoras; Possui website; | representagdo sediado em Sao
Possui logomarca; Realiza campanhas publicitarias | Paulo.
com o apoio de celebridades; Publica antincios em | Os representantes vendem os
revistas de moda e comportamento calgados da empresa,
juntamente com outras linhas
de produto (feminino, infantil
etc...) de outras empresas
G2 Participa de cinco feiras internacionais, duas nos | Representantes exclusivos
EUA, uma na Italia, e duas no Brasil, possuindo
estande proprio; Possui outdoors nas principais
cidades consumidoras; Possui website; Possui
logomarca.
G3 Participa de quatro feiras, duas no Brasil e duas na | Representantes exclusivos
Europa com estande proprio; Possui outdoors nas
principais cidades consumidoras; Possui website;
Possui logomarca; Realiza campanhas publicitarias
com o apoio de celebridades; Publica anuncios em
revistas de moda e comportamento; Publica
anuncios em TVs regionais
G4 Participa de cinco feiras, duas no Brasil, uma no | Representantes exclusivos
Chile e duas na Europa com estande proprio; Possui
outdoors mnas principais cidades consumidoras;
Possui  website; Possui  logomarca; Realiza
incentivos ao vendedor de calgados
G5 Possui divulgagdo voltada apenas para lojistas; | Representantes exclusivos
Participa de uma feira nacional; Possui website
G6 Participa de duas feiras na Europa e duas no Brasil | Representantes exclusivos

com estande proprio; Possui outdoors nas principais
cidades consumidoras; Possui website; Possui
logomarca; Realiza campanhas publicitarias com o
apoio de celebridades; Publica antincios em revistas
de moda e comportamento e em TVs regionais

Quadro 6.12 — Politica de divulgacao e sistema de vendas nas grandes MCMs.

Fonte: o autor.

A empresa G5 afirma realizar propositalmente escassos investimentos na

divulgagdo de seus produtos, haja vista que a seu ver estes sdo inviaveis frente a estratégia de
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vender seus produtos a baixos precos. O inico meio utilizado ¢ a realizacdo de campanhas
junto aos lojistas.

Nota-se que as empresas G2, G3, G4, G5, e G6 possuem representantes
exclusivos. Este tipo de trabalho funciona da seguinte forma, o representante comercial, que ¢
um profissional autonomo, sé trabalha com os calcados da MCM. Este poder frente aos
representantes sO ¢ possivel gragas aos grandes volumes vendidos, o que torna rentavel a este
profissional representar somente uma empresa. A empresa G1 terceiriza todo o controle de
suas vendas para um grande escritério de representacao, localizado na cidade de Sao Paulo.
Este ¢ um escritorio que trabalha com a venda de vérios tipos de produtos, e com os cal¢ados
desta empresa, sendo este o unico tipo de calgado masculino representado por ela. E
interessante notar que a empresa G4 administra a sua for¢a de vendas e transfere a produgao
para as MCMs licenciadas.

Dos varios tipos de clientes existentes no mercado interno, pode-se afirmar que
o principal ¢ o lojista. Entretanto, somente a empresa G5 esta voltada exclusivamente para
atender este tipo de cliente. Como pode ser visto no quadro 6.13, as demais MCMs de grande
porte vendem também para grifes de luxo. Neste caso as empresas G2 e G3 chegam a vender
seus calgados apenas com a marca do cliente. Ja as empresas G1, G4 e G6 vendem com a
marca do cliente, ou com a sua marca associada a marca do cliente. As empresas G2 ¢ G3
vendem também seus produtos para grandes redes de lojas, que atuam principalmente nos
segmentos das classes média e popular. Este mercado nao parece tao atrativo para as empresas
G1, G4 e G6, que preferem, na maioria das situagdes, vender seus produtos com a propria

marca e assim fortalecé-la.

MCM | Tipos de clientes Regiodes de exportacio
Mercado interno | Mercado externo

Gl Lojistas; Grifes de | Distribuidores; Todos os continentes, sendo o0s
Luxo Redes de lojas maiores clientes os EUA e a Europa

G2 Lojistas; Grandes | Distribuidores; Mercosul; Europa e principalmente
redes de lojas; Redes de lojas os EUA
Grifes de Luxo

G3 Lojistas; Grifes de | Distribuidores; Mercosul; Europa e principalmente
Luxo; Grandes | Redes de lojas os EUA
redes de lojas

G4 Lojistas; Grifes de | Distribuidores; Todos os continentes, sendo o0s
Luxo Redes de lojas; maiores clientes os EUA e Europa

G5 Lojistas - -

Go6 Lojistas; Grifes de | Distribuidores; Europa; Mercosul ¢ América do
Luxo Redes de Lojas Norte

Quadro 6.13 — Principais tipos de clientes e regides de exportacao das grandes
MCMs. Fonte: o autor.
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No mercado internacional as grandes MCMs vendem para grandes
distribuidores e para redes de lojas. Muitos destes distribuidores administram varias marcas.
Quanto aos mercados de exportacdo as empresas G1 e G4 exportam para todos os continentes,
sendo seus principais clientes os EUA e a Europa, ja a empresa G2 tem como principal cliente
os EUA, mas devido aos sérios problemas ocasionados pela desvalorizacdo do Ddlar, ela estéd
buscando explorar o mercado Europeu. A empresa G3 tem como principal mercado os EUA,
vendendo também para a Europa e o Mercosul. Ja a empresa G6 distribui equitativamente as

suas exportacdes para a Europa, Mercosul e América do Norte.

6.6.2 Configuracao de Elementos na Func¢io Marketing e Vendas das Pequenas MCMs:

O quadro 6.14 mostra os meios utilizados pelas pequenas MCMs para a
divulgagdo de seus produtos. Do total de quatorze empresas pesquisadas, duas ndo utilizam
qualquer mecanismo de divulgagdo. Nove MCMs possuem website e onze participam de duas
feiras nacionais, deste total, quatro MCMs participam destas feiras sem estande proprio. Estas
MCMs participam de estandes coletivos, que sdo estruturados por entidades de apoio a
pequena empresa. A empresa S7-P-ESP-1 além de participar de feiras nacionais também
participa de uma feira na Europa, sendo este importante mercado para ela. Apenas trés MCMs
utilizam outdoors para divulgarem seus produtos. Nota-se que quatro MCMs possuem
logomarca, todas elas atuam no mercado de calgados de alto padrao, especiais ou esportivos.

Ressalta-se que somente as empresas S5-P-ESP-1 e S7-P-ESP-1 vendem todos
os seus produtos com a propria marca, as outras MCMs ndo possuem esta restrigdo. A
empresa S5-P-ESP-1 representa um caso particular, esta MCM ¢ pioneira num segmento de
calgado de alto valor agregado, ela relata a existéncia de alguns lojistas que utilizam a sua
marca como nome de fantasia em seus estabelecimentos, embora sejam empresas
completamente independentes. Isso ocorre por causa da forte consolidagdo da marca e do
conceito de seus calgados no mercado.

Das doze MCMs que atuam no mercado interno, dez trabalham com
representantes que vendem além de seus produtos, produtos de outras marcas. No entanto, a
ressalva que estas MCMs fazem a estes representantes ¢ a ndo sobreposicao de produtos, ou

seja, ndo se permite que um representante venda um produto de outra empresa que concorra
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diretamente com o seu produto. Somente nas empresas S5-P-ESP-1 e S7-P-ESP-1 os

representantes sao exclusivos.

MCM Meios de divulgacao Sistema de vendas
S1-P-MP-1 | Participa de duas feiras nacionais com estande | Representantes nao
proprio; Utiliza outdoors; Possui website; | exclusivos
Possui logomarca
S2-P-AP-1 | Participa de duas feiras nacionais, sem estande | Representantes nao
proprio. exclusivos
S3-P-AP-1 | Participa de duas feiras nacionais com estande | Representantes nao
proprio; Possui website; exclusivos
S3-P-AP-2 | Participa de duas feiras nacionais com estande | Nao atua no mercado interno
proprio; Possui website;
S3-P-AP-3 | Participa de duas feiras nacionais com estande | Nao atua no mercado interno
proprio
S4-P-AP-1 | Participa de duas feiras nacionais sem estande | Representantes nao
proprio; Possui website; Possui logomarca; exclusivos
S5-P-ESP-1 | Participa de duas feiras nacionais com estande | Representantes exclusivos
proprios; Utiliza outdoors; Vende somente com
a marca propria; Varias empresas situadas em
Shoppings tem o nome da empresa como seu
nome fantasia; Possui logomarca; Possui
website;
S5-P-ESP-2 | Participa de duas feiras nacionais sem estande | Representantes nao
proprio; Possui website; exclusivos
S6-P-MP-1 | Participa de duas feiras nacionais com estande | Representantes nao
proprio; Possui website; exclusivos
S6-P-MP-2 | Possui website; Representantes nao
exclusivos
S7-P-ESP-1 | Participa de duas feiras nacionais com estande | Representantes exclusivos
proprio, mesmo no mercado internacional;
Participa de uma feira na Europa; Utiliza
outdoors; Vende com a marca propria, ou pelo
menos associada a marca principal; Possui
logomarca; Possui website
S8-P-MP-1 | Nao utiliza nenhum meio de divulgacao Representantes nao
exclusivos
S8-P-MP-2 | Nao utiliza nenhum meio de divulgacao Representantes nao
exclusivos
S8-P-MP-3 | Participa de duas feiras nacionais sem estande | Representantes nao
proprio exclusivos

Quadro 6.14 — Politica de divulgacao e sistema de vendas nas pequenas

MCMs. Fonte: o autor.

O quadro 6.15 mostra os principais tipos de clientes das pequenas MCMs.

Nota-se que todas as MCMs que atuam no mercado interno vendem para lojistas. Das doze

MCMs que atuam no mercado interno, cinco vendem seu calgado também para grandes redes
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de lojas. Cinco empresas também vendem seus calgados para grifes de luxo, estas MCMs ou
produzem calg¢ados de alto padrdo, ou especiais.

As MCMs que atuam no mercado internacional vendem normalmente seus
produtos para grandes distribuidores e redes de lojas, que usualmente administram vérias
marcas. A empresa S7-P-ESP-1 também vende para redes de lojas e distribuidores europeus.

Nota-se que das oito MCMs exportadoras, sete t€ém parte ou totalidade das
suas exportagdes voltadas para o Mercosul, seis exportam para os EUA e apenas uma exporta
para a Europa. Destas MCMs trés exportam para apenas uma destas regides, quatro exportam

para duas regides a0 mesmo tempo, € uma exporta para trés regides a0 mesmo tempo.

MCM Tipos de clientes Regides de exportacgao

Mercado interno Mercado externo

S1-P-MP-1 | Lojistas; Redes de lojas; | Distribuidores EUA e Mercosul

S2-P-AP-1 | Lojistas; Grifes de luxo - -

S3-P-AP-1 | Lojistas; Grifes de luxo Distribuidores EUA e Mercosul

S3-P-AP-2 - Distribuidores EUA e Mercosul

S3-P-AP-3 - Distribuidores EUA

S4-P-AP-1 | Lojas de alto padrao; Distribuidores EUA e Mercosul
Grifes de Luxo

S5-P-ESP-1 | Lojistas - -

S5-P-ESP-2 | Lojistas e Grifes de luxo - -

S6-P-MP-1 | Lojista; Redes de lojas Distribuidores Mercosul

S6-P-MP-2 | Lojistas; Redes de lojas; | Distribuidores Mercosul

S7-P-ESP-1 | Lojistas; Grifes de luxo Distribuidores; EUA, Mercosul e Europa

Redes de lojas

S8-P-MP-1 | Lojistas e Redes de lojas - -

S8-P-MP-2 | Lojistas - -

S8-P-MP-3 | Lojistas e Redes de lojas - -

Quadro 6.15 — Tipos de clientes e regioes de exportagdao das pequenas MCMs.
Fonte: o autor.

6.6.3 Configuraciao de Elementos na Funciao P&D das Grandes MCMs:

O quadro 6.16 mostra que, exceto a empresa G5, todas as demais MCMs de
grande porte possuem profissional estilista, que ¢ um profissional especializado em moda que
desenvolve o conceito e a forma do calgado. Todas as MCMs possuem modelista que ¢ o
profissional responsavel por criar o protdtipo do calgado, definindo os materiais que serdo
utilizados. Todas as MCMs também possuem um analista de producao, que € um profissional

que tem como papel verificar os impactos do projeto do produto no sistema produtivo. A
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empresa G1 também possui uma mini-fabrica para a simula¢ao do processo produtivo de seus

calgados.

MCM | Profissionais Recursos Meios utilizados para geracao do conceito
envolvidos utilizados

Gl Estilista; Modelista; | CAD; Mini- | Viagens as principais feiras internacionais
Analista de produgao | fabrica

G2 Estilista; Modelista | CAD Viagens as principais feiras internacionais
Analista de producao

G3 Estilista; Modelista | CAD Viagens as principais feiras internacionais
Analista de producao

G4 Estilista; Modelista | CAD Viagens as principais feiras internacionais
Analista de producdo

G5 Modelista; Analista | CAD Langamento das empresas lideres do
de producdo segmento; Midia de moda e comportamento

G6 Estilista; Modelista | CAD Viagens as principais feiras internacionais
Analista de producdo

Quadro 6.16 — Politica e recursos para o desenvolvimento do produto
nas grandes MCMs. Fonte: o autor.

Nota-se que todas as grandes MCMs realizam o projeto de seus produtos com o
auxilio de sistemas CAD (Computer Aided Design). Enquanto que o conceito dos produtos da
empresa G5 ¢é criado com base nos langamentos das empresas lideres do seu segmento, as
empresas G1, G2, G3, G4 ¢ G6, que lutam pela liderangca no seu segmento no mercado
nacional, enviam periodicamente profissionais estilistas ao mercado europeu, para que estes
estejam em contato com as principais tendéncias da moda daquela regido, e a partir dai

desenvolvam seus calgados.

6.6.4 Configuracio de Elementos da Funciao P&D das Pequenas MCMs:

O quadro 6.17 mostra que nove pequenas MCMs utilizam apenas os servicos
de profissionais modelistas. Duas MCMs utilizam os servi¢os de profissionais estilistas e
modelistas e trés ndo possuem uma fun¢do prépria de P&D, elas contratam estes servigos de
profissionais free-lancers.

Apenas uma MCM de pequeno porte utiliza sistemas CAD para o projeto de
seus produtos, ressaltando que esta empresa também utiliza os servicos de estilista e
modelista. Quanto a geragdo do conceito de novos produtos, seis consultam a midia nacional
de moda — revistas, eventos, televisdo — e os langamentos realizados pelas grandes MCMs

como fonte de inspiracdo para seus modelos. Em duas das trés MCMs voltadas para o
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mercado internacional (S3-PA-P-2 e S3-P-AP-3) sdo os clientes que desenvolvem os
produtos, na verdade estes trazem os modelos prontos para elas fabricarem. Na terceira, S3-
PA-P-1, os produtos vendidos no mercado internacional sao especificados pelos clientes, e a
geracdo do conceito do produto vendido no mercado nacional ¢ baseada no contato com a

moda internacional, nos lancamentos das MCMs lideres no mercado nacional e na midia de

moda.
MCM Profissionais | Recursos | Meios utilizados para geraciao do
envolvidos utilizados | conceito
S1-P-MP-1 | Modelista - Midia de moda; Lancamento das empresas
lideres no mercado nacional
S2-P-AP-1 | Modelista - Midia de moda; Lancamento das empresas
lideres no mercado nacional
S3-P-AP-1 | Modelista - Os clientes desenvolvem os modelos; Midia
de moda; Lancamento das empresas lideres
no mercado nacional
S3-P-AP-2 | Modelista - Os clientes desenvolvem os modelos
S3-P-AP-3 | Modelista - Os clientes desenvolvem os modelos
S4-P-AP-1 | Estilista - Viagens ao exterior nos principais eventos
Modelista de moda
S5-P-ESP-1 | Estilista CAD Midia de moda; Langamento das principais
Modelista empresas lideres no mercado nacional
S5-P-ESP-2 | Modelista - Midia de moda; Langcamento das principais
empresas lideres no mercado nacional
S6-P-MP-1 | Modelista - Midia de moda; Lancamento das principais
empresas lideres no mercado nacional
S6-P-MP-2 | Modelista - Midia de moda; Lancamento das principais
empresas lideres no mercado nacional
S7-P-ESP-1 | Modelista - Viagens ao exterior nos principais eventos
de moda
S8-P-MP-1 - - Contrata profissional free-lancer
S8-P-MP-2 - - Contrata profissional free-lancer
S8-P-MP-3 - - Contrata profissional free-lancer

Quadro 6.17 — Politica e recursos para o desenvolvimento do produto nas
pequenas MCMs. Fonte: o autor.

Duas empresas — S4-P-AP-1 e S7-P-ESP-1 — possuem a geracao do conceito
semelhante a da maior parte das grandes MCMs, fazendo com que seus profissionais
modelistas ou estilistas viagem para a Europa, de modo a se inspirarem naquela moda para

criarem seus produtos.
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6.6.5 Configuracio de Elementos da Funcao Manufatura das Grandes MCMs:

O quadro 6.18 mostra que todas as grandes MCMs utilizam pelo menos um
método para o aumento da produtividade. Nota-se que o principal método utilizado € o estudo
dos tempos ou cronoandlise. As empresas G4 e G5, que respectivamente transferem sua
producdo para empresas licenciadas e membros de uma holding, prestam por meio de

engenheiros de produgdo assessoria as empresas parceiras, de modo a aumentar a

produtividade destas. Apenas duas MCMs avaliam o nivel de produtividade na esteira.

MCM | Técnicas para o aumento |Processo produtivo | Procedimentos da
da produtividade qualidade
G1 | Estudo dos tempos Produgdo em massa | Inspecdo; Circulos  de
com esteira; Utiliza | controle da  qualidade
células em algumas | (CCQs); Gestao por
partes da montagem | processos; Manutencao
preventiva
G2 | Andlise de produtividade | Produ¢do em massa | Inspegao; Manuten¢ao
na esteira; Estudo dos | com esteira corretiva
tempos
G3 | Estudo dos tempos Produgdo em massa | Inspecdo; Circulos  de
com esteira; Utiliza | controle da  qualidade
células em algumas | (CCQs); Gestao por
fases da montagem | processos; Manutencao
preventiva
G4 | Engenheiro de produgdo | Produ¢do em massa | Inspe¢do no produto final;
orienta as empresas | com  esteira  nas | Departamento de teste
licenciadas para o | licenciadas associado a um grande 6rgao
aumento da de normatizacdo nacional;
produtividade; Estudo dos Licenciadas  utilizam a
tempos manuten¢do corretiva
G5 | Estudo  dos  tempos; | Produg¢do em massa | A empresa principal possui
Assessoria de um | com esteira inspetores da qualidade em
engenheiro de produgdo as cada membro da holding;
empresas membro da Manutencao corretiva
holding
G6 | Estudo  dos  tempos; | Produ¢do em massa | Inspe¢do;
Andlise de produtividade | com esteira Manutengao corretiva
na esteira

suas licenciadas e membros da holding ¢ o do tipo produ¢ao em massa, com o uso de esteira

Quadro 6.18 — Uso de técnicas de qualidade, produtividade e tipo de processo
produtivo das grandes MCMs. Fonte: o autor.

Nota-se que o processo produtivo predominante em todas as grandes MCMs,
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de movimentagdo e divisdo clara entre trabalho de supervisao e operacional. As empresas G1
e G3 também utilizam células para montagem em algumas linhas de produto.

Em relacdo aos procedimentos da qualidade todas as MCMs realizam inspegao
do produto acabado, nota-se que as empresas G4 e G5, por terem sua producgdo executada por
terceiros, devotam especial atencdo a esta atividade; a primeira possui inspetores da qualidade
nas empresas licenciadas, e utiliza os servigos de teste de um grande 6rgdo nacional de
normatizacdo; a segunda possui inspetores em cada uma das empresas membro da holding,
que por ela ¢ comandada, lembrando que estas empresas estao divididas segundo as atividades
do processo produtivo sob a mesma planta.

Somente as empresas G1 e G3 utilizam os circulos de controle da qualidade
(CCQs). Eles consistem numa abordagem oriunda do Sistema Toyota de Produgdo, em que os
trabalhadores do chao de fabrica se retinem periodicamente para dar sugestdes para resolugao
de problemas e melhoria do sistema produtivo. Estas MCMs também tém seus processos
mapeados e possuem equipes para manutengdo preventiva. Ja as demais MCMs, ou empresas
prestadoras de servico, realizam a manutencao corretiva e nao utilizam os CCQs.

Todas as grandes MCMs utilizam em algumas partes do processo produtivo
equipamentos que possuem recursos computacionais, como mostrado no quadro 6.19. Estes
equipamentos sdo destinados ao pesponto, a costura e parte da montagem. Entretanto, embora
sejam responsaveis por aumentos da produtividade e da qualidade na execugdo da tarefa,
estes equipamentos ainda necessitam do controle do operador. Nota-se que todas as MCMs
utilizam um sistema ERP (Enterprise Resources Planning); no caso do sistema produtivo, o
sistema ERP possui as fungdes do MRP Il (Manufacturing Resources Planning), permitindo o
planejamento dos materiais, a programacao da produgdo, dentre outras atividades.

As empresas G1, G2, G3, G5 e G6 possuem também coletores de dados no
chdo de fabrica. Estes coletores permitem acompanhar quase que em tempo real o andamento
dos pedidos.

Em relagdo as politicas de integracdo vertical e terceirizagdo nota-se que
apenas as MCMs licenciadas da empresa G4 terceirizam seu pesponto para bancas localizadas
em Franca. Ja as empresas G1, G2 e G6 possuem unidades de pesponto descentralizadas em
cidades vizinhas a Franca. As empresas Gl e G2 também possuem unidades de pesponto
agregadas as unidades de montagem no Nordeste brasileiro. As empresas G3 ¢ G5 realizam
todo o seu pesponto internamente em Franca. Apenas a empresa G3 beneficia o proprio couro.

J& o solado ¢ produzido pelas empresas G2 e G3.
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O controle do pesponto pelas empresas G1, G2, G3, G5 e G6 se da pela maior

facilidade do manuseio dos materiais, transporte, registro ¢ pelo uso de equipamentos que

conseguem aumentar a produtividade desta atividade, que ¢ intensiva em mao-de-obra, bem

como pela redugdo de custos, sobretudo naquelas MCMs que descentralizam a producdo, em

plantas instaladas em cidades em que os custos de mao-de-obra sdo mais baixos do que em

Franca. Ressalta-se que a empresa G2 transferira todo o seu pesponto para a sua unidade

localizada no Nordeste.

MCM | Tipos de | Recursos de | Terceirizacio/ Sistema de
equipamentos TI Integracio Vertical remuneracio

Gl Utiliza Sistema ERP; | Possui unidades de | Por
equipamentos que | Coleta de | pesponto no interior de | produtividade ou
possuem recursos | dados no chdo | Minas Gerais; Também | fixa, dependendo
computacionais em | de fabrica possui  pesponto no | da tarefa
parte do processo Nordeste; Produz parte
produtivo do solado que consome

G2 Utiliza Sistema ERP; | Transferira todo o | Por
equipamentos que | Coleta de | pesponto para o | produtividade ou
possuem recursos | dados no chdo | Nordeste; fixa, dependendo
computacionais em | de fabrica Produz todo o solado da tarefa
parte do processo
produtivo

G3 Utiliza Sistema ERP; | A atividade de pesponto | Por
equipamentos que | Coleta de | é realizada na prépria | produtividade ou
possuem recursos | dados no chdo | planta de Franca; fixa, dependendo
computacionais em | de fabrica Produz todo o solado; da tarefa
parte do processo Produz todo o couro
produtivo

G4 As empresas | As  empresas | As empresas | Por
licenciadas licenciadas licenciadas terceirizam | produtividade ou
utilizam utilizam 0 pesponto fixa, dependendo
equipamentos  de | sistema ERP da tarefa
controle mecanico

G5 Utiliza Sistema ERP; | O pesponto ¢ realizado | Por
equipamentos que | Coleta de | por uma empresa da | produtividade ou
possuem recursos | dados no chao | holding fixa, dependendo
computacionais em | de fabrica da tarefa
parte do processo
produtivo

G6 Utiliza Sistema ERP; | Possui duas unidades de | Por
equipamentos que | Coleta de | pesponto em cidades | produtividade ou
possuem recursos | dados no chdo | vizinhas a Franca fixa, dependendo
computacionais em | de fabrica da tarefa

parte do processo
produtivo

Quadro 6.19 — Equipamentos utilizados, recursos de TI, politica de controle
sobre as atividades e sistema de remuneragdo nas grandes MCMs. Fonte: o autor.
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Todas as MCMs de grande porte utilizam o mesmo sistema de remuneracao
dos funcionarios da produgdo. Alguns funciondarios especializados, tais como chanfrador e
cortador sao remunerados por produtividade, enquanto que os funcionarios da esteira de
montagem possuem remuneracdo fixa; existem diferentes niveis salariais, de acordo com a
tarefa desempenhada. O fato dos niveis salariais variarem de acordo com a tarefa faz com que
os trabalhadores busquem se especializar numa determinada tarefa, ndo sendo comum a
ocorréncia de profissionais com multiplas habilidades no chdo de fabrica. Todas as MCMs
seguem este padrdo devido ao acordo entre os sindicatos patronal e dos trabalhadores da
industria calgadista. O piso salarial utilizado na cidade ¢ de R$480.00. Entretanto, o salario do
cortador, que ¢ o posto melhor remunerado do chao de fabrica, pode chegar a cinco vezes esta

Ssoma.

6.6.6 Configuracio de Elementos na Funcio Manufatura das Pequenas MCMs:

O quadro 6.20 apresenta os principais aspectos da fun¢do manufatura nas
pequenas MCMs. Observa-se que das quatorze empresas pesquisadas, oito ndo utilizam
qualquer técnica para o aumento da produtividade. Das empresas restantes, seis utilizam o
estudo dos tempos, e duas destas utilizam também o estudo da produtividade na esteira.

Dez empresas tém como processo produtivo a producdo em massa com esteira.
A empresa S2-P-AP-1, embora utilize o processo de produgcdo em massa, ndo faz uso de
esteira, afirmando que o seu volume de producdo ¢ muito pequeno para o uso deste
equipamento. As empresas S4-P-AP-1, S5-P-ESP-1, S5-P-ESP-2 utilizam o que se pode
chamar de processo semi-artesanal. Esta denominacdo se da porque estas MCMs embora
trabalhem com um grande niimero de divisdo de tarefas e o uso de equipamentos na producao
do seu calgado — o que caracteriza em parte a produgcdo em massa — também possuem algumas
atividades de longa duracdo que exigem grande esfor¢o e habilidade do trabalhador, o que
torna invidvel a aplicacdo de esteira no seu processo produtivo. Estas MCMs admitem
trabalhar com sistemas de produc¢ao de menor produtividade do que os daquelas empresas que
trabalham no modo tradicional — produ¢do em massa com esteira. A empresa S5-P-ESP-1
também utiliza cartdes (Kanban) para controlar o sistema de produgao.

O quadro 6.20 mostra que onze MCMs de pequeno porte utilizam apenas a

inspe¢do ¢ a manutengdo corretiva como ferramentas da qualidade. Lembrando que a forma
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mais adequada de realizagdo da manutengdo seria a preventiva, diminuindo assim o risco de

quebras e problemas inesperados no sistema de producao.

MCM Técnicas para o |Processo produtivo Procedimentos da
aumento da qualidade
produtividade

S1-P-MP-1 | Estudo dos tempos Produgdo em massa | Cinco S; Inspecao;
com esteira Manutencao corretiva
S2-P-AP-1 | Nao utiliza nenhuma | Produg¢do em massa | Inspecdo;
técnica sem esteira Manutengao corretiva
S3-P-AP-1 | Nao utiliza nenhuma | Produgdo em massa | Inspecdo;
técnica com esteira Manuteng¢ao corretiva
S3-P-AP-2 | Estudo dos tempos; | Produgdo em massa | Inspecdo; Manutencao
Estudo da | com esteira corretiva
produtividade na
esteira
S3-P-AP-3 | Estudo dos tempos Produgdo em massa | Inspecao;
com esteira Manutencao corretiva
S4-P-AP-1 | Estudo dos tempos Produgao semi- | Inspecao
artesanal sem esteira Manuteng¢ao corretiva
S5-P-ESP-1 | Nao utiliza nenhuma | Producao semi- | Inspe¢do; Manutengao
técnica artesanal sem esteira; | corretiva; Certificacao
Controle da producdo | do produto por um
pelo sistema Kanban orgdo de normatizagao
nacional
S5-P-ESP-2 | Nao utiliza nenhuma | Producao semi- | Inspe¢do; Manutengao
técnica artesanal sem esteira; corretiva
S6-P-MP-1 | Nao utiliza nenhuma | Produ¢do em massa | Inspe¢do; Manutengdo
técnica com esteira corretiva;
S6-P-MP-2 | Estudo dos tempos Produgdo em massa | Inspecdo; Manutengdo
com esteira corretiva
S7-P-ESP-1 | Nao utiliza nenhuma | Producdo em massa | Inspecao; Inspecao das
técnica com esteira empresa terceirizadas;
Manutengao corretiva
S8-P-MP-1 | Nao utiliza nenhuma | Produg¢do em massa | Inspecdo; Manutengdo
técnica com esteira corretiva
S8-P-MP-2 | Nao utiliza nenhuma | Produg¢do em massa | Inspecdo; Manutengdo
técnica com esteira corretiva
S8-P-MP-3 | Estudo dos tempos; Producdo em massa | Inspe¢io;Manutengao
Produtividade na | com esteira corretiva
esteira

uadro 6.20 — Uso de técnicas de qualidade, produtividade e tipo de processo
q p p p
produtivo das pequenas MCMs. Fonte: o autor.

Apenas a empresa S1-P-MP-1 utiliza o sistema Cinco S, além da inspec¢ao

como ferramenta da qualidade no processo produtivo. Embora ndo seja uma abordagem
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voltada para o sistema de produ¢do, a empresa S5-P-ESP-1 possui certificagdo da qualidade
do produto junto a um grande o6rgdo de normatizagcdo, e utiliza também a manutencao
corretiva.

Estes dados denotam que todas estas MCMs ainda estdo voltadas para o
paradigma de producdo em massa, no tocante aos aspectos de gestdo do processo produtivo e
de politicas de qualidade.

O quadro 6.21 mostra que todas as MCMs utilizam equipamentos de controle
mecanico na atividade produtiva. Do total de quatorze MCMs, nove possuem sistema ERP,
utilizando nele as fun¢des do MRP-II (Manufactory Resource Planning). Destas nove
empresas, uma também possui sistema de coleta de dados no chdo de fabrica. Cinco pequenas
MCMs realizam o planejamento e controle da producdo (PCP) manualmente.

Doze MCMs de pequeno porte terceirizam completamente o seu pesponto para
bancas da cidade. Apenas as empresas S4-P-AP-1 e S7-P-ESP-1 realizam o pesponto por
conta propria. Elas afirmam adotarem esta opc¢ao por conseguirem com isso maior qualidade e
controle nesta tarefa. A empresa S3-P-AP-2 produz todo o solado que utiliza.

Todas as pequenas MCMs adotam o mesmo sistema de remuneragao que € na

verdade o adotado também pelas grandes, ja citado na subse¢do anterior.
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MCM Equipa- Recursos de | Terceirizacdo/ | Sistema de remuneracio
mentos TI Integracao
Vertical
S1-P-MP-1 | Controle Sistema ERP | Terceiriza o | Por produtividade ou fixa,
mecanico pesponto dependendo da tarefa
S2-P-AP-1 | Controle PCP feito | Terceiriza o | Por produtividade ou fixa,
mecanico | manualmente | pesponto dependendo da tarefa
S3-P-AP-1 | Controle Sistema ERP | Terceiriza o | Por produtividade ou fixa,
mecanico pesponto dependendo da tarefa
S3-P-AP-2 | Controle Sistema ERP; | Terceiriza o | Por produtividade ou fixa,
mecanico | Coleta pesponto; dependendo da tarefa
eletronica de | Produz todo o
dados solado
S3-P-AP-3 | Controle Sistema ERP | Terceiriza o | Por produtividade ou fixa,
mecanico pesponto dependendo da tarefa
S4-P-AP-1 | Controle Sistema ERP | Realiza o | Por produtividade ou fixa,
mecanico pesponto por | dependendo da tarefa
conta propria
S5-P-ESP-1 | Controle Sistema ERP | Terceiriza o | Por produtividade ou fixa,
mecanico pesponto dependendo da tarefa
S5-P-ESP-2 | Controle PCP feito | Terceiriza o | Por produtividade ou fixa,
mecanico | manualmente | pesponto dependendo da tarefa
S6-P-MP-1 | Controle Sistema ERP | Terceiriza o | Por produtividade ou fixa,
mecanico pesponto dependendo da tarefa
S6-P-MP-2 | Controle Sistema ERP | Terceiriza o | Por produtividade ou fixa,
mecanico pesponto dependendo da tarefa
S7-P-ESP-1 | Controle Sistema ERP | Controla todo o | Por produtividade ou fixa,
mecanico pesponto; dependendo da tarefa
Terceiriza parte
da producdo
para cinco
empresas
S8-P-MP-1 | Controle | PCP Terceiriza o | Por produtividade ou fixa,
mecanico | realizado pesponto dependendo da tarefa
manualmente
S8-P-MP-2 | Controle PCP feito | Terceiriza o | Por produtividade ou fixa,
mecanico | manualmente | pesponto dependendo da tarefa
S8-P-MP-3 | Controle PCP feito | Terceiriza o | Por produtividade ou fixa,
mecanico | manualmente | pesponto dependendo da tarefa

Quadro 6.21 — Equipamentos utilizados, recursos de TI, politica de controle
sobre as atividades e sistema de remuneragao nas pequenas MCMs. Fonte: o autor.
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6.7 Priorizacao dos Atributos e Objetivos de Desempenho nas MCMs —
(Passos 3)

6.7.1 Priorizacao dos Atributos e Objetivos de Desempenho nas Grandes MCMs:

Os atributos de desempenho priorizados pelas MCMs de grande porte sdo
apresentados no quadro 6.22. Observa-se que a priorizagdo dos atributos de desempenho varia
de acordo com o mercado, haja vista que a mesma MCM prioriza diferentes atributos no
mercado externo e interno.

Comegando pelo mercado interno nota-se que as caracteristicas do produto — o
seu design — sao valorizadas pelas empresas G1, G4 e G6. Estas MCMs realizam
consideraveis investimentos no langamento de produtos com design diferenciado. Ja o nivel
de adequagdo as expectativas dos clientes ¢ priorizado pelas empresas G1, G2, G3, G4 e Go.
Observa-se que existe uma forte tendéncia destas MCMs que produzem calgados de alto
padrao em transmitirem uma imagem de alto conforto do seu calgado, o que ¢ ressaltado neste
atributo de desempenho. Somente as empresas G1 e G6 priorizam a inovagdo, a inovagao
neste caso diz respeito ao langamento de calgados com caracteristicas inovadoras — tais como,
novos tipos de funcionalidades, solado com colchdo de ar, dentre outras. Atualmente estas
MCMs buscam assumir a lideranga dentro do grupo das grandes MCMs.

A imagem forte ¢ um atributo priorizado pelas empresas G1, G2, G3, G4 e G6.
Todas estas MCMs realizam consideraveis investimentos nesta area e utilizam variados
mecanismos de divulgacao de seus produtos junto ao consumidor, como ja visto antes, em que
merece destaque as empresas G1 e G6. E interessante ressaltar que o ativo mais importante da
empresa G4 ¢ a sua imagem de marca, uma vez que ela ndo possui mais unidade produtiva.
Esta empresa atualmente sobrevive de royalties que as MCMs licenciadas pagam para
fabricar calgados com a sua marca. Embora considere importante a imagem forte no mercado,
a empresa G2 admite que necessita revitalizar este atributo no mercado interno, uma vez que

outras MCMs de grande porte tém conseguido projetar melhor a sua imagem.
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MCM | Principais atributos de desempenho Objetivos de desempenho
G1 | Mercado | Caracteristicas do produto (Design); | Projeto superior; Qualidade —
Interno | Nivel de adequagdo as expectativas | expectativas do cliente;
(Conforto); Nivel de inovagdo;|Langcamento de modelos
Imagem forte no mercado inovadores; Imagem da

Mercado | Preco; Nivel de adequagdo as|empresa, marca e produto;
Externo |necessidades especificas do cliente | Baixo custo; e customabilidade

(Conforto)
G2 |Mercado | Nivel de adequacgdo as expectativas | Qualidade — expectativas do
Interno | (Conforto); Imagem forte no|cliente; Imagem da empresa,
mercado marca e produto; Baixo custo; ¢

Mercado | Prego; Nivel de adequag@o as|customabilidade
Externo |necessidades especificas do cliente

G3 | Mercado | Nivel de adequagdo as expectativas | Qualidade — expectativas do
Interno | (Conforto); Imagem forte no|cliente; Imagem da empresa,
mercado / Pre¢o marca e produto; Baixo custo; e

Mercado | Preco; Nivel de adequacdo as |customabilidade
Externo |necessidades especificas do cliente
G4 | Mercado | Caracteristicas do produto (Design); | Projeto superior; Qualidade —
Interno | Nivel de adequagdo as expectativas | expectativas do cliente; Imagem
(Conforto); Imagem forte no|da empresa, marca e produto;
mercado Baixo custo; e customabilidade
Mercado | Preco; Nivel de adequacdo as
Externo |necessidades especificas do cliente;
e Imagem forte no mercado

G5 | Mercado | Prego Baixo custo
Interno
Mercado -
Externo
G6 | Mercado | Caracteristicas do produto (Design); | Projeto superior; Qualidade —
Interno | Nivel de adequagdo as expectativas | expectativas do cliente;
(Conforto); Nivel de inovagdo;|Lan¢amento de modelos
Imagem forte no mercado inovadores; Imagem da

Mercado | Preco; Nivel de adequacdo as|empresa, marca e produto;
Externo | necessidades especificas do cliente | Baixo custo; e customabilidade
Quadro 6.22 — Atributos e objetivos de desempenho priorizados pelas grandes
MCMs. Fonte: o autor.

A empresa G3 atua no mercado de alto padrdo, cujos atributos foram descritos
anteriormente, ¢ também no mercado de calgcados de baixo pre¢o. Esta MCM possui uma
segunda linha de produtos, vendida com uma marca que ndo ¢ a sua marca principal. Esta
estratégia ¢ utilizada como forma de garantir alta utilizagdo da capacidade e diminuir os
riscos, diversificando os mercados atendidos.

A empresa G5 tem como atributo principal o preco do produto, seus ténis sdo

vendidos em média a R$60.00, que é um prego bem abaixo do praticado pelas MCMs lideres
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do segmento. Enquanto as empresas G1, G2, G3, G4 e G6 estdo voltadas principalmente ao
atendimento dos segmentos das classes de alta e média renda, a empresa G5 esta focada no
atendimento das classes de menor renda.

No mercado externo os atributos priorizados sdo, o prego do calcado e o
atendimento das necessidades especificas do cliente, ou seja, fabricar calcados que sejam
definidos pelos clientes externos e a baixo preco sdo aspectos essenciais para todas as grandes
MCMs exportadoras. E comum nos produtos exportados a ndo identificagdo do fabricante.
Além de priorizar estes atributos a empresa G4 revela que também possui uma imagem
consolidada no exterior, pois embora fabrique cal¢ados segundo as especificagdes dos
clientes, também chega a vender cal¢ados definidos por conta prépria, nos quais sao
impressos a sua marca. A empresa G2 revela que uma pequena parcela de suas exportacdes €
realizada com a sua marca.

Quanto aos objetivos de desempenho nota-se que na sua maioria, eles sdo
definidos com base nos atributos priorizados. A relacdo existente entre atributos e objetivos
pode ser verificada no quadro 4.2 do capitulo 4, sendo a seguinte para os atributos priorizados
por estas MCMs: Caracteristicas do produto — Projeto superior; Nivel de adequagao as
expectativas — Qualidade, expectativas dos clientes; Nivel de inovagdo tecnologica dos
produtos — Lancamento de produtos inovadores; Imagem forte no mercado — Imagem da
empresa, da marca e do produto; Preco — Baixo custo; e a Adequacao as necessidades
especificas do cliente — Customabilidade. Vale ressaltar que um objetivo comum a todas as
grandes MCMs ¢ o custo, isso ocorre nao apenas por conta do atributo de desempenho prego,
mas também pelo fato deste objetivo estar diretamente ligado a margem de lucro das MCMs.

Embora os atributos de desempenho apresentados no quadro 6.23 sejam
considerados prioritarios pelas MCMs de grande porte, ¢ interessante apresentar outras
caracteristicas dos produtos destas empresas, o que possibilitara posteriormente compreender
melhor as diferencas e semelhancgas entre grandes e pequenas MCMs. Estas caracteristicas sao
apresentadas no quadro 6.23.

No quadro 6.23 pode ser observado que os precos médios praticados pelas
empresas G1, G2, G3, G4 e G6 estdo relativamente proximos, o que denota que elas atuam no
mesmo mercado, ou em mercados adjacentes. Do mesmo modo, estas MCMs possuem grande
quantidade de linhas de cal¢ados, sendo esta uma caracteristica importante da industria
calgadista. Lembrando que para cada linha ¢ desenvolvida uma férma de corte € uma matriz

de solado.
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O tempo médio de atendimento destas MCMs varia de no minimo 30 a no
maximo 40 dias, tendo também alto indice de cumprimento dos prazos. Entretanto, somente
as empresas G1, G4 e G6 possuem servigo de atendimento ao cliente estruturado. Este
departamento ndo ¢ destinado somente a atender reclamagdes, mas também a entrar em
contato com os clientes para verificar o nivel de satisfacdo e a qualidade do atendimento dos
representantes comerciais da MCM. Merece destaque a grande importancia que a empresa G4
da a este servigo, uma vez que busca verificar junto aos clientes a qualidade do servigo
prestado pelas MCMs licenciadas.

Nota-se que a empresa G5 diferentemente das demais, produz uma menor
variedade de ténis, que ¢ distribuida em apenas quatro linhas. Esta estratégia segundo a MCM
esta nitidamente focada na racionalizagio da produgdo e no baixo custo. E interessante
ressaltar que uma linha ¢ definida por um conjunto de produtos que possuem o mesmo solado
e 0 mesmo cabedal. Dentro de uma linha ocorrem normalmente variagdes de cores, aderecos e
tamanhos, o que eleva consideravelmente a quantidade final de variagdes de produtos. A
existéncia de muitas linhas de calgados denota a existéncia de varios tipos de solado e

matrizes de corte, o que naturalmente exige altos investimentos em ferramental.

Atributos de desempenho

MCM | Preco médio Quantidade | Tempo Nivel de | Servico de
de linhas médio de | pontualidade | atendimento

espera ao cliente
Gl R$180,00 40 35a40 80% Sim
G2 R$120,00 20 30a35 90% Nao
G3 R$140,00/ 60 30a35 90% Nao

50,00
G4 R$200,00 50 30a35 80% Sim
G5 R$60,00 4 25-30 90% Nao
G6 R$180,00 40 25-30 90% Sim
Quadro 6.23 — Demais atributos de desempenho das grandes MCMs. Fonte: o
autor.

6.7.2 Priorizacdo dos Atributos e Objetivos de Desempenho nas Pequenas MCMs:
Dada a grande quantidade de pequenas MCMs estudadas a descrigdo dos
atributos serd feita com base nos subgrupos, quando for necessario serdo descritos aspectos
particulares a cada MCM. Em relagdo ao mercado interno, nota-se no quadro 6.24 que as
MCMs dos subgrupos S1, S6 e S8 consideram o preco o atributo mais importante. Estas
empresas atuam no que se pode chamar de mercado de segunda linha, uma vez que os seus
calcados custam em média um ter¢o do valor dos cal¢ados de alto padrdo, fabricados em sua

maioria por médias e grandes empresas do segmento. O preco menor ocorre devido ao uso de
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componentes de qualidade inferior e/ou intermediaria e de poucos investimentos na
divulgagdo e desenvolvimento do produto. Um exemplo disso € o uso de sintético no forro do
calgado, de borracha de qualidade inferior no solado, do uso de solado padronizado, ao invés
de desenvolver solado exclusivo, etc.....

E interessante notar que embora atue no mercado de baixo preco a empresa S1-
P-MP-1 valoriza as caracteristicas do produto, isso ocorre porque ela atua no segmento de
produtos esportivos, ligados principalmente a pratica de exportes radicais. As MCMs dos
subgrupos S1 e S6, que também exportam, consideram como prioritario no mercado externo o
atendimento das necessidades especificas do cliente e o pre¢o do produto. Elas afirmam
utilizar componentes de melhor qualidade para o calgado exportado.

As MCMs dos subgrupos S2 (S2-P-AP-1), S3(S3-P-AP-2), S4 (S4-P-AP-1),
S5(S5-P-ESP-1, S5-P-ESP-2) e S7(S7-P-ESP-1) priorizam a adequacao as expectativas dos
clientes. Entretanto, verificam-se considerdveis diferengas entre estas empresas. Pode-se dizer
que as empresas S2-P-AP-1 e S3-P-AP-2 no mercado interno atuam no segmento tradicional
de calgados de alto padrio, mercado este dominado pelas MCMs de grande porte (G1,G2, G3,
G4 e G6). As diferencas entre as MCMs de grande porte que atuam neste segmento e estas
empresas ¢ que a empresa S2-P-AP-1 (com 21 funciondrios) possui uma estrutura de
Marketing e Vendas, e P&D bem modesta se comparada com as MCMs de grande porte. J& a
empresa S3-P-AP-2 possui maior capacidade financeira, ela possui 97 funcionarios,
configurando uma estrutura mais proxima a das MCMs de médio porte do segmento.
Entretanto, esta empresa tem seu foco voltado principalmente para o mercado externo (80%
de sua capacidade).

A empresa S4-P-AP-5 possui seu foco voltado estritamente para o mercado de
alto luxo, o prego médio do calgado desta empresa ¢ de R$350.00, como pode ser observado
no quadro 6.24. Além de priorizar o atendimento as expectativas dos clientes, esta empresa
também valoriza as caracteristicas do produto, tendo o que os profissionais da area chamam
de design diferenciado, valorizando detalhes minimos do produto, pois parte do seu processo
¢ artesanal, além de investir na imagem da empresa, marca ¢ produto. Neste caso a empresa
busca transmitir aos seus consumidores a idéia de exclusividade e sofisticacdo no uso do seu
calcado. As empresas S5-P-ESP-1 e S5-P-ESP-2 exploram um mercado novo no segmento
calcadista. Este mercado na verdade foi primeiramente explorado pela empresa S5-P-ESP-1.
Estas empresas transmitem o conceito de que seus calcados sdo especiais, focando em

calcados contra o stress, calgados para portadores de diabetes e de deficiéncias ortopédicas.
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Estes produtos possuem como conceito proporcionar extremo conforto ao usudrio. Segundo
estas empresas esta caracteristica se da devido ao altissimo nivel dos componentes utilizados,
que dao leveza e maciez ao produto. Estes calcados possuem palmilhas de poriuretano de alta
qualidade e forros de pelica caprina. Outro aspecto ¢ que a maior parte destas empresas utiliza
um processo artesanal para a montagem do produto, o que faz com que sua estrutura seja
diferente da estrutura do calgado tradicional. A costura do solado e cabedal ¢ feita a mao ¢ a
palmilha ¢ removivel. Isso denota uma inovagdo tecnologica em relagdo ao calcado
tradicional. Por atuarem num mercado de alto valor agregado estas empresas valorizam a

imagem da empresa, marca e produto.

MCM Principais atributos de desempenho Objetivos de
desempenho
S1-P-MP-1 |Mercado |Prego; Caracteristicas do produto Custo; Projeto
Interno superior;

Mercado |Preco; Nivel de adequagdo  as|Customabilidade
Externo | necessidades especificas
S2-P-AP-1 [Mercado |Nivel de adequacdo as expectativas|Custo; Qualidade -

Interno | (conforto) expectativas do cliente
Mercado -
Externo

S3-P-AP-1 |Mercado |Nivel de adequacdo as expectativas|Custo; Qualidade -
Interno | (conforto) expectativas do cliente;

Mercado |Preco; Nivel de adequacdo  as|e Customabilidade
Externo |necessidades especificas
S3-P-AP-2 | Mercado - Custo; Qualidade -
Interno expectativas do cliente;
Mercado |Preco; Nivel de adequagdo  as|e Customabilidade

Externo |necessidades especificas do cliente
S3-P-AP-3 | Mercado - Custo; Qualidade -
Interno expectativas do cliente;
Mercado |Preco; Nivel de adequagdo  as|e Customabilidade

Externo |necessidades especificas do cliente

S4-P-AP-1 |Mercado |Caracteristicas do produto (Design);|Custo; Projeto
Interno |Nivel de adequacdo as expectativas;|superior; Qualidade —
Imagem da empresa, marca e produto expectativas do cliente;

Mercado |Caracteristicas do produto; Nivel de|Imagem forte
Externo |adequacdo as expectativas; Imagem forte
no mercado

S5-P-ESP-1 |Mercado |Nivel de inovagdo tecnoldgica do|Custo; Langamento de
Interno |produto; Nivel de adequagdo as|modelos inovadores;
expectativas; Imagem da empresa, marca | Qualidade —

e produto expectativas do cliente;
Mercado - Imagem  forte no
Externo mercado; Baixo custo

Quadro 6.24 — Atributos e objetivos de desempenho priorizados pelas
pequenas MCMs. Fonte: o autor.
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MCM Principais atributos de desempenho

Objetivos de desempenho

S5-P-ESP-2 | Mercado |Nivel de inovagdo tecnologica do
Interno |produto; Nivel de adequacdo as
expectativas; Prego; Imagem da
empresa, marca e produto

Langcamento de modelos
inovadores; Qualidade -
expectativas do  cliente;
Baixo custo; Imagem forte

Mercado |Preco; Nivel de adequacdo as
Externo |necessidades especificas do cliente

Mercado - no mercado
Externo

S6-P-MP-1 | Mercado |Preco Baixo custo;
Interno Customabilidade

S6-P-MP-2 | Mercado |Preco; Nivel de adequacdo as
Externo |necessidades especificas do cliente

Mercado |Preco; Nivel de adequacdo as
Externo |necessidades especificas do cliente

S7-P-ESP-3 | Mercado |Nivel de inovagdo tecnoldgica do
Interno |produto; Nivel de adequacdo as
expectativas; Imagem da empresa,
marca e produto

Mercado |Nivel de inovagdo tecnolodgica do
Externo |produto; Nivel de adequacdo as
expectativas; Imagem da empresa,
marca e produto

Custo;  Lancamento  de
modelos inovadores;
Qualidade — expectativas do
cliente; Imagem no mercado

S8-P-MP-4 | Mercado |Preco
Interno

Mercado -
Externo

Baixo custo

S8-P-MP-5 |Mercado |Preco
Interno

Mercado -
Externo

Baixo custo

S8-P-MP-6 | Mercado |Preco
Interno

Mercado -
Externo

Custo

Quadro 6.24 (Continuacao) — Atributos e objetivos de desempenho priorizados
pelas pequenas MCMs. Fonte: o autor.

Pode ser observado que o preco praticado pela empresa S5-P-ESP-1 —

R$250.00 — esta relativamente acima do praticado pelas MCMs que atuam no mercado de alto

padrdo tradicional. Ja a empresa S5-P-ESP-2 vende em média seu produto a R$160.00,

fazendo isso, ela busca oferecer um produto semelhante ao da empresa S5-P-ESP-1 a um

pre¢o menor, o que denota a valorizacdo deste atributo também.
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A empresa S7-P-ESP-3 oferece um calgado de alto padrao de conforto, todavia,
este ¢ fabricado no processo tradicional. A inovacdo deste produto estd num novo tipo de
borracha de alta flexibilidade e maciez, desenvolvido pelo proprietario desta MCM em
parceria com um grande fornecedor local. Esta empresa tem realizado consideraveis
investimentos na imagem de marca e de seus produtos.

Em relagdo as pequenas MCMs que possuem parte de sua produgdo ou a
totalidade voltada para atender ao mercado externo (S1-P-MP-1, S3-P-AP-1, S3-P-AP-2, S3-
P-AP-3, S6-P-MP-1 e S6-P-MP-2), nota-se que a maior parte prioriza como atributos o prego
do produto e o nivel de adequagdo deste as necessidades especificas do cliente. Isso ocorre
porque normalmente estas MCMs vendem para grandes distribuidores, ou redes de loja
internacionais, estas empresas normalmente realizam cotagdo de precos e fornecem a
especificagdo completa do produto ao fabricante. Desta forma o calgado exportado por estas
MCMs ¢ completamente especificado pelo cliente, que normalmente possui a marca do
comprador, assim como ocorre com a maior parte das grandes MCMs exportadoras.

Uma curiosa exce¢do nas pequenas MCMs exportadoras sdao as empresas S4-P-
AP-1 e S7-P-ESP-1. Posto que os atributos priorizados no caso da primeira sdo as
caracteristicas do produto (design diferenciado), o nivel de adequagdo as expectativas e a
imagem da empresa, marca e produto. A diferenca da primeira para a segunda empresa ¢ que
esta ultima prioriza a inovagdo tecnologica ao invés das caracteristicas do produto (por causa
do seu novo tipo de solado). A diferencga destas empresas para as demais MCMs exportadoras
de pequeno porte ¢ que elas valorizam fortemente a imagem da empresa, da marca e do
produto, uma vez que vendem somente com marca propria, mesmo para o exterior. Pode-se
notar no quadro 6.25 que a maior parte das pequenas MCMs possuem alto indice de
pontualidade e que o tempo médio de atendimento varia entre 30 e 40 dias.

Nota-se também a diferenca de prego praticado entre as MCMs que fabricam
produtos de médio padrdo e as que fabricam calgados especiais e de alto padrdo, uma vez que
estas ultimas possuem pregos bem mais altos do que as primeiras. A maior parte das pequenas
MCMs possuem no minimo 10 linhas de produtos, entretanto havendo quatro MCMs que

possuem uma menor quantidade de linhas (até 10 linhas).
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Atributos de desempenho
MCM Preco Quantida | Tempo Nivel de | Servico de
médio de linhas | médio de | pontualidade atendimento ao
espera cliente
S1-P-MP-1 R$70.00 8 30-35 80% Nao
S2-P-AP-1 R$140.00 10 30-35 80% Nao
S3-P-AP-2 R$140.00 25 30-35 85% Nao
S3-P-AP-3 - 8 30-35 100% Nao
S3-P-AP-4 - 6 40-45 100% Nao
S4-PAP-5 R$350.00 10 30-35 90% Nao
S5-P-ESP-1 R$250.00 35 30-35 85% Sim
S5-P-ESP-2 R$160.00 10 30-35 80% Nao
S6-P-MP-2 R$60.00 18 35-40 80% Nao
S6-P-MP-3 R$70.00 11 30-35 85% Nao
S7-P-ESP-3 R$160.00 4 30-35 85% Nao
S8-P-MP-4 R$50.00 15 30-35 80% Nao
S8-P-MP-5 R$60.00 10 30-35 75% Niao
S8-P-MP-6 R$60.00 10 35-40 75% Nao
Quadro 6.25 — Demais atributos desempenho das pequenas MCMs. Fonte: o
autor.

Neste capitulo foram apresentados os dados das MCMs de grande e pequeno
porte. Com efeito, ele possui grande importancia uma vez que € por meio dele que se fard a
analise das hipoteses que orientam esta pesquisa e se elaborard o modelo de relacionamento
das MCMs de grande e pequeno porte com os elementos externos, internos ¢ de referéncia.

Sendo estas duas atividades realizadas no préximo capitulo.
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7 ANALISE DE CASOS E PROPOSTA DE UM MODELO DE
RELACIONAMENTO DAS MANUFATURAS DE CALCADOS
MASCULINOS DE GRANDE E PEQUENO PORTE COM 0OS ELEMENTOS

EXTERNOS, INTERNOS E DE REFERENCIA

Neste capitulo ¢ apresentada uma andlise dos estudos de caso e a proposta de
um modelo de relacionamento das Manufaturas de Calcados Masculino (MCMs) de grande e
pequeno porte estudadas com os elementos externos, internos ¢ de referéncia, tendo como
base os dados apresentados no capitulo anterior. Esta andlise tem como propdsito verificar as
principais diferengas entre grandes e pequenas MCMs a luz das hipdteses apresentadas no
capitulo 1.

Cada hipodtese geral (HG) apresentada no capitulo 1 é reapresentada abaixo,
sendo desmembrada em varias hipoteses especificas (HEs). Esta decomposi¢ao ocorre porque
cada hipotese geral se refere a uma série de atributos pertencentes a determinada perspectiva
(macroeconOmica, microecondmica, estratégica-empresarial ou estratégica-funcional), que
influenciam a empresa ou que representam o seu status em determinado aspecto. Por
exemplo, a hipdtese HG1 que afirma que a relagio das MCMs com os elementos
macroecondmicos se modifica de acordo com o porte, ndo pode ser considerada somente
nestes termos, posto que existem varios fatores macroecondmicos, tais como, taxa de cambio,
relacionamento com agentes financeiros, influéncia dos custos salariais, o que torna
necessario o desdobramento desta hipotese. Deste modo a analise que se segue se dard em
relacdo aos elementos concretos relativos as perspectivas da competitividade, apresentadas no

capitulo 2, que estdo relacionados a cada hipdtese especifica.

HG1: MCMs de diferentes portes se relacionam de modo diferente com os elementos
macroeconémicos:

HE1-HG1: As MCMs de grande porte que atuam no mercado externo sofrem diferentes niveis
de pressdes das oscilacdes da taxa de cambio se comparadas com as pequenas MCMs que
atuam no mesmo mercado;

HE2-HG1: As MCMs de grande porte que atuam no mercado interno sofrem diferentes niveis
de pressdes das oscilacdes da taxa de cambio se comparadas com as pequenas MCMs que

atuam no mesmo mercado;
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HE3-HG1: As MCMs de grande porte se relacionam de modo diferente das pequenas com os
agentes financeiros;
HE4-HG1: As MCMs de grande porte sofrem diferentes influéncias salariais se comparadas

com as MCMs de pequeno porte;

HG2: MCMs de diferentes portes se relacionam de modo diferente com os elementos
microecondmicos:

HE1-HG2: As grandes MCMs se relacionam de modo diferente com os fornecedores de couro
se comparadas com as pequenas;

HE2-HG2: As grandes MCMs se relacionam de modo diferente com os fornecedores de
solado se comparadas com as pequenas;

HE3-HG2: As grandes MCMs possuem um nivel diferente de dependéncia para com o APL
de Franca se comparadas com as pequenas;

HE4-HG2: As grandes MCMs possuem diferentes tipos de clientes no mercado interno se
comparadas com as pequenas;

HES5-HG2: As grandes MCMs possuem diferentes niveis de alcance de exportagdes no
mercado internacional se comparadas com as pequenas;

HE6-HG2: As grandes MCMs possuem diferentes tipos de concorrentes se comparadas com
as pequenas;

HG3: MCMs de diferentes portes organizam de modo diferente seus elementos
estratégico-empresariais (sistema de gestio):

HE1-HG3: As grandes MCMs configuram de modo diferente das pequenas o seu sistema de
gestao;

HG4: MCMs de diferentes portes organizam de modo diferente seus elementos
estratégico-funcionais (funcées Marketing e Vendas, Manufatura e P&D):

Hipoteses Especificas da Funcio Marketing e Vendas:

HE1-HG4: As grandes MCMs utilizam diferentes estratégias de divulgacao de seus produtos
se comparadas com as pequenas;

HE2-HG4: As grandes MCMs possuem diferentes tipos de relacionamentos com os
representantes comerciais se comparadas com as pequenas;

Hipoteses Especificas da Funcio P&D:

HE3-HG4: As grandes MCMs possuem uma maior diversidade de profissionais na fungao

P&D do que as pequenas;
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HE4-HG4: As grandes MCMs utilizam tecnologia mais avangada do que as pequenas para o
desenvolvimento de seus produtos;

HES5-HG4: As grandes MCMs utilizam diferentes fontes de informagao para a geragao do
conceito de seus produtos se comparadas com as pequenas;

Hipoteses Especificas da Fun¢do Manufatura:

HE6-HG4: As grandes MCMs possuem uma abordagem diferente das pequenas em relagdo ao
uso de técnicas para o aumento da produtividade;

HE7-HG4: As grandes MCMs possuem uma abordagem diferente das pequenas em relacao ao
uso de técnicas para o aumento da qualidade;

HE8-HG4: As grandes MCMs organizam o seu processo produtivo de modo diferente das
pequenas;

HE9-HG4: Enquanto alguns dos equipamentos das grandes MCMs possuem recursos
computacionais, todos os equipamentos das pequenas sdo baseados em controle mecéanico do
operador;

HE10-HG4: A estrutura de Tecnologia de Informacao (TI) das grandes MCMs ¢ diferente
daquela utilizada pelas pequenas;

HE11-HG4: As grandes MCMs possuem uma abordagem  diferente de
terceirizagao/verticalizagdo daquela adotada pelas pequenas;

HE12-HG4: As grandes MCMs utilizam sistemas de remuneragdo diferentes daqueles
utilizados pelas pequenas;

HGS: MCMs de diferentes portes priorizam diferentes objetivos e atributos de
desempenho:

HE1-HGS: No mercado interno as MCMs de grande porte priorizam atributos de desempenho
diferentes daqueles priorizados pelas MCMs de pequeno porte;

HE2-HGS: No mercado externo as MCMs de grande porte priorizam atributos de desempenho
diferentes daqueles priorizados pelas MCMs de pequeno porte;

HE3-HGS: As MCMs de grande porte priorizam objetivos de desempenho diferentes daqueles
priorizados pelas MCMs de pequeno porte.

Como o delineamento escolhido é o estudo de caso, os resultados ndo sido
passiveis de generalizag¢do para toda a populagdo. Todavia, a analise qualitativa permitiu fazer
consideragdes que explicam quais as principais diferengas entre grandes e pequenas MCMs.

YIN (1994) afirma que estudos de caso embora ndo possam ser utilizados para generalizar as
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consideracdes de uma amostra para toda a populagdo, permitem realizar generalizagdes para
proposicdes tedricas (hipdteses). Isso é conhecido como generalizagdo analitica; assim, a
teoria que serve para embasar o elemento investigado deve ser comparada com os resultados
empiricos dos estudos de caso.

Deste modo as hipoteses acima serviram como elementos balizadores da
analise realizada, esta andlise foi feita com base em argumentagdo 16gica, apoiada também na
literatura e na relacdo empirica do pesquisador com o objeto de estudo, cujos dados foram
apresentados no capitulo anterior. Nao obstante, a andlise das hipdteses permite identificar

qual a importancia do porte e de outros fatores na competitividade das MCMs.

7.1 Analise das Hipoteses Relacionadas aos Elementos Macroeconomicos

Nesta subsec¢do sdo apresentados os dados das MCMs relacionados as hipoteses
sobre os elementos macroecondmicos. Ao final de cada anélise de hipotese ¢ apresentado um
esquema sobre os fatores que influenciam no relacionamento ou na configuragdo de
determinado elemento da MCM. Para melhor compreensdo do sentido dos esquemas
apresentados se faz necessdria a apresentagdo de uma terminologia. O esquema sempre ¢
formado por uma elipse, um retdngulo, uma seta que vai da elipse ao retangulo e outra seta
pontilhada que intercepta a primeira seta descrita, como pode ser observado na figura 7.1

Primeiramente a elipse significa um elemento, em que ¢ analisada a sua relagdo
com as MCMs, a cada momento ela representard um elemento macroecondmico,
microecondmico, estratégico-empresarial, estratégico-funcional ou objetivos e atributos de
desempenho. J4 o retingulo simboliza as MCMs que recebem a influéncia do elemento
contido na elipse. Esta influéncia ¢ simbolizada pela seta que parte do elemento em diregdo a
MCM. Todavia o nivel de intensidade da influéncia que a MCM recebe de determinado
elemento depende da influéncia de um ou mais fatores intervenientes, que sdo representados
pelas setas pontilhadas.

Por exemplo, a figura 7.1 (ver pagina 129) mostra que a area geografica de
atuacdo, ¢ o principal fator que influenciard na intensidade das pressdes da taxa de cambio

sobre a MCM.
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HE1-HG1: As MCMs de grande porte que atuam no mercado externo sofrem diferentes
niveis de pressoes das oscilacoes da taxa de cambio se comparadas com as pequenas

MCMs que atuam no mesmo mercado:

Nota-se que o nivel médio de percepcao da influéncia da taxa de cambio das
grandes MCMs que atuam no mercado externo ¢ 4.4, estando entre alto e muito alto, e o nivel
percebido pelas oito pequenas MCMs exportadoras ¢ de 4.6 estando na mesma faixa das
grandes (ver quadros 6.4 € 6.5). A interpretacao para esta questdo ¢ que estas empresas sofrem
niveis de influéncia da taxa de cdmbio bastante proximos. No caso da MCMs pesquisadas
verificou-se que a recente desvalorizacdo do Real frente ao Dolar ocasionou a forte
diminui¢ao do lucro, tanto nas grandes, quanto nas pequenas MCMs. Isso fez com que varias
destas empresas diminuissem fortemente suas exportagdes, principalmente para os EUA, pela
falta de interesse em exportar nos precos vigentes e/ou pela perda de competitividade gracas
aos aumentos de precos para compensar a desvalorizacdo do Dolar.

Todavia, parece haver forte evidéncia que a influéncia da taxa de cambio na
MCM depende mais do tipo de mercado escolhido, do que propriamente do porte da empresa.
As MCMs que mais tém sofrido com as oscilagdes da taxa de cambio sdo aquelas que tém nos
EUA o principal mercado. Um exemplo disto ¢ a empresa G2, que tem sofrido fortes impactos
das oscilagdes da taxa de cambio, uma vez que a maior parte de suas exportacdes sdo feitas
para os EUA. Ja a empresa G1 que procura distribuir suas exportagdes para diversas regides,
embora tenha sofrido fortes pressdes na diminuicdo de seus lucros, estas podem ser
consideradas menores do que as sofridas pela empresa G2. Por exemplo, as pressdes da taxa
de cambio possuem pouca influéncia negativa sobre a exportacdo para a zona do Euro, uma
vez que esta moeda também se valorizou frente ao Dolar. Com efeito, as MCMs que mais
sofreram pressdes da taxa de cambio sdo aquelas que vendem principalmente para regides em
que a moeda principal se desvalorizou em relagdo ao Real. Na figura 7.1 conclui-se que ¢ a
area geografica atendida o principal fator a influenciar o nivel de pressdo das oscilacdes da

taxa de cambio sobre as MCMs que atuam no mercado internacional.
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Figura 7.1 — Fatores que determinam a influéncia da taxa de cambio sobre as
MCMs que atuam no mercado internacional. Fonte: o autor.
HE2-HG1: As MCMs de grande porte que atuam no mercado interno sofrem diferentes
niveis de pressoes das oscilacoes da taxa de cambio se comparadas com as pequenas

MCMs que atuam no mesmo mercado:

Enquanto que a percepcdo média das oscilagdes da taxa de cdmbio para as
grandes MCMs ¢ de 1.3, estando proxima de muito fraca a avaliagdo média das pequenas ¢
de 2.8, estando proxima de média (ver quadros 6.4 ¢ 6.5). Embora se perceba uma ligeira
diferenca nas percepgdes entre os dois grupos de MCMs, parece que outros fatores sdo mais
importantes do que propriamente o porte para este resultado. Deve-se considerar que a
valorizagdo do Real nos ultimos tempos tornou atrativa para varias redes de lojas brasileiras a
importagdo de calcados de paises asiaticos, em que os custos de mao-de-obra e tributos sao
baixos se comparados com o Brasil. Nota-se que no grupo das pequenas MCMs aquelas que
sentem as maiores pressoes das oscilagdes da taxa de cambio no mercado interno sdo as
dedicadas a fabricagdo de produtos de médio padrdo — que sdo vendidos a pregos baixos no
mercado interno — e que tém nos grandes compradores (redes de loja, hipermercados)
importantes clientes.

J4 as MCMs que se dedicam a atender mercados em que atributos diferentes do
preco sdo valorizados — imagem forte no mercado, nivel de adequacdo as expectativas
(conforto do produto) e suas caracteristicas (projeto) — percebem como sendo menores estas
pressdes. Do mesmo modo MCMs que embora atuem no mercado de produtos de médio
padrao, mas que t€ém no pequeno lojista o principal tipo de cliente, também percebem como
sendo menores as pressdes das oscilacdes da taxa de cambio no mercado interno. A razao para
1ss0 € que a venda para lojistas € atualmente inacessivel para as MCMs estrangeiras, por causa
dos custos de se administrar uma grande carteira de pequenos clientes, o que exige uma bem

estabelecida rede de representantes comerciais e de distribui¢do. Outro fator que dificulta a
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venda para este tipo de cliente ¢ a necessidade de se vender em grande variedade e pequenas
quantidades, alternativa evitada pelas MCMs asiaticas.

A figura 7.2 indica que o padrao de qualidade do produto e o tipo de cliente sao
os principais fatores que vao determinar o nivel de pressao sofrido pelas MCMs no mercado

interno, gragas as oscilacdes da taxa de cambio.

? . ? Tipo de
' Padrao ' cliente
| de ) E atendido
Oscilagdes da ' qualida !
taxa de cambio \4 \%

A 4

MCM

(Merc. Int.)

Figura 7.2 — Fatores que determinam a influéncia da taxa de cambio sobre as
MCMs que atuam no mercado interno. Fonte: o autor.

HE3-HG1: As MCMs de grande porte se relacionam de modo diferente das pequenas

com os agentes financeiros:

Nota-se (ver quadros 6.4 e 6.5) que a grande maioria das MCMs, 83.3% das
grandes e 73.3% das pequenas ndo utilizam recursos de agentes financeiros, o que demonstra
que ambos os grupos de empresas possuem forte aversdo aos custos do capital e aos riscos de
empréstimos. Entretanto, observa-se que a empresa Gl consegue obter recursos de origem
internacional, tendo como intermediario um banco brasileiro, a um custo que dificilmente as
MCMs de pequeno porte conseguiriam, o que denota certa influéncia do porte no
relacionamento com agentes financeiros.

Nao obstante, o fator de maior influéncia no tipo de relacionamento a ser
mantido com agentes financeiros ¢ a politica de exposi¢ao ao risco adotada pela MCM. O
esquema da figura 7.3 mostra que embora o porte tenha certo efeito no tipo de relacionamento
a ser mantido pela MCM com o mercado financeiro, sobretudo, no que diz respeito as
facilidades de acesso a capital com menor custo, € a politica de exposi¢do ao risco o principal
fator de influéncia neste relacionamento, sendo idéntica para a maioria das MCMs de grande e

pequeno porte.
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Figura 7.3 — Fatores que influenciam no relacionamento das MCMs com os
agentes financeiros. Fonte: o autor.

HE4-HG1: As MCMs de grande porte sofrem diferentes influéncias salariais se

comparadas com as de pequeno porte:

Enquanto 50% das grandes MCMs (ver quadros 6.4 ¢ 6.5) conseguem obter
custos de mao-de-obra diferenciados, devido a presenca de unidades produtivas espalhadas
geograficamente, nenhuma das pequenas fazem o mesmo. Lembra-se que o restante das
MCMs de grande porte (50%) e todas as pequenas arcam com maiores custos de mao-de-obra
se comparadas com as empresas que descentralizam a produgdo. Embora as MCMs que
descentralizam a producao tenham relatado que conseguem com isso menores custos, pode-se
também deduzir que somente este beneficio faria com que empresas estabelecidas em um
APL maduro, em que existe ampla disponibilidade de insumos e servigos de apoio a industria
calcadista, transferissem suas atividades para regides menos desenvolvidas.

Nota-se neste caso que o porte ¢ decisivo na capacidade da empresa em
descentralizar a produgdo por dois motivos. Somente um grande volume de operagdes
justifica os custos de se manter uma atividade produtiva distante da administragdo central,
pois neste caso existem custos adicionais de transporte, comunicacdo e de alocacdo de
gerentes as unidades descentralizadas.

O segundo motivo ¢ que manter unidades descentralizadas exige investimento
em equipamentos e instalagdes, sendo que algumas destas tarefas mantidas a distancia pelas
grandes MCMs sdo terceirizadas pela maior parte das pequenas, o que € o caso do pesponto.
Novamente se percebe que deve haver um fator de compensacao para que algumas das MCMs
facam investimentos e assumam maiores responsabilidades sobre esta atividade. A figura 7.4
mostra que o porte ¢ o fator determinante na influéncia dos custos de mao-de-obra sobre a

MCM.
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Figura 7.4 — Fatores que influenciam na relacdo das MCMs com os custos de
mao-de-obra. Fonte: o autor.

Embora as grandes MCMs conseguem auferir maiores vantagens da
descentralizagdo da produgdo ndo significa que elas necessariamente adotem sempre esta
alternativa. Pode-se notar que trés destas empresas adotam outras abordagens alternativas.
Duas MCMs — G4 e G5 — terceirizam completamente sua produ¢do, enquanto que uma
empresa — G3 — integra verticalmente a produc¢do. Duas destas empresas também afirmam
que embora parega vantajosa a descentralizacdo da produgdo, ndo adotam esta alternativa pelo
compromisso social com o APL de Franca, posto que a descentralizacao levaria a diminuigao

do numero de postos de trabalhos nesta cidade.

7.2  Analise das Hipoteses Relacionadas aos Fatores Microecondomicos

HE1-HG2: As grandes MCMs se relacionam de modo diferente com os fornecedores de

couro se comparadas com as pequenas:

Percebem-se nitidas diferencas entre a maior parte das grandes e pequenas
MCMs quanto a compra do couro (ver quadros 6.6 e 6.8). Das cinco grandes MCMs que
trabalham com o couro, quatro (80%) o compram em estado semi-acabado, ou cru, lembrando
que a empresa G4 nao produz mais calgados por conta propria e suas licenciadas compram o
couro por conta propria em estado acabado. Por outro lado, apenas 20% das pequenas MCMs
compram o couro em estado wet blue, e o restante o compram em estado acabado.

Nao se pode dizer que as pequenas MCMs estdo impedidas de comprar o couro
em estado wet blue, mas que a decisdo de comprar o couro neste estado ¢ pouco vantajosa
frente aos riscos correntes. Ou seja, para estas empresas a relacdo entre 0 menor custo € o

risco da compra do couro wet blue torna mais vantajosa a compra do couro acabado.
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Enquanto que para as grandes MCMs a compra do couro em estado wet blue torna-se
visivelmente mais vantajosa, frente a maiores economias.

As grandes MCMs possuem as seguintes vantagens na compra do couro em
estado wet blue: menor custo, devido aos grandes volumes comprados por estas empresas o
que acarretam economias de escala; elas também compram o couro em suas regides
produtoras, eliminando os custos de atravessamento. Todavia, estas empresas arcam com 0s
custos da contratagdo de profissionais especialistas na compra deste insumo, compensados
pelos grandes volumes comprados.

O menor custo também ocorre no momento do acabamento, visto que para a
principal fase deste processo, o beneficiamento de pequenas ou grandes quantidades de couro
possui praticamente o mesmo custo, as grandes MCMs se beneficiam por poderem
encomendar para as curtidoras que lhes prestam este servigco o beneficiamento de grandes
quantidades de couro, conseguindo assim diluir os custos. Dificilmente uma pequena MCM
pode pedir sozinha o curtimento de um lote de couro em determinada cor e textura; outra
vantagem conseguida pelas grandes MCMs que compram o couro em estado wet blue ¢ a
maior flexibilidade na escolha da cor e textura final. J& as pequenas MCMs que compram o
couro em estado acabado estdo restritas a escolha das cores e texturas disponibilizadas pelas
curtidoras.

A figura 7.5 mostra que o porte ¢ o principal fator de influéncia no tipo de

relacionamento que a MCM tera com o fornecedor de couro.

¢
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Figura 7.5 — Fatores que influenciam no relacionamento das MCMs com os
fornecedores de couro. Fonte: o autor.
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HE2-HG2: As grandes MCMs se relacionam de modo diferente com os fornecedores de

solado se comparadas com as pequenas:

Verifica-se que todas as grandes MCMs definem por conta propria as suas
linhas de solados, em que cinco (83.33%) o fabricam por conta propria ou compram este de
um mesmo grande fornecedor local e apenas uma empresa (16.66%) o compra de um
fornecedor de porte médio (ver quadros 6.6 e 6.8). Todas estas MCMs utilizam solados
exclusivos, ou seja, modelos que o fornecedor s6 fabrica para elas. Em contrapartida, a maior
parte das pequenas MCMs, 66.66%, compram o solado de pequenos fornecedores,
objetivando neste caso menores custos. Somente 36.44% destas empresas compram solado do
mesmo fornecedor de grande porte que fornece solados para a maior parte das grandes
MCMs. Nota-se que cinco pequenas MCMs, 35.7%, compram somente solados padronizados,
ou seja, aqueles disponibilizados pelos fornecedores deste componente. Outros 35.7%
utilizam uma estratégia mista, ou seja, desenvolvem por conta propria o solado das principais
linhas de produtos, e compram o solado padronizado pelo fornecedor para as linhas restantes.
Os outros 28.5% desenvolvem todos os solados que consomem, sendo que em um caso a
MCM o fabrica por conta propria.

Os dados acima permitem concluir que o porte, juntamente com o padrdo de
qualidade do produto fabricado sdo os principais fatores a influenciar o tipo de
relacionamento com o fornecedor de solado.

Em relagdo ao porte nota-se que as grandes MCMs por possuirem maior
volume de producdo conseguem arcar com os altos custos de desenvolvimento do solado, e
dilui-los por meio da grande escala. Estes custos sdo altos porque para cada tipo de solado a
ser fabricado a MCM deve arcar com os custos de fundicdo de uma matriz de solado. Neste
caso, pequenos volumes de produg¢do para um determinado modelo de solado tornam os
custos muito altos. Esta alternativa ¢ mais vidvel para as grandes MCMs que conseguem diluir
os custos de desenvolvimento, ou para aquelas pequenas MCMs que conseguem incorporar
estes custos ao prego do calgado, como ja explicado anteriormente (ver capitulo 6). Nota-se
que a maior parte das pequenas MCMs destinadas a producgdo de calgados de alto padrdo ou
especiais, utiliza abordagem semelhante a das grandes MCMs, sendo este portanto um fator
de influéncia no relacionamento com o fornecedor de solado.

Deve-se lembrar que o solado ¢ um dos principais componentes do calgado e

que seu desenvolvimento por conta propria permite a empresa alto nivel de diferenciacdo do
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produto. Ja a compra do solado padronizado permite obter menores custos uma vez que a
empresa ndo arca com os custos de desenvolvimento.
A figura 7.6 mostra que o porte e o padrao de qualidade do produto sdao os dois

atributos determinantes no relacionamento da empresa com o fornecedor de solado.

Padrio de
qualidade
do produto

Relacionamento
com o fornecedor
de solado

<____-_

MCM

Figura 7.6 — Fatores que influenciam no relacionamento da MCM com os
fornecedores de solado. Fonte: o autor.
HE3-HG2: As grandes MCMs possuem um nivel diferente de dependéncia para com o

APL de Franca se comparadas com as pequenas:

Enquanto que 64.2% (quatro empresas) das pequenas MCMs compram todos
os insumos e servigos em Franca, apenas 16.66% (uma empresa) das grandes MCMs possuem
a mesma abordagem, neste caso somente as empresas licenciadas pela empresa G4 adquirem
seus insumos na cidade (ver quadros 6.7 e 6.9). Nota-se nitidamente que as pequenas MCMs
possuem maior nivel de dependéncia para com o APL de Franca, se comparadas com as
grandes. Entretanto, ¢ interessante frisar que mesmo as grandes MCMs adquirem a maior
parte de seus insumos e servigos nesta cidade. Porém frente a sua maior escala de compra
conseguem diluir os custos de transporte e deslocamento de materiais de outras regides para
Franca.

A compra de insumos de outras regides so se faz necessaria quando estes ndo
estdo disponiveis em Franca, ou possuem menores pregos fora deste APL, o que leva a maior
parte das grandes e algumas pequenas MCMs adquirirem parte destes insumos de outras
regides. Outro fator de influéncia é o género do calgcado fabricado, nota-se que as pequenas
MCMs que fabricam cal¢ados femininos compram parte de seus insumos do APL do Vale dos
Sinos, localizado na regido Sul do Brasil. A figura 7.7 mostra os fatores que influenciam no

nivel de dependéncia das MCMs para com o APL Franca.
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Figura 7.7 — Fatores que influenciam no nivel de dependéncia das MCM para
com o APL de Franca. Fonte: o autor.
HE4-HG2: As grandes MCMs possuem diferentes tipos de clientes no mercado interno

se comparadas com as pequenas:

Nota-se que todas as MCMs que atuam no mercado interno possuem acesso ao
lojista. Enquanto que das grandes MCMs, 66.66% (quatro empresas), vendem para grifes de
luxo, 33.33% das pequenas (cinco empresas) utilizam a mesma abordagem (ver quadros 6.13
e 6.15). Em relagdo as grandes redes de lojas, nota-se que enquanto 33.33% das grandes
MCMs (duas empresas) vendem para este tipo de cliente, 40% das pequenas (seis empresas)
possuem a mesma abordagem.

A tnica diferenca significativa encontrada ¢ na relagdo com as grifes de luxo.
No caso das grandes MCMs parece existir uma ligeira vantagem, uma vez que estas empresas
possuem imagem de empresas produtoras de calgados de alta qualidade, o que, todavia, ndo
impede a atuacdo de pequenas MCMs neste mercado. Como por exemplo a atuagao de MCMs
que estdo focadas na producdo de calgados especiais, ou de alto padrdo. Neste caso conclui-se
que ndo ¢ o porte, mas sim o padrdo de qualidade do produto e a imagem da MCM que
determina o relacionamento com grifes de luxo.

Quanto ao relacionamento com grandes redes de lojas, parece que este ndo se
mostra atraente para a maior parte dos dois grupos de empresas, uma vez que estas redes ao
possuirem alto poder de barganha, e terem como opc¢do a compra de calgados de MCMs
asiaticas, tentam obter produtos ao menor custo possivel. Deste modo, a figura 7.8 mostra que
o padrao de qualidade do produto fabricado e a imagem forte no mercado influenciam o
relacionamento da MCM com grifes de luxo. Em relagdo aos demais tipos de clientes ndo foi

identificado nenhum fator em especial que influencia o tipo de relacionamento a ser mantido.
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Figura 7.8 — Fatores que influenciam no relacionamento das MCMs com grifes
de luxo. Fonte: o autor.

HES-HG2: As grandes MCMs possuem diferentes niveis de alcance de exportacées no

mercado internacional se comparadas com as pequenas:

Enquanto que 100% das grandes MCMs exportadoras conseguem exportar seus
produtos para pelo menos trés regides, apenas 12.5% das pequenas (uma empresa) conseguem
o mesmo (ver quadros 6.13 e 6.15). Neste caso existem aspectos nitidos que mostram que o
porte ¢ um fator determinante quanto a abrangéncia de mercados internacionais. Deve-se
lembrar também que enquanto 83.33% das grandes MCMs exportam seus produtos (cinco
empresas), apenas 8 empresas (57.1%) fazem o mesmo.

Observa-se que as grandes MCMs possuem recursos € experiéncia que ao
longo dos anos lhes possibilitaram construir uma forte rede de relacionamentos com varios
tipos de agentes internacionais € com agentes de exportagdo, o que lhes possibilita maior
facilidade de acesso as vérias regides geograficas do globo.

Lembra-se que todas as grandes MCMs exportadoras, até aquelas que
exportam apenas uma pequena parcela de sua produgdo, como ¢ o caso da empresa GO,
possuem junto a funcao Marketing e Vendas profissionais devidamente capacitados, que além
de falarem véarios idiomas, conhecem os tramites do comércio internacional. Estas empresas
conseguem vender até no mercado europeu, que ¢ um mercado que orienta a moda mundial e
que exige altissimo padrao de qualidade. Apenas uma pequena MCM consegue o mesmo.

J4 a maior parte das pequenas MCMs possui estruturas de marketing e vendas
bem mais singelas do que as grandes, recorrendo em muitos casos a entidades de apoio local.
Outro empecilho a estas empresas ¢ a pequena capacidade de producdo, o que ndo as tornam
um interessante parceiro para muitos clientes internacionais, que tém como objetivo diluir os

custos de transacao na compra de grandes volumes.
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Em relagdo ao tipo de cliente externo nota-se que ndo existem diferencas entre
grandes e pequenas MCMs.

Nao obstante, embora as grandes MCMs possuam maior acessibilidade aos
mercados internacionais, a decisdo de atender ou nao tais mercados, ¢ também dependente do
mercado alvo da empresa, haja vista que tanto nas grandes quanto nas pequenas MCMs
exportadoras, os percentuais de exportagdo para cada mercado, variam consideravelmente de
empresa para empresa. A figura 7.9 apresenta quais os fatores influenciam na acessibilidade

aos mercados internacionais.
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Figura 7.9 — Fatores que influenciam no nivel de alcance das exportagdes das
MCMs. Fonte: o autor.

HE6-HG2: As grandes MCMs possuem diferentes tipos de concorrentes se comparadas

com as pequenas:

Nota-se que 16.6% das pequenas MCMs (duas empresas) foram capazes de
identificar precisamente os principais concorrentes, ao passo que 33.33% das grandes MCMs
fizeram o mesmo (ver quadros 6.13 e 6.15). Na verdade a percepcdo dos principais
concorrentes ¢ determinada pela quantidade de agentes no mercado. Deste modo as empresas
que vendem calcados de médio padrdo sdo as que mais tém dificuldade em identificar
precisamente os seus concorrentes. Por outro, lado as MCMs que atuam em mercados com
poucos concorrentes, como o caso das MCMs que vendem calgados especiais, foram mais
aptas a identificar precisamente seus concorrentes.

Como mostra a figura 7.10, o padrdo de qualidade do produto ¢ o principal
fator a influenciar indiretamente a percep¢do da concorréncia. Posto que ele delimita a

quantidade de concorrentes diretos que a empresa possui no seu segmento.
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Figura 7.10 — Fatores que influenciam na percep¢ao da concorréncia das
MCMs. Fonte: o autor.

7.3 Analise das Hipoteses Relacionadas ao Sistema de Gestao das MCMs

HE1-HG3: As grandes MCMs configuram de modo diferente das pequenas o seu

sistema de gestao:

O sistema de gestdo das MCMs foi investigado a partir de duas caracteristicas:
o tratamento dado por estas empresas ao planejamento estratégico e a forma com que sao
tomadas as principais decisdes (ver quadros 6.10 e 6.11). Nota-se que enquanto todas as
grandes MCMs realizam um planejamento estratégico formalizado, apenas 21% das pequenas
(trés MCMs) realizam o mesmo. Enquanto as decisdes em 83.33% (cinco MCMs) das grandes
MCMs sdo tomadas pelos diretores em conjunto com os principais acionistas, iSso ocorre em
35.7% (cinco MCMs) das pequenas. Embora os dados acima mostrem claras diferengas entre
os dois grupos de empresas, ndo se pode afirmar que o porte de uma empresa determina
diretamente estas diferencas, haja vista que ndo sdo necessarios grandes investimentos para se
fazer um plano e nem para se tomar decisdes levando em conta a opinido de varios individuos
além dos proprietarios da empresa.

Nao obstante uma outra propriedade deve ser levada em conta, o nivel de
qualificagdo dos diretores das MCMs; enquanto que em 100% das grandes MCMs todos os
diretores possuem curso superior, em 83.33% das pequenas encontra-se um nivel de
qualificacdo misto, em que alguns diretores possuem curso superior € outros apenas o nivel
médio. Em duas MCMs de pequeno porte (16.67%) os diretores possuem apenas nivel médio.
Provavelmente seja esta a principal causa da diferenga, quanto a abordagem destes dois

grupos de empresa em relacdo ao planejamento estratégico. O maior nivel de qualificacdo dos
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diretores das grandes MCMs, que indica que estes profissionais tiveram contato com o
conceito de planejamento na academia, certamente influencia estas empresas a elaborarem um
planejamento para as suas atividades. Entretanto, observa-se que em algumas das MCMs de
pequeno porte que possuem gestores com menor nivel de formagdo também se elabora o
planejamento estratégico. Isso denota que embora a qualificacdo seja um elemento chave
nesta tarefa, aspectos da cultura empresarial, no que tange a crenca de seus gestores na
eficiéncia de se elaborar o planejamento estratégico, sdo certamente importantes.

A diferenca entre o nivel de qualificagdo dos gestores das pequenas e grandes
MCMs pode ser explicada pelos seguintes motivos: todas as grandes MCMs possuem no
minimo duas décadas de fundagdo, sendo boa parte administradas por filhos, ou até netos de
seus fundadores, profissionais que tiveram a oportunidade de se qualificarem. Considerando a
ampla disponibilidade de profissionais de nivel superior na cidade de Franca, a contratacao de
profissionais melhor qualificados se torna um fator natural nos processos seletivos das
grandes MCMs. Ja as pequenas MCMs sdo em média mais jovens, tendo sido a maioria
fundada na década de 1990, sendo administradas por seus fundadores, que na sua maioria sao
oriundos do chao de fabrica das grandes MCMs, nao tendo formagdo académica. Estes
profissionais na sua maioria gerenciam suas empresas aliados a profissionais com formacao
académica.

A justificativa do paragrafo acima pode ser utilizada para explicar em parte a
forma com que as decisdes sao tomadas dentro da empresa, entretanto, a complexidade das
MCMs de grande porte, faz com que as principais decisdes sejam tomadas pelos varios
diretores, que além de terem papel decisorio, também possuem o importante papel de
informar a presidéncia os principais eventos de sua funcdo. J4 nas pequenas MCMs o
proprietario encontra-se mais proximo das informagdes de desempenho das véarias areas da
empresa, o que facilita a centralizagdo das decisdes.

Deste modo a complexidade gerada pelo porte, aspectos culturais e o nivel de
qualificacdo da alta gestdo parecem ser os principais fatores de influéncia sobre o sistema de

gestdo, como mostra o esquema da figura 7.11.
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Figura 7.11 — Fatores que influenciam o sistema de gestdao das grandes e
pequenas MCMs. Fonte: o autor.

7.4 Analise das Hipoteses Relacionadas a Funcio Marketing e Vendas das

MCMs

HE1-HG4: As grandes MCMs utilizam diferentes estratégias de divulgacio de seus

produtos se comparadas com as pequenas:

Em relacdo aos meios de divulgacdo utilizados pelas grandes e pequenas
MCMs as diferengas sdo as seguintes (ver quadros 6.12 e 6.14): 100% (seis empresas) das
grandes MCMs participam de feiras nacionais, enquanto que 78.5% das pequenas (11
empresas) fazem o mesmo; 83.33% (cinco empresas) das grandes MCMs participam de feiras
internacionais, enquanto que apenas 7.1% (uma empresa) participa destas feiras; enquanto que
100% das grandes possuem website, 64.2% (nove empresas) das pequenas possuem este
recurso. Enquanto 100% das grandes MCMs possuem logomarca, 28.5% das pequenas
(quatro empresas) possuem logomarca; as campanhas publicitarias, anuncios na TV e em
revistas de moda e comportamento sdo realizadas respectivamente por 50% (trés empresas),
33.33% (duas empresas) e 50% das grandes MCMs. Nenhuma pequena diz realizar o mesmo;
por ultimo o outdoor ¢ utilizado por 83.33% das grandes MCMs e por 21.4% (trés empresas)
das pequenas.

Os dados acima permitem deduzir que o porte possui importante papel na
capacidade da empresa em utilizar determinados meios de divulgagdo. Isso fica evidente em
meios como: participacdo de feiras internacionais; publicacdo de anuncios na TV e em
revistas, a realizacdo de campanhas publicitarias e o uso de outdoors. Estas sdo atividades que
exigem maior capacidade financeira da MCM, o que favorece as maiores empresas.

Entretanto, nota-se que meios de divulgacdo como elaboragdao de logomarca, participacao de
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feiras nacionais e a implementacdo de website sao meios disponiveis a maior parte das
grandes e pequenas MCMs.

Nota-se que ha relacao entre os meios de divulgagao utilizados pela empresa, o
padrdo de qualidade e o estilo do produto da MCM; isso fica evidente no uso de meios de
divulgacdo como logomarca. Nota-se que todas as pequenas MCMs que utilizam este meio de
divulgagdo fabricam calcados ou voltados para mercados de alto padrdo, ou especiais, ou
esportivos, o que nao ocorre com as MCMs voltadas para a fabricagdo de calgados de baixo
preco. Do mesmo modo embora seja uma grande MCM, a empresa G5 langa mao de
modestos meios de divulgacdo, de modo a minimizar seus custos totais.

Pode-se notar que a acessibilidade de recursos para uma determinada
populacdo de empresas pode mudar ao longo do tempo. Em outras palavras, a evolugdo
econdmica pode tornar acessiveis as pequenas MCMs recursos € servicos antes possiveis
apenas as MCMs de maior porte. Um exemplo disso ¢ o uso de website, que com a
popularizagdo da Internet deve se disseminar para MCMs de todos os portes.

A figura 7.12 apresenta os fatores que influenciam os meios de divulgacdo

utilizados pelas MCMs.
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Figura 7.12 — Fatores que influenciam as MCMs na configuracdo dos meios de
divulgag¢do. Fonte: o autor.

HE2-HG4: As grandes MCMs possuem diferentes tipos de relacionamentos com os

representantes comerciais se comparadas com as pequenas:

Enquanto que 83.33% (cinco MCMs) das grandes MCMs possuem
representantes exclusivos, apenas 14.2% das pequenas (duas MCMs) fazem o mesmo (ver
quadros 6.12 e 6.14). Neste caso o porte possui nitida influéncia sobre o tipo de
relacionamento a ser mantido entre a MCM e o representante comercial. A vantagem que as

grandes MCMs tém sobre as pequenas neste relacionamento ¢ que elas exercem maior
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controle sobre as vendas, tendo maior poder sobre os representantes comerciais, no tocante ao
estabelecimento de metas. Além do fato deste profissional dedicar sua atividade somente a
uma MCM. O poder das pequenas MCMs sobre os representantes € menor, uma vez que eles
prestam servigos para varias MCMs ao mesmo tempo. A figura 7.13 mostra que o porte € o
principal fator que influencia no tipo de relacionamento que a MCM terd com os

representantes comerciais.
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Figura 7.13 — Fatores que influenciam o relacionamento da MCM com os
representantes comerciais. Fonte: o autor.

7.5 Analise das Hipoteses Relacionadas a Funcio P&D das MCMs

HE3-HG4: As grandes MCMs possuem maior diversidade de profissionais na funcao

P&D do que as pequenas:

Todas as grandes MCMs utilizam os servigos de modelistas para o projeto de
seus produtos, nas pequenas 85.71% (doze MCMs) fazem o mesmo. Quanto ao uso dos
servigos de estilistas, enquanto 83.33% das grandes MCMs (cinco empresas) os utilizam, nas
pequenas apenas 14.2%(duas empresas) fazem o mesmo (ver quadros 6.16 e 6.17). Nenhuma
das pequenas MCMs utiliza os servigos de analistas de processos, enquanto que 100% das
grandes os utilizam.

Os niimeros acima mostram que o servi¢co de modelista ¢ essencial para quase
todas as MCMs, independente do porte. Este ¢ o profissional que definira quais os materiais
serdo utilizados no produto. No caso das pequenas MCMs que nao utilizam os servigos de
estilistas o modelista também ¢é responsavel por elaborar o conceito do produto. Ja o estilista
se torna necessario as empresas que desejam inovar no conceito do calgado, como ocorre com
a maior parte das grandes MCMs e com a empresa S4-P-AP-5 que ¢ de pequeno porte. Deste

modo a maior parte das pequenas MCMs ¢ coerente em nao utilizar os servigos de estilistas,
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posto que seus produtos sdo baseados nos langamentos das MCMs lideres do mercado,
buscando com isso a redugdo de custos de projeto. Outro fator é que o maior volume de
trabalho das fungdes P&D das grandes MCMs justifica uma maior divisdo do trabalho entre
analistas de processos, estilistas e modelistas. A figura 7.14 mostra que o porte ¢ o principal

elemento a interferir no nivel de diversidade dos profissionais de P&D das MCMs.
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Figura 7.14 — Fatores que influenciam na diversidade de profissionais de P&D
das MCMs. Fonte: o autor.
HE4-HG4: As grandes MCMs utilizam tecnologia mais avancada do que as pequenas

para o desenvolvimento de seus produtos:

Enquanto 7.1% das pequenas MCMs (uma empresa) utilizam sistemas CAD
(computer aided design) para o projeto do produto, 100% das grandes MCMs utilizam este
recurso € 16.55% (uma empresa) destas MCMs utilizam também uma mini-fbrica (ver
quadros 6.16 e 6.17). Estes nimeros mostram nitidamente a maior capacidade de investimento
em tecnologia das grandes MCMs se comparadas com as pequenas. Embora existam
diferentes niveis de investimentos neste grupo, posto que somente a empresa G1 utiliza uma
mini-fabrica.

Embora as grandes MCMs estejam mais propensas ao uso de tecnologias CAD
no projeto, esta possivelmente ¢ uma caracteristica que pode vir a ser disseminada também
nas pequenas MCMs a medida que os custos destes softwares diminuam. A figura 7.15
apresenta o porte como o principal fator de influéncia sobre o uso de tecnologias de projeto

para a MCM.
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Figura 7.15 — Fator de influéncia sobre o uso de tecnologias no projeto de
produtos pelas MCMs. Fonte: o autor.
HES-HG4: As grandes MCMs utilizam diferentes fontes de informacio para a geracao

do conceito de seus produtos se comparadas com as pequenas:

Nota-se que 83.33% das grandes MCMs (cinco empresas) geram os conceitos
de seus produtos baseados na moda internacional. A pratica destas empresas ¢ enviar os
profissionais estilistas aos principais centros da moda européia, para que possam a partir deste
contato elaborar o conceito dos calgados a serem vendidos. Esta pratica ¢ realizada apenas por
uma MCM de pequeno porte, 7.1% destas empresas (ver quadros 6.16 e 6.17). O restante,
elabora seus produtos com base na especificacdo dos clientes, ou nos langamentos das MCMs
lideres do mercado, ou da midia de moda nacional. E interessante lembrar que trés MCMs
contratam estilistas free-lancers para o projeto de seus calgados.

Nota-se a nitida influéncia do porte da MCM na forma que o projeto ¢é
conduzido, ja que a elaboragdo do conceito baseada na vanguarda mundial ¢ mais propicia as
grandes MCMS, que para isso realizam consideraveis gastos no deslocamento de profissionais
para os principais centros de moda. Entretanto, o mercado que se tem como alvo ¢ um
importante fator de influéncia na politica de gera¢do do conceito da MCM, uma vez que se
encontra uma MCM de grande porte dedicada a fabricagdo de ténis de baixo preco, realizando
poucos investimentos em P&D, se assemelhando a grande maioria das pequenas MCMs, ¢
uma pequena MCM dedicada a fabricagdo de calgados de luxo, que realiza altos
investimentos no projeto, conseguindo gragas ao alto pre¢o de seu calcado repassar estes
custos. A figura 7.16 a seguir apresenta os fatores que influenciam a geragdo do conceito do

produto das MCMs.
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Figura 7.16 — Fatores que influenciam na geracao do conceito do produto nas
MCMs. Fonte: o autor.

7.6  Analise das Hipoteses Relacionadas a Funciao Manufatura das MCMs

HE6-HG4: As grandes MCMs possuem uma abordagem diferente das pequenas em

relaciio ao uso de técnicas para o aumento da produtividade:

Nota-se que enquanto todas as MCMs de grande porte utilizam alguma técnica
para o aumento da produtividade, 42.8% (seis empresas) das pequenas fazem o mesmo (ver
quadros 6.18 e 6.20). Embora esta diferenca entre grandes e pequenas MCMs seja evidente
ndo se pode dizer que o porte seja um fator que influencia diretamente neste aspecto. Uma vez
que existem em Franca atualmente, varios tipos de agentes de apoio a industria calgadista,
principalmente as micro e pequenas MCMs que permitem facil acesso a aplicagdo de técnicas
para a melhoria do sistema produtivo. Neste caso observa-se que o nivel de qualificagdao da
gestdo, juntamente com a cultura empresarial sdo os fatores que influenciam a MCM na
adocdo de tais técnicas. A figura 7.17 apresenta a influéncia destes fatores sobre o uso destas

técnicas.

L4 °
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Figura 7.17 — Fatores que influenciam na adogao de técnicas para o aumento da
produtividade pelas MCMs. Fonte: o autor.
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HE7-HG4: As grandes MCMs possuem uma abordagem diferente das pequenas em

relaciio ao uso de técnicas para o aumento da qualidade:

Enquanto que 66.6% (quatro MCMs) das grandes MCMs utilizam
procedimentos da qualidade voltados apenas para a certificagdo da qualidade do produto,
7.1% (uma MCM) das pequenas MCMs faz o mesmo (ver quadros 6.18 e 6.20). Nota-se que
nos dois grupos a abordagem da qualidade adotada pelas MCMs ¢é bastante superficial, ndo
sendo voltada para a melhoria do sistema produtivo em si. Neste caso a cultura empresarial,
juntamente com o nivel de qualificagdo da gestdo — no tocante ao conhecimento das atuais
técnicas disponiveis — sdo aspectos determinantes nesta postura na maior parte das MCMs. A

figura 7.18 mostra a influéncia destes dois fatores sobre o uso de procedimentos da qualidade.
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Figura 7.18 — Fatores que influenciam na adogao de técnicas de qualidade pelas
MCMs. Fonte: o autor.

HES8-HG4: As grandes MCMSs organizam o seu sistema produtivo de modo diferente das

pequenas:

Em 78.5% das pequenas MCMs (onze empresas) o sistema de produgdo ¢ do
tipo producdo em massa. No restante ¢ utilizado o sistema semi-artesanal, isso ocorre gragas
as caracteristicas do produto, sendo este um procedimento utilizado na fabricacdo de calgados
de luxo ou especiais. Deve se dar destaque a empresa S5-P-ESP-1 que utiliza o sistema de
cartdo (kanban) para o controle da produ¢do. Em todas as grandes MCMs o principal sistema
de produgdo utilizado ¢é também o de producdo em massa. Devendo se considerar que duas
destas MCMs utilizam o arranjo celular, mas em menor escala do que o sistema de produgao

em massa (ver quadros 6.18 e 6.20).
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Baseado nos dados acima verifica-se que ndo ¢ o porte mas sim as
caracteristicas do produto o principal fator a influenciar o tipo de sistema de produgdo a ser
adotado. Nao se deve esquecer também do volume de producdo a ser fabricado, entretanto,
observa-se que mesmo as pequenas MCMs possuem um volume minimo para utilizar o
sistema de producdo em massa. A alta variedade de calgados observada provoca impactos em
maior grau nas caracteristicas dos componentes — dimensdes, formato, cor etc... — e em menor
grau nas tarefas de produgdo, o que torna a produgdo em massa o tipo de sistema mais
adequado as MCMs. A figura 7.19 mostra que as caracteristicas do produto € o principal fator

de influéncia no processo produtivo das MCMs.
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Figura 7.19 — Fator que influencia o tipo de processo produtivo a ser utilizado

nas MCMs. Fonte: o autor.
HE9-HG4: Enquanto alguns dos equipamentos das grandes MCMs possuem recursos
computacionais, todos os equipamentos das pequenas sio baseados em controle

mecanico do operador:

Em 83.33% das grandes MCMs (cinco empresas) alguns equipamentos
possuem recursos computacionais, neste caso somente as MCMs licenciadas da empresa G4,
que sao de pequeno porte, ndo utilizam este tipo de equipamento. Por outro lado, nenhuma
das pequenas MCMs utiliza equipamentos de uso computacional (ver quadros 6.19 e 6.21).
Neste caso observa-se nitidamente a influéncia do porte no nivel de sofisticagdo do
equipamento utilizado pela MCM. Isso ocorre pelo fato que somente as grandes MCMs
possuem volume de producdo e recursos suficientes que justifiquem o investimento em
equipamentos mais sofisticados.

E importante também ressaltar que mesmo os equipamentos de controle
mecanico das grandes MCMs possuem maior capacidade produtiva do que os das pequenas.
Por exemplo, as grandes MCMs normalmente utilizam um balancim — equipamento utilizado

para cortar o couro — em que se pode posicionar varias formas de corte a0 mesmo tempo,



149

cortando-se mais de um cabedal por vez. Ao passo que as pequenas MCMs utilizam na sua
maioria o balancim simples, que corta apenas um cabedal por vez. Entretanto, ndo se pode
esquecer que tanto nas grandes, quanto nas pequenas MCMs o processo de fabricagdao do
calcado ¢ praticamente o mesmo, sendo baseado primordialmente em equipamentos de
controle mecanico, onde a participagdo do trabalhador ¢ fundamental. Outro aspecto ¢ que o
fato das grandes MCMs utilizarem alguns equipamentos mais sofisticados, provoca impacto
na produtividade e qualidade, na confec¢do de detalhes do calgado. Todavia, ndo se pode
afirmar que estas empresas conseguem produzir um cal¢ado cuja qualidade geral do produto ¢
superior ao das pequenas MCMs, haja vista que grandes MCMs dedicadas a fabricacdo de
calcados de alto padrao terceirizam toda a sua produgdo para MCMs de pequeno porte, como
¢ o caso da empresa G4, bem como algumas das pequenas MCMs também fabricam cal¢ados
de alto padrao. A figura 7.20 apresenta o porte como o principal fator de influéncia sobre o

nivel de sofisticagdo dos equipamentos.
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Figura 7.20 — Fatores que influenciam os equipamentos a serem utilizados
pelas MCMs. Fonte: o autor.
HE10-HG4: A estrutura de TI das grandes MCMs ¢ diferente daquela utilizada pelas

pequenas:

Nota-se que todas as grandes MCMs utilizam sistema ERP(Enterprise
Resources Planning) e 83.3% a coleta eletronica de dados do chao de fabrica. Por outro lado,
64.2% das pequenas MCMs (nove empresas) também utilizam sistema ERP e apenas 7.1%
destas MCMs (uma empresa) utilizam coleta de dados eletronica (ver quadros 6.19 € 6.21). As
MCMs restantes, cinco empresas, controlam o sistema produtivo de modo manual. Nota-se
neste caso que o porte da MCM possui nitida influéncia no nivel de uso de TI no sistema
produtivo, posto que o porte permite maior capacidade de investimento, todavia tornando o
sistema produtivo mais complexo, o que exige o emprego mais intenso de TI. A figura 7.21

apresenta o porte como o principal fator a influenciar o emprego de TI no chao de fabrica.
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Figura 7.21 — Fatores que influenciam no uso de TI no chdo de fabrica pelas
MCMs. Fonte: o autor.
HE11-HG4: As grandes MCMs possuem uma abordagem diferente de

terceirizaciao/verticalizacao daquela adotada pelas pequenas:

Nota-se que enquanto 80% das grandes MCMs (quatro empresas) que utilizam
pesponto, executam esta atividade por conta propria, 85.7% das pequenas (doze empresas)
terceirizam esta atividade e somente duas destas empresas executam esta atividade por conta
propria (ver quadros 6.19 e 6.21). Uma pequena MCM, 7.1% destas empresas, terceiriza parte
do processo produtivo para outras empresas associadas, enquanto 33.3% das grandes (duas
MCMs) fazem o mesmo. No tocante ao nivel de integragdo vertical, nota-se que enquanto
66.6% das grandes MCMs (quatro empresas) integram pelo menos uma atividade, 7.1%(uma
empresa) das pequenas fazem o mesmo.

Nota-se que o tipo de controle sobre o pesponto ¢ diretamente influenciado
pelo porte da MCM. Haja vista que a maior parte das MCMs de grande porte executa esta
atividade por conta propria em cidades em que se encontra menor custo de mao-de-obra do
que em Franca, sendo estas localizadas no Nordeste brasileiro, ou proximas a Franca. Dada a
sua menor capacidade de investimento, a alternativa encontrada para a redugdo de custos pela
maior parte das pequenas MCMs ¢ a terceirizagdo desta atividade para bancas de pesponto
localizadas em Franca. Fazendo isso estas empresas transformam o custo fixo desta atividade
em custo variavel. Nota-se também que o controle da atividade produtiva ndo depende apenas
do porte, mas também da qualidade do servico prestado, quanto ao cumprimento de prazos e
ao acabamento. Este ¢ um motivo também apontado pelas grandes e pequenas MCMs que
executam esta atividade por conta propria.

A terceirizagdo do processo produtivo ¢ uma medida adotada para diminuir o
nivel de investimento — que € o caso das empresas G4 e S7-P-ESP-3 — e reduzir a carga

tributaria sobre a empresa — que ¢ o caso da empresa G5.
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A integragdo vertical de atividades como o beneficiamento do couro e a
produgdo de solado ¢ estritamente dependente do porte da MCM, haja vista que € necessario
um volume minimo de produgdo para a adogdo desta medida, bem como capacidade de
investimento da empresa. Uma estratégia utilizada por algumas das MCMs que integram estas
atividades ¢ a prestacdo de servicos a outras MCMs, garantindo assim maior taxa de utiliza¢do
da capacidade produtiva. A figura 7.22 apresenta os fatores que influenciam as decisdes de

terceirizacdo e integragdo vertical.
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Figura 7.22 — Fatores que influenciam as decisdes de terceirizagdo das MCMs.
Fonte: o autor.

HE12-HG4: As grandes MCMs utilizam sistemas de remuneracio diferentes daqueles

utilizados pelas pequenas:

Todas as MCMs de grande e pequeno porte utilizam o mesmo sistema
remuneracdo do trabalhador, que remunera alguns trabalhadores segundo a produtividade e
outros de forma fixa (ver quadros 6.19 e 6.21). Esta abordagem se dd devido ao acordo
sindical, em que se define o piso salarial a ser pago e outros aspectos trabalhistas. Nota-se que
existem consideraveis variagdes nos niveis salariais dos trabalhadores locais. A atividade
melhor remunerada pode permitir ao trabalhador um salario até cinco vezes maior do que o
trabalhador com a menor remuneragdo. Esta situacdo incentiva a especializacdo do
trabalhador, bem como a busca pelos postos de melhor remuneragdao. Observa-se que aspectos
culturais, no que tange a forma de organiza¢dao do trabalho e a sua remunera¢do, bem como
aspectos sindicais sdo os principais fatores a influenciar o sistema de remuneragdo e

organizagao do trabalho nas MCMs como mostra a figura 7.23.



152

. .
} Aspectos 1 ordo
' da cultura ! sindical
' doAPL !

Remuperagao BV, Vi

organizagio do < MCM

trabalho

Figura 7.23 — Fatores que influenciam na remuneracao e organizacao do
trabalho nas MCMs. Fonte: o autor.

7.7 Analise das Hipoteses Relacionadas aos Atributos e Objetivos de

Desempenho

Esta subsec¢do analisa as hipoteses acerca dos objetivos e atributos de
desempenho. Os dados referentes a estas hipdteses sdo apresentados nos quadros 6.22, 6.23,
6.24 ¢ 6.25.

Diferentemente do procedimento adotado na analise das hipdteses anteriores,
em que para cada uma ¢ apresentado no final da discussdo um esquema dos fatores que
influenciam a configuragdo, ou o relacionamento da MCM com determinado elemento, nesta

subsecao ¢ apresentado um esquema geral das trés hipoteses apenas no final — ver figura 7.24.

HE1-HGS5: No mercado interno as MCMs de grande porte priorizam atributos de

desempenho diferentes daqueles priorizados pelas MCMs de pequeno porte:

Nota-se que as caracteristicas do produto sdo importantes para 50% (trés
empresas) das grandes MCMs de grande porte, enquanto que este atributo € priorizado por
16.66% (duas empresas) das MCMs de pequeno porte. J& que sdo doze as pequenas MCMs
que atuam no mercado interno. Constata-se uma razoavel diferenca entre os dois grupos de
empresas. Pode-se perceber que o porte da MCM nao necessariamente implica na valorizagao
das caracteristicas do produto — design, entretanto, este fator parece influenciar a priorizagao
dos atributos de desempenho, uma vez que uma pequena parte das pequenas MCMs valoriza
este atributo. A explicagdo para esta questdo ¢ que a valorizagao das caracteristicas do produto
requer da MCM investimentos numa estrutura adequada de P&D; a maior capacidade

financeira das grandes MCMs frente as pequenas as favorecem no tocante a valorizacao deste
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atributo. Outro fator que parece influenciar, mas ndo de forma determinante, a priorizagao
deste atributo é o mercado alvo da empresa. Pode-se notar que as duas MCMs de pequeno
porte que valorizam o design (S1-P-MP-1 e S4-P-AP-5) se dedicam respectivamente aos
mercados de calgado esportivo e de luxo, em que a aparéncia do calgado ¢ muito valorizada
pelo consumidor.

O atributo atendimento as expectativas do cliente (conforto) ¢ valorizado por
83.33% (cinco empresas) das grandes MCMs e por 50% (seis empresas) das pequenas que
atuam no mercado interno. Este atributo sofre influéncia do tipo de mercado alvo da empresa,
nao havendo, todavia, influéncia direta do porte, ja que o principal elemento determinante no
conforto do calgado ¢ a qualidade dos materiais utilizados na sua confec¢do. Embora existam
algumas diferencas entre grandes e pequenas MCMs, quanto ao seu relacionamento com a
cadeia produtiva, estas ndo sdo capazes de interferir na capacidade das pequenas em adquirir
componentes de primeira qualidade. Do ponto de vista técnico, embora existam algumas
diferengas entre alguns dos equipamentos utilizados por grandes e pequenas MCMs, estas
também ndo interferem neste atributo.

Enquanto o nivel de inovagdo ¢ um atributo valorizado por 33.33% das grandes
MCMs (duas empresas), ele ¢ considerado prioritario por 21.14% das pequenas (trés
empresas). Neste caso, admite-se influéncia do porte, todavia, outro fator importante neste
caso ¢ a criatividade do empreendedor. Na verdade, observam-se dois tipos diferentes de
inovagoes entre estes dois grupos de MCMs. Enquanto que a inovagao observada nas grandes
MCMs se baseia na introdugdo de produtos com novas funcionalidades, o que se pode chamar
de inovagdo incremental, baseada em considerdveis investimentos em P&D, a inovacdo das
pequenas MCMs € o que se pode chamar de inovagdo radical. Uma vez que empresas deste
grupo “criaram” novos conceitos de calgado, os calgados especiais; estes produtos sdao
resultantes da criatividade dos pequenos empreendedores, visando explorar novas
oportunidades de mercado.

Fica evidente que o porte influencia principalmente o atributo imagem forte no
mercado, enquanto 83.33% das grandes MCMs valorizam este atributo, apenas 33.33% das
pequenas fazem o mesmo. Esta diferenca se da pelo fato que a valorizagdo da imagem exige
investimentos que sdo proibitivos para a maioria das pequenas MCMs. Mesmo as pequenas
MCMs que valorizam este atributo utilizam meios diferentes daqueles utilizados pelas
grandes, que normalmente consistem em investimentos em varios tipos de canais de

propaganda.
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Enquanto o prego € priorizado por 16.66% (uma empresa) das grandes MCMs,
ele € priorizado por 57.1% das pequenas (oito empresas). Neste caso ha forte evidéncia de que
o porte da empresa influencia na priorizagdo deste atributo. Nota-se que frente a sua menor
capacidade de investimento em P&D e divulgagdo, boa parte das pequenas MCMs busca
mercados que valorizam produtos de menor prego. Entretanto, outro fator importante ¢ o que
se pode chamar de tamanho relativo dentro do mercado. Ou seja, o tamanho da MCM frente
as suas concorrentes. Isso fica evidente no caso da empresa G5, Gnica grande MCM que tem
no preco o principal atributo de seus produtos. Embora esta empresa seja grande para os
parametros adotados na pesquisa, ela possui pequeno porte frente as empresas lideres do
mercado de ténis — grandes empresas multinacionais e nacionais. Estas empresas possuem
capacidade para realizar fortes investimentos em P&D e em divulgagdo — a sua divulgagdo ¢
feita em midia nacional e no patrocinio de grandes eventos esportivos. Estes meios sdo
simplesmente proibitivos para a empresa G5, que ¢ entdo “compelida” a atuar no mercado de
ténis de baixo prego. De certo modo nota-se a mesma analogia entre as MCMs de grande e
pequeno porte que atuam no mercado de sapatos tradicionais, enquanto as grandes atuam no
mercado de produtos de alto padrdo, a maior parte das pequenas atua no mercado de sapatos

de baixo preco, ou adjacentes, evitando o confronto direto com as grandes.

HE2-HGS: No mercado externo as MCMs de grande porte priorizam atributos de

desempenho diferentes daqueles priorizados pelas de pequeno porte:

Nota-se que o preco e o nivel de adequacdo as necessidades especificas do
cliente s3o considerados prioritarios por 100% (cinco empresas) das grandes MCMs que
atuam no mercado externo e por 87.5% (sete empresas) das pequenas MCMs que atuam no
mesmo mercado. Nota-se neste caso indistintamente que a grande maioria das MCMs tem que
ter grande capacidade de customizacdo do seus produtos a necessidade do cliente. Estes dois
exemplos denotam que o mercado, ou o consumidor alvo, possui importante papel na
priorizacao dos atributos de desempenho.

Embora fique evidente que o mercado influencia a priorizagdo do atributo de
desempenho, posto que a maior parte das grandes e pequenas MCMs priorizam 0s mesmos
atributos no mercado externo. Outro elemento importante ¢ o que se pode chamar de poder
relativo da empresa no mercado. O fato dos clientes estrangeiros especificarem

completamente os calcados a serem produzidos, denota o seu interesse principalmente nos
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custos das MCMs brasileiras. Estas empresas atualmente possuem pouco poder de barganha
no mercado internacional, posto que o seu “servico” pode ser facilmente adquirido de
empresas de outros paises. A excecdo a esta regra ocorre com a empresa S7-P-AP-1, que por
fabricar um produto especial, aparentemente ndo disponivel no mercado internacional, fabrica
somente calgados com projeto e marca propria. Isso denota que o alto nivel de diferenciagdo

do seu produto, lhe permite maior poder de negociacdo com os agentes internacionais.

HE3-HGS5: As MCMs de grande porte priorizam objetivos de desempenho diferentes

daqueles priorizados pelas de pequeno porte:

Havendo uma relagdo direta entre a maioria dos atributos e objetivos de
desempenho, pode-se deduzir que a maior parte dos fatores que influenciam os atributos
também influencia os objetivos a serem priorizados pela empresa. A excegdo a ser feita ¢ em
relagdo ao baixo custo, sendo este objetivo universal a todas as MCMs, uma vez que ele esta
relacionado diretamente a margem de lucro.

Uma sintese da andlise das trés hipoteses anteriores permite concluir que os
elementos que influenciam a priorizagdo dos atributos e objetivos de desempenho das MCMs
sdo: o porte; o consumidor alvo; o tamanho relativo no seu mercado; a criatividade dos

empreendedores; e o poder relativo aos outros agentes da cadeia produtiva, como mostra a

figura 7.24.
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Figura 7.24 — Fatores de influéncia na priorizagdo dos atributos de desempenho
das MCMs. Fonte: o autor.
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7.8 Modelo de Relacionamento das MCMs de Grande e Pequeno Porte

com os Elementos Externos, Internos e de Referéncia

Nesta subsecdo ¢ apresentado o modelo de relacionamento das MCMs de
grande e pequeno porte com os elementos externos, internos e de referéncia. Este modelo
representa uma sintese da analise das hipdteses realizada na subsecdo anterior. Este modelo ¢
sintetizado na figura 7.25. Esta figura ¢ o resultado dos conceitos apresentados na figura 4.1,
mais a aplicagdo dos passos apresentados na figura 4.2, presentes no capitulo 4.

As principais diferencas entre a figura proposta neste capitulo para aquela
proposta no capitulo 4 é que nesta sdo apresentados os fatores que influenciam o
relacionamento das MCMs com os elementos de seu ambiente, bem como a configura¢ao dos
elementos internos e de seus atributos de desempenho. Na frente de cada elemento
relacionado @ MCM sao indicados — no interior da figura 7.25 — os numeros dos fatores que o
influenciam.

Embora o porte tenha servido como ponto de partida para a investigacdo do
relacionamento das MCMs de grande e pequeno porte com os elementos externos, internos e
de referéncia, pode-se notar na figura 7.25 que foram identificados outros fatores que
influenciam no relacionamento das MCMs com estes elementos. Estes fatores sao
classificados em dois tipos: os decisérios, que dependem da autonomia decisoéria dos gerentes
da empresa, e os condicionantes, que estdo fora do escopo decisorio da empresa, fazendo com

que esta esteja sujeita a sua influéncia independentemente da vontade de seus gerentes.
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Tipo de processo produtivo (11)

Uso de TI no chéao de fabrica (6)

— Oscilacdes da taxa de cdmbio no mercado externo (10)

— Oscilag¢des da taxa de cAmbio no mercado interno (17;19)

l_» Relacionamento com agentes financeiros (6:18)

Produtos
Atributos de
Desempenho
(2:5;6;9;12)

I

Elementos
Microecondomicos

A

Nivel de alcance nas exportacdes  (6;16)
Nivel de dependéncia do APL (6;14)

Percepcao da concorréncia (17)

Relacionamento com os clientes (15;17)
Relacionamento com fornecedores de couro (6)

Relacionamento com fornecedores de solado (6;17)

Figura 7.25 — Modelo de relacionamento das grandes e pequenas MCMs com
os elementos externos, internos e de referéncia. Fonte: o autor.
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Por haver uma relagdo direta entre os atributos e objetivos de desempenho,

exceto o custo, os objetivos de desempenho foram omitidos desta figura. Os fatores decisérios

e condicionantes identificados sdo apresentados no quadro 7.1.

Fator

| Descriciio do Fator

Fatores Condicionantes

Acordo sindical

Acordo celebrado entre os sindicatos da industria e dos sapateiros

Criatividade Criatividade dos gestores da MCM

Cultura empresarial | Cultura dos gestores e funciondrios da MCM

Incidéncia de | Incidéncia de impostos sobre as MCMs

1mpostos

Nivel de | Nivel de qualificagdo e conhecimento de tecnologias de gestdo
qualificacdo pela alta gestdo das MCMs

Poder relativo Poder relativo entre a MCM e os demais agentes do mercado

Porte Porte da MCM

Qualidade do | Qualidade do servigo prestado por agentes do mercado

servigo

Tamanho relativo

Tamanho relativo da MCM as outras MCMs do mercado

Fatores Decisorios

Areas geograficas

Areas geograficas atendidas no mercado internacional pela MCM

Caracteristicas  do

produto

Caracteristicas fisicas do produto

Consumidor alvo

Consumidor que se pretende atender no mercado

Estilo do calgado

Estilo do produto fabricado

Género do calgcado

Género do calgado fabricado (Masculino, Feminino e Infantil)

Imagem no mercado

Imagem da MCM e de seus produtos no mercado

Mercado alvo

Mercados em que a MCM deseja atuar (nacional e internacional)

Padrdo de qualidade

Padrdo de qualidade do produto

Politica de risco

Politica de exposi¢do ao risco da MCM

Tipo de cliente

Tipo de cliente atendido pela MCM

Quadro 7.1 — Fatores que influenciam a configuracao dos elementos internos e

externos as MCMs. Fonte: o autor.

O quadro 7.2 apresenta os fatores de influéncia identificados nas MCMs de

grande e pequeno porte e os elementos que eles influenciam. Este quadro consiste num

resumo geral do modelo de relacionamento das grandes e pequenas MCMs, esquematizado na

figura 7.25.
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Fator de | Elemento Descricao do Relacionamento
Influéncia | Influenciado
Acordo Politica A politica salarial de Franca ¢ baseada em acordo entre os
sindical salarial sindicatos de sapateiros € das MCMs
Criatividade | Atributos e | Alguns tipos de inovagdo realizados pelas MCMs
Objetivos de | dependem da criatividade de seus gestores em
Desempenho | desenvolverem produtos inovadores, e at¢é mesmo novos
mercados
Cultura Organizacdo | A forma de organizagdo do trabalho ¢ em parte
empresarial | do trabalho determinada pela politica salarial e pela propria cultura das
MCMs
Sistema  de | A postura em relagdo ao planejamento, juntamente com o
gestao tipo de politica decisoria da empresa, dependem das
crencas e valores dos seus gestores
Técnicas de | O uso de técnicas e ferramentas para o aumento da
produtividade | produtividade das MCMs depende da crenca dos seus
gestores na sua eficiéncia
Técnicas de | O uso de técnicas e ferramentas para o aumento da
qualidade qualidade das MCMs depende da crenga dos seus gestores
na sua eficiéncia
Incidéncia | Terceirizagdo/ | Devido a menor carga tributiria sobre as MCMs de
de impostos | Integracdo pequeno e micro porte, algumas grandes MCMs preferem
vertical terceirizar completamente suas atividades produtivas para
varias empresas
Nivel de | Sistema  de | O conhecimento e uso de técnicas de planejamento
qualificagdo | gestdo estratégico ¢ determinado pelo nivel de qualificagdo e
contato dos gestores com a literatura
Técnicas de | O conhecimento e uso de técnicas para o aumento da
produtividade | produtividade pelas MCMs ¢ determinado pelo nivel de
qualificacdo e contato dos gestores com a literatura
Técnicas de | O conhecimento e uso de técnicas para o aumento da
qualidade qualidade pelas MCMs ¢ determinado pelo nivel de
qualificacdo e contato dos gestores com a literatura
Poder Atributos e | A priorizagdo de determinados atributos de desempenho
relativo Objetivos de | depende do poder relativo da MCM frente a outros agentes
Desempenho | pertencentes a cadeia produtiva

Quadro 7.2 — Relacionamento entre fatores e elementos influenciados nas
grandes e pequenas MCMs. Fonte: o autor.
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Fator de | Elemento Descricao do Relacionamento

Influéncia | Influenciado

Porte Agentes As grandes MCMs possuem maior facilidade de acesso
financeiros aos agentes financeiros, € conseqlientemente menor custo

de capital para empréstimos

Custos de mado-
de-obra

As grandes MCMs podem gracgas ao seu poder econdmico
e sua escala de producdo descentralizar a producdo e com
isso auferir menores custos de mao-de-obra

Relacionamento
com
fornecedores de
couro

As grandes MCMs conseguem gragas a sua escala
comprar couro em estagios anteriores ao acabamento e
com isso obter menor custo € maior variedade

Relacionamento
com
fornecedores de
solado

As grandes MCMs possuem maior facilidade em definir
as proprias linhas de solado e manter um relacionamento
mais estreito com o fornecedor deste insumo, frente a sua
escala de compra

Dependéncia do
APL

As MCMs de grande porte possuem maior facilidade na
compra de insumos externos ao APL de Franca, uma vez
que frente aos grandes volumes de compra, conseguem
diluir os custos de transporte

Areas
geograficas

A melhor estrutura interna juntamente com a sua maior
capacidade de produgdo possibilita as grandes MCMs
maior facilidade em atingir diferentes areas do mercado
internacional

Sistema de

gestao

Nota-se que por terem uma histéria mais longa e por
serem altamente atrativas aos profissionais do mercado,
as grandes MCMs possuem um sistema de gestdo mais
profissionalizado do que as pequenas

Meios de

divulgacao

As grandes MCMs utilizam alguns meios de divulgacao
(antncios em TV, participa¢do de feiras internacionais e
campanhas publicitarias) inacessiveis a maioria das

pequenas

Relacionamento
com
representantes
comerciais

As grandes MCMs possuem maior nivel de controle sobre
os representantes comerciais do que as pequenas, uma
vez que o seu alto volume de vendas torna atrativa a
dedicacdo exclusiva do representante

Diversidade de
profissionais de
P&D

As grandes MCMs frente ao seu grande volume de
atividades conseguem ter maior diversidade de
profissionais no projeto de produtos (estilistas, modelistas
e analistas de processos)

Geragao do

conceito

As grandes MCMs baseiam o conceito de seus produtos
com base no contato direto com a moda internacional,
enquanto que a maior parte das pequenas gera o conceito
com base na moda nacional e nos lancamentos das
grandes empresas do seu segmento

Quadro 7.2 (Continuagdo) — Relacionamento entre fatores e elementos
influenciados nas grandes e pequenas MCMs. Fonte: o autor.



Fator de | Elemento Descricao do Relacionamento
Influéncia | Influenciado
Porte Tecnologia Somente as grandes MCMs utilizam tecnologia CAD
de projeto para o projeto de seus produtos
Nivel de | Embora a priori o processo produtivo do calgado
sofisticacdo | empregue equipamentos de controle mecanico, o volume
dos de produc¢do e a maior capacidade financeira permite que
equipamentos | as grandes MOCMs possuam equipamentos mais
sofisticados do que as pequenas
Estrutura de | As grandes MCMs devido a maior complexidade de seu
TI no chdo de | sistema produtivo e disponibilidade financeira possuem
fabrica estrutura de TI melhor estruturada do que as pequenas
Integragao As grandes MCMs frente a complexidade gerada pelo
vertical/ volume de operagdes, e a possibilidade de descentralizar
Terceirizagdo | as operagdes de pesponto preferem controlar por conta
propria esta operagao
Atributos e | As grandes MCMs frente a sua maior capacidade
Objetivos de | financeira conseguem atuar em mercados onde sdo
Desempenho | exigidos altos investimentos em atributos como
atendimento as necessidades especificas e imagem forte
no mercado. Tais atributos s3o inacessiveis para uma
parte consideravel das pequenas MCMs
Qualidade | Integracdo As grandes MCMs e algumas pequenas preferem manter
do servico | vertical/ a atividade de pesponto por conta propria uma vez que
Terceirizagdo | alegam com isso maior qualidade e rapidez e
pontualidade no servigo; O maior volume de operagdes
bem como a maior capacidade financeira das grandes
MCMs as tornam mais propensas a integragdo vertical do
que as pequenas
Tamanho Atributos e | A priorizagdo dos atributos de desempenho de uma
relativo Objetivos de | MCM depende do seu tamanho relativo as outras MCMs
Desempenho | do mercado
Areas Oscilagdes da | A influéncia das oscilagoes da taxa de cambio sobre a
geograficas | taxa de | MCM depende do nivel das areas atendidas no mercado
cambio  no | internacional; geralmente as MCMs que mais tém sofrido
mercado as influéncias desta taxa s3o aquelas dedicadas
internacional | principalmente ao mercado dos EUA
Caracteristi- | Tipo de | As caracteristicas fisicas do produto (forma, quantidade
cas do | processo de componentes), bem como o volume e a variedade a
produto serem produzidos determinam o tipo de processo que
sera utilizado
Consumidor | Geragdo do | A abordagem em relacdo a geracdo do conceito do
alvo conceito produto depende do tipo de consumidor que se deseja

atingir no mercado

Atributos e
Objetivos de
Desempenho

A priorizagdo dos atributos de desempenho pelas MCMs
depende da disponibilidade de consumidores e clientes
com determinadas preferéncias e necessidades

Quadro 7.2 (Continuagdo) — Relacionamento entre fatores e elementos

influenciados nas grandes e pequenas MCMs. Fonte: o autor.
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Fator de | Elemento Descricao do Relacionamento
Influéncia | Influenciado
Estilo do | Meios de | Mesmo atuando em mercados de produtos de baixo preco as
produto divulgacdo MCMs que fabricam cal¢ados esportivos utilizam meios como
logomarca
Género do | Dependéncia | As MCMs que fabricam calgados femininos, ou que utilizam
calgcado do APL componentes ndo convencionais sdo obrigadas a adquiri-los
fora de Franca
Imagem Relaciona- As MCMs que possuem imagem consolidada no mercado
no mento com | possuem maior facilidade de relacionamento com grifes de
mercado grifes de luxo | luxo, posto que podem associar sua marca a marca deste tipo
de cliente
Mercado | Nivel de | A atuagio ou ndo no mercado internacional, bem como quais
alvo alcance nas | areas priorizar depende da politica de quais mercados atuar,
exportacdes | principalmente para a grandes MCMs
Padrao de | Oscilagdes da | As MCMs dedicadas a fabricagdo de cal¢ados de alto padrio
qualidade | taxa de | sofrem menores pressdes no mercado interno devido a
do cal¢ado | cambio  no | oscila¢des da taxa de cambio
mercado
interno
Relaciona- As MCMs dedicadas a fabricacdo de calgcados de alto padrao
mento com | que possuem imagem de empresas fabricantes de calgados de
clientes qualidade, possuem maior facilidade de acesso a grifes de

luxo do que as demais

Percepgao da

Nota-se que as diferencas quanto a percepcao do concorrente

concorréncia | dependem da quantidade de agentes em determinado nicho de
mercado. Assim MCMs que fabricam calgados de diferentes
padrdes possuem diferentes percepcdes da concorréncia.
Relaciona- As MCMs que fabricam calgados de médio padrdo sdo mais
mento com | propensas a compra de solados padronizados pelos
fornecedores | fornecedores, com isso reduzindo os custos de
de solado desenvolvimento e compra deste componente
Meios de | Nota-se que MCMs dedicadas a fabricag¢do de calgados de alto
divulgacao padrao ou especiais se preocupam mais com o uso de variados
meios para a consolidacdo da imagem de marca e da empresa
Politica de | Relaciona- O relacionamento da MCM com agentes financeiros estd
risco mento com | fortemente condicionado a sua politica de exposi¢ao ao risco
agentes
financeiros
Tipo  de | Oscilagdes da | As MCMs dedicadas a atender grandes redes de lojas sdo as
cliente taxa de | que mais tém sofrido as pressdes no mercado interno das
cambio  no | oscilagdes da taxa de cambio
mercado
interno

qualificacdo da gestdo e cultura empresarial. O porte ¢ o fator que exerce influéncia sobre o

Quadro 7.2 (Continuagdo) — Relacionamento entre fatores e elementos
influenciados nas grandes e pequenas MCMs. Fonte: o autor.

Merecem destaque os fatores porte, padrdo de qualidade do produto, nivel de
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maior numero de elementos estudados. Ele possui influéncia direta no tipo de relacionamento
que as MCMs tém com os agentes da cadeia produtiva, bem como sobre a configuragdo de
aspectos do sistema de gestdo e das fungdes Marketing e Vendas, P&D, Producao e atributos
e objetivos de desempenho. Deste modo este fator certamente possui influéncia na formacgao
dos varios grupos de empresas existentes dentro da induastria calgadista, segundo
caracteristicas como padrdo de qualidade do produto, atributos priorizados, atuacdo no
mercado interno e internacional, dentre outras.

O padrao de qualidade do produto possui profunda influéncia na forma com
que a empresa se relaciona com o mercado e configura as suas funcdes, sobretudo, as fungdes
Marketing e Vendas, e P&D. Ja o nivel de qualificagdo da gestdo e a cultura empresarial
possuem profundos impactos na configuragdo do sistema de gestdo das MCMs e na sua
postura frente as técnicas para o aumento da qualidade e produtividade.

Embora o porte possua forte influéncia sobre as MCMs, observa-se que outros
fatores dependentes do processo decisorio também possuem tal influéncia, o que permite
constatar que o desempenho de uma MCM ¢ dependente da qualidade das decisdes dos seus

gestores e nao apenas do seu porte.

7.9 Principais Decisoes nas MCMs

Uma vez que a subsecdo anterior apresentou o modelo de relacionamento das
pequenas e grandes MCMs que indica quais fatores influenciam estas empresas no seu
relacionamento com os elementos externos, na configura¢ao dos internos e na priorizagao dos
objetivos e atributos de desempenho, esta subsecdo tem o objetivo de resumir as principais
decisOes a serem tomadas no ambito de uma MCM. Paralelamente, baseados nos dados da
pesquisa, bem como na relacdo empirica entre pesquisador e objeto de estudo, sdo
apresentadas as alternativas que tém produzido os melhores efeitos para as MCMs
pesquisadas.

Na sua maioria sdo apresentadas decisdes que sao influenciadas por fatores
decisorios, haja vista que as decisdes que estdo sobre a influéncia de fatores condicionantes

restringem a autonomia decisoria da MCM.
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Decisoes

Consideracoes

Em que mercados atuar

e Nota-se que as MCMs que mais t€m sofrido pressdes sao
aquelas que tém a maior parte da sua producao voltada para o
mercado externo;

eUma estratégia interessante ¢ conciliar o atendimento ao
mesmo tempo dos mercados interno e externo;

ePara as MCMs que atuam no mercado internacional, o
atendimento de varias 4reas geograficas diferentes tem
minimizado as pressdes das oscilacdes da taxa de cambio e de
empresas asiaticas

Tipos de clientes a se
focar

e Nota-se que as MCMs que se dedicam a varios tipos de
clientes, principalmente o pequeno lojista, tém sofrido menores
pressdes quanto a entrada de calgcados estrangeiros no mercado
nacional. Deste modo uma estratégia interessante ¢ a
diversificacdo dos tipos de clientes a serem atendidos,
minimizando assim 0s riscos

Padrao de qualidade do
produto

e Aparentemente o mercado que apresenta as menores barreiras
a entrada de novos concorrentes ¢ o de calgcado de médio
padrdo, uma vez que ele exige pouco investimento em
divulgacdo e P&D;

e A atuacdo no mercado de cal¢ados de alto padrdo exige fortes
investimentos em divulgacdo e P&D, sendo esta uma barreira
de entrada estabelecida pelas MCMs de grande porte;

¢ O mercado de calgados especiais pode ser considerado um
mercado adjacente ao de calgados de alto padrio, em que se
busca alto padrao de qualidade e consolida¢do da imagem. Esta
¢ uma alternativa fruto das pequenas MCMs que desejam
diferenciar seu produto, todavia estando restritas as suas
limitagdes de investimento;

e Uma estratégia visando minimizar riscos € o melhor
aproveitamento da capacidade ¢ a de se atuar nos mercados de
alto e médio padrio paralelamente, utilizando diferentes marcas

Quadro 7.3 — Principais decisdes das grandes e pequenas MCMs. Fonte: o

autor.

A apresentacdo das principais decisdes a serem tomadas nas MCMs ¢ feita no

intuito de servir como auxilio na tomada de decisdo para estas empresas. Que devem estar

conscientes de quais fatores influenciam a sua competitividade. A apresentacdo destas

decisdes, bem como do modelo de relacionamento grandes e pequenas MCMs deixa claro que

embora o porte seja um importante elemento de influéncia, o sucesso destas empresas

depende em grande parte da qualidade das suas decisdes.
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Decisoes

Consideracoes

Relacionamento com
cadeia produtiva

a

e A fabricacdo de calgados de alto padrao ou especiais exige
um estreito relacionamento com fornecedores de solado e
couro, no sentido de gerar componentes de alto padrio de
qualidade e diferenciacao;

e A MCM que atua na fabricacao de calgados de médio padrao
deve buscar o relacionamento de mercado convencional com
fornecedores de couro e solado, caminhando para a busca de
produtos padronizados e de baixo custo. Na verdade o preco
final do calcado depende em maior parte dos custos de seus
insumos do que propriamente dos custos de produgdo

Género do calgado

e A fabricacdo de calcados femininos ou infantis abre um
novo leque de oportunidade as MCMs, no sentido de se
aproveitar mercados adjacentes ao mercado tradicional de
calgado masculino. Todavia estes mercados, principalmente o
feminino, exigem esforcos adicionais em P&D, divulgacdo e
na compra de componentes

Sistema de gestao

oE interessante que a MCM sempre busque a continua
qualificacdo de seus profissionais € o uso do processo
decisorio participativo e descentralizado

Produtividade
qualidade

€

e A MCM deve buscar continuamente o aprimoramento da
qualidade e aumento da produtividade, langando mao do
auxilio de 6rgdos de apoio a industria

Localizagdo de plantas

e A MCM deve avaliar continuamente o custo/beneficio da
descentralizacdo produtiva

Integracado
vertical/Terceirizacao

e A MCM deve avaliar continuamente o custo beneficio de
alternativas de integragdo vertical e terceirizacao de atividades
produtivas

Quadro 7.3 (Continuagdo) — Principais decisdes das grandes e pequenas

MCMs. Fonte: o autor.

Neste capitulo foi apresentado o modelo de relacionamento das grandes e

pequenas MCMs com os elementos externos, internos e de referéncia, modelo este que

permite concretizar o objetivo desta tese. O modelo apresentado mostra que embora o porte

tenha papel essencial na defini¢do dos rumos das MCMs, existe uma grande quantidade de

outros fatores, muitos deles inerentes ao processo decisorio destas empresas, que sao

responsaveis pelo seu desempenho no longo prazo.
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8 CONCLUSOES E CONSIDERACOES FINAIS

Este capitulo tem como propoésito apresentar as conclusdes sobre as principais
questdes discutidas nesta tese. Para realizar este objetivo primeiramente sdo reapresentados os
objetivos e hipoéteses que nortearam este estudo, com vistas a analisar os resultados
alcancados, subse¢do 8.1; em seguida na subsecao 8.2 ¢ feita uma analise dos aspectos
metodoldgicos; na subse¢do 8.3 sdo apresentadas as principais contribuicdes da tese e
possiveis pesquisas futuras que este trabalho inspira; por fim s3o realizadas a seguir as

consideracdes finais sobre o capitulo e o trabalho de modo geral.

8.1 Analise dos Resultados Acerca dos Objetivos da Tese

Para facilitar a analise dos objetivos desta tese serdao reapresentados o objetivo

geral e os objetivos especificos, apresentados pela primeira vez no capitulo 1:

Objetivo Geral: Analisar a influéncia do porte e outros fatores caracteristicos das MCMs
sobre o seu relacionamento com elementos macro € microecondmicos, a configuragao dos
elementos estratégico-empresariais e estratégico-funcionais, € a priorizagdo dos atributos e

objetivos de desempenho.

Objetivos Especificos:

i — verificar como o porte da MCM influencia no seu relacionamento com os elementos
macroecondomicos;

ii — verificar como o porte da MCM influencia no seu relacionamento com os elementos
microeconomicos;

iii — verificar como o porte da MCM influencia na configuragdo de seus elementos
estratégico-empresariais;

iv — verificar como o porte da MCM influencia na configuragdo de seus elementos
estratégico-funcionais;

v — verificar como o porte da MCM influencia na priorizagdo de seus atributos e objetivos de
desempenho.

vi — sintetizar todas as conclusdes dos objetivos anteriores em um modelo do relacionamento
das MCMs com os elementos externos (macro € microecondomicos), internos (estratégico-

empresariais e estratégico-funcionais) e de referéncia (atributos e objetivos de desempenho).
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E interessante ressaltar que a concretizagio dos objetivos especificos se deu
nas varias se¢des do capitulo 7. Especificamente: objetivo i, subse¢do 7.1, objetivo ii,
subsecdo 7.2, objetivo iii, subsecdo 7.3, objetivo iv, subsecdes 7.4, 7.5 e 7.6, objetivo v,
subse¢do 7.7, e objetivo vi, subsecdo 7.8. Nos paragrafos seguintes sdo apresentadas as
principais conclusdes acerca destes objetivos.

Comecando pela andlise do primeiro objetivo especifico — objetivo i, que trata
da influéncia do porte sobre o relacionamento da MCM com os fatores macroecondmicos, foi
possivel observar por meio dos estudos de caso que o porte possui forte influéncia sobre os
custos de mao-de-obra e o relacionamento da MCM com agentes financeiros, lembrando que
a reducdo de custos provenientes da descentralizagdo da producdo ¢ vidvel apenas para as
grandes MCMs devido aos maiores volumes produzidos e a maior capacidade de
investimento. Embora o porte possua certa influéncia no relacionamento da MCM com
agentes financeiros, o fator determinante nesta relagcdo ¢ a politica de exposicao ao risco que a
empresa adota, lembrando que foi observada bastante aversao a ado¢ao de empréstimos, tanto
em grandes, quanto em pequenas MCMs.

Quanto ao relacionamento da MCM com os demais fatores foi possivel
constatar que este depende mais de aspectos decisorios da MCM do que do seu porte. Nota-se
que a influéncia da taxa de cadmbio para quem atua no mercado internacional depende das
regides atendidas pela empresa. As que mais sofrem com a atual desvalorizagdo do Dolar
frente a0 Real sdo as MCMs voltadas principalmente para o mercado Norte-Americano,
enquanto que as empresas que também atendem outras regides consideram como sendo
menores estas pressdes. Do mesmo modo no mercado interno as pressoes da taxa de cambio
incidem, sobretudo, sobre aquelas MCMs voltadas para o atendimento de grandes redes de
lojas e que atuam no mercado de calgados de baixo prego. Portanto decisdes como: qual
parcela da producdo exportar; para quais regides exportar; que tipo de cliente priorizar; qual o
padrao de qualidade e imagem do produto no mercado interno; sdo determinantes na
influéncia que a MCM recebe dos elementos macroecondmicos, ¢ podem significar o sucesso
ou o fracasso, independente do porte da empresa. A titulo de exemplo se observa que
enquanto a empresa G6, voltada para o mercado interno, que fabrica calgados de alta
qualidade e tem imagem consolidada no mercado, experimenta um periodo de franco
crescimento, a empresa G2, voltada para o mercado Norte-Americano sofre uma forte crise,

tentando revitalizar a sua imagem no mercado nacional e na Europa.
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Um elemento que ndo foi considerado na pesquisa, mas que necessita ser
ressaltado € a incidéncia de impostos. Observa-se neste caso, vantagem das pequenas MCMs
sobre as grandes, que frente a incentivos ficais, tais como o Super Simples, ou normas de
declaracdo de rendimentos diferenciados, possuem carga tributaria menor. Isto faz com que
algumas empresas busquem terceirizar a0 maximo sua producdo para pequenas MCMs, o que
ocorre com a empresa G4 e a S7-P-ESP1.

Analisando o objetivo especifico ii, que trata dos aspectos microecondmicos,
seguem-se as principais consideracoes. O relacionamento das MCMs com os fornecedores de
couro e solado ¢ fortemente influenciado pelo porte. O grande volume de operagdes favorece
as grandes MCMs na compra de couro em estdgios iniciais, eliminando os custos de agentes
intermediarios, e isso lhes permite também maior poder de escolha em aspectos como cores e
texturas finais. Do mesmo modo o grande volume de operagdes favorece o investimento das
grandes MCMs no desenvolvimento conjunto com grandes fornecedores, de solados
altamente diferenciados, sendo esta uma alternativa de interesse para estes dois tipos de
agentes. Por outro lado, as pequenas MCMs voltadas para a produgdo de calgados de luxo ou
especiais também adotam esta alternativa, incorporando os custos adicionais ao produto final,
cujo prego ¢ relativamente maior do que o do calcado das MCMs de grande porte.

As grandes MCMs possuem menor dependéncia para com o APL (Arranjo
Produtivo Local) se comparadas com as pequenas, uma vez que conseguem comprar
externamente varios insumos importantes — como o couro — uma vez que os custos envolvidos
na negociagdo com agentes externos e o transporte das matérias-primas podem ser diluidos
em fun¢do dos grandes volumes de compra. Entretanto, as pequenas MCMs ndo estdo
impedidas de comprar matérias-primas externamente, mas esta alternativa ndo parece tao
vantajosa quanto para as grandes. De todo modo nota-se que tanto MCMs de grande, quanto
as de pequeno porte compram a maior parte de seus insumos do APL de Franca. O porte
também favorece o nivel de alcance da MCM nas exportacdes, uma vez que aquelas empresas
com maior capacidade de investimento, estrutura organizacional e produ¢do tornam-se
parceiros mais interessantes para os clientes externos.

Quanto ao relacionamento com o cliente, foi observado que o padrdo de
qualidade do produto e a imagem da empresa no mercado tornam algumas MCMs atrativas
para grifes que valorizam a imagem de marca e a qualidade.

Quanto ao objetivo especifico 1iii, que trata dos elementos estratégico-

empresariais nas MCMs, se observa que o porte parece ter influéncia indireta sobre o sistema
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de gestdo, haja vista que as MCMs de maior porte se tornam mais interessantes para
administradores profissionais em termos de perspectiva de carreira e crescimento. O menor
nivel de qualificacdo médio dos gestores das pequenas MCMs contribui para o nao uso de
aspectos como planejamento-estratégico e de ferramentas para o aumento da competitividade
da empresa. Entretanto, deve-se considerar também que os aspectos culturais e histdricos de
formagao das MCMs também possuem forte influéncia sobre o seu sistema de gestao.

Analisando o objetivo especifico iv, que trata dos elementos estratégico-
funcionais, se observa que o porte possui maior impacto sobre a configuracao de aspectos das
fungdes Marketing e Vendas, e P&D, do que sobre a Producdo. Por meio das empresas
estudadas pode-se perceber trés grupos principais, o de empresas que fabricam cal¢ados
tradicionais de alto padrdo, grupo este formado majoritariamente por grandes MCMs, o de
empresas que fabricam calgados tradicionais de médio padrdo, formado pelas MCMs de
pequeno porte, e o grupo de empresas que fabricam calgados especiais, formado também por
pequenas MCMs. Observa-se que a maior capacidade financeira das grandes MCMs faz com
que elas criem barreiras de entrada nos seus mercados, haja vista que investem
consideravelmente na consolidagdo da sua imagem e em P&D. A estratégia que resta as
pequenas MCMs ¢ a de atuar no mercado de produtos de baixo prego, em que se compra
insumos de menor qualidade e se minimiza investimentos em imagem e P&D, ou no mercado
de calgados especiais, produzindo um calgado de alto padrdo, com conceito diferenciado,
evitando neste caso, o confronto direto com as grandes MCMs do ramo.

Em relagdo a funcdo manufatura, se observa que o porte possui influéncia
sobre o uso de alguns equipamentos que conseguem maior produtividade e qualidade na
tarefa, bem como no emprego de tecnologia de informacdo mais sofisticada.
Entretanto, estas vantagens pontuais sao compensadas pelas MCMs de pequeno porte por
meio da compra de insumos mais baratos, bem como pela menor complexidade de seus
sistemas de produ¢do. Deste modo a ligeira superioridade técnica das grandes sobre as
pequenas aparentemente ndo ¢ percebida pelo mercado; vimos casos em que grandes MCMs
terceirizam a producdo para pequenas € mesmo assim fornecem produtos de alta qualidade ao
mercado, isso se deve ao fato da industria calgadista ser altamente dependente da mao-de-
obra.

Ao se analisar o objetivo especifico v, que trata da configuragdo dos atributos e
objetivos de desempenho, observa-se que embora o porte tenha um importante papel na

priorizacdo destes elementos, outros fatores tais como a criatividade, o poder relativo em
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relagdo aos agentes da cadeia produtiva, bem como o tamanho relativo da empresa em relagdo
aos concorrentes sdo determinantes.

Ja o ultimo objetivo especifico, vi, tem como propdsito apresentar um modelo
geral em que se analisa todos achados dos objetivos anteriores, sob uma unica perspectiva,
neste caso fica evidente além da importancia do porte a influéncia de outros fatores no
relacionamento das MCMs com elementos de varias naturezas.

Realizados os objetivos especificos o objetivo geral também ¢ atingido em que
se apresenta, principalmente com base de relacionamento das MCMs com os elementos
macroecondmicos € microecondmicos, a configuragao dos elementos estratégico-empresariais

e estratégico-funcionais e a priorizacdo dos objetivos e atributos de desempenho.

8.2 Analise dos Aspectos Metodologicos da Tese

Para que um trabalho académico possa ter validade cientifica ele deve
representar a realidade estudada de modo imparcial. Nesta tese a coleta de dados foi feita de
maneira indireta, ou seja, o pesquisador utilizou relatos de profissionais das MCMs
pesquisadas, que tém acesso direto aos dados destas empresas. Deste modo para evitar
ambigiiidade foi buscado a elaborag¢do de perguntas objetivas — que independem da opinido
particular do entrevistado — acerca dos varios elementos investigados. Pode-se notar que a
maior parte das perguntas permitiu obter respostas indicadoras do estado do elemento
investigado. Por exemplo, em que situacdo a empresa compra seu couro, se ela possui
exclusividade em todas as suas linhas de solado, dentre outras. De modo a evitar respostas
enviesadas, como aquelas que tratavam dos atributos de desempenho priorizados nos
produtos, buscou-se coletar dados indiretos acerca dos produtos, tais como preco, padrao de
qualidade da matéria-prima — no caso do couro as perguntas seguem o mesmo padrdo de
classificac¢do utilizado para estes insumos, que varia de 1 a 5 — bem como a triangulagao de
dados, por meio de entrevistas com profissionais ligados a industria cal¢adista de Franca
externos as MCMs pesquisadas.

Por se tratar de uma pesquisa qualitativa as hipdteses serviram apenas como
elementos de referéncia, ndo sendo possivel a sua generalizagdo para além das proprias
empresas pesquisadas. Deste modo o “teste de hipdtese” realizado no capitulo 7 se baseou em
elementos qualitativos para identificar quais fatores influenciam cada aspecto investigado nas

MCMs, o que, baseados em YIN (1994), chamamos de generalizagdo tedrica ou conceitual.
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8.3 Analise das Principais Contribuicoes da Tese e Possiveis Pesquisas

Futuras

As contribuigdes realizadas nesta tese podem ser divididas em duas categorias
especificas, as tedricas ¢ as empiricas. As contribuigdes tedricas sdo as seguintes: revisao
abrangente do conceito de competitividade e proposta das perspectivas da competitividade;
proposta de um modelo geral do relacionamento da empresa com os elementos externos,
internos e de referéncia; distingdo entre o conceito de objetivo e atributo de desempenho. Ja as
contribuigdes empiricas sdo as seguintes: visdo abrangente da organizacdo da industria de
calgados masculinos, bem como da forma de atuagdo das empresas; aplicagdo do modelo
geral do relacionamento da empresa com os elementos externos, internos e de referéncia a
industria calcadista.

Comegando pela analise das contribui¢des tedricas, a abrangente revisio sobre
o conceito de competitividade permitiu perceber que a competitividade de uma empresa ¢ o
resultado da influéncia de elementos de quatro naturezas diferentes, macroeconomica,
microecondmica, estratégica-empresarial, estratégica-funcional. Deste modo para se ter uma
visdo abrangente do nivel de competitividade de uma empresa, deve-se observa-la por estes
quatro prismas. Esta visdo pode ser chamada de visdo sistémica, sendo uma contribuigdo a
literatura, haja vista que nao se observa igual abordagem em textos precedentes.

J4 o modelo geral do relacionamento da empresa com os elementos externos,
internos e de referéncia, além de agrupar os quatro tipos de elementos que influenciam a
competitividade de uma empresa, também trazem a tona a importancia de fatores que sao
caracteristicos a empresa no relacionamento com estes elementos. Este modelo tem como
contribuigdes apresentar uma visdo abrangente do conceito de competitividade; estabelecer
uma relagdo de causa e efeito entre competitividade, que se traduz em ultima instancia na
capacidade da empresa em atingir determinados niveis de performance nos atributos e
objetivos de desempenho; e deixar claro que a competitividade de uma empresa reside na
forma como estdo configurados determinados fatores, que determinam a forma como ela se
relaciona com os elementos da competitividade.

A distingdo entre os conceitos de objetivos de atributos de desempenho, deixa
claro que estes elementos sdo de naturezas diferentes, todavia estes elementos deverdo ser

melhor explorados em futuras pesquisas.
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Do ponto de vista da industria calgadista este trabalho apresenta uma visdo
bastante abrangente da influéncia de varios elementos sobre esta industria, ou seja, esta tese
permite ao menos uma visao de como fatores macroecondmicos influenciam esta industria no
Brasil; como as MCMs se relacionam com os principais agentes de sua cadeia produtiva; e a
forma com que estdo estruturadas. Ela também mostra as varias estratégias adotadas por estas
empresas e a influéncia do porte e outros fatores neste aspecto. Por fim, a adaptagdo do
modelo geral do relacionamento da empresa com os elementos externos, configuracdo dos
elementos internos e priorizacao dos elementos de referéncia se mostrou factivel e permitiu
identificar quais os principais fatores e elementos devem ser analisados nesta industria.

Embora o objeto de estudo tenha sido empresas da industria calgadista, esta
pesquisa pode ser facilmente replicada ao estudo de industrias com estrutura semelhante, ou
seja, baseadas em mao-de-obra, com ampla diversificagdo de agentes na cadeia produtiva,
como ocorre na industria de confec¢do, em partes da alimenticia, de materiais de construcao,
dentre outros segmentos.

Em relagdo ao papel desta pesquisa como ponto de partida para pesquisas
futuras, deve-se considerar que por se tratar de estudos de caso, os resultados encontrados sao
validos apenas para a amostra estudada. Deste modo este estudo pode ser facilmente
adaptado, por meio da reformulacdo das perguntas do questionario, para o estudo de uma
maior parcela da industria calgadista. Do ponto de vista tedrico, observa-se que enquanto os
conceitos gerais sobre atributos e objetivos de desempenho encontram-se definidos, a sua
verificagdo empirica ainda carece de considerdveis melhorias, haja vista que a verificagdo do
desempenho de varios atributos, sobretudo, os ndo econdmicos, como por exemplo, a
qualidade, a variedade, a inovagdo, dentre outros, ¢ ainda uma tarefa de alta complexidade.
Isso deve motivar pesquisas no sentido de se aprimorar os procedimentos de coleta de dados e

de avaliacdo do desempenho real da empresa.
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De modo geral esta tese buscou sintetizar os principais aspectos existentes na
teoria da competitividade, apresentando um modelo geral. Por outro lado foi possivel verificar
por meio de um estudo empirico a existéncia de varios fatores que influenciam a
competitividade da empresa, dos quais apenas alguns estdo sob seu controle. Desta forma esta
tese abre caminho para que novos estudos sejam feitos na industria cal¢adista e em outras
industrias com caracteristicas semelhantes, de modo a possibilitar a melhor compreensdo de
como fatores caracteristicos as empresas sdo capazes de influenciar no seu relacionamento

com elementos externos e conseqiientemente na sua competitividade.
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APENDICE 1
Questionario Aplicado nas MCMs

Medidas de Avaliagao
1 — Muito Baixa — Baixissimo padrao
2 — Baixa — Baixo padrao
3 —Média — Médio padrdo
4 — Alta — Alto padrao
5 — Muito Alta — Altissimo padrao

Caracteristicas Gerais
1) — Qual o principal estilo de produto fabricado pela empresa?
a) — Tradicional
b) — Esportivo
2) — Qual das seguintes alternativas melhor representa o percentual de exportacdo da
empresa?
a) — Esporta até 20% do que ¢ produzido
b) — Esporta entre 21 e 50% do que ¢ produzido
c) — Esporta mais de 50% do que ¢ produzido
3) — Qual o principal padrao do calgado fabricado?
a) — Alto padrao
b) — Especial
¢) — Médio padrao
4) — Qual a classe social ¢ a maior compradora do cal¢ado
a) — A (Mais de 20 saldrios minimos de renda familiar)
b) — B (De 10 a 20 salarios minimos de renda familiar)
c) —C (De 5 a9 salarios minimos de renda familiar)
d) — D (De 2 a 4 salarios minimos de renda familiar)

e) —E (Menos de 2 salario minimos de renda familiar)
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Questoes sobre os fatores macroeconoémicos:

Taxa de cambio:

5) — Qual o nivel de pressao exercido pelas alteracdes da taxa de cambio para a venda de
produtos no mercado externo.

() —Muito alta (Redugdo nos lucros ou no volume de vendas superior a 40%)

( )-Alta (Redugdo nos lucros ou no volume de vendas entre 20 e 40%)

( )— Média (Redugdo nos lucros ou no volume de vendas entre 10 e 19%)

( )—Baixa (Redugao nos lucros ou no volume de vendas inferior a 10%)

()~ Muito Baixa (Nao foi percebida qualquer influéncia deste fator no volume de vendas ou
no lucro)

6) — Qual o nivel de pressdo exercido pelas alteragdes da taxa de cambio para a venda de
produtos no mercado interno.

() —Muito alta (Redugdo nos lucros ou no volume de vendas superior a 40%)

( )-Alta (Redug¢do nos lucros ou no volume de vendas entre 20 e 40%)

( )— Média (Redugdo nos lucros ou no volume de vendas entre 10 e 19%)

( )—Baixa (Redugao nos lucros ou no volume de vendas inferior a 10%)

()~ Muito Baixa (Nao foi percebida qualquer influéncia deste fator no volume de vendas ou

no lucro)

Recursos financeiros:
7) — A empresa utiliza recursos financeiros de terceiros? Se sim, no que estes recursos sao

utilizados? Sendo, porque adotar esta alternativa? Qual o custo deste capital?

Mao-de-obra:

8) — Quais as alternativas para redu¢do dos custos de mao-de-obra adotadas pela empresa?
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Questoes sobre os fatores microeconomicos:

9) — Em qual estado o couro é comprado?

( ) —Acabado
()—Cru
( ) — Wet blue

a) — Porque se utiliza esta alternativa em detrimento das outras?
b) — A empresa realiza o controle da qualidade sobre o beneficiamento do couro? Em
quais fases?
¢) — Qual o padrdo de qualidade do couro comprado?
1 — Baixissimo padrao
2 — Baixo padrao
3 — Médio padrao
4 — Alto padrdo
5 — Altissimo padrao
10) — Em relag@o a compra do solado:
a) — Sao comprados solados padronizados pelo fornecedor
b) — Os solados sdo exclusivos definidos conjuntamente com o seu fornecedor
c) — Apenas alguns solados sdo exclusivos, sendo a maior parte padronizada pelo
fornecedor
d) — Qual o principal motivo para compra do solado deste fornecedor?
e)— Qual o padrdo de qualidade do solado?
1 — Baixissimo padrao
2 — Baixo padrao
3 — Médio padrao
4 — Alto padrdo
5 — Altissimo padrao
11) — Qual o porte do fornecedor de solado?
a) — Grande
b) — Médio
c¢) — Pequeno
d) — Micro
12) — Todos os insumos sao comprados em Franca? (couro, solado, componentes, etc....)

13) — Qual o porte dos seus principais concorrentes? Quais sdo os principais concorrentes?
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Aspectos Estratégico-Empresariais:
14) — A empresa realiza planejamento estratégico-formalizado? Como ¢ feito o controle?
15) — Qual o periodo de revisao deste plano?
16) — Qual o nivel de qualificacdo dos diretores da empresa?

a) — Todos possuem nivel superior;

b) — Todos possuem nivel médio;

c¢) — Todos possuem apenas o nivel fundamental;

d) — Alguns possuem nivel superior e outros possuem nivel médio ou fundamental;
17) — Como sdo tomadas as principais decisdes da empresa

a) — Pelo proprietario

b) — Pelos diretores conjuntamente com os acionistas
18) — Quais as fungdes existentes na empresa?
Aspectos Estratégico-Funcionais na funcao Marketing e Vendas:
19) — Quais os artificios utilizados para divulgacdo dos produtos? (participa¢do de feiras;
anuncios na tv; logomarca; campanhas; anincios em revista, campanhas publicitarias ........ )
20) — Como funciona o sistema de vendas e controle de representantes comerciais?
21) — Para quais regides a empresa exporta no mercado internacional?
22) — Quais os principais tipos de clientes no mercado internacional? (redes de lojas,
distribuidores, .....)
23) — Quais os principais tipos de clientes no mercado nacional? (redes de lojas,
distribuidores, pequenos lojistas)
Aspectos Estratégico-Funcionais na fun¢io P&D:
24) — Quais sdo os profissionais envolvidos no projeto do produto?

a) — Analista de processos

b) — Estilista

c) — Modelista
25) — Quais os recursos utilizados para o projeto do produto?

a)— CAD

b) — Mini-fabrica
26) — Como o conceito ¢ desenvolvido? Quais as fontes de inspiragdo utilizadas?

a)- Baseado na moda nacional, lancamento de outras empresas

b)- Baseado na moda internacional
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Aspectos Estratégico-Funcionais na fun¢ao producio:
27) — A empresa emprega alguma técnica especifica para o aumento da produtividade? (ex.
estudo dos tempos; analise da produtividade da esteira; .....)
28) — A empresa emprega alguma técnica especifica para o aumento da qualidade no sistema
produtivo? (ex. CCQs; ferramentas da qualidade; analise de processos; ......)
29) — Como ¢ feita a manutengao do sistema produtivo?
a) — Preventiva
b) — Corretiva
30) — Qual o tipo de arranjo fisico
a) — producdo em massa
b) — celular
¢) — Misto
31) — Quais os tipos de equipamentos utilizados?
a) — apenas de controle mecanico;
b) — apenas computadorizados, que necessitam do operador
c) — as duas alternativas anteriores

32) — Quais os recursos de TI disponiveis:

( )—ERP
( )~ MRP-I
( )~ MRP-II

() — Apenas sistema de controle de estoque
( ) — Coletor de dados no chao de fabrica
( )~ Apenas controle manual
33) — Quais atividades a empresa terceiriza?
34) — Quais atividades a empresa integra verticalmente?

35) — Como funciona o sistema de remuneragao?
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Objetivos e Atributos de Desempenho

Com base no quadro abaixo:

36) — Selecione as caracteristicas mais importantes do seu calgado, que fazem com que ele
seja comprado pelo cliente, considerando o mercado interno.

37) — Selecione as caracteristicas mais importantes do seu calgado, que fazem com que ele
seja comprado pelo cliente, considerando o mercado externo.

38) — Para cada atributo indique a sua configuracao atual na empresa.

39) — Cite, quando houver, caracteristicas que diferenciam o seu produto dos produtos

concorrentes.

Atributo de desempenho do produto a ser considerado pelo cliente

Preco

Caracteristicas do produto (design, funcionalidade, ....)

Opcdes de cores, tamanho, e variacdes nas linhas de produto

Quantidade de linhas de produtos diferentes

Quantidade minima de itens por pedido

Nivel de adequacdo as expectativas (Qualidade)

Auséncia de defeito no produto

Nivel de atualizacdo do produto

Nivel de inovagdo tecnoldgica do produto

Tempo de espera pelo produto

Prazo para o pagamento do produto

Nivel de cumprimento dos prazos combinados para a entrega do produto

Nivel de assisténcia ao cliente

Imagem forte no mercado

Imagem do papel social da empresa

Nivel de adequacgdo do produto as necessidades especificas do cliente

Produto em que os prazos, os precos € a auséncia de falhas sdo estaveis

Quadro A1 — Atributos de Desempenho.




