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ANALISE DO POSICIONAMENTO DE INDUSTRIAS CALCADISTAS NA REGIAO DE FRANCA

ANALISE DO POSICIONAMENTO DE INDUSTRIAS
CALCADISTAS NA REGIAO DE FRANCA

RESUMO

Este estudo analisa estratégias de posicionamento da industria calcadista da regiao de Franca (SP) cc
relacao ao mercado interno. O trabalho apresenta um panorama da industria calcadista nacional; em :
guida, sao apresentados os resultados de uma pesquisa empirica empreendida com empresas da regi:
Uma analise de conglomerados permitiu identificar quatro diferentes grupos de empresas com base ¢
cinco variaveis (precos praticados, custos de producéao, qualidade dos produtos, tecnologia de produg
e capacidade de inovacéo), utilizando trés diferentes estratégias: foco no segmento de calcados masc
linos para um publico de renda baixa (grupo 1), baixo custo (grupos 2 e 3), e diferenciacdo por me
de produtos de melhor qualidade e precos mais altos (grupo 4). Ao final, foram sugeridas alternatix
estratégicas para as empresas consideradas em posicao desfavoravel em comparacao as concorrentes.

Alfredo José Machado Neto
Uni-FACEF

Janaina de Moura Engracia Giraldi
FEARP-USP

ABSTRACT This study analyzes the footwear industry in Franca region (SP), with regard to positioning strategies in the domestic market. A
overview of the national footwear industry is followed by results of an empirical research performed with shoe manufacturers from the regio
of Franca. A cluster analysis resulted in a four group classification based on five variables (prices, production costs, product quality, productio
technology and innovation capacity). Groups are characterized by the use of one of the following strategies: focus on the male shoe low incom
segment (group 1); low costs (groups 2 and 3); and differentiation by means of high quality products at higher prices (group 4). In closing, strateg
alternatives were suggested to firms considered in an unfavorable position compared to their competitors.

PALAVRAS-CHAVE Posicionamento, industria calcadista, estratégia, vantagem competitiva, grupos estratégicos.
KEYWORDS Positioning, footwear industry, strategy, competitive advantage, strategic clusters.



ALFREDO JOSE MACHADO NETO - JANAINA DE MOURA ENGRACIA GIRALDI

INTRODUCAO

Dentre os atuais desafios enfrentados por empresas em
busca de competitividade, destaca-se o gerenciamento
de tecnologias de informacio, que torna indistinguiveis
as tradicionais linhas de demarcacdo entre mercados e
empresas, a0 mesmo tempo em que acelera o ritmo das
tomadas de decisao (DAY, 1990). Outro desafio refere-se
arapida globalizacdo dos mercados e ao crescimento sem
precedentes do comércio internacional nas tltimas déca-
das (ZHANG, 1997).

Nesse cendrio, a disputa por clientes torna-se acirrada,
conferindo maior importancia as estratégias de marke-
ting. O planejamento estratégico corporativo aproxima-se
das ferramentas de marketing, levando estratégias mer-
cadologicas a se confundirem com acdes de estratégia
(ANDERSON; VINCZE, 2000).

As estratégias de marketing apéiam-se na analise das
necessidades dos individuos e das organizacdes, seguindo
a evolucdo do mercado de referéncia e identificando di-
ferentes produtos, mercados e segmentos, ja existentes e
potenciais. Para isso, é essencial a compreensao da diver-
sidade de necessidades e de como satisfazé-las. Segundo
Lambin (2000), o marketing estratégico orienta a empresa
para as oportunidades existentes ou busca oportunidades
atrativas e adaptadas aos seus recursos, com potencial de
lucratividade e crescimento.

No marketing estratégico, destacam-se trés atividades
fundamentais: a segmentacio, o posicionamento e a de-
fini¢do de alvos, que representam o escopo competitivo
de uma empresa (LAMBIN, 2000). O termo posiciona-
mento de mercado é utilizado para designar as decisoes
tomadas por uma empresa para determinar o espaco que
sua marca e imagem corporativa ocupam, incluindo os
beneficios a serem oferecidos e os segmentos almejados
(RIES; TROUT, 1999).

Nesse contexto, a proposta do presente artigo ¢ apre-
sentar uma analise das industrias calcadistas da regiao
de Franca relativa as suas estratégias de posicionamento
no mercado interno, caracterizando os grupos que uti-
lizam estratégias semelhantes de atuacdo no mercado
(CRAVENS, 1994). Segundo Hooley, Saunders e Piercy
(2001), aidentificacdo de grupos estratégicos pode ser util
para que as empresas compreendam sua vulnerabilidade a
um ataque competitivo, devendo monitorar e responder
as estratégias dos concorrentes em seu grupo, tais como
ataques de promocao, mudancas na embalagem e inves-
timentos em propaganda.

Inicialmente, o trabalho descreve o panorama da in-
dustria calcadista nacional, destacando a importancia do

setor para a economia brasileira devido ao seu desem
nho no mercado externo e a sua capacidade de gerac
de empregos. Em seguida, sao apresentados os resultac
de uma pesquisa empirica empreendida com as empre
calcadistas da regiao, de modo a investigar suas estra
gias de atuacdo no mercado interno. A técnica esta
tica empregada para verificar a composicéo dos gruj
estratégicos ¢ a analise de conglomerados (HAIR et
1998), com base em suas estratégias de posicionames
no mercado brasileiro.

Empresas calcadistas no Brasil

Segundo a Abicalcados (2006), o setor calcadista brasile
¢ composto por mais de 8,4 mil industrias, que produz
cerca de 725 milhoes de pares por ano, sendo que 1
milhoes sio destinados a exportacdo. E um dos seto
da industria que mais gera empregos no pais. No ano
2004, cerca de 313 mil trabalhadores atuavam diretams
te na industria. Pouco menos da metade dos postos
trabalho, 45,7%, estao no estado do Rio Grande do S
seguido pelo estado de Sao Paulo, com 18,2%, e pelo es
do do Ceara, com 14,7% dos empregos do setor. Segun
Sampaio (2006), mesmo que o setor calcadista brasile
venha incorporando tecnologias modernas de gestao e
processos, continua sendo um segmento industrial ¢
permanece intensivo em mao-de-obra.

A cadeia produtiva do couro e do cal¢cado é compo
por uma grande variedade de fornecedores de matéria-j
ma, maquinas e componentes, que, aliada a tecnologia
produtos e inovacdes, faz do setor calcadista brasileiro 1
dos mais importantes do mundo. Encontram-se instala
no Brasil mais de 1.500 industrias de componentes, ce
de uma centena de fabricas de maquinas e equipament
e mais de 800 empresas especializadas no curtiment
acabamento do couro, que processam, anualmente, m
de 45 milhoes de peles (Abicalcados, 2000).

O mercado interno de calcados absorve trés quartos
producio nacional anual, constituindo a maior parte
mercado no setor (ACINH, 1999). No entanto, no mer
do interno observa-se acentuada inclinacdo ao consu
de produtos mais baratos, com materiais menos nobre
de menor valor agregado, devido ao baixo poder aqu
tivo da populacio.

O consumo de calcados no Brasil aumentou signifi
tivamente nos primeiros anos do plano antiinflacionar
o Plano Real, no periodo de 1994 a 1996, em decorr
cia ao maior poder aquisitivo da populacio resultante
redistribuicdo de renda provocada pela queda abrupta
inflacdo. No entanto, a progressiva reducdo das barrei
a importacdo e a sobrevalorizacdo do real provocar
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aumento das importacdes de calcados. O aumento das
taxas de juros e outras medidas para manter o Plano Real,
adicionados aos fatores previamente apontados, levaram a
economia a estagnacao e o setor calcadista a uma grande
crise (PROCHNIK; UNE, 2002). O ciclo de valorizacao do
real, iniciado em 2005, tem dificultado a penetracéo dos
calcados brasileiros no mercado internacional e facilitado
a importacdo de produtos de menor valor agregado, em
especial os chineses (MACHADO NETO, 2006).

Pélos calcadistas no Brasil

Um estudo do Sindicato da Industria de Calcados de
Franca (2002) mostra que, historicamente, a producao
de calcados no Brasil concentra-se em dois pélos prin-
cipais. O primeiro deles, situado no vale dos Sinos (RS),
especializado em cal¢ados femininos, responde por 40%
da producao nacional de calcados e por 75% das expor-
tacoes totais; e gera quase 50% dos empregos do setor. O
segundo, localizado na cidade de Franca (SP), com cerca
de 760 empresas, preponderantemente dedicadas a fabri-
cacdo de calcados de couro masculino, produz cerca de 36
milhdes de pares por ano, representando 6% da producao
nacional e 3% das exportacdes totais do Brasil.

As empresas do vale dos Sinos possuem vantagens em
relac@o a outros polos produtores, pois a regido concentra
fornecedores de matérias-primas, acessorios, componen-
tes e equipamentos necessarios a producao (PICCININI,
1990). O fato de produzirem preferencialmente para o
mercado externo forcou as empresas calcadistas do vale
dos Sinos a buscarem atualizacio tecnologica para cum-
prirem as normas estabelecidas por exportadores, moti-
vando também a instalacdo de fornecedores para a indus-
tria na regiao.

No estado de Sao Paulo, além de Franca, destacam-se
ainda a cidade de Birigtii, conhecida como a capital na-
cional do cal¢ado infantil, e a cidade de Jau, importante
polo produtor de cal¢cados femininos. As empresas locali-
zadas nessas trés cidades do estado de Sao Paulo — Franca,
Birigiii e Jati — absorvem cerca de 18% da mao-de-obra
empregada pelo setor (SINDIFRANCA, 2002).

Segundo Piccinini (1990) e Machado Neto (2004), a
maior parte das grandes e médias empresas de Franca pro-
duz tanto para o mercado externo como para o interno.
Segundo o autor, essas empresas conseguem manter sua
producio relativamente constante, pois, quando o mer-
cado interno estd em recessao, a exportacdo garante um
nivel minimo de demanda.

Destacam-se, ainda, outros dois polos tradicionais
da industria calcadista, os de Santa Catarina e de Minas
Gerais. A industria de calcados de Santa Catarina, espe-

cializada em calcados femininos, fabrica cerca de 1%
producédo nacional, enquanto o setor calcadista de Mi
Gerais é composto por cerca de 2.200 empresas, conc
tradas em Belo Horizonte e em Nova Serrana, responsav
por cerca de 10% da producao nacional (SINDIFRANC
2002).

A partir da década de 1990, com a migracdo de gr:
des empresas das regides Sul e Sudeste, surgiu um nc
polo calcadista no Nordeste, decorrente de dois fato
principais: amplos subsidios concedidos pelos gov
nos de estados nordestinos; e o fato de os salarios ¢
trabalhadores desses estados corresponder, em médic
metade dos praticados na cidade de Franca e do vale
Sinos (HENRIQUES, 1999). O estudo do Sindicato
Industria de Calcados de Franca (SINDIFRANCA, 20(
destaca que as exportacdes nordestinas, no ano de 20
corresponderam a cerca de 14% do total de calcados
portados pelo Brasil.

Estratégias competitivas e posicionamento

Aa competitividade empresarial pode ser compreend
como a busca de valor para o cliente por meio de est
tégias para obter e manter a lideranca de mercado.
estratégias gerais podem ser de trés tipos: diferenciac
lideranca em custos e estratégia de foco. Um negoci
diferenciado quando desempenha certas atividades a
cionadoras de valor, de forma a levar a superiorid:
em dimensodes valiosas para os clientes. Para que es
atividades sejam lucrativas, os clientes devem estar ¢
postos a pagar pelos beneficios um excedente a seus ¢
tos adicionais (DAY; WENSLEY, 1998). Uma empres
seus produtos podem se diferenciar de diversas maneir
como, por exemplo, fornecer servico superior, poss
uma marca forte, oferecer caracteristicas inovadoras,
prover qualidade superior nos produtos.

A segunda estratégia competitiva genérica baseia-se
menor custo. A vantagem de custo € obtida se a empr
desempenha a maioria de suas atividades com custo mer
do que a concorréncia, mesmo oferecendo um prod
semelhante. Para Porter (1986), atingir a posicao de cu
baixo exige, freqilentemente, alta participacio de mer
do, ou outras posicoes vantajosas, como acesso favorav
matérias-primas, por exemplo. Essa estratégia pode exi
também produtos de fabricacdo simplificada; manuten
de uma vasta linha de produtos inter-relacionados p
diluir custos; e atendimento completo aos principais s
mentos de mercado, de modo a expandir volume.

Finalmente, a terceira estratégia competitiva genc
ca baseia-se em foco, e consiste em selecionar um gru
comprador, um segmento da linha de produtos ou
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mercado geografico (PORTER, 1986). Essa estratégia
presume que a empresa atenda ao seu alvo de forma mais
eficaz ou eficiente do que os concorrentes que competem
de modo mais amplo no mercado. Consequientemente, a
empresa atinge a diferenciacdo, melhor satisfazendo as
necessidades de seu alvo particular, conseguindo custos
mais baixos ao desempenhar seu foco, ou ambos.

Para Slack (1993), oferecer vantagem competitiva em
manufatura significa fazer melhor. Os consumidores e
os concorrentes sao fundamentais para uma operacio de
manufatura competitiva, porque definem as metas su-
cintamente: satisfazer o primeiro (fazer melhor para lhe
agradar), e ser melhor que o segundo (fazer melhor para
manter a vantagem). Para o autor, considerar de forma
conjunta o que é importante para o consumidor e a medida
de desempenho dos concorrentes leva ao estabelecimento
de prioridades e ao aperfeicoamento da operacéo, geran-
do vantagens. Qualquer operacio de manufatura deveria
ser capaz de estabelecer a importancia relativa de seus
objetivos de desempenho. Ser melhor em cada objetivo
contribui para a competitividade como um todo. Assim,
compreender quais devem ser as metas de desempenho
da manufatura pode ser um comeco para o alcance de
vantagem (SLACK, 1993).

Uma vez definida a estratégia genérica de atuacio de
mercado e os fatores de competitividade, é necessario que
a empresa determine sua estratégia de posicionamento.
O posicionamento pode ser definido como a projecio de
uma imagem da oferta de produtos e servicos da empre-
sa, de forma que os clientes compreendam e apreciem o
que eles representam (KOHLI; LEUTHESSER, 1993). A
definicdo de Ries e Trout (1999) para posicionamento
considera como a empresa posiciona o produto na mente
dos consumidores. Kapferer (1998, p. 88) compartilha da
mesma posi¢do, ao afirmar que “por posicionamento que-
remos evidenciar as caracteristicas distintivas em relacao
a concorréncia e motivadoras para o publico”.

Para Dimingo (1988), posicionamento é o processo de
distinguir a empresa ou produto dos seus concorrentes
com base em dimensoes reais — produtos ou valores sig-
nificativos para seus consumidores — para tornar-se prefe-
rido no mercado. Dessa forma, o posicionamento é como
a empresa ou a marca se insere no ambiente competiti-
vo, de forma a ocupar um espaco unico no mercado e na
mente do consumidor. Um aspecto peculiar é a diferenca
que esse autor faz entre posicionamento de mercado e
posicionamento psicologico.

O posicionamento de mercado relaciona-se diretamente
as questoes do marketing estratégico, especificamente a
escolha de uma estratégia de segmentacio, englobando as

etapas de segmentacao, avaliacdo e selecao de segment
alvo. Ja o termo posicionamento psicologico reflete a
tencdo da empresa quanto a mensagem e as associagi
pretendidas na mente do consumidor, e quanto aos

minhos para atingir esse objetivo, partindo da defini
prévia dos segmentos que serdo alvos das acoes. Assi
promove-se a identificacado das vantagens competiti
presentes na operacio; a selecao de vantagens com ma
aderéncia e apelo em relacdo aos segmentos-alvo; e a se
céo de apelos de comunicacao. A posicao de um prods
é um complexo de percepcdes, impressoes e sentimen
do consumidor sobre o produto em relacdo a conc
réncia. Os profissionais de marketing devem planeja
posicionamento de produtos visando a maior vantag
possivel nos mercados-alvo selecionados, e devem elal
rar compostos de marketing que criem as posicoes pret
didas (KOTLER; ARMSTRONG, 1998). Nesse contex
destaca-se o conceito de grupos estratégicos, conjuntos
empresas que utilizam estratégias semelhantes de posic
namento de mercado, e se caracterizam por dimenso
chave (CRAVENS, 1994). Para Cravens, tais dimens
variam consideravelmente de industria a industria, e

cluem, ao menos, o escopo do negocio e 0 comproms
mento de seus recursos. Dessa forma, pode haver am
diversidade na definicao de grupos estratégicos de u
industria a outra.

0 ESTUDO

A pesquisa de campo caracteriza-se como uma pesqu
descritiva com o objetivo de apresentar caracteristi
da industria calcadista da regido de Franca (SP); é 1
levantamento de campo com grande amplitude e do t
transversal.

Caracterizacao e representatividade da amostra

De acordo com Machado Neto (2004), existem 760 ind
trias de calcados na cidade de Franca: 552 microempres
130 empresas de pequeno porte; 65 empresas de po
médio; e 13 empresas de grande porte. As microempre
foram excluidas desse universo, pois a pesquisa tinha |
foco analisar o comportamento de exportacéo, e a atua
das microempresas nio € significativa quando se trata
comércio internacional. A metodologia utilizada par:
enquadramento das empresas por porte é a adotada p
IBGE e pelo Sebrae (2004), e considera apenas o num
de empregados diretos, o que é comum em trabalhos sol
o tema, tais como os de Carvalho Neto (2004), Doura
(2001), Smith (2000) e Figueiredo e Almeida (1988).
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Para determinar o tamanho da amostra utilizada no
estudo, partiu-se das seguintes premissas: (1) populacao
finita; (2) erro admitido de 5%, com nivel de confianca
desejado de 95%; (3) maxima indeterminacéo, ou seja,
probabilidades associadas iguais a 0,5. Com base nessas
hipoteses, a amostra deveria ser composta por 137 em-
presas (MATTAR, 1996).

Como nao havia estimativa do percentual de retorno
de questionarios enviados a industria calcadista e devi-
do ao universo relativamente pequeno a ser pesquisado,
optou-se por enviar o questiondrio, por e-mail, a todas as
208 empresas (pequenas, médias e grandes) constantes
do Cadastro da Industria Calcadista de Franca. Dessas
empresas, 146 colaboraram com a pesquisa, retornando
0s questiondrios respondidos, o que representa uma sig-
nificativa taxa de retorno, de mais de 70%. Dessa forma,
uma grande parcela do universo desejado foi analisada,
e considerada suficiente para as andlises estatisticas em-
preendidas na pesquisa, com a limitacao, no entanto, de
que amostras obtidas via correio eletronico sao passiveis
de viés de auto-selecdo nas respostas.

Dois questiondrios incompletos foram descartados.
Assim, a amostra da pesquisa foi composta por 144 em-
presas, quantidade compativel a calculada anteriormen-
te, e que permite trabalhar com erro amostral de 4,6 %,
taxa inferior aos 5% que se tinha estabelecido como erro
maximo admitido nesta investigacao.

As perguntas feitas as empresas tratavam dos seguintes
aspectos: ano de fundacao, numero de empregados, produ-
¢do de pares ao dia, capacidade ociosa média, faturamento
mensal médio, porcentagem de calcados de couro, sinté-
ticos e de tecido, porcentagem de calcados masculinos,
femininos e infantis, e segmento focado (baixa renda, clas-

se média, classe alta). Com relacio as varidveis utiliza
para agrupar as empresas, solicitou-se que cada empr
respondesse a perguntas sobre seu préprio posicios
mento em relacdo a concorréncia, cobrindo os seguin
aspectos: preco do produto, nivel de custo, tecnologia
producéo, qualidade do produto e capacidade de ino
¢do. Para cada item, foi empregada uma escala interva
de cinco pontos, reproduzida no Quadro 1.

Analise de conglomerados

A andlise de conglomerados, também denominada anal
de clusters, classifica as observacoes de modo que c:
uma seja semelhante as demais dentro de um grupo, c
base em critérios preestabelecidos. Na determinacéo ¢
grupos, o objetivo é que as observacoes proximas —
gundo a métrica selecionada — sejam agrupadas conjun
mente, enquanto as maiores distancias separem os grup
De acordo com Hair et al. (1998), os grupos resultan
devem exibir alta homogeneidade interna e alta hete
geneidade externa.

Primeiramente, neste estudo, foi realizada uma anal
de conglomerados do tipo hierdarquico para a selecao
numero de grupos de empresas. Conforme mencionz
anteriormente, as variaveis escolhidas para agrupar
casos foram as respostas relativas aos seguintes aspect
preco do produto, nivel de custo, tecnologia de produc
qualidade do produto e capacidade de inovacdo. O mé
do de agrupamento escolhido foi o de Ward, e a med
de distancia foi a euclidiana ao quadrado.

Ao analisar os coeficientes de aglomeracio, consider
se que o numero de clusters adequado é igual a quatro. ]
seguida, foi efetuada uma analise do tipo ndo-hierarqui
com as mesmas variaveis, de forma a obter uma comj

Quadro 1 - Escala usada para mensurar o desempenho com relagdo aos concorrentes

Preco do produto

Mais barato 1 2

4 5 Mais caro

Nivel de custos

Maior custo de produgédo 1 2

4 5 Menor custo de produgédo

Tecnologia de producao

Tecnologicamente avangado 1 2

4 ) Tecnologicamente atrasado

Qualidade do produto

Qualidade inferior 1 2

4 5 Qualidade superior

Capacidade de inovagao

Maior capacidade de desenvolver

1 2
novos produtos

Menor capacidade de desenvolver

4 5
novos produtos
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sicdo otimizada dos quatro grupos identificados. Nesta
nova analise, o numero de casos encontrados em cada
conglomerado ¢ mostrado na Tabela 1.

ANALISE DOS RESULTADOS

A Tabela 1 mostra as médias das respostas que cada grupo
forneceu as varidveis estratégicas. A escala utilizada pos-
sui cinco pontos: quanto mais a resposta estiver proxima
do numero 5, mais forte a empresa se considera em rela-
¢do a concorréncia (a escala de alguns itens foi revertida,
quando necessario).

Observa-se, na Tabela 1, que o grupo 1 ¢é o que se atri-
bui tecnologias de producdo menos avancadas, padrao
de qualidade mais baixo, menor capacidade de desen-
volver novos produtos, custos de producao reduzidos
(maiores apenas que os do grupo 4), e comercializa seus
produtos a precos relativamente baixos (s6 mais eleva-
dos do que os do grupo 2). Como nao se observa uma
real vantagem de custos em relacdo aos outros grupos,
pois a qualidade dos produtos é inferior, pode-se supor
que as empresas do grupo 1 seguem a estratégia gené-
rica de direcionar sua oferta a um segmento especifico
de mercado que demanda produtos de qualidade e pre-
cos mais baixos. Ademais, as empresas do grupo 1 sdo,
predominantemente, empresas pequenas e com menor
capacidade de inovacéo.

O grupo 2 se atribui a posicdo de preco mais baixo
dos grupos, custos baixos de producio (s6 maiores que
os do grupo 3), tecnologia com tendéncia avancada, alta
qualidade de produtos, e alta capacidade de inovacao.
Pode-se inferir que o grupo 2 busca a estratégia genérica
de menor custo, uma vez que as empresas do grupo con-
seguem desempenhar a maioria de suas atividades com
custo menor do que a concorréncia enquanto oferece um
produto semelhante. A lideranca de custos é normalmente
atingida por empresas que oferecem produtos padroniza-
dos ou baratos, com vantagem de custos obtida por ope-

racao em larga escala e pela diluicdo dos custos indire
e de custos diretos de fabricacdo, além de investime:
em fabricas e equipamentos que proporcionem reduc
de custos. Observa-se, também, que as empresas de
grupo possuem vantagem de custos em relacdo as e
presas do grupo 1.

O grupo 3 declarou vender seus produtos a pre
mais altos, com os custos de producdo mais baixos
tre 0s grupos, o que leva a crer que as margens de lu
deste grupo sdo mais altas do que as dos demais. A t
nologia, assim como a do grupo 2, tende a ser avanca
mas a capacidade de inovacdo dessas empresas ¢ limi
da. A qualidade dos produtos ofertados pelo grupo -
considerada boa. Assim como as empresas do grupo
as que fazem parte do grupo 3 parecem seguir a estra
gia genérica de menor custo, que se reflete em meno
margens de lucro.

Finalmente, o grupo 4 considera que possui os p
cos mais altos, a tecnologia mais avancada, e a ma
capacidade de desenvolver novos produtos. Os cus
de producao das empresas deste grupo, porém, siao c
siderados os mais elevados. Embora o volume produz:i
e a tecnologia utilizada proporcionem economias de
cala, os custos mais elevados decorrem da producao
calcados com maior valor agregado, com a utilizacao
insumos de producao diferenciados e mais caros. A q
lidade dos produtos, por conseguinte, é a mais alta en
os grupos. Dessa forma, observa-se que as empresas
grupo 4 buscam a estratégia genérica de diferenciac
procurando superioridade nas dimensdes valiosas p
os clientes; neste caso, a qualidade da matéria-primsa

O Grafico 1 mostra as diferencas entre os grupos
industrias calcadistas de Franca.

Para caracterizar as empresas que compdem cada g
po apresentado, foram analisados os dados referentes
porte das empresas, numero de empregados, produc
em termos de quantidades de pares fabricados por ¢
faturamento mensal médio e capacidade ociosa méc
Em seguida, foram analisados o tipo de produto fabri

Tabela 1 - Nimero de casos e médias das variaveis estratégicas para cada grupo

| GRupos | NUMEROS DE cASOS VARIAVEIS DE COMPARAGAO (MEDIAS)
_— PRECO custo | TecNoLoGiA | QuALIDADE | INOVAGAO

1 2,95
2 48 2,60
3 27 5888
4 31 3,87

2,87 2,29 3,45 2,29
3,54 3,79 4,25 4,63
3,81 3,78 4,15 2,33
1,81 4,16 4,48 4,68
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do a partir do material preponderante na fabricacéo e o
publico-alvo de cada um dos grupos.

Com relacao ao porte das empresas que compoem cada
grupo, verifica-se que o grupo 1 é constituido, predomi-
nantemente, por empresas pequenas, que representam
71% do total do grupo, o que se coaduna com as estra-
tégias observadas neste grupo, de preco baixo; custos de
producio reduzidos; qualidade inferior; pouca tecnologia;
e menor capacidade de inovacdo. O grupo 2, por sua vez,
apresenta 15 empresas de porte médio, representando
cerca de 31% do total do grupo. No grupo 3, ha predo-
minancia de empresas de pequeno porte, assim como no
grupo 1. Entretanto, as empresas deste grupo se posicio-
nam com custos baixos, provavelmente derivados da tec-
nologia mais avancada do que a utilizada pelas empresas
daquele grupo (Tabela 2).

Finalmente, o grupo 4 possui a maior participacao de
empresas de médio e grande porte em relacio ao total do
grupo. Conforme descrito anteriormente, as empresas des-
te grupo se posicionam com a tecnologia mais avancada,

Gréfico 1 - Desempenho dos grupos nas variaveis estratégicas

5,00
4,50
4,00
3,50
3,00
2,50
2,00
1,50
1,00
0,50

0,00 :

Tabela 2 - Porte das empresas em cada grupo

a maior capacidade de inovacao e a melhor qualidadc
declaram ter os precos mais altos, além dos maiores ¢
tos de producio.

Uma vez que o porte das empresas foi definido c
base no numero de funciondrios, a pesquisa mostrou
0 grupo 4 é o que possui empresas com 0 maior nar
ro de empregados, com média igual a 260. Em segui
apresentam-se os grupos 1, com média de 124, e 2, ¢
média é de 103, ao passo que o grupo 3 é o que pos
menos empregados entre as empresas amostradas, ¢
média igual a 83.

Os numeros relativos ao porte das empresas e ao 1
mero de empregados apresentados nos grupos guard
consonancia com os levantados em relacao a produc
das empresas da amostra, medida pela quantidade de
res fabricados por dia. A Tabela 3 permite verificar c
mais de 35% das industrias de calcados que compden
grupo 2 produzem mais de mil pares de calcados por ¢
Tal producio elevada, aparentemente se relaciona ao |
sicionamento estratégico deste grupo, que combina pc

[ Preco
[ Custos
[ Tecnologia
B Qualidade

[ Inovagao

PORTE . ceos | mom

(p/n°® empregados) 1 2
Pequena 27 30
Média 7 15
Grande 4 3
Total 38 48

3 4

18 14 89
8 14 44
1 3 11

27 &l 144
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tica de precos baixos com alta capacidade de inovacéo e
tecnologias avancadas de producéo.

O grupo 2 é o que mais produz calcados. Em seguida
aparece o grupo 4, com cerca de 32% das empresas pro-
duzindo mais de mil unidades por dia, seguido pelo grupo
1, com 16%, e pelo grupo 3, em torno de 15%.

Em termos de faturamento médio mensal, o grupo 4
estd muito a frente dos demais, como se verifica na Tabela
4; a maioria das empresas que o compdem se situa na faixa
de faturamento acima de R$ 400 mil. Uma estimativa efe-
tuada com base no valor médio das faixas de faturamento
utilizadas demonstra que, enquanto o valor médio das
vendas mensais das empresas dos grupos 1, 2 e 3 se situa
proximo aos R$ 550 mil, no grupo 4 ele se aproxima de
R$ 1 milhdo. O faturamento mais elevado das empresas
do grupo 4 reflete ndo apenas maior producéo, sendo o
segundo grupo nesse quesito, mas, principalmente, o fato
de produzir calcados com maior valor agregado, a precos
de venda mais elevados que os demais.

Tabela 3 - Producao de pares ao dia em cada grupo

Por outro lado, a busca desse posicionamento acarr
maior dificuldade de colocagdo de produtos no merca
fato claramente demonstrado pela elevada ociosidade
empresas que compdem o grupo 4. Essas empresas sac
que se posicionam com os precos mais elevados den
da industria calcadista, mas possuem, em contraparti
os maiores custos de producéo e, conseqiientemente,
menores margens de lucro. A consequéncia dessa est
tégia ¢ que 48% dessas empresas apresentam capacid:
ociosa acima de 20%, como se verifica na Tabela 5.

O grupo 1, composto por empresas que praticam p
cos baixos, mas que também declararam possuir ele
dos custos de producio, apresenta a mesma propor¢ao
empresas com ociosidade acima de 20% que o grupo
A explicacao para isso talvez passe pela baixa de marg
lucro gerada pela combinacdo de precos baixos e cus
elevados, que pode inibir investimentos na capacid:
produtiva. As empresas do grupo 3, que praticam pre
elevados e possuem baixo custo operacional, sdo as ¢

[ GRuPOS | PRODUGAO (PARES/DIA)

até 100 >101a500 >501a1000

1 4 17 10

2 & 19 8

g 2 14

4 0 11 10
Total 11 61 35

Tabela 4 - Faturamento mensal médio em cada grupo

>1001a2000 >2001a5000 acimade 5000

2 3 1 37
11 6 0 49
0 1 27
3 2 31
21 12 4 144

1
Até R$ 20.000,00 2
de R$ 20.001,00 a R$ 37.000,00 1
de R$ 37.001,00 a R$ 100.000,00 6
de R$ 100.001,00 a R$ 180.000,00 10
de R$ 180.001,00 a R$ 400.000,00 7
de R$ 400.001,00 a R$ 1.000.000,00 7
de R$ 1.000.001,00 a R$ 2.000.000,00
de R$ 2.000.001,00 a R$ 4.000.000,00 4

Acima de R$ 4.000.000,00
Total 38

2 3 4

2

1 1

8 4 20

8 b 23

10 6 32

11 7 10 85

4 3 4 11
7

1 1 4 7

48 27 31 144
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apresentam menor indice de ociosidade, seguidas pelas
do grupo 2, que seguem uma estratégia de precos baixos
e custo reduzido.

A explicacao para as diferencas no posicionamento
estratégico buscado pelas empresas pode ser encontra-
da no tipo de material utilizado de forma preponderante
nos calcados fabricados. Embora o material mais utiliza-
do pela industria calcadista de Franca seja, amplamente,
o couro bovino, as empresas com menor indice de ocio-
sidade, decorrentes, aparentemente, de custos de pro-
ducao reduzidos e de maiores margens de lucro, sdo as
que mais fabricam calcados com materiais alternativos
ao couro (material sintético e lona), conforme se verifica
na Tabela 0. Esses materiais, por serem menos nobres do
que o couro, apresentam custos menores, possibilitam
maior produtividade e sio utilizados em calcados com
maior facilidade de colocacdo no mercado, tais como 0s
ténis, por exemplo.

Em relacdo ao publico-alvo, a industria calcadista de
Franca, historicamente, constituiu um polo produtivo
com foco na fabricacdo de calcados masculinos de cou-
ro (SINDIFRANCA, 2002). Embora tenha crescido nos
dltimos anos, a producido de calcados femininos e in-
fantis ainda nao é expressiva no arranjo produtivo local
(SINDIFRANCA, 2002). Os calcados destinados ao pu-
blico feminino, segundo os dados da amostra, se situam
em um patamar inferior a 20%, enquanto os fabricados

Tabela 5 - Capacidade ociosa média em cada grupo

para criancas nao atingem 3% da producdo de calcac
das empresas da regido.

O Grafico 2 mostra que as empresas do grupo 4
as que mais diversificaram a sua producao entre calcac
masculinos e femininos, com estes ultimos participar
com cerca de 34% dos produtos fabricados pelo gru,
Essa constatacdo pode explicar, parcialmente, os al
custos de producao assinalados. Para concorrer no m
cado feminino, marcado por sazonalidade e tendéncias
moda, as empresas precisam investir em pesquisa e
senvolvimento (P&D) e design, o que implica altos gas
com formas, modelos e sistemas de fabricacao, justificar
assim os elevados custos de producao registrados. A cc
trapartida é que os cal¢cados femininos sdo também m
caros que os masculinos, principalmente quando voltac
para as classes média e alta, publico-alvo preferencial
empresas do grupo 4.

O grupo 3 vem em seguida, porém com participac
percentual bastante inferior de cal¢cados femininos, e
quena participacdo de cal¢ados infantis, outro fato ¢
explica os precos mais elevados, uma vez que os cal
dos infantis apresentam custos mais baixos de produc
(ASSINTECAL, 2001).

O grupo 2, embora demonstre percentual um pot
mais elevado do que o grupo 3 na producio de calcac
masculinos, é o que mais produz cal¢ados infantis, ex]
cando os menores precos praticados em funcéo de cus

R CAPACIDADE OCIOSA (MEDIA)

até 10% >11% a 20% >21% a 30%

1 12 7 6
2 19 16 6
3 10 10 1
4 11 & 8
Total 52 38 21

Tabela 6 - Percentual do faturamento pelo material empregado

>31% a 40% > 41% a 50% acima de 50
6 5 1 37
5 2 1 49
3 2 1 27
4 2 1 31
18 11 4 144

TIPO DE PRODUTO GRUPO1 | GRuPO2 | GRUPO3 GRUPO 4

Calgados em Couro
Calcados em Sintético
Calgados em Lona
Total

93,6% 81,6% 91,5% 94,8%
14,5% 7,4% 3,5%
3,9% 1,1% 1,8%

100,0% 100,0% 100,0% 100,0%
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de producéo reduzidos. O grupo 1 ¢ o que mais produz,
proporcionalmente, calcados masculinos, e conta com pe-
quena participacao de calcados infantis (menos de 3%).

Ainda em relacdo ao publico-alvo, as empresas que
compdem 0s quatro grupos tém como foco principal a
producao de calcados para a classe média, que represen-
ta, em média, cerca de 70% do faturamento da industria
calcadista da regido, conforme se verifica na Tabela 7.

O Grupo 4 direciona cerca de 29% da sua producao para
a classe de alta renda, enquanto os grupos 1 e 3 direcionam
16% e o grupo 2, em torno de 14%. Em contrapartida, a
participacao de produtos para as pessoas de baixa renda é
maior no grupo 2 (17%) do que nos outros grupos.

CONSIDERACOES FINAIS

O presente trabalho teve por objetivo analisar a composi-
cdo de grupos dentro da industria de calcados da regiao de
Franca, no estado de Sao Paulo, com base no posiciona-
mento estratégico buscado por suas empresas. Foi realiza-
da uma analise de conglomerados, que permitiu agrupar
empresas amostradas em quatro grupos, com base nas

avaliacdes de seus dirigentes sobre as vantagens comp
tivas de seus produtos em relaciao aos concorrentes loc
sobre cinco varidveis estratégicas: os precos praticad
custos de producao; qualidade de produtos; tecnologia
producao; e capacidade de inovacéo.

O primeiro desses grupos (grupo 1) é composto,
grande parte, por empresas de pequeno porte que ap
sentam como caracteristicas precos baixos; custos
producio reduzidos; qualidade inferior; tecnologia pot
avancada; e menor capacidade de inovacdo. Conclui
que as empresas do grupo 1 perseguem uma estraté
de foco, direcionando sua produgéo para um segmes
especifico de mercado; o de calcados masculinos voltac
a um publico de renda baixa e média.

O grupo 2 apresenta predominancia de empresas
pequeno porte, porém com participacao notavel de e
presas de porte médio, que buscam posicionamento
tratégico no mercado caracterizado por: precos baix
custos reduzidos de producio; boa qualidade dos p
dutos; tecnologia de producdo mais avancada do qu
do grupo 1; e capacidade de inovacio. E o grupo cu
empresas mais utilizam material sintético na fabrica
de seus calcados. Em termos de publico-alvo, é o terce

Gréfico 2 - Percentual da produgao por tipo de produto: calgados masculinos, femininos e infantis

1%

34%
R .

2%
R e S R —
2% 15%
P = T S
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%3% 13%
0
Grupo 1 84%

0% 20% 40%

Tabela 7 - Percentual do faturamento por classe de renda

60%

80% 100%

CLASSE DE RENDA GRUPO 1 | GRuo2 | GRUPO 3 GRUPO 4

Baixa 15,0% 17,4% 11,5% 3,7%

Média 69,0% 68,4% 72,7% 66,8%
Alta 16,0% 14,2% 15,8% 29,5%
Total 100,0% 100,0% 100,0% 100,0%
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grupo na fabricacido de calcados femininos, e o primeiro
na de calcados infantis. As empresas do grupo 2 buscam
a estratégia de baixo custo.

O grupo 3 é composto, predominantemente, por em-
presas de pequeno e médio porte. O posicionamento estra-
tégico das industrias deste grupo é refletido nas seguintes
caracteristicas: precos elevados (menores apenas que 0s
do grupo 4); os custos de producao mais reduzidos entre
todos os grupos; padrao médio de qualidade; tecnologia
com tendéncia avancada; e baixa capacidade de inovacao,
entretanto. Aparentemente, o posicionamento estratégico
buscado por este grupo ¢ o que apresenta os melhores re-
sultados em termos de colocacdo dos seus produtos, uma
vez que é 0 que se situa no menor patamar de capacidade
ociosa entre os grupos analisados. Assim como para as
empresas do grupo 2, assume-se que as do grupo 3 tam-
bém buscam a estratégia de menor custo.

Finalmente, o grupo 4 é composto principalmente por
empresas médias e grandes, que adotam posicionamen-
to estratégico caracterizado por: precos altos; elevados
custos de producao; tecnologia mais avancada; alta qua-
lidade; e grande capacidade de inovacdo. Este grupo é
o que mais diversificou sua producéo, com os calcados
destinados ao publico feminino representando mais de
um terco dos produtos fabricados. Verificou-se que as
empresas do grupo 4 buscam a estratégia de diferencia-
¢do no mercado.

A partir dos resultados alcancados, conclui-se que
as empresas que fazem parte do grupo 1 estdo em posi-
cdo estratégica desfavoravel em comparacao aos outros
grupos identificados na pesquisa, por fabricar produtos
pouco diferenciados e com precos relativamente supe-
riores. As empresas deste grupo, recomenda-se a decisio
de adotarem as medidas necessarias para alcancarem a
lideranca ou, ao menos, a paridade de custos em relacdo
as demais, o que exige investimentos na modernizacao
de instalacoes; alternativamente, podem buscar alguma
diferenciacao. A escolha estratégica deve se basear neces-
sariamente nas capacidades, nos recursos e nas limitacoes
de cada empresa.

Como limitacdo desta pesquisa, destaca-se o fato de a
populacio investigada ter sido definida de forma estreita,
contando apenas com empresas calcadistas da regido de
Franca, e tendo sido excluidas as microempresas. Assim,
nao ha possibilidade de generalizacao dos resultados para
empresas calcadistas de outras regides brasileiras, devido a
particularidade do universo de pesquisa, e também ao mé-
todo de pesquisa utilizado, que é um método descritivo.

Uma sugestao para estudos futuros seria a realizacao
de pesquisas semelhantes em outras regides produtoras

de calcados no Brasil, em especial com empresas do v
dos Sinos (RS), devido a sua importancia na produc
e comercializacdo de calcados brasileiros. Dessa forr
poderiam ser feitas comparacoes entre os resultados
cancados em diferentes regides, possibilitando ao setc
elaboracdo de planos de acdo para atacar suas fraque
e desenvolver competitividade.
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