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Relato Técnico

Resumo: Este artigo tem como objetivo investigar em que medida o posicionamento
estratégico utilizado por uma empresa de pequeno porte do ramo calcadista, do Vale do
Sinos/RS, contribui para ampliar o volume de produtos comercializados. Discute, também, as
acOes que a empresa utilizou, nos Gltimos cinco anos, em busca da efetividade operacional, o
impacto desta no volume de produtos comercializados pela empresa nos Gltimos cinco anos,
além de propor, com base em estudos ja realizados na area, outras estratégias que a empresa
poderia utilizar para aumentar o volume de produtos comercializados.

Palavras-chave: Posicionamento estratégico. Eficacia operacional. Eficiéncia
operacional.

1 Introducéo.

As grandes mudangas que vém ocorrendo no cendrio econébmico mundial exigem das
empresas, inclusive das de pequeno e medio porte, uma constante adequacdo do
posicionamento estratégico para poderem sobreviver. Conforme Porter (1996), para continuar
no mercado, elas precisam ser capazes de responder rapidamente as mudancas e estar
constantemente atentas aos seus concorrentes.
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Nesse contexto, este trabalho tem objetivo geral investigar, em que medida, o
posicionamento estratégico utilizado pela empresa de pequeno porte do ramo calgadista do
Vale dos Sinos/RS impacta o volume de produtos comercializados. Além disso, pretende-se,
também, (i) investigar que acdes a empresa utilizou em busca da efetividade operacional; (ii)
identificar o impacto da efetividade operacional no volume de produtos comercializados pela
empresa nos Ultimos cinco anos; (iii) pesquisar, com base em estudos ja realizados na éarea,
outras estratégias que a empresa poderia utilizar para aumentar o volume de produtos
comercializados.

Para contribuir com as discuss0es relativas ao tema e atender 0s objetivos estabelecidos,
sdo debatidos, inicialmente, os conceitos de posicionamento estratégico e efetividade
operacional. Em seguida, descreve-se brevemente o percurso metodoldgico utilizado para
analisar as acdes de eficacia operacional e o posicionamento estratégico da empresa em estudo.
Na Ultima secdo sdo apresentados e discutidos os dados coletados a luz da revisdo tedrica
realizada.

A realizacdo deste trabalho justifica-se na medida em que auxiliarda a empresa em estudo
a refletir sobre as acGes de eficacia operacional que utiliza para aumentar seu volume de vendas
a luz de teorias da gestdo e de marketing e também porque seus resultados poderao servir como
suporte para a reorganizacao de seu posicionamento estratégico e do de outras empresas do
mesmo ramo.

2 Posicionamento Estratégico.

Posicionamento estratégico ¢ o posicionamento pelo qual uma empresa opta dentro de
seu ramo de atuagdo para melhor atender as necessidades de seu publico-alvo (ANSOFF;
MCDONNELL, 1993; GHEMAWAT, 2000; WRIGHT; KROLL; PARNELL, 2000). Ainda,
segundo Montgomery e Porter (1998), ¢ a capacidade da empresa de se diferenciar das
concorrentes e de oferecer um produto reconhecido como tnico pelos consumidores.

O posicionamento estratégico de uma organizacao, de acordo com Fjeldstad e Stabell
(1998), Kay (1996), Teece, Pisano e Shuen (1997), Dyer e Singh (1998) e Ahuja (2000) esta
relacionado ao mercado, aos produtos e aos sistemas de valores que ela escolheu, isto €, ¢ o
posicionamento que a empresa adota para se destacar frente aos seus concorrentes. A defini¢do
pelo posicionamento estratégico decorre, conforme Shank e Govindarajan (1997), do inter-
relacionamento da missdo, das metas e do modo como vai posicionar-se no mercado em busca
de vantagem competitiva.

Para Di Mingo (1988, p.34),

o verdadeiro posicionamento € o processo de distinguir uma empresa ou um produto
de seus competidores com base em dimensdes reais - produtos ou valores
corporativos significativos para seus consumidores - para se tornar a empresa ou o
produto preferido no mercado.

Nessa perspectiva, o posicionamento, de um lado, decorre da percepg¢do dos
consumidores com relagdo ao produto e & empresa e, de outro, auxilia os consumidores a
perceberem as diferencas entre produtos concorrentes para que possam escolher aqueles de
maior valor. Sendo assim, o posicionamento estratégico pode ser visto como a convergéncia de
dois processos, ou seja, do posicionamento de mercado e do posicionamento psicoldgico
(WRIGHT; KROLL; PARNELL, 2000; ZAHEER; BELL, 2005; HAFSI; MARTINET, 2008).

O posicionamento de mercado diz respeito a identificagdo e a sele¢do do mercado ou
segmento em que uma empresa deseja atuar, isto €, que represente o potencial de seu negocio.
Diz respeito, também, conforme Di Mingo (1988, p.34-38), a verificagdo da posicdo dos
competidores e defini¢do de estratégias competitivas, envolvendo, ainda, a determinagdo dos
fatores-chave de sucesso, conhecimento das necessidades e interesses do mercado,
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identificacdo das forgas e fraquezas da empresa e dos seus concorrentes € o desenvolvimento
de habilidades para criar e sustentar vantagens competitivas.

O posicionamento psicoldgico, por outro lado, requer o estabelecimento de uma
identidade diferenciada para a empresa ou para o produto na mente do consumidor, com base
no posicionamento de mercado, utilizando “ferramentas de comunicagdo para influencia-lo no
processo de decisao de compra” (DI MINGO, 1988, p.34-38).

Ja para Wind (1982, 74),

o termo posicionamento de um produto ou marca refere-se a posi¢do que um produto
ocupa em um dado mercado. Neste contexto, a palavra posicionamento abrange os
significados de posi¢do como um lugar, um posto dentro de uma hierarquia de uma
atitude mental em relagdo a um determinado produto.

Consoante essa concepcao, o posicionamento define a imagem que o produto ou a marca
de uma empresa assume junto ao consumidor (KAY, 1996; TEECE; PISANO; SHUEN, 1997,
QUINN; LAMPEL; GHOSHAL; MINTZBERG, 2006). Além de definir posicionamento como
um lugar no mercado, Wind (1982, p. 75) também o compreende como um ordenamento, como
uma relagdo entre um produto com seus concorrentes, ¢ como uma atitude mental dos
consumidores.

Para determinar o grau de atratividade de uma empresa, Porter (2008) trouxe as chamadas
cinco forgas competitivas (ameaga de novos entrantes no mercado, intensidade da rivalidade
entre os concorrentes existentes, ameaga dos produtos substitutos, poder de negociacdo dos
compradores e poder de negociacdo dos fornecedores), que levam a analise das forgas e das
fraquezas de uma organizagdo, por meio das quais € possivel identificar as areas em que a
empresa ¢ capaz de enfrentar seus concorrentes e as areas em que deve evita-los.

A partir do enfrentamento das for¢as competitivas do ambiente, a empresa pode definir
seu posicionamento estratégico para superar a concorréncia, conforme Porter (2008), por meio
de trés grupos estratégicos: lideranca no custo total, diferenciacdo e enfoque. A estratégia de
lideranca no custo demanda uma estrutura de custos abaixo da dos concorrentes; a
diferenciagdo diz respeito a criagdo de um produto ou servigo Gnico na empresa, que permita
ganhos acima da média e, consequentemente, estabeleca uma posi¢do favoravel a organizacao
para enfrentar as ameacas do ambiente externo; e a estratégia de enfoque consiste em definir
um mercado-alvo: um determinado tipo de cliente, determinadas linhas de produtos, area
geografica especifica, etc.

Fracassar em umas das estratégias, conforme Porter (1991), podera representar uma
posi¢do estratégica inferior a da concorréncia e uma rentabilidade menor. Em fung¢ao disso,
diversos autores, além do proprio Porter (1991) sugerem a adocdo de apenas umas das
estratégias genéricas, porque cada uma delas exige um conjunto de recursos e habilidades
distintas (DYER; SINGH, 1998; ZAHEER; BELL, 2005; MINTZBERG; AHLSTRAND;
LAMPEL, 2010).

Fato ¢ que, com a concorréncia cada vez mais acirrada e generalizada decorrente do
contexto socioecondmico global, da reducdo das taxas alfandegarias, da migragao da producao
para paises onde a mdo de obra € mais barata, entre outras coisas, 0 posicionamento estratégico
tem sido visto como mais uma ferramenta de apoio aos processos de decisdo relacionados “a
conceituagdo de produtos e empresas € a comunicagdo de suas caracteristicas e atributos a
segmentos de mercado especificos” (TOLEDO; HEMZO, 1991, p.3), que pode ser usada pelas
organizacdes para se manterem ativas no mercado (WILLIAMSON, 1973; GHEMAWAT,
2000; ZAHEER; BELL, 2005; QUINN; LAMPEL; GHOSHAL; MINTZBERG, 2006).

E nessa perspectiva que se aborda o posicionamento estratégico neste trabalho, apesar de
parecer, de certa forma, um pouco estatico para atender as necessidades atuais das empresas.
Contudo, como ele representa um aspecto central, pode contribuir para a empresa diferenciar-
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se das concorrentes, oferecer um produto reconhecido como unico pelos consumidores e,
consequentemente, aumentar seu volume de vendas e seu faturamento.

3. Efetividade operacional.

Uma posi¢do estratégica, entretanto, ndo ¢ suficiente para que uma empresa seja
sustentavel, porque quando a organizagdo escolhe determinada estratégia deixa de escolher
outra (WRIGHT; KROLL; PARNELL, 2000). E as estratégias sdo escolhidas em fun¢do do
mercado, do consumidor. Mas o mercado muda. O comportamento do consumidor muda.
Novas tecnologias surgem. E tudo isso ameaga as estratégias. Ademais, além das ameagas
externas, a estratégia da empresa ainda sofre ameagas internas, porque, apesar da organizacao
buscar sempre a eficdcia operacional, nada impede a concorréncia de obté-la também
(ANSOFF; MCDONNELL, 1993; TEECE; PISANO; SHUEN, 1997; HAFSI; MARTINET,
2008).

Sendo assim, uma empresa s6 conseguird ultrapassar seus concorrentes se for capaz de
estabelecer uma diferenca em relacdo aos concorrentes que possa manter (KAY, 1996;
ZAHEER; BELL, 2005). Essa diferenga pode advir do que Porter (1996) chama de efetividade
operacional, que ¢ a relagdo entre eficiéncia (execucdo das atividades) e eficacia (qualquer
pratica que resulte em melhor uso dos recursos da empresa para obter processos melhores).

A efetividade operacional (operational effectiveness) € essencial, segundo Porter (1996),
para que uma empresa seja capaz de organizar-se internamente para aproveitar as
oportunidades externas, conhecidas ap6s o mapeamento do mercado em que atua (estratégia
outside-in). A efetividade operacional varia de empresa para empresa e, por causa dessa
variacdo, ha diferenciacdo de lucratividade entre concorrentes (HAYES; WHEELWRIGHT,
1984; HILL, 1994; HAYES; PISANO, 1996; MARTINS; LAUGENI, 2005).

A efetividade operacional atinge dois pontos importantes de uma empresa: o custo € os
niveis de diferencia¢do do produto que oferece, sendo que a diferenciacdo ndo ¢ monetaria e
equivale ao valor percebido pelo consumidor com relagdo ao produto recebido. Quando uma
empresa consegue ter uma efetividade extraordindria, usando tudo que poderia em termos de
efetividade operacional, chega a fronteira de produtividade (ROTH; GIFFI; STEAL, 1992;
MOHANTY; DESHMUKH, 1999; ORR; SOHAL, 1999; SLACK; CHAMBERS;
JOHNSTON, 2002).

Chegar a fronteira de produtividade significa chegar ao ponto méaximo. Isso, todavia, ndo
¢ suficiente. A empresa precisa continuar buscando melhorias constantes, ela precisa, de acordo
com Hayes e Wheelwright (1984), Porter (1996) e Teece, Pisano e Shuen (1997) tentar deslocar
a fronteira de produtividade, porque seus concorrentes ja podem estar além ou porque € preciso
incorporar novas tecnologias.

Assim, € possivel afirmar que a melhoria constante da efetividade operacional ¢ condi¢ao
necessaria, mas nao suficiente para obter lucratividade superior ou, como no caso deste
trabalho, aumentar o volume de vendas, porque a empresa sempre precisa melhorar a
efetividade para chegar a fronteira da produtividade ou para desloca-la (DAVIS; AQUILANO;
CHASE, 2003; MARTINS; LAUGENI, 2006).

Através da eficacia operacional € possivel atingir melhores praticas de desenvolvimento,
mas nada impede o concorrente de fazer a mesma coisa (KAY, 1996; TEECE; PISANO;
SHUEN, 1997; QUINN; LAMPEL; GHOSHAL; MINTZBERG, 2006). Nessa perspectiva, o
melhor desempenho operacional pode ser atingido utilizando-se um conjunto de a¢des em
busca da eficacia, como flexibilidade diante das mudangas competitivas e de mercado,
comparacao com a concorréncia por meio de “benchmarking”, terceirizagdo da producao ¢ a
utilizagdo de a¢des internas de melhoria de produtividade e da qualidade (ORR; SOHAL, 1999;
SLACK; CHAMBERS; JOHNSTON, 2002; SONNTAG, 2003).
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A busca por indices de produtividade, qualidade e velocidade maior estd promovendo o
surgimento de diferentes técnicas de gestdo, segundo Wheelwright (1989), Webster (1991),
Swink e Hegarty (1998) e Sonntag (2003), como: “downsizing, qualidade total; benchmarking;
time-based competition; analise do valor econdmico, terceirizagdo; parcerias estratégicas;
reengenharia; e gerenciamento da mudanca”. Todas essas técnicas, todavia, exceto a
terceirizagdo e a reengenharia sao projetadas, na maioria das vezes, para se fazer de um modo
diferente o que ja vinha sendo feito. Dessa forma, acabam se tornando ferramentas que ajudam
a definir o "como fazer" e ndo "o que fazer" (SLACK, 1993; SLACK; CHAMBERS;
JOHNSTON, 2002).

Mesmo que, na maioria dos casos, a aplicacdo dessas técnicas gere melhorias
operacionais significativas, muitas organizacdes sdo incapazes de transformar os ganhos em
vantagens competitivas sustentaveis (ORR; SOHAL, 1999). Ainda assim, ¢ possivel constatar
que, aos poucos, na medida em que as técnicas de gestdo passam pela revisdo e ajustes, elas
facultam condi¢des mais favoraveis para a sua adocao e operacionalizagdo (SCHMIDT, 1995;
HAYES; PISANO, 1996; MOHANTY; DESHMUKH, 1999; HAYES; PISANO; UPTON;
WHEELWRIGHT, 2005).

4 O Setor coureiro-calcadista.

De acordo com dados apresentados pela Abicalgados (2014), o setor coureiro-calcadista
(formado pelos segmentos de calcado, componente, couro e artefato) fatura em torno de 73
bilhdes reais por ano, sendo 4 bilhdes em exportacdes. O setor ainda possui em torno de 41 mil
empresas e oferece 1,5 milhdes de empregos diretos. S6 no Rio Grande do Sul, os empregos
do setor sdo 33% de toda a economia do estado.

De acordo com a revista Brasil Calgados (IEMI, 2014), no ano de 2013 foram produzidos
900 milhdes de pares de calcados no pais, sendo R$26,8 bilhdes em valores de producéo, o que
equivale a 1,2% do valor total da receita liquida da industria de transformacao brasileira. Se
compararmos a evolucdo dos ultimos anos da produgdo nacional de calgados, podemos
observar que a queda ocorrida em 2011 foi recuperada nos dois anos seguintes, desta forma,
no periodo de 2009 a 2013, houve um aumento de 10,6%. Ja em rela¢do ao ultimo ano, o
aumento foi de 4,1%. Ao analisar os niveis de producdo por matéria-prima, nota-se que 0s
volumes produzidos de calcados de plastico/borracha aumentaram 16,6%; os calcados de
outros materiais, 10,9%; e os calgcados de couro/laminados, 4,8%. Por outro lado, os calcados
esportivos apresentaram recuo de 5,3%.

A producdo brasileira é dominada pela linha de calgados de plastico e borracha, na qual
se inserem 0s chinelos e as sandalias, com 56,5% da producdo nacional. Os cal¢cados
confeccionados em couro, com forte apelo exportador, representam 12,6%. Os calcados de
laminados sintéticos respondem por 15,2%, seguidos pela linha de esportivos com 8,5%, e
pelos artigos confeccionados em outros materiais (como téxteis) com 7,2%. Analisando a
distribuicdo da producéo de cal¢ados por nichos de mercado, em 2013 os modelos femininos
responderam por 57,1% da producéo total de cal¢cados. Os modelos masculinos, por sua vez,
ficaram com 21,8% e os calgados infantis com 21,1% (IEMI, 2014).

No documento ENCI (MCTI, 2011), o ex-ministro Aloizio Mercadante detalha que nos
moldes em que se encontra organizada a economia mundial moderna e na velocidade com que
hoje ocorrem as mudancas tecnoldgicas, 0s paises como o Brasil tem que realizar um enorme
esforco para avancar na geracdo e utilizacdo do conhecimento técnico-cientifico, criando
capacidades e competéncias em &reas estratégicas. Avancar na estruturacdo de uma base
econémica apoiada em um processo endogeno e dindmico de inovacdo é decisivo para que 0
Brasil possa realizar o sonho de uma sociedade préspera, justa e soberana, capaz de participar
de forma relevante e com escala global, nos rumos e na gestdo do desenvolvimento mundial.
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Conforme o documento Panorama Setorial (ABDI, 2009), a industria cal¢adista passou
por mudancgas em seu perfil, nas quais empresas nacionais que tinham o foco baseado na
estratégia competitiva em custos perderam espagos para 0s concorrentes asiaticos, ou migraram
para paises da América Central em busca de reducdo de custos operacionais. Este fenbmeno
ocasionou um grande impacto no sistema coureiro-cal¢adista, no qual muitas fabricas
decretaram faléncia.

Como forma de superar a “crise”, algumas empresas calgadistas se reinventaram, focando
suas novas estratégias na diferenciacdo de produtos, na contramdo do movimento da maioria
das empresas do setor, o que resultou em pleno éxito e, consequentemente, alavancou novas
grandes marcas no mercado nacional (ABDI, 2009).

Desta forma, percebe-se uma grande mudanca do perfil de mercado, onde barreiras
financeiras ndo sdo mais suficientes para proteger o mercado interno, e quando, para assegurar
a saude financeira/econdbmica da empresa se torna relevante o investimento no
desenvolvimento de produtos, situando a empresa/marca em estratégias de diferenciagéo.
Alinhado a esta mudanca de paradigmas, fica clara a importancia de direcionar os esforcos do
pais na insercdo, geracdo e disseminacdo de tecnologia e inovacdo para 0 setor coureiro-
calgadista brasileiro (ABDI, 2009).

Com isso, observa-se uma necessidade da industria nacional coureiro-calcadista em
iniciar um processo de maturidade no que tange o desenvolvimento de produtos com maior
valor agregado, inovacao, tecnologia e sustentabilidade, de maneira a promover um aumento
dos indicadores da industria, bem como, do consumo.

Nota-se ainda que, algumas empresas no Brasil, principalmente as de micro e pequenas
porte, possuem dificuldade em terem acesso a tais informacg6es e instalarem um nicleo de P&D
devido a problemas orcamentarios e em alguns casos, por falta de incentivo e conhecimento.
Em consequéncia disto, estas empresas optam por fontes baratas, gerando assim uma lacuna
entre as tecnologias de ponta e sua real aplicacdo na industria (ABDI, 2009).

5 Metodo.

Para realizar este trabalho, fez-se, em um primeiro momento, uma revisdo teorica, em
livros e artigos, sobre o posicionamento estratégico e eficdcia operacional. Na sequéncia,
realizou-se um estudo de caso para investigar em que medida o posicionamento estratégico
utilizado pela empresa em estudo influenciou o volume de produtos comercializados, que agdes
a empresa utilizou, nos ultimos cinco anos, em busca da eficacia operacional e qual o impacto
da eficacia operacional no volume de produtos comercializados pela empresa nos tltimos cinco
anos.

Sendo assim, optou-se por uma pesquisa exploratoria, porque a investigacdo tem como
objetivo obter mais conhecimentos sobre o problema a fim de explicitad-lo melhor por meio de
um levantamento bibliografico de pesquisas na area, e por um estudo de caso em uma empresa
de pequeno porte do ramo calgadista de Novo Hamburgo (DEMO, 2008; GIL, 2012;
LAKATOS; MARCONI, 2010).

Quanto aos meios e procedimentos utilizados, a pesquisa foi bibliografica, pois foi
desenvolvida a partir de material j& elaborado, divulgado em livros e artigos cientificos, e
documental, uma vez que, além da revisao bibliografica, foram analisados documentos da
empresa em estudo sem nenhum tipo de tratamento (GIL, 2012). No que diz respeito a
abordagem, a op¢ao dos autores foi pela qualitativa, por julgarem-na mais aderente ao perfil
da pesquisa e mais pertinente para alcancar os objetivos propostos.

No que tange as unidades de analise, foi realizado um estudo de caso em uma empresa
de pequeno porte do ramo calgadista que atua no segmento de cal¢ados femininos e bolsas com
sede na cidade de Novo Hamburgo/RS. Os dados foram coletados por meio da analise de
documentos (planilhas) disponibilizados pela empresa e a partir do relato da experiéncia
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vivenciada pelo autor, que ¢ proprietario e gestor da referida empresa (GIL, 2012; LAKATOS;
MARCONI, 2010).

Por fim, os dados foram analisados a luz da revisao teorica realizada, de modo a atribuir-
lhes significados, com o intuito de atender aos objetivos estabelecidos (DEMO, 2008).

6 Apresentacao e discussio dos resultados.

A empresa de pequeno porte do setor calcadista em estudo esta instalada em Novo
Hamburgo/RS. Possui, atualmente, no total, 10 funcionarios e produz em torno de 14.000 pares
de sapatos femininos e 800 bolsas por ano, atuando nos estados do Rio Grande do Sul e Santa
Catarina. A organizacdo iniciou suas atividades como atelier de costura em maio de 1994,
prestando servicos para empresas calcadista do Vale do Sinos/RS.

Apds um ano de atividades como prestadora de servigos, iniciou o desenvolvimento de
modelagem prdpria de bolsas femininas com marca propria, iniciando, assim, sua prospeccao
no mercado comercializando produtos proprios. Em 1995, encaminhou, junto ao INPI —
Instituto Nacional de Propriedade Industrial, o registro de sua marca. O registro definitivo,
contudo, foi obtido somente em 1997.

Também em 1995, apos definir seu segmento de atuacdo (producao de cal¢ados e bolsas
femininas para lojas de surf e skate wear), a empresa comecgou a patrocinar atletas femininos
de surf e eventos de surf, visando melhorar sua inser¢cdo no segmento de atuacdo e criar uma
identidade prépria.

Paralelamente, também comecou a promover e patrocinar eventos de skate e atletas
femininos e masculinos da modalidade downhill. Cabe destacar, ainda, que a empresa foi
responsavel pela promocdo, por 08 anos, do maior evento internacional de skate, modalidade
downhill, no Brasil.

No ano 2000, comegou a produzir, ao lado da producao de bolsas, a producédo de calcados
femininos para 0 mesmo segmento e com a mesma marca, ampliando, dessa forma, sua
producdo e seu faturamento. A partir de 2008, a empresa, percebendo oscilagfes no mercado,
iniciou o processo de terceirizacdo de algumas atividades produtivas, visando otimizar seu
custo fixo, que culminou com a terceirizagdo de todas as atividades produtivas, com excecao
do corte e do P&D, em 2012.

Em 2013, vendo estabilizada sua producdo e percebendo a possibilidade que a
terceirizacdo lhe proporcionava, buscou o licenciamento de uma marca de cal¢ados femininos,
visando aumentar sua producdo e seu faturamento sem aumentar seu custo fixo.

Desde o inicio da producdo com marca propria, a empresa sempre teve como objetivo
oferecer produtos de alta qualidade e um atendimento diferenciado a seus clientes. A essas
caracteristicas, agregou o conforto, quando comegou a produzir calgados.

Em termos de producédo e faturamento, a empresa vem crescendo, como pode ser Vvisto
analisando-se a Tabela 1 que segue, a qual mostra a quantidade de calgados e bolsas
comercializados nos ultimos cinco anos.

Tabela 1: Evolucao da quantidade de itens comercializados nos altimos 5 anos

Produtos 2010 2011 2012 2013 2014 2015 2016/1
Qtd Qtd Qtd Qtd Qtd Qtd Qtd
Calgados Marca prépria 8.859 9.051 13.334 9.441 7.815 7.378 4.570
Calcados Marca licenciada - - - 3.794 6.605 7.464 4762
Bolsas 387 405 190 800 826 836 587
Total 9.246 9.456 13.524 14.035 15.246 15.678 9.919

Fonte: Dados fornecidos pela empresa

Analisando-se a Tabela 1, verifica-se que houve crescimento, embora pequeno, na
quantidade de itens comercializados ano a ano. Destaca-se, entretanto, o crescimento verificado
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entre 2011 e 2012, que foi maior do que 43%. Em 2016, se o volume de vendas no segundo
semestre for semelhante ao do primeiro semestre, prevé-se, apesar da crise em que 0 pais se
encontra, um crescimento de, em torno, 30% na quantidade de itens comercializados.

A Tabela 1 mostra também que, em 2013, a empresa conseguiu, em meio a crise, gracas
ao licenciamento, aumentar a quantidade de itens comercializados em 3,7% em relagéo a 2012.
Se ndo tivesse optado pelo licenciamento, a empresa, possivelmente, teria tido uma reducao
bastante grande na quantidade de calcados vendidos. Isso fica claro analisando-se os resultados
por semestre, uma vez que, no primeiro semestre de 2013, a empresa comercializou 45% menos
calcados com sua marca em relagdo ao segundo semestre de 2012 (no segundo semestre de
2012, foram vendidos 8.138 pares de calcados com marca prépria e, no primeiro semestre de
2013, quando ainda ndo havia feito o licenciamento, a empresa comercializou apenas 4.170
pares).

Sendo assim, o licenciamento da marca representou a possibilidade de a empresa manter
e até de aumentar um pouco (3,7%) a quantidade de pares vendidos no ano de 2013 em relacéo
a 2012. O licenciamento, da mesma forma, tem sido, nos Gltimos dois anos, uma possibilidade
de aumentar um pouco a quantidade de vendas, como pode ser visto na Tabela 1.

No que tange ao posicionamento estratégico, a empresa optou pela estratégia
diferenciacdo, que diz respeito a criacdo de um produto Unico, que possibilite ganhos acima da
média e, consequentemente, estabeleca uma posicao favoravel a empresa para enfrentar as
ameacas do ambiente externo (KAY, 1996; GHEMAWAT, 2000; QUINN; LAMPEL;
GHOSHAL; MINTZBERG, 2006). A definicdo por essa estratégia ocorreu a partir da anélise
das forcas competitivas de mercado, isto é, a partir da identificacdo de oportunidades e ameacas
ambientais e das forcas e das fraquezas internas, combinadas com a utilizacdo de recursos e
competéncias para conquistar uma posi¢cdo competitiva no mercado.

O Quadro 1 que segue apresenta a Matriz de Posicionamento Estratégico estabelecida
pela empresa, considerando sua definicdo pelo posicionamento estratégico diferenciacéo.

Quadro 1: Matriz de posicionamento estratégico.

Matriz de posicionamento estratégico
Clientes Necessidades do Linhas de | Vantagem Proposta Locais
Cliente produtos e Competitiva | de valor Geograficos
Servicos
Lojas de | -Agilidade no Produtos: Diferenciagdo | -Qualidade - Rio
surf/skate atendimento aos - Calcados assegurada; Grande do
clientes e na entrega | femininos com -atendimento | Sul
dos pedidos; marca propria; personalizado | - Santa
-suporte em caso de | - calcados e especifico Catarina
defeitos no produto; | femininos com aos clientes;
-treinamento para marca - suporte em
apresentacdo dos licenciada; caso de
produtos na loja e - bolsas defeito nos
para a utilizacdo e femininas. produtos;
limpeza dos Servicos: - flexibilidade
calcados e bolsas; -atendimento e regularidade
-qualidade dos diferenciado; na entrega e
produtos; - suporte em no
-conforto dos caso de pagamento;
calgados; produtos com -design
-praticidade das defeito; diferenciado;
bolsas; -treinamento - conforto dos
- design de produto | para calcados;
diferenciado. apresentacao e
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venda dos -materiais
produtos; diferenciados;
- marketing - produtos
relacionado a para jovens
esportes, a alegres e
juventude. gostem de
esportes.

Fonte: elaborado pelo autor com base em Krielow e Santos (2014)

A anélise do posicionamento da empresa revelou que suas estratégias sdo formuladas
tomando como base aspectos relacionados a sua cultura, pois, embora algumas das
competéncias estejam presentes desde a criacdo da empresa, como a agilidade no atendimento
aos clientes e na entrega dos pedidos e o treinamento dado pelos representantes para os lojistas
e seus atendentes sobre a forma de exposicdo e apresentacdo dos produtos na loja, outras
surgiram ao longo do tempo. Dentre eles destacam-se a realizacdo de eventos de surf/skate, o
patrocinio de eventos e de atletas dessas modalidades esportivas, o diferencial no design, o
conforto, o uso de materiais diferenciados, a assisténcia em caso de defeitos e o treinamento
sobre a forma de conservagao e limpeza dos produtos, em fungdo do segmento de atuacao
definido com o registro da marca, e tornaram-se caracteristicas da empresa de modo a conduzi-
la a seu posicionamento estratégico atual (WILLIAMSON, 1973; TEECE; PISANO; SHUEN,
1997; DYER; SINGH, 1998; ZAHEER; BELL, 2005; HAYES; PISANO; UPTON;
WHEELWRIGHT, 2005).

As principais competéncias organizacionais, que foram desenvolvidas ao longo do
tempo, a partir de um conjunto de recursos e capacidades, estdo relacionadas a proposta de
valor que a empresa oferta a seus clientes e podem ser compreendidas como fontes de vantagem
competitiva, porque o relacionamento construido com os clientes, através da promocéo e do
patrocinio de eventos de surf e skate, do patrocinio de atletas das duas modalidades esportiva,
do atendimento agil, da flexibilidade na entrega e no pagamento dos produtos, € dificil de imitar
(ROTH; GIFFI; STEAL, 1992; SOHAL, 1996; ORR; SOHAL, 1999; MOHANTY;
DESHMUKH, 1999; WRIGHT; KROLL; PARNELL, 2000; AHUJA, 2000; SONNTAG,
2003).

J& entre 0s principais recursos e as principais capacidades da empresa que levaram ao
desenvolvimento dessas competéncias, podem-se citar a qualidade dos produtos, o diferencial
no design, a qualificagdo dos profissionais, 0 uso de materiais diferenciados e a terceirizagio
das atividades produtivas ( WHEELWRIGHT, 1989; WEBSTER, 1991; SWINK; HEGARTY,
1998; VOSS, 2005), como mostra 0 Quadro 2 a seguir.

Quadro 2: Diagnostico do ambiente interno da organizacao

Aspectos Diagndstico do ambiente interno da organizacéo
analisados
Competéncias - agilidade no atendimento aos clientes e na entrega dos pedidos;
essenciais - servico pos-venda qualificado;

-suporte e apoio em caso de produtos com defeito ou em caso de dividas sobre
produtos ou materiais;

-treinamento para clientes;

- flexibilidade na entrega dos pedidos e no pagamento;

- proposta de marketing diferenciado;

-capacidade de identificar novos materiais;

-capacidade de colocar produtos diferenciados no mercado.
Recursos -profissionais qualificados;

-profissionais com bom nivel de escolarizacio;

- atividades terceirizadas;

-materiais diferenciados.
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Capacidades - atendimento personalizado;

- atendimento rapido e diferenciado;

- produtos de qualidade;

-produtos diferenciados;

- promogdo e patrocinio a eventos e de atletas de surf/skate.
Fonte: elaborado pelo autor com base em Krielow e Santos (2014)

Os recursos e as capacidades apresentadas no Quadro 2 transformaram-se em
competéncias essenciais com o tempo de atuacdo da empresa no mercado e por meio de sua
experiéncia. Esse conjunto de fatores estratégicos diferenciados no segmento levou bastante
tempo para ser construido, pois trata-se de valores intangiveis e essenciais para a empresa
(SLACK, 1993; SCHMIDT, 1995; MARTINS; LAUGENI, 2006). No Quadro 3 que segue,
apresenta-se uma sintese de aspectos considerados pela empresa para definir seu
posicionamento estratégico e as principais competéncias que o caracterizam.

Quadro 3: Posicionamento estratégico sob a perspectiva de competéncias organizacionais
Posicionamento estratégico sob a perspectiva de competéncias organizacionais

Aspectos Determinantes do | Competéncias essenciais
Posicionamento
Estratégico
Qualidade assegurada dos servicos - Agilidade no atendimento aos clientes e na entrega dos pedidos;

- servigo pos-venda qualificado;

-suporte e apoio em caso de produtos com defeito ou em caso de

duvidas sobre produtos ou materiais;

-treinamento para clientes;

- proposta de marketing diferenciado;

- agilidade e flexibilidade de entrega dos pedidos e no pagamento;

- promocgdo e patrocinio a eventos e de atletas de surf/skate.

Qualidade de produtos - Produtos de qualidade;

-produtos diferenciados;

-calcados confortaveis.

Atendimento personalizado - Agilidade e comprometimento no atendimento diferenciado ao
cliente;
- treinamento para clientes.

Suporte e assisténcia personalizada - Suporte e apoio em caso de produtos com defeito ou em caso de
dividas sobre produtos ou materiais.

Flexibilidade e regularidade -Agilidade e flexibilidade de entrega dos pedidos e no pagamento.

Implementacdo de novos produtos -Capacidade de colocar produtos diferenciados ho mercado;

-capacidade de identificar novos materiais.
Fonte: elaborado pelo autor com base em Krielow e Santos (2014)

Analisando-se o Quadro 3, compreende-se que, para competir no segmento, a empresa
em estudo estabeleceu estratégias que Ihe permitem diferenciar-se de seus concorrentes em
alguns aspectos, 0 que caracteriza o posicionamento de diferenciacdo (PORTER, 2004). Em
funcéo disso, a empresa ocupa uma boa posi¢cdo no segmento em que atua nos estados em que
esta presente: Rio Grande do Sul e Santa Catarina, e esta iniciando uma prospeccao no estado
de S&o Paulo, onde sua marca ja € conhecida no segmento surf/skate e possui um conceito
muito bom entre alguns possiveis clientes.

Como a empresa € de pequeno porte, ndo possui uma area de inteligéncia de mercado
para acompanhar as variaveis definidas em seu posicionamento estratégico (SCHMIDT, 1995;
DYER; SINGH, 1998; ZAHEER; BELL, 2005). Desse modo, essa tarefa cabe aos
representantes, aos funcionarios da empresa que atendem os clientes diretamente e,
especialmente, ao proprietario, o qual participa de eventos e de feiras, que possibilitam o
didlogo tanto com lojistas como com o cliente final, além de visitar regularmente os principais
lojistas.

Revista da Micro e Pequena Empresa, Campo Limpo Paulista, v.11, n.2 p. 89-104, 2017
ISSN 1982-2537



Revista da Micro e Pequena Empresa
FACCAMP www. faccamp.br/revistampe

A partir da observacdo e do dialogo dos representantes, dos funcionarios responsaveis
pelo atendimento direto e do proprietario com os clientes e tomando como base a defini¢cdo do
posicionamento estratégico, a empresa construiu, ao longo dos anos, competéncias que foram
sendo desenvolvidas em conjunto com as diretrizes e as escolhas estratégicas iniciais da
empresa de forma a criar a identidade de uma empresa de referéncia em seu ramo de atuacao.
Isso permite afirmar que as competéncias essenciais da empresa surgiram com o tempo, mas,
uma vez percebidas, foram desenvolvidas a partir de um plano pré-estabelecido, contribuindo,
assim, para a definicdo do posicionamento estratégico em diferenciacéo e, consequentemente,
para obter vantagem competitiva (ANSOFF; MCDONNELL, 1993; TEECE; PISANO;
SHUEN, 1997; GHEMAWAT, 2000; HAFSI; MARTINET, 2008).

Um posicionamento estratégico, entretanto, como ja foi dito, ndo ¢ suficiente para que
uma empresa seja sustentavel, uma vez que as estratégias sdo escolhidas em funcdo do
mercado, que estd em constante mudanca, ¢ do consumidor, cujo comportamento também
muda. E essas mudancgas, juntamente com as alteracdes nas competéncias essenciais da
empresa, ameagam o posicionamento da organizacao (KAY, 1996).

Em funcdo disso, paralelamente ao posicionamento estratégico, a empresa precisa buscar
a efetividade operacional, segundo Porter (1996), o que contribuird para sua organizagao
interna a fim de aproveitar as oportunidades externas, que conhecera apds o mapeamento do
mercado em que atua. E a efetividade operacional que diferencia a lucratividade entre
concorrentes, pois varia de empresa para empresa.

Nessa perspectiva, a empresa em estudo, para buscar a efetividade operacional, capacitou
e qualificou seus funciondrios, implantou politicas de permanéncia na empresa e vem criando
um grupo de colaboradores coeso, que se identifica com marca (WHEELWRIGHT, 1989;
SLACK, 1993; SWINK; HEGARTY, 1998; MOHANTY;,; DESHMUKH, 1999). Assim,
conseguiu diminuir o desperdicio de matéria-prima, reduzir o indice de defeitos e o tempo de
entrega dos pedidos. Além disso, a partir de 2012, externalizou todas as suas atividades de
producao, com excegdo do corte e do P&D. Também buscou parceiros estratégicos externos,
como o SEBRAE, cuja consultoria contribuiu para melhorar os processos de produgdo,
qualificar as a¢des de marketing, utilizar materiais diferenciados e diversificar a linha de
produtos (DYER; SINGH; 1998; AHUJA, 2000; ZAHEER; BELL, 2005).

7 Consideracgoes Finais.

Os ultimos anos tém sido marcados por grandes mudangas, tanto em fun¢ao da evolugao
tecnoldgica quanto em decorréncia das oscilagdes no mercado no Brasil, geradas por causa de
fatores politicos e econdmicos. Essas mudancas exigiram adaptagdes rapidas das empresas para
se manterem ativas, especialmente por causa do aumento no volume das importagdes e do custo
inferior de muitos produtos importados.

No ramo calcadista, as importacdes também promoveram a necessidade de repensar o
uso de matérias-primas, principalmente do couro, que, em muitos casos, estd sendo substituido
por produtos sintéticos com caracteristicas semelhantes, mais baratos e que oferecem maior
aproveitamento ou por tecidos, também em func¢ao do custo alto do couro.

Foi nesse contexto que se desenvolveu este trabalho, que teve objetivo geral investigar,
em que medida, o posicionamento estratégico utilizado pela empresa em estudo contribui para
ampliar o volume de produtos comercializados. Além disso, pretendeu também (i) investigar
que acdes a empresa utilizou em busca da efetividade operacional; (i1) identificar o impacto da
efetividade operacional no volume de produtos comercializados pela empresa nos ultimos
cinco anos; e (iii) pesquisar, com base em estudos ja realizados na area, outras estratégias que
a empresa poderia utilizar para aumentar o volume de produtos comercializados.

A anélise dos documentos da empresa e a reflexdo do pesquisador, que € proprietario da
empresa, sobre a trajetoria e a organiza¢ao da mesma a luz dos referenciais teoricos estudados,
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revelou que o posicionamento estratégico utilizado pela organizagdo contribui
significativamente para ampliar o volume de produtos comercializados, pois ¢ seu diferencial
em relacdo a concorréncia que a mantém no mercado e garante as vendas.

Ressalta-se, também, que as escolhas estratégicas de mercado feitas pela empresa sao
propicias a um pequeno crescimento, apesar do momento de crise. Assim, em termos de
competitividade, ¢ possivel dizer que a empresa ¢ competitiva no mercado, mesmo que a
concorréncia seja efetiva e que nao posso atender clientes grandes pelo fato de sua producao
ser pequena. Desse modo, o posicionamento estratégico de diferenciacdo (PORTER, 1989),
desenvolvido por meio de competéncias essenciais definidas a partir da combinagdo e
integragdo de recursos e capacidades da empresa, escolhido por ela, foi confirmado pela sua
realidade.

No que diz respeito as agdes que a empresa utilizou em busca da efetividade operacional,
as que mais trouxeram resultados positivos, no sentido de aumentar os indices de
produtividade, a qualidade dos produtos e a velocidade na entrega dos pedidos, foram a
terceirizagdo das atividades de produgao e a consultoria do SEBRAE, que contribuiu para que
a empresa voltasse a se focar em seu segmento, do qual estava se distanciando, criando uma
colegdo com design mais voltado ao segmento surf/skate e utilizando materiais mais bem-
aceitos por esse grupo, como a camurga, por exemplo.

Quanto ao impacto da efetividade operacional no volume de produtos comercializados
pela empresa nos ultimos cinco anos, pode-se dizer que as mudangas no “como fazer”
juntamente com o licenciamento de uma marca foram decisivos para manter a empresa no
mercado.

Com base nos estudos realizados sobre a tematica, todavia, conclui-se que hé ainda outras
estratégias que a empresa poderia utilizar para aumentar o volume de produtos comercializados
e acoes que podem aumentar sua efetividade operacional. A empresa poderia, por exemplo,
externalizar também suas atividades de P&D. Isso ampliaria a possibilidade de inovar em
design, no uso de novos materiais € em processos produtivos, uma vez que o P&D da empresa,
atualmente, esta, praticamente, nas maos de apenas uma pessoa. Essa pessoa, além de nao estar
buscando uma formacao continuada, estd um pouco distante do segmento surf/skate, o que
dificulta a criacdo de colecdes para esse publico.

Além disso, a empresa poderia buscar um comprometimento ainda maior de seus
funciondrios com a empresa. Dessa forma, poderia melhorar ainda mais a qualidade de seus
produtos, diminuir o desperdicio com materiais e o indice de defeitos e diminuir o consumo de
energia.

Apesar de os objetivos estabelecidos para este trabalho terem sido atingidos, € preciso
destacar que a falta de dados financeiros e estatisticos relacionados a empresa e ao segmento
em que ela atua e o fato de o pesquisador ser fonte da pesquisa, representaram limitacdes ao
estudo. Em funcgdo disso, é possivel sugerir, para trabalhos futuros, a busca de fontes
complementares, como entrevistas com representantes, funcionarios responsaveis pelo
atendimento, outros gestores e clientes.
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