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Estratégias de diferenciaciio do produto de empresas na indistria brasileira de

calgados: uma analise focalizada no design e na gestio de marcas.
Aluna: Maira Aymone Rodrigues RA: 993034

Resumo

Este trabalho tem o propdsito de estudar o impacto e a importincia dos esforcos
internos de desenvolvimento de produto e design e da gestdo de marca, por uma amostra de
empresas calgadistas brasileiras. Isso contribui para ¢ aumento do valor agregado dos
produtos e para a criagio ¢ manutencdo de vantagens competitivas. Este estudo serd feito a
partir das informagdes desta amostra de firmas brasileiras, provenientes principalmente de

fontes secundarias e de entrevistas a serem realizadas nas empresas.

Palavras-chave

Industria calgadista brasileira, design, gestdo de marcas, estratégias empresariais,

diferenciagfo de produto.

Abstract

This work has the intention to study the impact and the importance of the internal
efforts of product development and design and brand management, by a sample of Brazilian
shoe companies. This contributes to increase the aggregate value of the products and to the
creation and maintenance of competitive advantages. This study is based upon the
information about this sample of Brazilian firms, proceeding mainly from secondary

sources and interviews carried through in those companies.
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I - Introducio e Objetivos

O calgado brasileiro, além de ser um importante item na paula de exportagdes do
pais, tem sua qualidade reconhecida tanto no mercado internacional quanto internamente.
Porém, um dos maiores desafios da indistria cal¢adista brasileira hoje € aumentar o valor
do produto em ambos o0s mercados, principalmente o externo, onde os pregos praticados séo
considerados bastante insatisfatorios pelos produtores nacionais. O caminho para esta
valoriza¢fo passa necessariamente pelo esfor¢o empresarial no sentido de aprofundar a
qualidade do design do calgado brasileiro juntamente com as estratégias de gestfio de marca
do produto, e é um caminho que ja vem sendo percorrido pelas mais importantes empresas
do setor, juntamente com diversas outras, num grupo que vem crescendo e se destacando no
mercado.

Este tema possui reconhecida importancia na literatura internacional, considerando-
se seu carater recente; ndo encontra 0 mesmo eco, porém , na literatura nacional, contando
com reduzido numero de trabalhos que tratem dos problemas especificos da industria de
calgados brasileira, que sfo justamente a escassez de incentivos para o desenvolvimento de
um padrio nacional de qualidade em design de cal¢ados e a incipiente diferenciagiio do
produto através de estratégias de gestdo de marca.

Assim, o objetivo central deste trabalho ¢ investigar as estratégias de diferenciagdo
de produto hoje empregadas por variadas empresas brasileiras produtoras de calgados,

principalmente através do desenvolvimento de produto e design e da gestdo da marca.



II - Referencial Tedrico

Este item tem como objetivo fazer um breve resumo dos principais conceitos e
elementos importantes para se compreender a insercdo empresarial via diferenciagio do
produto. Primeiramente se faz necessdrio fornecer uma base tedrica, contida nos dois
primeiros capitulos da Teoria da Estratégia Competitiva de Porter ( ), sobre as causas ¢
conseqliéncias da concorréncia empresarial dentro de uma determinada industria, através de
conceitos que podem ser aplicados aos mais diversos tipos de industria, inclusive de

calgados, alvo deste trabalho.

A estratégia competitiva é formulada essencialmente através do relacionamento de
uma companhia com seu meio ambiente, o qual pode ser definido basicamente como a(s)
empresa(s) concorrente(s). As forcas externas seriam relativamente relevantes, “uma vez
que as forcas externas em geral afetam todas as empresas na inddstria”, entéo a diferenca se
faz no modo como as empresas lidam com elas. O principal objetivo de uma estratégia
competitiva para uma unidade empresarial dentro de uma industria ¢ “encontrar uma
posicdo dentro dela em que a companhia possa melhor se defender contra as forgas
competitivas ou influencid-las a seu favor”. A proposito, industria é definida por Porter
como “grupo de empresas fabricantes de produtos que sdo substitutos bastante aproximados
entre si”.

“A chave para o desenvolvimento de uma estratégia ¢ pesquisar em maior
profundidade ¢ analisar as fontes de cada forga”. Diagnosticando as forgas que afetam a
concorréncia em uma indadstria, bem como suas origens, € possivel a empresa conhecer seus
pontos fortes e fracos frente a indistria a qual pertence — ou seja, € possivel tracar uma
estratégia a partir dai, posicionando-se adequadamente em rela¢do as causas basicas de cada
forca competitiva.

Clientes, fornecedores, substitutos € os entrantes potenciais sfo todos
“concorrentes” para as empresas na indistria, podendo ter maior ou menor importéncia,
dependendo de circunstincias particulares. Concorréneia neste sentido mais amplo poderia
ser definida como rivalidade ampliada. As cinco for¢as competitivas definidas por Porter

sA0;



e Entrada

* Ameaga de substitui¢cido

o Poder de negociagéo dos compradores
e Poder de negociacédo dos fornecedores

» Rivalidade entre os atuais concorrentes

“Todas as cinco forgas competitivas em comjunto determinam a intensidade da
concorréncia na industria, bem como a rentabilidade, sendo que a for¢a ou as forcas mais
acentuadas predominam e tornam-se cruciais do ponto de vista da formulagfo de
estratégias. Por exemplo, mesmo uma companhia com uma posi¢do muito firme no
mercado de uma industria onde ndo haja ameaca de entrada de novas empresas obterd um

retorno baixo, caso se defronte com um produto substituto superior € mais barato.”

Porter assinala que se deve distinguir da estrutura bésica de uma industria fatores de
curto prazo que de alguma forma influam na concorréneia e rentabilidade, pois esta
influéncia € transitéria. Ele cita como exemplo as “flutuagdes nas condi¢bes econdmicas™, e
afirma que apesar da importdncia de fatores como esse na tatica empresarial, a estratégia
competitiva ¢ pautada pelas “caracteristicas basicas da industria, enraizadas em sua
economia e tecnologia™,

Dentre das for¢as competitivas de Porter, cabe a esta se¢do detalhar apenas as que
possuem significado e impacto na empresa do setor de calgados cuja estratégia de
competigdo é a diferenciagio de produto. No caso, a ameaca de entrada (e algumas de suas

fontes) e a rivalidade entre os concorrentes sdo forcas que se enquadram nesta proposicéo.

Ameaca de entrada

A entrada de novas empresas significa risco de prejuizo para as ja presentes no
mercado, pois pode provocar queda de pregos — e obviamente queda de rentabilidade. A

magnitude do risco de ocorréncia desta situacdo depende das barreiras & entrada existentes



no mercado. As barreiras provém de seis fontes, sendo que as quatro fontes descritas abaixo

se aplicam as empresas pertencentes ao perfil ja definido anteriormente:

Diferenciagdo de produto: “Significa que as empresas estabelecidas tém sua marca
identificada e desenvolvem um sentimento de lealdade em seus clientes, originados
do esfor¢o passado de publicidade, servigo ao consumidor, diferencas dos produtos,
ou simplesmente por terem entrado primeiro na inddstria”. Esta é uma importante
barreira & entrada, pois implica em altos gastos as entrantes para sobressairem-se as
demais empresas, sendo que o risco de prejuizo é consideravel.

Necessidades de capital: “A necessidade de investir vastos recursos financeiros de
modo a competir cria uma barreira 4 entrada, particularmente se o capital é
requerido para atividades arriscadas e irrecuperdveis como a publicidade inicial ou
para pesquisa e desenvolvimento”,

Custos de mudanga: sdo os custos “com que se defronta o comprador quando muda
de um fornecedor de produto para outro”. Segundo Porter estes custos podem
envolver gastos com novos treinamentos para os empregados, novos equipamentos,
novo projeto do produto, etc. Assim, os potenciais fornecedores t€m de oferecer
atrattvos aos compradores que recompensem, pelo menos em parte, estes custos de
mudanga.

Acesso aos canais de distribui¢do: “Considerando que os canais de distribuigfo
logicos ja& estdo sendo atendidos pelas empresas estabelecidas, a empresa novata
precisa persuadir os canais a aceitarem seu produto por meio de descontos de preco,
verbas para campanhas de publicidade em cooperagio e coisas semelhantes”. A
quantidade e disponibilidade destes canais de distribui¢fo determinam o tamanho da
barreira 4 entrada — ¢ “quanto maior o controle dos concorrentes existentes sobre

eles, obviamente sera mais dificil a entrada na inddstria®.

Intensidade da rivalidade entre os concorrenies existenies



Porter define esta forga competitiva como decorréneia da interdependéncia das
empresas, pois a rivalidade nada mais é do que uma disputa por posi¢do, quando os agentes
percebem a possibilidade de melhora-la. Assim, um movimento em diregfio a uma melhor
posi¢do pode provocar retaliagdes ou esforgos para barra-lo por parte das concorrentes. O
autor v€ a rivalidade como um motor para melhora da industria como um todo, apesar de
certas praticas, como a concorréncia em prego, dificilmente levarem a isto.

“A rivalidade € conseqii€ncia da interacfo de vdrios fatores estruturais”, dentre os
quais, sfo importantes para este trabalho:

o Concorrentes numerosos ou bem equilibrados: Estas condigdes tornam as empresas
mais propensas a “lutarem” entre s1, pois o poder ¢ a lideranca estdo mais dispersos,
nfo hd uma unica empresa ou MmMESMO UM pequenc grupo que exerga a
responsabilidade pela disciplina e a coordenacgéo.

o Crescimento lento da industria: Uma situagio como esta “transforma a concorréncia
em um jogo de parcela de mercado para as empresas que procuram expansfo”.

e Barreiras de saida elevadas. “Barreiras a saida s8o fatores econémicos, estratégicos
¢ emocionais que mantém as companhias competindo em atividades mesmo que
estejam obtendo retornos baixos, ou até negativos, sobre seus investimentos”. Ou
seja, podem dar origem a taticas competitivas extremas, derivadas de uma grande

vulnerabilidade.

Estando definidas as forgas competitivas importantes para este estudo, € necessirio
agora delinear mais precisamente a estratégia de diferenciacio, segundo Porter uma das
“(...) trés estratégias genéricas internamente consistentes para criar uma posigiio defensavel

em longo prazo e superar concorrentes em uma inddstria”.

A estratégia por diferenciagfio consiste em criar algo “considerado nico ac dmbito de
toda a indastria”. Como coloca Porter, “os métodos para esta diferenciagdo podem assumir
muitas formas: projeto ou imagem da marca, tecnologia, peculiaridades, servigos sob
encomenda, rede de fornecedores, ou outras dimensdes”. No caso da industria de calgados,
esta estratégia se da pelo fortalecimento da marea e pelo desenvolvimento do design, ou

seja, pela administragfo de ativos intangiveis.



“Marca ¢ um nome, sinal, simbolo ou combinag@o dos mesmos, que tem o propdsito de
identificar bens ou servigos de um vendedor ou grupo de vendedores e diferencia-los de
concorrentes” (Kotler, 1998, p. 393). A marca tem a fungdo de transmitir atributos (i. e.,
nivel de prego ou padréo de qualidade), beneficios (funcionais e/ou emocionais), valores do
fabricante, possivelmente uma determinada cultura, personalidade e sugerir o tipo de
usudrio do produto. “O desafio da defini¢do da marca € desenvolver um conjunto profundo
de significados para ela” (Idem); se uma empresa trata de uma marca apenas como um
nome, comete a falha de ndo lhe dar destaque. Se o publico ¢ capaz de identificar na marca
todas as suas seis dimensdes, podemos considerar esta marca profunda; caso contrério,

trata-se de uma marca superficial.

Esta afirmagfio é corroborada por Almeida & Losekann (2002, pp. 455-456), numa
andlise da relevincia da marca para o processo de concorréncia. Segundo os autores,
modelos econbmicos mais recentes, ao contrario daqueles relacionados com a teoria do
consumidor € da empresa na microeconomia tradicional, reconhecem que os “consumidores
possuem informagdes imperfeitas sobre os produtos disponiveis no mercado”, ou seja, que
existem falhas de mercado (fruto do elevado custo de obtengiio da informagfo, da
capacidade limitada dos consumidores de estocar informagdes disponiveis nos mercados e
do fato de que as fontes de informacgfio nfo sfo plenamente isentas) no processo de
informag3o aos consumidores. A partir desta constata¢fio, os modelos mais recentes
“passaram a analisar a propaganda como um instrumento disponivel para melhorar o nivel

de informag8o dos consumidores ¢ maximizag8o dos lucros das empresas”.

"

A informac¢fic imperfeita somada & racionalidade limitada dos agentes, também
considerada pelos novos modelos, faz da marca um ativo de papel fundamental no
comportamento dos consumidores, “uma vez que associa caracteristicas de produto, niveis
de qualidade de fabricacBo e de prestacio de servigos a um nome e logotipo. O
estabelecimento de uma imagem de marca pode ser visto como um contrato de confianca
entre fabricantes e clientes, construido ao longo do tempo, garantindo um nivel de
qualidade de praticas e produtos” (Idem). Quer dizer, a marca, através da propaganda,
disponibiliza certas informagdes que os consumidores poderiam adquirir apenas passado

um longo periodo de experiéncia no consumo de bens e servigos.



O design, por sua vez, ¢ essencial para a diferenciagdo de produto. Ele ¢ definido como
“a totalidade de caracteristicas que afetam a aparéncia e fungdes de um produto em termos
das exigéncias dos consumidores” (Kotler, 1998, p. 258). Do ponto de vista da industria de
calgados, o design € o principal atributo do produto final; apds a sua elaboragéo é que sdo
tomadas as decisdes referentes & modelagem do cal¢ado, escolha do material, tipos de
solados e demais etapas do processo de producdio. O design de um calgado define sua
utilizagdo e traduz seu estilo, que por sua vez é definido por Kotler (1998) sendo “a
descri¢dio de como o comprador vé e sente o produto”. O estilo cria distintividade para o

produto, tornando-o dificil de ser copiado; normalmente, os compradores estdo dispostos a

pagar mais por produtos que sejam atraentes em termos de estilo.

ApoOs estas consideragdes sobre marca e design esta secdo deve finalizar a
caracterizacdo da estratégia competitiva por diferenciaciio de produto, apresentando suas

principais vantagens e riscos.
Vantagens.

s Proporciona isolamento contra a rivalidade competitiva devido a lealdade dos
consumidores em relagio & marca (ameniza poder dos compradores ¢ obtém melhor

posi¢do em relagéo aos produtos substitutos);
o Diminui sensibilidade ao preco;

e Aumenta as margens de lucro, o que exclui necessidade de posiglio de baixo custo (e

conseqiientemente diminui o poder dos fornecedores).
Riscos:

e O diferencial de custos entre os concorrentes de baixo custo e a empresa diferenciada
torna-se muito grande para que a diferenciacio consiga manter a lealdade a marca. Os
compradores sacrificam assim algumas das caracteristicas, servigos, ou imagem da

empresa diferenciada em troca de grandes economias de custo;

» A necessidade dos compradores em relagio ao fator de diferenciagdo diminui. Isso pode

ocorrer 4 medida que os compradores se tornem mais sofisticados;



o A imita¢o reduz a diferenciagfio percebida, uma ocorréncia comum quando a indUstria

amadurece.



Il - Breve Caracterizacio da Industria Brasileira de Calcados

Segundo Azevedo & Francischini (2001, p.1), “a cadeia produtiva de couro ¢
calcados encontra-se entre as cadeias em que o Brasil tradicionalmente apresenta fortes
indicadores de competitividade. A cadeia produtiva vem apresentando, desde o inicio da
década de 90, saldos comerciais em torno de US$ 2 bilhdes ao ano e exportagdes que
superam a marca de US$ 2,5 bilhdes com perspectivas de crescimento futuro.” Os autores,
porém, ressalvam que estes saldos crescentes apresentados pela cadeia produtiva de couro e
calgados tém seu desempenho ameagado sobretudo “pela concorréncia direta de paises
agidticos com menores custos de mio-de-obra ¢ pela concentragio das exportagdes

brasileiras em poucos paises importadores” (Azevedo & Francischini, 2001, p. 2).

Em rela¢fo ao fluxo técnico produtivo, os autores déio especial destaque a existéncia
de “etapas tecnologicamente separaveis ¢ produtos intermedidrios estaveis, ou seja,
passiveis de armazenamento e transporte. Portanto, ¢ possivel a um pais ou regidio deter
apenas algumas etapas do processo produtivo, adquirindo os insumos ¢/ou ofertando
produtos junto ao mercado internacional” (Idem). Isto constitui um elemento diferenciador
para o Brasil, sendo que “diversos paises concentram sua produgfio em apenas algumas das
etapas” (Idem). Entretanto, Azevedo & Francischini observam que “no Brasil, fungdes
gerenciais relevantes da industria de calcados, como o design de produtos, o dominio da
comercializa¢io ¢ gerenciamento de marca, sdo relativamente menos desenvolvidas que

as atividades de transformagfo do produto” (Idem).

Ainda de acordo com o0s mesmos autores, a partir dos anos oitenta, “a industria
mundial de calgados tem desenvolvido uma reformulagéio nos seus processos de produgéio €
organizagdo do trabalho”, reformulagio esta traduzida na utilizacdo reforcada “de recursos
de microeletrbnica e informatica com o objetivo de se alcangar um grau mais elevado de
automatizagdio em maquinas e equipamentos, destacando pois a utilizagdo do sistema
CAD/CAM no setor de modelagem técnica e desenvolvimento do produto”, além da
combinagio da producdo em dois ou mais paises como forma de reduzir custos. “Essa
produgdo compartilhada é baseada na confeccdo de partes, ou até de todo o cabedal, em

paises com baixos custos de fabricaglio — como Portugal, Turquia e India, entre outros — e



na preservagdo de atividades de design e marketing nos paises com maiores competéncias
adquirtdas nessas atividades”.

A consegiiéncia principal deste esquema de produ¢io é a prevaléncia da
atividade de P&D em paises desenvolvidos, nos grandes institutos de pesquisa,
“destacando-se os centros localizados na Franga, Alemanha, Espanha, Inglaterra e Italia”.
Nestes e nos demais centros tém sido desenvolvidos projetos na area de automacio,
principalmente ligados a atividade de modelagem técnica por computadores, corte
automatico para couro através da utilizaglo do laser e/ ou jatos d’Agua e ainda fabricas-
piloto com linha de montagem inteiramente automatizada contando com operagfes semi-
robotizadas.

A capacidade produtiva da industria brasileira de calgados, no ano de 2001, foi
estimada em cerca de 610 milhdes de pares de calcados. Deste total, cerca de 171 milhdes
(aproximadamente 70%) sdo destinados ao mercado interno e os 30% restantes a
exportaglo. Ou seja, a demanda nacional é quase que totalmente atendida por produtos
locais, pois o volume de importagdes é bastante pequeno, cerca de 6 milhdes de pares.'

Em relacdo a configuracio espacial da producio, Azevedo & Francischini (2001, pp.

7-8) destacam:

1. No setor de calcados, as empresas sdo regionalmente aglomeradas (os chamados
clusters regionais, na denominacdo de autores como Enright, 1998) em algumas
localidades, que caracterizam polos de produgdo. Assim, apesar de estarem presentes em
praticamente todos os estados nacionais, as empresas calgadistas brasileiras se destacam em
duas regides: Vale dos Sinos (RS) e Franca (SP). Apenas a primetra regifio concentra cerca
de 40% da producado de calgados e 80% das exportag@es totais, enquanto que a regido de
Franca € responsavel por cerca de 6% da produgfio nacional e 3% do velume exportado.

Outros estados que apresentam polos de produgiio sdo Minas Gerais, Santa Catarina,
Ceard, Paraiba ¢ Bahia. Nestes trés altimos estados, entretanto, os polos de producdo ndo
constituem aglomeragdes industriais, uma vez que as regides produtoras freqlientemente

contém apenas uma ou poucas empresas de grande porte.

" Fonte: Abicalgados (2001)
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2. A ocorréncia de aglomeracdes industriais é uma caracteristica que confere
competitividade as empresas, o que pode ser depreendido do fato de quase a totalidade
das exportagdes ter origem nessas aglomeragdes. Essa competitividade, por sua vez, decorre
de um modelo de organizagfio que facilita a difusfio de técnicas, inclusive a geragéio de méo-
de-obra qualificada via learning by doing ou mesmo via treinamento formal em escolas do
SENAI, como é o caso do Rio Grande do Sul (Vale dos Sinos) e de Sido Paulo
(particularmente em Franca) e, eventualmente, a constituicio de estratégias tecnoldgicas de

cooperag¢io.

Por outro lado, os autores enfatizam que esse ambiente propicio a difusdo de
tecnologia nfio se reflete em indicadores expressivos de inovagio tecnoldgica, “como
depositos de pedidos de patentes ou certificados de averbacio de contratos, registrados no
INPI (Instituto Nacional da Propriedade Industrial). A maior parte das averbagdes, que sio
em nimero bastante reduzido, referem-se a uso de marca, nacionais ¢ importadas
predominantemente junto & Italia e EUA. No caso das patentes, na década de 90, foram
registrados 665 pedidos de patente, com forte predominéncia do setor de calgados, com 431
depdsitos, seguido do setor de maquinas ¢ equipamentos, com 130 depdsitos. Esses
indicadores podem refletir a falta de cultura no setor, quanto a utilizagdio do Sistema de
Propriedade Industrial, tendo em vista que ndo necessariamente refletem uma baixa
atividade tecnologica, uma vez que as empresas podem compartilhar uma estrutura de
desenvolvimento tecnolégico por meio dos centros existentes” (Azevedo & Francischini,

2001, p. 7).

Entretanto, € necessario ter em mente que clusfers regionais geralmente envolvem
atividades que s3o divididas entre as firmas participantes dos mesmos — as escolhas de
estratégia da firma podem ser influenciadas pela interdependéncia, rapidos fluxos de
informag8o e o mix inico de competi¢do e cooperagdo encontrado nos clusters (Enright,
1998). O processo de aprendizado local tem carater coletivo, que nfo decorre apenas do
envolvimento de varios individuos, ¢ sim do fato de que “o acimulo de conhecimento e
experiénela € em grande parte desempenhado por entidades coletivas (empresas e

institui¢des) no mbito das tradigdes culturais de cada sistema local de produgdo™ (Belussi,
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2000 apud Suzigan ef alii, 2001). Ou seja, no que concerne & inovagdio tecnoldgica,
desenvolvimento de produto e de design, os ganhos de uma protegiio privada aos frutos

dessas atividades sdo menores, o que poderia explicar indices inferiores de patentes.

Ainda segundo Azevedo & Francischini, inovagGes organizacionais e de design
ocupam um espaco importante das atividades tecnologicas no setor de calgados, mas nio
utilizam com freqtiéncia o mecanismo de patentes para a sua protecfio. Ha evidéncias, por
outro lado, de subutilizaclo das unidades de apoio ao desenvolvimento tecnolégico nas

aglomerac¢des industriais de calgados, o que revela uma baixa atividade tecnoldgica de fato.

3. Ao longo dos anos 90 veio definindo-se uma tendéncia de migracio de
empregos ¢ plantas industriais para regides que oferecem menores custos e maior
quantidade de méo-de-obra, incentivos fiscais e crediticios (os principais exemplos s&o
Ceard, hoje terceiro maior produtor brasileiro de calgados, Paraiba e Bahia). Essa tendéncia,
por sua vez, reduz os ganhos de aglomeragdo caracteristicos do setor, o que pode vir a afetar

o seu desempenho futuro.

As empresas produtoras de calgados de baixo valor agregado, intensivas em méo-de-
obra, sdo as principais beneficiadas de uma migragdo como esta, pois t€m sua
competitividade melhorada “quando a variavel salario apresenta um peso consideravel em
suna planilha de custos. No Brasil os salarios representam em média 15% do valor da
produgdo do calgado” (Branddo & Rosa apud Santos et alii, 2002). Por outro lado, Santos et
alii (2002, p. 77) observam que, em termos de estratégia, a migragio tem como
contrapartida negativa a logistica da cadeia produtiva: “por exemplo, a grande maioria dos
calgados fabricados no Estado do Ceard, como em toda a regido Nordeste, utiliza insumos

provenientes de outras regiSes do pais (Sul e Sudeste) ou mesmo importados”.

Caracteristicas bdsicas da estrutura industrial dos mais importantes sistemas produtivos

de calgados do Brasil
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A.Franca — SP (Suzigan et alii, 2001);

Presen¢a concentrada de grande nimero de empresas produtoras de calcados e
industrias correlatas de apoio;

Segundo maior polo produtor de calgados do Brasil, com 2.835 estabelecimentos
produtores de calgados, entre artigos de couro, de outros materiais e ténis,
totalizando 19.263 empregos formais (fonte: RAIS/MTb 1999);

Presenca marcante de empresas de pequeno e médio porte.

Forte especializagfio na produgiio de calgados masculinos de couro;

O destino principal da produgio € o mercado doméstico;

A exportagdo realizada ¢ significativa, porém oscilante; percebe-se que a exportagéo
¢ uma compensacdo das retragdes do mercado doméstico, resultando assim na
sazonalidade;

Empresas apresentam capacidade de incorporar atributos diferenciadores aos seus
produtos, traduzida na manutencio de departamentos internos de desenvolvimento
de produto e design;

Ha duas configuragdes basicas e distintas no que se refere as estratégias de
desenvolvimento do produto nas empresas: (1) quando o produto é destinado ao
mercado doméstico e (2) quando o foco é a exportagfo. No primeiro caso, as
empresas realizam, em geral, esfor¢os expressivos nas atividades de
desenvolvimento de produto, que vio desde os estudos de mercado € de tendéncias
de moda até a modelagem propriamente dita. No segundo caso, as empresas ficam
restritas 4 “modelagem” dos produtos demandados pelos compradores. Ou seja, fica
bastante claro que ha uma correlacio forte entre o mercado de destino dos produtos
da empresa ¢ as caracteristicas de suas atividades tecnologicas.

A interacdo entre os produtores de calgados em Franca € bastante ténue, a despeito
da proximidade geografica: verificam-se praticas de cooperagfo interfirmas bastante
timidas ¢ restritas, bem como receio de troca de informagdes entre os produtores,

mesmo em etapas pré-competitivas dos processos.
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B. Vale do Sinos - RS (Garcia, 2001):

» Caso mais importante de aglomeragfo de empresas na industria calgadista brasileira:
o conjunto local de empresas responde por cerca de 1/3 da produgdo brasileira de
cal¢ados e por pouco mais de 80% das exportagdes do setor;

» Forte especializagfio na produgo de calgados femininos de couro;

¢ O crescimento e o desenvolvimento do Vale dos Sinos esteve acompanhado de uma
diversificagfo do pélo produtor de calgados em diregfio a outros segmentos do setor:
num periodo recente, as empresas gatichas vém atuando em diversos subsetores da
indistria calgadista e nfo apenas na produgio de calgados femininos de couro;

e Crescimento desigual das empresas nas tltimas décadas, o que estimulou a geragio
de assimetrias mais acentuadas entre os produtores: atualmente, € possivel
identificar claramente empresas lideres que, muitas vezes, implem relacdes
fortemente hierarquizadas aos outros produtores locais;

o Nos ultimos anos, entretanto, a importincia relativa dos produtores do Vale do
Sinos dentro do setor produtor de calgados no Brasil foi contestada pelo processo
de relocalizacio da industria calgadista brasileira, principalmente em diregéio a
regifio Nordeste, sendo que a maior parte desse processo de relocalizagio da
industria calcadista foi comandado pelas grandes empresas do setor, que passaram a
estabelecer unidades produtivas na regifio Nordeste do Brasil. Ou seja, o recente
aumento da participacdo no emprego dessas regides ¢ resultado das estratégias das
empresas tradicionais do setor, boa parte delas sediadas no Vale do Sinos.

¢ Em geral, as novas unidades produtivas se ocupam da fabricagdo de calcados de
menor valor agregado, 0 que permite o maior aproveitamento das vantagens de
custo proporcionadas pela regifio (associadas & mo-de-obra barata e aos incentivos
fiscais e crediticios). Nos casos em que ha uma maior transferéncia de partes do
processo produtivo para as novas unidades, as atividades de desenvolvimento de
produto e design, além do gerenciamento da cadeia e do marketing, permanecem

concentrados na regido de origem;



Existéncia de um contingente de trabalhadores especializados, dotados de

capacitagdes especificas e proprias & regifio. Dessa forma, as empresas praticamente

nfo incorrem em custos de treinamento da mio-de-obra.

Existéncia de uma estrutura produtiva completa no que se refere & producdo de

calgados: além das atividades de fabricagfio de calgados, pode-se encontrar no Vale

do Sinos diversas empresas atuando em industrias correlatas e de apoio a atividade

de fabricacéo de calgados:

o}

Fomecedoras de matéria-prima, com destaque para o suprimento de couro,
principal matéria-prima utilizada pelos produtores locais;

Produtores dos diversos insumos utilizados pelo setor, desde solados,
artefatos de tecidos até produtos quimicos como colas, adesivos e selantes;
Grande setor produtor de maquinas, que fornece maquinas e equipamentos
para quase todas as atividades e etapas da fabricacéo de calgados;
Prestadoras de servigos, principalmente nas etapas de pesponto e de costura
manual, os chamados “ateliés™;

Escritorios de exportagdo, que sdo responsdveis pela transferéncia das
capacitagdes dos produtores locais ao mercado externo, fazendo a ligagéo
entre as empresas do cluster e os grandes compradores internacionais;
“Estilistas” e “modelistas” de calgados, que sfio profissionais que se dedicam
a prestagdo de servicos as empresas nas dreas de modelagem,
desenvolvimento de produtos e design;

Centros de tecnologia voltados & prestacdo de servigos, como teste de
calcados ¢ componentes, assessoria técnica, emissdo de laudos técnicos e

certificados de qualidade credenciados por importadores.



IV - Estratégia Empresarial na Indastria Calcadista Brasileira: Design ¢ Gestiio de
Marca

A importincia de se compreender as estratégias de design e gestdo de marcas das
empresas produtoras de calgados no Brasil € um tema pouco explorado pela literatura em
geral, mas vem sendo alvo de crescentes debates. O principal motivo deste interesse
relattvamente recente € que, mesmo representando uma receita significativa para o Brasil
entre as exportagdes de produtos manufaturados - cerca de US$ 1,6 bilhdo em 2001° - a
grande maioria dos 160 milhdes de pares de calgados vendidos ao exterior (em média) tém
preco medio trés vezes inferior aos similares italianos, por exemplo. O baixissimo valor
agregado do sapato brasileiro frente aos concorrentes internacionais ¢ alvo de grande
preocupacéio dentro do setor, visto que o prego dos sapatos embarcados para o mercado
americano varia entre US$ 8 e US$12, enquanto o dos modelos italianos estd na faixa de

US$ 30 a US§ 45.

O diferencial que confere aos sapatos italianos maior valor agregado, de acordo com
profissionais do setor’, é a sélida imagem de produtoras de design que possuem suas
firmas. A exportagio de calgados brasileiros sempre esteve ligada, em sua maior parte, &s
encomendas dos grandes compradores internacionais — ou seja, importantes atividades
geradoras de valor agregado como desenvolvimento de produto, de design e gestdo de
marca ndo sdo realizadas pelos fabricantes nacionais, mas sim pelo exterior, garantindo a
apropriagio da mator parcela dos lucros pelas firmas estrangeiras, que realizam essas
atividades e apenas encomendam o produto final as firmas brasileiras. Para ilustrar este
fato, temos o exemplo de uma tipica empresa calgadista brasileira (no sentido de que ela
realizou sua inser¢io no mercado de acordo com o modelo exportador descrito acima), a
Calgados Orquidea, localizada em Sapiranga, Rio Grande do Sul (regifio do Vale do Sinos),
com duas filiais e 1.500 funciondrios, 300 deles contratados em 2000°, O destino de 90%
do 1,5 milhdo de pares que a empresa produz anualmente € a exportagfio para os Estados

Unidos, sob encomenda de marcas vendidas no mundo todo, como Nine West, Ralph

f Fonte: dbicalgados — Associagiio Brasileira das Industrias de Calgados (2001)
* Fonte: Gazeta Mercantil (30/06/2000)
! Fonte: Jornal O Estado de 8.Paule (16/01/2001)
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Lauren e Hush Puppies. Segundo o seu diretor comercial, “os designers dessas grifes vém
a0 Brasil com o desenho do que eles querem e nds produzimos de acordo com suas
especificagdes”. A Calgados Orquidea ¢ predominantemente exportadora desde a década de
1970°.

Por outro lado, existem bem-sucedidas firmas nacionais que trilharam seu caminho
pela via do mercado interno. Investindo em design e em marcas proprias, consolidaram
importantes posi¢des no setor calcadista, 0 que posteriormente permitiu a algumas destas
firmas considerar e até mesmo efetivar a exportagfio de seus produtos e marcas, iniciando a
conquista de segmentos de mercados internacionais. Um exemplo € a Azaléia, empresa hd
42 anos no mercado brasileiro, que atualmente j4 exporta 20% dos 30 milhdes de pares de
cal¢ados que fabrica por ano, sendo que ja consegue fechar quase 100% de seus contratos
de exportagio com produtos de marca prépria®. Em 1992 o grupo Calcados Azaléia S.A.
iniciou sua internacionalizag8o com a abertura de um escritério comercial nos Estados
Unidos e j& conta com um depésito de produtos, uma diviso de marketing especializada no
mercado norte-americano € com a presenga de seus produtos em mais de quatro mil pontos
de venda nos Estados Unidos.

Estas firmas, portanto, orientam seu crescimento na dire¢do da superacgfo das
fragilidades decorrentes do padrio “exportador de encomendas”, que limita a indistria
calgadista brasileira & copia dos produtos estrangeiros e conseqiientemente 4 confecgio de
calgados de baixo valor agregado no mercado internacional, restringindo assim suas
margens de lucro ¢ potencial de crescimento.

A nova orientagéo inclui estratégias mais agressivas de valorizagio da marca através
da associa¢fo da mesma a nomes famosos do esporte ¢ do mundo da moda; como melbor
exemplo, temos a parceria da Azaléia com o tenista brasileiro Gustavo Kuerten, firmada
este ano, para a promocdo da marca de ténis Olympikus, responsavel por 45% do
faturamento do grupo Azaléia. “A parceria com o tenista, cujo contrato tem duragfo até
2004, faz parte da estratégia da empresa para ampliar seus negdcios no segmento esportivo.

A Olympikus produz mais de 80 linhas de ténis e 120 de vestudrio e equipamentos

> Fonte: Gazeta Mercantil (02/02/2001)
¢ Fonte: Gazeta Mercantil (24/11/2000)
? Fonte: Gazeta Mercantil (24/01/2002)
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esportivos para mais de 20 modalidades. No ano passado, foram fabricados em torno de 10
mithGes de pares de ténis, o carro-chefe da marca. (...} A divulgago da marca Olympikus
por meto dos patrocintos favorece a comercializagio de seus artigos nos mais de dez mil
pontos de venda no Pais. O faturamento com a marca em 2001 foi de R$ 300 milhdes, um
crescimento de 12% em relagdio ao ano anterior. Para 2002, os planos sfo atingir um
faturamento de R$ 360 milhdes. Olympikus detém mais de 10% do mercado total de ténis
no Pafs.” (GM, 24/01/2002).

Ja marcas como a Dumond, do grupo Disport, a Vizzano, Arezzo ¢ Donadelli
preferiram investir em nomes de estilistas em evidéncia este ano — as duas primeiras
desenvolvendo criagdes exclusivas para as grifes dos mesmos, e as ultimas apoiando
criages de estilistas para suas marcas’. Estas parcerias tiveram seus resultados
apresentados em um dos principais eventos da moda brasileira, a S3o Paulo Fashion Week.
A principal discussdo na ocasifio referiu-se ds vantagens da associagfio da marca a nomes
famosos da moda brasileira e, por outro lado, aos entraves a comercializaco das criacBes —
mulitas, apesar de chamar atengfio para a marca no mercado, séio impossiveis de se colocar &
venda no varejo, por tratarem-se de produtos de matéria-prima muito cara e/ou de um
design extremamente de vanguarda, ou seja, de langamento arriscado. “O Studio Arezzo
chegou a apoiar 17 estilistas, nimero que agora foi reduzido para quatro. Cada par feito
para os estilistas demanda uma f8rma, um solado € um salto especificos. Quanto menor for
a produgdo, mais caro serd. 'Dez mil pares € o numero ideal para termos preco dentro das
lojas', destaca Fanny Littmann, diretora do Studio Arezzo. ‘O problema ¢ que poucos
estilistas se propSem a encomendar algo nessas propor¢fes. Dessa vez, a Arezzo val
bancar’. A empresa estd investindo R$ 500 mil no projeto e os estilistas ganhardo royalty
sobre cada par vendido. O retomo? 'Queremos que cles falem que a Arezzo tém
preocupacdo com o design’, diz Fanny. 'Em termos de vendas é nada', finaliza. A Arezzo
fabrica 2,5 milhdes de pares por ano. Ivo Barbieri, diretor de operagBes da gaicha Vizzano,

faz coro. 'A importancia ndo é em volume, mas de conceituar a marca como fashion', diz”.

¥ Fonte: Gazeta Mercantil (07/02/2002)
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V - Resultados da Pesquisa de Campo

O contendo desta se¢do baseia-se principalmente no panorama oferecido pelo jornal
Gazeta Mercantil ¢ pela Associagfio Brasileira das Indastrias de Calgados (Abicalcados)
quanto ao atual estagio de desenvolvimento da indistria nacional de calcados, nas areas de
desenvolvimento do produto ¢ design e gestdo de marcas. Dentro deste panorama insere-se
a pesquisa de campo realizada, a qual vem confirmar os fatos e tendéncias apontados pela
imprensa nas referidas areas. A combinagio destas informagdes deixa claros os rumos da
industria brasileira de calgados (no admbito da producfio, exportacio e estrutura das
empresas), bem como fornece, no minimo, uma visio das principais vantagens e

desvantagens acarretadas pelos mesmos.

A pesquisa de campo realizada

Com o intuito de reforgar e corroborar os dados provenientes das fontes secundarias,
foi realizada uma pesquisa de campo com base em um questiondrio cujo roteiro estd
reproduzido abaixo. Ele foi elaborado de modo a fornecer um panorama das estratégias das
empresas brasileiras de cal¢ados de maior interesse no que concerne ao desenvolvimento de
produto e design e gestfio de marcas.

A pesquisa foi realizada em Franca — SP, importante polo de fabricagfo de calgados
masculinos, cuja caracterizagio feita na seclo III desta monografia. O questiondrio foi
aplicado a uma amostra de sete empresas consideradas de maior interesse, as quais serdo
identificadas com caracteres de A a G e cujos questiondrios individuais estfio reproduzidos
na secdo Anexos.

As ditas “empresas de maior interesse” s&o as que possucm uma posig¢io destacada
no polo cal¢adista de Franca, justamente por disporem de estratégias diferenciadas em
relagéio a design e gestdo de marca. Em geral, sfo empresas lideres do polo, que realizam
intenso trabatho de pesquisa (de mercado, de materiats, de tecnologia e de tendéncias da
moda mundial) para elaboragio de seus produtos e que tém o foco principal no mercado

interno. O detalhamento desta caracterizagfo sera detalhado nos préximos itens do trabalho.
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Questiondrio aplicado:

Caracterizacio da empresa

Principais produtos/segmentos em que a empresa atua:

Se a empresa exporta, quais os principais produtos, paises de destino e canais de

comercializacio?

A empresa exporta produtos de marca propria?

Séo exportados produtos com modelagem propria?

Qual o principal canal de comercializacio utilizado pela empresa (e a % de

vendas deste canal )?

Indique, por ordem de importéncia, trés elementos decisivos do processo de

comercializacéio:

Politica de qualidade dos produtos

6.1 Possui politicas de qualidade?

6.2 Realiza testes de qualidade? Com que frequéncia?

A empresa possui departamento interno de desenvolvimento do produto?

Quem desenvolve o design?

De onde vém as idéias para desenvolvimento de produto e design?
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¢ Qual o papel dos canais de comercializacéo nas tarefas de desenvolvimento de

produto e design?

* A empresa possui atividades compartilhadas com outras empresas no que diz

respeito a desenvolvimento de produto e design?

¢ Existe uma estratégia de marketing? Qual?

¢ Informacdes adicionais

Novos rumos na produgdo da industria brasileira de calgados

Uma recente matéria da Gazeta Mercantil, de 14/01/2002, assinalava que “a cada
ano, os giganies do mercado de difusdo deixam de investir na seguranga dos chamados
produtos-estrela”, ou seja, a industria cada vez mais investe em produtos com elementos de
moda, em detrimento dos tradicionais. Isto nfo quer dizer que os ultimos irdo deixar de ser
produzidos, apenas aponta a mudanga de tendéncia pela qual o setor como um todo esta
passando. “Até o fim de 1998, a fabricagfio de sapatos dava-se em duas pontas: os
direcionados para um publico de bom poder aquisitivo ¢ os produtos utilitarios”, diz a
reportagem; hoje, mesmo entre as linhas de menor valor, “s8o ébvios os elementos de
moda”.

Segundo o consultor de mercado Airton Manoel Dias, diretor do Forum Couromoda,
“entidade que € responsavel pelo pensamento empresarial que estd por tras da feira de
calcados mais importante do Pais”, o protagonista principal da mudanga foi o segmento
mais importante do mercado consumidor doméstico de calgados: o feminino, e mais
especificamente o das adolescentes, que ap6s provocarem um boom na venda de ténis em
1999, voltaram gradualmente a demandar sapatos — nio modelos tradicionais, mas calgados
“encontrados em marcas com conceito de boutique, caso da mineira Arezzo”, quer dizer,

calgados de design modemo ¢ inovador.




Na verdade, pode-se observar que o mercado consumidor brasileiro praticamente
como um todo passou por mudangas; no mesmo exemplar do jornal Gazeta Mercantil outra
reportagem mostra que mesmo as linhas de calgados sociais dos grandes fabricantes,
dirigidas a um publico conservador, “renderam-se as exigéncias dos executivos e incluiram
nas suas linhas, como ja faziam os concorrentes de pequeno porte, formas € cores mais
arrojadas.” Segundo estilistas e outros responsiveis pelo desenvolvimento de produto
entrevistados na pesquisa de campo empreendida em Franca, o design do calgado masculino
em geral sofreu grandes alteragies recentemente. As linhas de produtos tradicionais, antes
as Unicas, hoje convivem com modelos arrojados que embutem um custo maior, composto
por pesquisas de tendéncias da moda e de novos materiais, mas que por outro lado t€m
permanéncia infinitamente menor no mercado, justamente por tratarem-se de moda.

O aumento dos custos em funcdo destas novas linhas é corroborado pelos dados
levantados em Franca: 100% das empresas entrevistadas aumentaram seus gastos com
design a partir do final dos anos 90, gastos estes claramente concentrados em pesquisa das
tendéncias internacionais, principalmente da industria italiana, traduzidos em viagens a
Europa até quatro ou mais vezes por ano a fim de visitar feiras de calgados, lojas das
marcas mais importantes ou simplesmente saber o que o consumidor europeu esta usando
nas ruas, além de adquirir modelos passiveis de serem adaptados ao publico brasileiro. O
gasto com novos materiais também eleva o prego final dos calgados em geral, ¢ dos
modelos de vanguarda em particular. Uma das empresas entrevistadas trabalha com uma
linha confeccionada exclusivamente com couros exdticos, como jacaré e cobra, fornecidos
por criadores credenciados pelo IBAMA. Estes couros t€m curtimento € tingimentos
especiais, ¢ seu custo faz com que o prego final do calgado, no varejo, alcance uma faixa de
700 a 1000 reais. Este preco decorre também do fato de que estes produtos em geral sdo
destinados a grifes famosas e levam suas marcas.

Mas as vantagens da mudanca no mercado de calgados brasileiros também s&o
evidentes, fato confirmado por depoimentos de profissionais do setor (GM, 15/01/2002),
como o gerente de marketing da Democrata Calgados, de Franca (SP), que afirma um
crescimento de 100% nos Ultimos quatro anos. “A industria, fundada ha 18 anos, até bem

pouco tempo néo ultrapassava a casa dos trés digitos em produg&o. Hoje fabrica 6 mil pares
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por dia, 15% para o mercado externo.” O estilista da fabrica Jacometti, também de Franca,
reforga a mudanga de rumos da industria: desde a fundagdo da empresa hé 37 anos, a
fabrica “era considerada 'extremamente cléssica’ pelo mercado. ‘Estamos mudando hi trés
anos, pressionados pelos lojistas, que por sua vez séo cobrados pelos consumidores’, afirma
o estilista. A prova disto, segundo ele, é 0 aumento do investimento da empresa em
equipamentos e novas tecnologias que antes no ultrapassava 0,5% do faturamento e hoje
estd entre 2% e 5%. “Agora, a cada dois, trés meses colocamos um produto diferente nas
prateleiras. Ja somamos mais de 250 modelos e 60% dos 1,5 mil pares fabricados por dia
sdo para o publico mais atrojado’, diz o estilista. Um sapato com novo padrdo pode chegar a
custar até R§ 400, prego superior ao dos tradicionais marrom e preto”.

Outras importantes empresas de Franca, como a Sdndalo e a maior fabrica de
sapatos masculinos do Brasil, a Samello, endossam as afirmag¢@es acima: a Sandalo aponta
um crescimento de 10% no faturamento depois de ampliar de 120 para 250 os modelos de
calgados oferecidos no mercado ¢ a Samello hoje destina 90% da sua linha de produgfo as

tendéncias de moda, proporg¢io que era totalmente inversa ha poucos anos atras.

Exportagdo

Como exposto na secdo IV deste trabalho, o padréio tradicional de exportagdo dos
calcados brasileiros (modelo “exportador de encomendas™), apesar de no geral ainda ser
dominante, ndo faz mais parte dos planos estratégicos das empresas consideradas mais
importantes e inovadoras. E verdade que hoje ainda muitas delas se utilizam deste
dispositivo para obter capital destinado a cobrir custos fixos e diminuir a ociosidade das
plantas produtivas, em periodos de menor demanda do mercado interno, mas o modelo é
visto por grande parte destas firmas como prejudicial ao desenvolvimento da industria.
Assim, a grande ambi¢fio do setor € exportar cada vez mais, sim, porém com marca e
design proprios, como hoje fazem empresas gigantes, por exemplo a Azaléia e a Grendene,
¢ menores, como a Bibi, de calgados infantis. Em 2001 a Calgados Azaléia “consolidou o
projeto de globalizacio da sua marca ¢ comecou a internacionalizacfio de outra no segmento

de artigos esportivos ignalmente importante para o grupo, a Olympikus. Com uma produgio
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diaria de 165 mil pares de calgados, a Azaléia caminha a passos largos para se tornar a
primeira marca global de sapatos femininos” (GM, 22/06/2001). As exportagBes para 60
paises, 80% com marca prdpria, chegaram a US$ 70 milhSes em 2001, utilizando o sistema
de filiais no exterior.

Ja a Grendene, que em 2001 produzia 85 milhdes de pares de calgados por ano, 18%
dos quais destinados & exportacio’, nesta época iniciou testes de popularidade de seu
principal produto, os chinelos Rider, no mercado indiano. A Grendene, assim como o
restante das empresas calgadistas mais importantes do pafs, quer evitar que suas
exportaces tenham grande dependéncia dos Estados Unidos, que ainda respondem por
aproximadamente 70% das vendas brasileiras de cal¢ados no exterior.

Segundo reportagem da Gazeta Mercantil de 02/02/2001, “o segmento de calgados
em que o design brasileiro € mais autoconfiante € o infantil. Dos 5 milh&es de pares que a
Bibi produz anualmente, 12% vio para 29 paises estampando tecnologia, desenho,
produgdo e marca propria. Segundo ele, o segredo da aceitagdo no mercado externo esté no
equilibrio entre tecnologia na produgfo ¢ ousadia no design”.

A pesquisa de campo realizada em Franca confirma a atval relagio das empresas
com a exportagdo: das sete visitadas, quatro exportam produtos de marca propria (ainda que
duas delas também exportem produtos destinados a outras marcas) € nenhuma apresenta
grande dependéncia em relacio ao mercado externo. Duas delas, essencialmente
exportadoras até o inicio da década de 90, classificam o modelo exportador predominante
no Brasil como “extorsdo”, em vista do risco ao qual a empresa € exposta pelo mesmo,
pois:

1. A produgdo & realizada sob encomenda e muitas vezes através de
endividamento da fabrica com o cliente internacional, via empréstimo ou
financiamento, gerando dependéncia;

2. As margens de lucro obtidas pela fibrica sobre o par produzido so minimas;

3. A fidelidade dos clientes € inexistente; eles buscam o menor pre¢o e a maior
qualidade, e como a margem de lucro ja ¢ minima, a concorréncia entre as

fabricas achata os pregos de exportagio ainda mais.

’ Fonte: Gazeta Mercantil (19/11/01)
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Desta forma, e ap6s sucessivas crises no setor desencadeadas por flutuacdes
cambiais € a concorréncia agressiva de pafses asidticos (cuja mio-de-obra, de custo muito
mais baixo, torna o prego das exportagdes altamente competitivo no mercado
internacional), as empresas procuram cada vez mais fortalecerem-se de fato no mercado
interno antes de investirem seriamente na atividade exportadora.

A tabela abaixo fornece um panorama geral do mercado calgadista no Brasil, para os
anos de 2000 e 2001:

PRODUCAQ 580 610
IMPORTACAO 6 6
EXPORTACAO 163 171

CONSUMO APARENTE 423 445

* em milhGes de pares.
Fontes: MDIC/SECEX e Abicalgados.

Reestruturagdo empresarial

Em fuﬁgéo dos novos rumos tomados pelo mercado de calcados, as empresas lideres
passaram a ser, obviamente, aquelas que acompanharam esta mudanga de forma ativa, por
exemplo alterando suas estruturas como forma de estratégia. Um bom exemplo ¢ a mineira
Arezzo, segunda maior rede de franquias de lojas no setor de vestudrio no Brasil, que
possui 10% do segmento de calgados femininos voltados para as classes A e B e hoje so
comercializa no mercado interno. A Arezzo conclulu um processo de terceirizagdo da

produgcdo em 1997, deixando o processo indusirial e concentrando seu negdcio na
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distribuico, feita atualmente por um grande ntimero de lojas franqueadas no Pais. Esta
transi¢do resultou numa queda de 20% nos pregos dos produtos € “vem permitindo um
crescimento anual, de 1995 para ¢4, de 10 a 15% tanto no faturamento, quanto no volume
de produgéo” (GM, 13/01/1998).

A estratégia da Arezzo foi seguida em 2001 pela Tribo dos Pés, que descentralizou
e passou para terceiros 100% da sua producdio, dedicando-se¢ exclusivamente ao
desenvolvimento da marca, de novos produtos, a agdes de marketing € supervisio da rede
de franquias. Além disso, a decisdo ajudou a reduzir a pressfio que a mio-de-obra exerce
sobre os custos de produgfio (GM, 17/08/2001)

Outro exemplo € a Azaléia, que depois de reorganizar suas dreas de negdcios, separando
sua marca de produtos mais populares, em 2000 comecou a reposicionar sua principal
marca. “Os calgados que levam o nome Azaléia passaram a se concentrar em uma faixa
mais sofisticada ¢ com maior valor agregado, utilizando matérias-primas mais
nobres”.(GM, 14/07/2000). Como Azaléia é uma marca mundial da companhia gavicha,
presente em mais de 50 pafses, os investimentos em marketing para o reposicionamento

foram globais.

O reposicionamento resulta de mudancas que a companhia vem passando nos

Gltimos anos no sentido de ganhar competitividade:

1. internacionalizacfo

2. desmontagem das antigas esteiras que compunham as linhas de produgio

Segundo reportagem do mesmo periodo na Gazeta Mercantil, as mudangas colaboraram
para que a empresa conseguisse passar incolume as ultimas crises vividas pelo segmento.
No primeiro semestre de 2001 a empresa fechou com uma receita bruta de vendas de RS
349,7 milhdes, o que representou um aumento de 24,8% em relagéio ao resultado alcangado
nos primeiros seis meses de 2000. O lucro do periodo apresentou um pequeno recuo de RS
14,3 milhdes para R$12,2 milhdes em decorréncia do impacto da variagio cambial nas
dividas vinculadas a moeda norte-americana. “As exportagfes, porém, foram beneficiadas
pela politica cambial e compensaram os efeitos negativos, tornando os produtos mais

competitivos no mercado internacional” (GM, 17/08/2001). A empresa obteve, em julho de
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2001, o registro de companhia aberta concedido pela Comissdo de Valores Mobiliarios

(CVM).
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VI - Conclusio

Afravés da pesquisa, organiza¢do e combinagfio de diferentes informacdes sobre 2
industria brasileira de calgados, o objetivo que esta monografia se propds a cumprir foi o
de investigar as estratégias de diferencia¢fio de produto das empresas brasileiras do setor, a
partir da gestdo de marcas e desenvolvimento do design . Ao longo deste processo, fica
clara a posi¢go ainda dependente e relativamente subordinada a mercados externos da
industria brasileira de calgados, cuja insergfio internacional ainda se dé via exportagiio de
calgados de baixo/médio preco para o mercado norte-americano, apesar de situar-se entre os
principais produtores mundiais em termos fisicos. Por outro lado, percebe-se a grande
insatisfagfio da propria industria relativamente a esta posigfo, bem como os frutos da reacdo
de importantes empresas contra o padrdo “exportador de encomendas”, traduzidos em
desenvolvimento e fortalecimento de marcas proprias e aprofundamento do processo de
design, trazendo importantes estimulos inclusive para a formagéio de méio-de-obra
progressivamente especializada. Os ganhos obtidos pelas empresas através deste novo
paradigma de inser¢fio competitiva (tendo como referéncia o padrio “antigo”, baseado em
custos e volumes de exportagfio) trazem beneficios ao setor também no sentido de atrair a
atencdo do poder piliblico para a importincia da criaclio de incentivos as estratégias de
diferenciagfio de produto. E facil perceber, pela leitura deste trabalho, que as empresas hoje
lideres do setor em seus diferentes segmentos (por exemplo, Grendene, Azaléia, Arezzo)
realizaram seu caminho rumo a esta lideranga através do foco (inicialmente) no mercado
interno, na gestio de marca mais agressiva ¢ na ampliagio da qualidade e variabilidade do
design de seus produtos.

Por tratar-se de um tema pouco estudado no Brasil, a caréncia de andlises académicas
mais aprofundadas tornou-se um entrave, que teve que ser amenizado através da coleta de
um namero amplo de reportagens, provenientes principalmente do Jornal Gazeta Mercantil,
como citado anteriormente. Este jornal revelou-se a melhor fonte de pesquisa para o tema,
por ter o enfoque adequado para tal. A pesquisa de campo, apesar de seu papel
fundamental, infelizmente teve que se restringir &s empresas localizadas em Franca, dada a

impossibilidade de realizarem-se visitas as importantes unidades localizadas no Rio Grande
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do Sul. Assim, a leitura deste trabalho deve ter em vista as restrigdes as quais ele foi

submetido.
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Relatorios da pesquisa de campo - o nome das empresas e algumas informacdes
foram omitidos a fim de ndo divulgar informagSes consideradas sigilosas pelos

entrevistados. Nos relatérios, MI significa mercado interno e ME, mercado externo.

Principais produtos/segmentos em que a empresa atua:

Produto Segmento Linhas Destino
e Calcados o (lassesAeB e Social ¢ Producdo com
masculinos e (Casual marca propria
e Acessorios s Vanguarda para MI
masculinos * Produgdo com
(cintos, carteiras, outras marcas
pastas, reldgios). para ME
* Producgdo com
outras marcas
para M1
Se a empresa exporta:
Principais produtos Paises de destino Canais de comercializacio
¢ Calcados masculinos e Chile ® A partir de 1993, 0
s Inglaterra canal exclusivo € o
o Itilia contrato direto com o
cliente importador.

A empresa exporta produtos de marca propria?

Nio; exporta apenas com marca dos clientes.

Sdo exportados produtos com modelagem prépria?

A modelagem € desenvolvida em conjunto com o cliente.

Qual o principal canal de comercializacio utilizado pela empresa (e a % de vendas
deste canal)?

Lojas multimarcas (80%).

33




Indique, por ordem de importincia, trés elementos decisivos do processo de
comercializacio:

As prioridades da empresa séo:

¢ aumentar o volume da produgio
e fortalecimento da marca

e liquidez dos clientes

Politica de qualidade dos produtos

Possui politicas de qualidade?

Nio existe certificagfio, nem exige certificados de seus fornecedores; a politica de qualidade
¢ focada no treinamento continuo da méo-de-obra, no sentido de responsabilizar toda a
equipe pela qualidade final do produto.

Realiza testes de qualidade?

Sim, toda vez que ha troca de matéria-prima.

A empresa possui departamento interno de desenvolvimento do produto?

Sim.

Quem desenvolve o design?

o Ha um funciondrio responsavel, com formagéo em Administragéo.
e Produgfio para MI (marca propria): parceria entre donos da empresa e este funciondrio.
¢ Producgo para ME (marca dos clientes): parcetia entre a empresa e os clientes.

De onde vém as idéias para desenvolvimento de produto e design?

Pesquisa de moda na Europa (2 por ano) — principais feiras, vitrines ¢ rua.

Qual o papel dos canais de comercializa¢io nas tarefas de desenvolvimento de produto
e design?

Comecou a ser implantada a idéia de reunir lojistas para opinar sobre os protétipos, e assim
terem uma participagdo mais ativa na elaboragio do produto.

A empresa possui atividades compartilhadas com outras empresas no que diz respeito
a desenvolvimento de produto e design?

Néo.
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Existe uma estratégia de marketing? Qual?

Anuncios em revistas direcionadas ao publico masculino e ao feminino das classes A e B.

Principais produtos/segmentos em que a empresa atna:

Produto Segmento Linhas Destino
Calgados masculinos |Classes A ¢ B Social Produgdio com marca
Calgados femininos Casual fashion (linha |prépria para MI

bastante recente). (10%)

Produgdo com outras
marcas para ME
(30%)

Producéo com outras
marcas para MI

(60%)
Se a empresa exporta:
Principais produtos Paises de destino Canais de comercializacio
Calcados masculinos ¢ EUA (100%) Escritério de exportagdo
femininos

A empresa exporta produtos de marca propria?

Nio, apenas para marcas dos clientes.

Sio exportados produtos com modelagem prépria?

O desenvolvimento do calgado, inclusive a modelagem, parte todo do cliente.

Qual o principal canal de comercializacio utilizado pela empresa (¢ a % de vendas
deste canal)?

Bastante pulverizado: desde lojas de departamento ¢ grandes sapatarias até butiques. Mas
na maioria, lojas de alto padréo, quaisquer que sejam.

Indique, por ordem de importincia, trés elementos decisivos do processo de
comercializacio:

As prioridades da empresa sdo:
e manter/ aumentar a qualidade do produto




¢ diferenciagdo da concorréneia
o fortalecimento da marca

Politica de qualidade dos produtos
Possui politicas de qualidade?

Sim: metas de produtividade, pesquisa de produtividade, treinamento global no caso de
novos produtos.

Realiza testes de qualidade?

Sim, pelo IPT a cada 6 meses (antes da troca de colegdo).

A empresa possui departamento interno de desenvolvimente do produto?

Sim.

Quem desenvolve o design?

Produgio para MI (marca prépria): dois modelistas (com qualifica¢io formal, via cursos do
SENAI de Franca, pagos pela fabrica).

Produgdo para ME (marca dos clientes): desenvolvimento realizado totalmente pelos
clientes.

De onde vém as idéias para desenvolvimento de produto e design?
Pesquisa de moda na Europa (2 por ano) — principais feiras, vitrines ¢ rua.

Qual o papel dos canais de comercializacfio nas tarefas de desenvolvimento de produto
e design?

O tipo de inferagfio principal neste quesito ¢ a produgfo de encomendas exclusivas (cujo
desenvolvimento € de autoria da empresa) para os clientes maiores. H4, com menor
freqiténcia, parcerias de desenvolvimento entre esses clientes ¢ a fébrica, mas € de fato

bastante raro.

A empresa possui atividades compartilhadas com outras empresas no que diz respeito
a desenvolvimento de produto e design?

N4o.

Existe uma estratégia de marketing? Qual?



Ainda é bastante primdria, visto que a produgfio para o mercado interno ainda é
majoritariamente destinada a outras marcas. Existem parcerias com estas marcas para maior
divulgagédo do produto.

EMPRESAC.

Principais produtos/segmentos em que a empresa atua:

Produto Segmento Linhas Destino
e Calcados s C(ClassesAeB e Social ¢ Produgio com
masculinos e Casual marca propria
para MI (95%)

¢ Produgdo com
outras marcas
para MI {5%)

Se a empresa exporta:

N#o. Nunca exportou — no primeiro boom exportador de Franca, a empresa ndo possuia
capacidade técnica para exportar; quando superou esta barreira, j4 néo tinha interesse na
atividade.

Qual o principal canal de comercializacdo utilizado pela empresa (e a % de vendas
deste canal)?

Lojas e sapatarias multimarcas voltadas para classes A e B.

Indique, por ordem de importincia, irés elementos decisivos do processo de
comercializagio:

As prioridades da empresa s80:
e qualidade
o tradicdo

Politica de qualidade dos produtos
Possui politicas de qualidade?
Treinamento dos funcionérios € constante.
Realiza testes de qualidade?

Sim, quando se faz necessario (ou seja, quando surgem problemas na linha de produg&o).
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A empresa possui departamento interno de desenvolvimento do produto?

Sim.

Quem desenvolve o design?

Modelistas juntamente com o diretor industrial.

De onde vém as idéias para desenvolvimento de produto ¢ design?

¢ Pesquisa de moda na Europa (3 por ano) — principais feiras, vitrines e rua;
s Pesquisa de moda no Brasil (idem);
» Informagdes do varejo brasileiro (pesquisa com lojistas).

Qual o papel dos canais de comercializacio nas tarefas de desenvolvimento de produto

¢ design?

O papel € bastante reduzido: diz respeito basicamente ao fornecimento de informacdes
sobre aceitagdo do produto por parte do consumidor.

A empresa possui atividades compartilhadas com outras empresas no que diz respeito

a desenvolvimento de produto ¢ design?

Nio.

Existe uma estratégia de marketing? Qual?

Néo trabalha com propaganda, nfo possui material de divulgacgéo significativo.

Principais produtos/segmentos em que a empresa atua:

Produto Segmento Linhas Destino
s Calgados o C(lasses AeB o Casual e Produgfo com
masculinos marca prépria

para MI

¢ Produgfio com
marca propria
para ME

Se a empresa exporta:

Principais produtos

| Paises de destino

| Canais de comercializacio |
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¢ (Calcados masculinos » Bolivia e Contratos diretos
» Uruguai
¢ Paraguai
o Chile

A empresa exporta produtos de marca propria?
Sim, 100% com marca propria.

Sio exportades produtos com modelagem propria?
Sim, 100% com modelagem prépria.

Qual o principal canal de comercializacio utilizado pela empresa (e a % de vendas
deste canal)?

Bastante pulverizado: desde lojas de departamento ¢ grandes sapatarias até butiques.

Indique, por ordem de importincia, trés elementos decisivos do processo de
comercializacio:

As prioridades da empresa sdo:

e fortalecimento da marca

¢ qualidade do produto

¢ atendimento eficiente aos clientes

Politica de qualidade dos produtos

Possui politicas de qualidade?

Politica de Qualidade Total do Sebrae.

Realiza testes de qualidade?

Sim, semanalmente.

A empresa possui departamento interno de desenvolvimento do produto?
Sim.

Quem desenvolve o design?

Presidéncia em conjunto com a diretoria; nfio hé profissionais formados especificamente em
design, apenas modelistas técnicos.
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De onde vém as idéias para desenvolvimento de produto e design?

Pesquisa de moda na Europa e EUA — principais feiras, vitrines e rua. Qs EUA sdo

interessantes no sentido de que usam muito a moda, entfio fornecem opinides relevantes.

Qual o papel dos canais de comercializaciio nas tarefas de desenvolvimento de produto
e design?

Néo ha.

A empresa possui atividades compartilhadas com outras empresas no que diz respeito
a desenvolvimento de produto e design?

Nao.
Existe uma estratégia de marketing? Qual?

Sim; possuem agéncia de publicidade interna (house) e utilizam com fregiiéncia midias
como revistas, outdoors € TV regional.

EMPRESA

Principais produtos/segmentos em que a empresa atua:

Produto Segmento Linhas Destino
Cal¢ados masculinos |Classes AeB Social Produ¢do com marca
Calgados femininos Casual (maior propria para MI
(novo) enfoque} (dentro do MI, 100%)
Producéio com marca
propria para ME
(dentro do ME, 98%)
Producéo com outras
marcas para ME

Se a empresa exporta:

Principais produtos Paises de destino Canais de comercializagio
Calgados masculinos Cerca de 10 paises Contratos  diretos  com
clientes

A empresa exporta produtos de marca propria?

Sim, 98% da exportagio ¢ com marca propria.
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Sio exportados produtos com modelagem prépria?
Sim, 100% do produto exportado é de modelagem prépria.

Qual o principal canal de comercializagéio utilizado pela empresa (e a % de vendas
deste canal)?

Bastante pulverizado: desde lojas de departamento e grandes sapatarias até butiques. Mas
na maioria, lojas de alto padrio, quaisquer que sejam.

Indique, por ordem de importincia, trés elementos decisivos do processo de
comercializa¢io:

As prioridades da empresa séo:
qualidade em todos os aspectos do produto, do forro ao solado, da costura ao couro.

Politica de qualidade dos produtos

Possui politicas de qualidade?

Treinamento bimestral, fabrica conta com médico de plantfo.

Realiza testes de qualidade?

Testes no IPT a cada langamento.

A empresa possui departamento interno de desenvolvimento do produto?
Sim

Quem desenvolve o design?

Estilista; tem curso de modelismo/ estilismo particulares.

De onde vém as idéias para desenvolvimento de produto e desigr?

Pesquisa de moda na Europa (2 por ano) — principais feiras, vitrines e rua.

Qual o papel dos canais de comercializa¢iio nas tarefas de desenvolvimento de produto
e design?

N#o hd; também nfo existe venda de linhas exclusivas para algum cliente. Para o

entrevistado, a participago do cliente neste aspecto “é um atraso”, pois seus conhecimentos
se restringem ao “passado”, ou seja, as colegdes ja langadas. O trunfo da empresa estd em
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conhecer as tendéncias em primeira mfo e saber utiliza-las a seu favor, inclusive
adaptando-as ao seu publico-alvo.

A empresa possui atividades compartilhadas com outras empresas no que diz respeito
a desenvolvimento de produto e design?

Nao.
Existe uma estratégia de marketing? Qual?

Sim, uma estratégia significativa. Utilizagdo ampla de midias principais, como revistas,
outdoors, materiais de ponto-de-venda, backlights, etc.

Principais produtos/segmentos em que 2 empresa atua:

Produto Segmento Linhas Destino
e Calcados e (Classe B o Todas, menos |® Produgdo com
masculinos ténis. marca propria
para MI

¢ Produgéo com
outras marcas
para ME

¢ Produgio com
marca propria

para ME
Se a empresa exporta:
Principais produtos Paises de destino Canais de comercializacio
e (Calcados masculinos ¢« FEUA e Nos EUA via escritério
e América do Sul em geral de exportagdo; demais
e Furopa paises via contrato direto.

A empresa exporta produtos de marca prépria?
Sim, por volta de 1/3 da exportagdo total ¢ de marca prépria.
Séo exportados produtos com modelagem propria?

Sim; apenas no caso dos calgados de marca prépria. O resto tem a modelagem desenvolvida

em parceria com os clientes internacionais.

42




Qual o principal canal de comercializagio utilizado pela empresa (e a % de vendas
deste canal)?

Bastante pulverizado: lojas de variados tamanhos ¢ perfis, mas voltadas para a classe média
em geral.

Indique, por ordem de importincia, trés elementos decisivos do processo de
comercializagfio:

As prioridades da empresa s#o:

¢ concepglo do produto

s atendimento de qualidade aos clientes
* prego.

Politica de qualidade dos produtos
Possui politicas de qualidade?

Sim, mas nada especifico. HA um rigido controle interno de qualidade através de
supervisores que controlam cada setor especifico junto com a equipe responsavel pelo
mesmo.

Realiza testes de qualidade?
Sim, durante o desenvolvimento dos produtos, em laboratdrio proprio.
A empresa possui departamento interno de desenvolvimento do produte?
Sim.
Quem desenvolve o design?

Parceria entre Diretor de desenvolvimento e presidéncia, contando com a assessoria de
designers italianos contratados para orientar quanto a tendéncias {nfo técnica).

De onde vém as idéias para desenvolvimento de produto e design?

e Pesquisa de moda na Europa (2 por ano) — principais feiras, vitrines € rua. Busca de

novas tecnologias e materiais.
* Pesquisa junto aos clientes (feita pela propria empresa.

Qual o papel dos canais de comercializacfio nas tarefas de desenvolvimento de produto
e design?
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Ha parcerias com clientes nessa atividade, mas apenas com os grandes.

A empresa possui atividades compartilhadas com outras empresas no que diz respeito
a desenvolvimento de produto e design?

Nio.

Existe uma estratégia de marketing? Qual?

Sim; € concebida pela propria empresa. Ha ampla utilizagio de revistas com circulagiio em
todo o Brasil, outdoors e também existe trabalho junto aos lojistas, além de material de
ponto-de-venda.

Principais produtos/segmentos em que a empresa atua:

Produto Segmento Linhas Destino
¢ (Calgados e Classe B e Todas, menos |® Produgfo com
masculinos ténis. marca prépria
para MI (50%)

¢ Producio com
outras marcas

para ME (40%)
e Producio com
marca propria
para ME (10%)
Se a empresa exporta:
Principais produtos Paises de destino | Canais de comercializagdo
e (algados masculinos e EUA (80%) — 1 cliente |e Escritorio de exportacio

» Mercosul

e FEuropa
e Asia

A empresa exporta produtos de marca propria?
Sim, apenas para paises do Mercosul. O restante da exportagéio ¢ para marcas dos clientes.

Sao exportados produtos com modelagem prépria?
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Sim, quando o produto é de marca prépria. Senio, o desenvolvimento & todo do cliente.

Qual o principal canal de comercializaciio utilizado pela empresa (e a % de vendas
deste canal)?

Lojas multimarcas (70%).

Indique, por ordem de importincia, trés elementos decisivos do processo de
comercializagio:

As prioridades da empresa séo:
s fortalecimento da marca

¢ qualidade do produto

s atendimento de qualidade.

Politica de qualidade dos produtos

Possui politicas de qualidade?

Nio existe programa especifico; ha supervisdo rigida de todas as etapas do processo.
Realiza testes de qualidade?

Sim, possuem laboratdrio préprio.

A empresa possui departamento interno de desenvolvimento do produto?

Sim.

Quem desenvolve o design?

¢ Produgdo para Ml (marca prépria): dois modelistas e dois coordenadores.
* Produgdo para ME (marca dos clientes): parceria entre a empresa € os clientes.

De onde vém as idéias para desenvolvimento de produto ¢ design?
Pesquisa de moda na Europa (2 por ano) — principais feiras, vitrines e rua.

Qual o papel dos canais de comercializaciio nas tarefas de desenvolvimentio de produto
e design?

Existe pequena participacio de clientes formadores de opiniio no processo, mas € pouco
freqiiente.
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A empresa possui atividades compartilhadas com outras empresas no que diz respeito
a desenvolvimento de produto e design?

Nio.
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