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1. Introducéo

No bojo da atual globalizacdo econdmica, que compele as empresas a um
esforco crescente na busca da competitividade por meio de novas estratégias,
concepcoes de gestdo e producédo, procuram-se alternativas que agreguem valor ao
produto e servigco, a um custo minimo, visando ndo simplesmente satisfazer o
cliente, mas encantar e gerar novas necessidades. Gerir as atividades e processos
da organizacdo de maneira que garanta a eficacia de todos 0s recursos
disponibilizados pela empresa de forma que atinja otimizacdo dos objetivos
planejados, esta sendo compreendido de fundamental importancia para o bom

desenvolvimento da organizacdo diante de seu mercado interno e externo.

As empresas que pretendem destacar estdo a buscar apoios de modelos de
gestdo, ferramentas e técnicas que auxiliem enfrentar esta complexidade do
ambiente competitivo, a evoluir e inovar. Quando se diz “inovar” é necessario ter em
mente o enfoque schumpeteriano, ndo somente tecnolégico, mas um conceito em
sentido amplo, podendo ser quaisquer mudangas econdémicas, ou nos produtos, nos
processos produtivos, no desenvolvimento de novas fontes de suprimento de
matéria-prima ou outros insumos, nas organizacées das empresas, na gestao, nos
proprios mercados, e em termos geograficos. E um processo ininterrupto de
introducéo e difusdo de inovacdes que emergem em busca de novas oportunidades
de negdcios, mercados, vantagens competitivas e lucrativas. O conceito de inovacéo
pretende aqui abranger todas as dimensfes de analise que influenciam o
desenvolvimento, a difusdo e o uso das inovagdes tecnoldgicas, ou seja, 0S
aspectos econdmicos, sociais, politico-institucionais, organizacionais e até culturais
gue condicionam os processos inovativos (PESSOA & OLIVEIRA, 2001).

Esse cenario se caracteriza pela necessidade de adocdo de uma gestdo
capaz de “inovar” e antecipar-se as mudancas de mercado. Para isso as empresas

precisam se conhecer, levantar suas caréncias por processos e/ou areas, seu



mercado para conseguirem gerir de forma a maximizar os resultados
organizacionais. As industrias calcadistas possuem uma lacuna nesses aspectos e
em termos gerenciais que envolvem a direcdo e a organizacdo de suas areas
operacionais sobre embasamento de conhecimento técnico-cientifico que emerge da
coexisténcia ou da relacéo entre teoria e pratica (BARROS & LEHFELD, 1999).E um
aperfeicoamento do conhecimento comum e ordinario, obtido através de um
procedimento metddico que surge ndo apenas da necessidade de encontrar
solucdes para problemas de ordem pratica, mas do desejo de fornecer explicacdes
sistematicas que possam ser testadas e criticadas através de provas empiricas
(KOCHE, 1984).

O artigo tem como objetivo suprir esta lacuna e proporcionar uma visdo geral
da prética de gestdo organizacional nas industrias calcadistas do municipio de
Franca-SP, uma vez que identificou ser um tema inexplorado. Além de principiar
conhecimento formal da gestdo, € uma explanacdo que propde questbes para
reflexdo da forma de gestdo e pensar do setor, que demonstra caréncia de
pesquisas e estudos para auxilia-los na busca pela exceléncia de resultados.

A seguir apresenta o pélo calcadista de Franca-SP, a metodologia utilizada, o
resultado da pesquisa subdividido em trés seccdes (empresa & logistica, marketing e

gerenciamento) para melhor visualizacdo dos dados, e consideragdes finais.

2. O pélo calcadista de Franca-SP

O setor calcadista e o0 de artefatos de couros tém uma posicao relevante na
participagdo econbmica do pais — terceiro principal item da balanca comercial
brasileira — e contribuem na formac&o do Produto Interno Bruto (PIB) com 5,6%".

O Brasil se destaca entre os maiores produtores mundiais de fabricantes de
manufatura de couro detendo o terceiro lugar, e quinto no ranking da exportacéo e

consumo?.

A maior concentracdo do parque calcadista brasileiro esta distribuida pelas
regides Sul (empresas de grande porte, localizadas no Rio Grande do Sul), Sudeste
(destaque interior de Sdo Paulo com as cidades de Jau, Franca e Birigui; estado de
Minas Gerais — regido de Nova Serrana), e Nordeste (destaque para Ceara, Bahia e
Paraiba)®.



O municipio de Franca foco do estudo, localizado no nordeste do estado de
S&o Paulo, contribui com 4,7% da producdo nacional e com 4,8% na exportacao®.
Destaca-se como o principal polo de calcados masculinos de couro e o Unico do
estado a possuir toda a cadeia produtiva, desde curtimento e preparacao do couro,
fabricacédo de calcados, maquinas, equipamentos, adesivos e selantes (SUZIGAN et.
al., 2001). Contempla aproximadamente 760 indistrias® de calgados entre micro,
pequenas, médias e grandes, que empregam em torno de 27 mil pessoas®,
representando 47,9% da geracédo de emprego no estado, pelo setor.

Percebe-se mao-de-obra intensiva na producdo de calcados, caracteristica
marcante do setor que utiliza baixo nivel tecnoldgico e alto trabalho artesanal, sem a
necessidade de grandes especializagbes, o que facilita a formacdo de novas
empresas no ramo, em que a magnitude do capital ndo parece ser componente
decisivo para o inicio do empreendimento e a capacidade criativa constitui um

aspecto relevante’,

Pesquisas realizadas por BARBOSA (2006), contam que as industrias de
calcados de Franca surgiram de pequenos capitais evoluindo gradativamente da
fase artesanal, passando a manufatura a partir dos anos 70, quando o setor ja se
encontrava consolidado, o grande capital se fez presente. Deste modo os
empresérios calgcadistas originaram-se de modestos empreendimentos iniciados por
artesdos e pequenos comerciantes. O autor demonstra que 65% dos empresarios
pesquisados declararam ter sido operarios antes de se tornarem industriais. Destes,
70% chegaram a realizar alguma atividade ligada a producéo no inicio da empresa e
45% ainda realizam tais fungbes, mantendo pouco ou nenhum conhecimento
técnico-cientifico, sendo importante o saber-fazer, a habilidade manual de criar e
desenvolver o calcado. Fortalecem o apego a uma cultura arraigada no passado,
com mentalidade tradicional, aferrada a modelos obsoletos de gestdo, baixo nivel de

cooperacao e frageis relacdes de confianga no interior da cadeia produtiva.

3. Metodologia

A metodologia empregada valeu-se de explorar artigos, pesquisas,
bibliografias desenvolvidas por autores no setor e utilizou-se de entrevistas
estruturadas em seis empresas calcadistas, duas de cada porte classificacdo



utiizada pelo SEBRAE (de 1 a 99 funcionarios - pequeno porte; 100 a 499
funcionarios - médio porte; e acima de 500 grande porte), no municipio de Franca-
SP, no periodo de maio a junho de 2007. A escolha das empresas foi com base na
experiéncia de profissionais ligados a area, ao qual selecionou-se empresas que
deveriam estar no mercado ha mais de 10 anos e com um grau de
representatividade no ramo. Este critério partiu do pressuposto de que, devido a
tradicdo destas organizagbes, ja possuissem suas areas estruturadas e
desenvolvidas. As entrevistas foram realizadas com os diretores/proprietarios, as
vezes, sendo solicitado a presenca dos responsaveis de cada departamento para

obter maiores informacdes.

A pesquisa pode ser entendida como qualitativa, onde o pesquisador é um
interpretador da realidade (BRADLEY, 1993), que estuda um fen6meno complexo
que nao tende a quantificacdo, mas a aprender a observar, registrar e analisar
interacBes reais entre pessoas e sistemas (LIEBSCHER, 1998). Pode ser vista
também como exploratéria porque objetiva proporcionar uma visao geral do tipo
aproximativo acerca de determinado fato, sendo realizadas especialmente quando o
tema escolhido é pouco explorado e torna-se dificil sobre ele formular hipéteses

precisas e operacionalizaveis (GIL, 1999).

4. A pesquisa

A luz de artigos e estudos ja desenvolvidos, ndo exaustivos porém
representativos, e entrevistas a seis importantes empresas calcadistas de Franca-
SP, segue resultado da pesquisa subdividida em trés sec¢des: empresa & logistica,
marketing e gerenciamento. Todas estas areas estdo diretamente inter-relacionadas
e sao normalmente analisadas de forma integrada, mas para melhor compreenséao e
facilidade da apresentacdo dos dados serdo desmembradas e focadas de maneira

operacional e ndo a risca de seus conceitos tedricos disseminados.

4.1 Empresa & Logistica

No Quadro 1 desta secdo sera apresentado o tempo de existéncia dessas
empresas, observa-se que todas ja encontram consolidadas no mercado, nimero de

funcionérios e sintese das atividades logisticas. Aqui logistica sera tratada de forma



operacional (fornecedores, producao, estoque e distribuicdo), pois o seu conceito &

pouco difundino no setor.

Council of Supply Chain Management Professionals (2006) define logistica

como parte dos processos da cadeia de suprimentos que planeja, implementa,

controla de maneira eficiente e efetiva o fluxo direto e reverso e a armazenagem de

produtos, bem como os servicos e informacdes associados, cobrindo desde o ponto

de origem até o ponto de consumo, com o objetivo de atender aos requisitos do

consumidor. Ela inclui todas as operacdes logisticas dos elos da cadeia (interna e

externa) e proporciona o produto e/ou servi¢co certo, no lugar certo, na hora certa e
nas condicdes desejadas (LA LONDE & MASTERS, 1994; BALLOU, 2001). Essa

logistica integrada implica em melhorar o desempenho global da cadeia, contribuir

para o processo de criacao de valor ao cliente, ajudar a planejar de forma holistica e
obter vantagens estratégicas (BOWERSOX & CLOSS, 2001). Ja para as industrias

calcadistas, logistica é somente a parte de distribuicdo (expedicéo: fabrica-cliente),

apesar de terem ouvido falar da integracédo dos processo logisticos.

Quadro 1: Empresa & Logistica

uestdes Pequenal-99 s L Grande acima de 500
Q ; quena L Média 100 - 499 funcionarios T
analisada funcionarios funcionarios
S Empresa A | Empresa B Empresa C EmpresaD | EmpresaE | EmpresaF

Tempo de

existancia 16 anos 45 anos 24 anos 22 anos 25 anos 15 anos
Ne funcionarios 50 80 150 150 2.000 730
Producéo diaria 400 pares. 400 pares. 1.500 pares. 2.000 pares. 9.000 pares. 2.000 pares.
Tempo de ciclo ) ’ ] ’ . .

de pedidos 30 a 60 dias. 30 a 60 dias 30 a 60 dias 40 a 60 dias 30 a 60 dias 30 a 60 dias

Layout Sla Esteira. Célula ~de Esteira e célula. Esteira. Esteira e célula. Esteira e célula.

producéo produgéo.

. = . Informais; focam na O que importa no .
Métodos e Néo tem metodos‘ N&o se segue um minuciosidade do processo de Informais: Kambam Informais;
controle de e controle formal; processo, uma controle de qualidade producéo é que adaptado e visa concentra no

produgao visa produzir o metodologia. (existem pessoas seja bem feito e qualidade. contlfole de
(ferramentas) melhor. h qualidade.
chaves para controlar). | com qualidade.
= . N&o tem, porque . .
porgue agedita | Uabahacom | Produos depronta | G BilC o, i dos.
ser inviavel p gacp 9 dinheiro parado, | N&o acha vantajoso produtos mais

Produtos de
pronta entrega
e estoque de
matérias-primas

financeiramente,
pela incerteza do
mercado e vira
leildo (pequeno
estoque de
matérias-primas).

personalizados. E
na cultura do
setor ndo é bem
visto ter estoque
(possui estoque
de algumas
matérias-primas).

de preco barato
perante os lojistas
(mantém estoque
minimo de

determinadas matérias-

primas).

por isso trabalha
sob pedido

(estoque s6 de

matérias-primas
e 0 minimo
possivel).

(somente estoque
de seguranca de
matérias-primas

padrdes).

vendidos, pois
tendem a serem
solicitados
(estoque minimo
de matéria-
prima).

98% rodoviario;

80% rodoviario;

70% rodoviario;

90% rodoviério;

Tipos de o A o A0 97% rodoviario; 3% o . Eo 50% rodoviario; 45% o 0 90
transporte 1,5% ngval, 0,5% 16% n,aval, 4% a6reo. 25% n,aval, 5% naval: 5% aéreo. 9,8% ngval, 0,2%
aéreo. aéreo. aéreo. aéreo.
Quantas
opcdes de 05 10 03 10
transportado- transportadoras. | transportadoras. 06 transportadoras. transportadoras. 12 transportadoras. transportadoras.
ras cadastradas
Quantas Couro: 04; Couro: 10; Couro: 20; Solado: 15; Couro: 20; Couro: 12; Solado: Couro:02;




opgdes de Solado: 06; Solado: 06; Formas: 02; Palmilha: Solado: 10; 05; Formas: 03; Solado:04;
fornecedores Formas: 02; Formas: 02; 10; Emb.: 05. Formas: 02; Palmilha: 06; Emb: Formas: 02;
cadastrados Palmilha: 01; Palmilha: 05; Palmilha: 05; 12. Palmilha: 03;
Emb.: 03. Emb.: 02. Emb.: 06. Emb.:03.
Importa o
matérias- Nao, acredita ser Impo(;@a 5%, -
rimas uma operagao acredita ser JU Importa 7% de Néo importa,
conaponeﬁte insegura por rentavel em Né&o importa, por Importa 10% das matérias-primas porque ndo vé
maquinério’ causa da periodo de enquanto. matérias-primas. diferenciadas consideravel
visando reduzir | variag&o do dolar. COta@?j%lgflxa do rentabilidade.
custo )

Contratos com
fornecedores e

Informais;
trabalha com
cotacéo; exceto
um fornecedor
que o considera

Informais, mas
cumprem a risca

Comecando a fazer
contratos com algumas
transportadoras. O
restante € informal,
mas com analise rigida

Informais;
segundo a
empresa ndo é
da cultura do

Informais, “a

confianca é no fio do

Informais, nédo é

trans;r)gsrtado— iﬁg:)nmqﬁg(\jlzﬁeo o0 combinado. de preco, tempo de setor e néo se bigode". praxe do setor.
p . mercado, honra a tem preocupagao
preco deste é :
. ) prazos e com isso.
respeitado, diz COMDIOMISSOS
ser parceiro. P )
. L . . Conhece o
Considera . Ja viu algo sobre | Ja ouviu falar sobre ]
- . o Conhece o conceito de = conceito, mas
Conceito de ) \(lsuallza logistica somente logistica integrada, mas o] assunto,’ mas o] a;;unto, mas néo ndo utiliza.
logistica logistica somente c,ie transporte trabalha com © trabal,hal s6 com utlllzq. Spmente Logistica
integrada c!e tlransporte (fabr_l’ca-ch_ente), conceito de transporte logistica de logistica ,de. somente de
(fabrica-cliente) | mas ja ouviu falar (fabrica-cliente) transporte transporte (fabrica- transporte
do conceito. (fabrica-cliente). cliente). P

(fabrica-cliente).

No Quadro 1, verifica-se que independente do porte das empresas possuem

guase as mesmas caracteristicas:

e Mesmo tempo de ciclo de pedidos (exceto empresa D que no prazo minimo
sao 10 dias a mais). Predomina o transporte rodoviario no mercado interno e no
externo o naval com uma pequena percertagem no aéreo (casos de urgéncia ou de

clientes exigentes que se preocupam mais com prazo do que com 0O custo).

e Nao utilizam nenhum sistema de producédo, métodos (Just-in-Time, Kanbam,
Seis Sigma, Lean, FMEA, QFD, kaisen, benchmarking, etc) ou ferramentas (pareto,
espinha de peixe; gréficos, matrizes, etc) que auxiliem no controle e planejamento da
producdo para orientar nas tomadas de decisédo, salientam que o importante é o

saber-fazer e bem feito.

¢ Referente ao estoque de produtos acabados nao é bem visto no setor, pois
os lojistas acreditam que sejam produtos parados, que ndo tiveram saida e querem
assim pagar abaixo do preco. Além das industrias calcadistas acharem ndo ser
viavel finaceiramente, significando dinheiro parado, preferem trabalhar sob pedido.
Somente a empresa F mantém um estoque minimo de alguns produtos acabados
que consideram ter tido boas vendas, pois normalmente o cliente final tende a
solicitar, e como possuem franquias ndo tem problema com o preco. Todas as
industrias possuem estoque minimo de materia-prima que é determinado de maneira

intuitiva ndo tendo controle e avaliacdo se quantidade é adequada.




e Ndo usufruem de contratos com seus fornecedores e transportadoras,
trabalham informalmente. Utilizam de cotacfes e analisam a matéria-prima na hora
da chegada se esta tudo em conforme da qualidade e especificacées que solicitaram
durante a cotacédo. A empresa C diz ir no fornecedor depois de aprovado a contacao
para conferir a matéria-prima antes de chegar na fabrica para precaver de
transtornos. J& empresa F tenta restringir seus fornecedores de couro em dois,
negociando com contrato informal de fornecimento, porque acredita que € uma
matéria-prima de suma importancia e que ndo da para ficar comprando sobre
cotacOes. Todas argumentaram que se por ventura algum fornecedor ou
transportadora ndo honrar o combinado, ficardo fora das préximas negociacdes

perdendo credibilidade, mas segundo-0s iSso ocorre raramente.

A empresa C foi a Unica estar comecando a utilizar de contratos formais com
clausula de multas para algumas transportadoras que atendem a regido Nordeste do
pais. Esta deciséo foi tomada depois de andlise de relatorios de frequéncia de prazo
de entregas que comecaram a serem desenvolvidos na area de expedicdo e

constatado insatisfacdo dos clientes.
4.2 Marketing

O Quadro 2 demonstra a visdo de marketing mais sucinto mostrando o
produto, mercado, preco, propaganda, marca e canais de vendas sob a perspectiva
dos quatro P’s (produto, preco, praca e promocdo) ferramantas de marketing
classificadas por Mc CARTHY (1983) para as empresas perseguirem seus objetivos

de marketing no mercado-alvo.

Quadro 2: Marketing

uestdes Pequena 1l -99 . L Grande acima de 500
Q . quena L Média 100 - 499 funcionarios A
analisada funcionarios funcionarios
S Empresa A | Empresa B Empresa C EmpresaD | EmpresaE | EmpresaF
Sao produtos ecléticos
- Grife jovem; 25% | Grife de marca; (casual, social, Social e Social e jovem; e L

Estilo; % d? a 30% marca 50% marca adventure, sapaténis, sapaténis; 10% | design proprio; 80% Social fmol 1(.)0%

marca propria P PR . - . marca propria.
propria. prépria. ténis); 100% marca marca propria. marca propria.
propria.

Os produtos sao
focados para a
classe média alta

Vendemos para quem
€ apaixonado pela

O que vendem Qualidade e Produto marca, seguindo junto Produto com .
- : ) : Produto com . . para cima, sendo
ao consumidor/ design personalizado e qualidade, conforto, alidade qualidade e design rodutos de alta
diferencial diferenciado. de qualidade. design, solicitado por qu ’ diferenciado. p lidad
cada regiao quat ; N clom
pesquisada. grande valor
agregado.
Baseado no Faz pesquisa de P&D desenha e Em primeiro P&D juntamente
P&D baseado Faz o protétipo desenho, mercado por regiéo, vai analisando os momento focam com a area de
em custo de depois a analise seleciona estuda os fornecedores | custos matéria- desenvolver o custos vao
compra e de otimizagao do matéria-prima e custos, focando na prima, quando melhor, depois a trabalhando de
produtividade custo. depois o qualidade. Depois o finaliza o analise para otimizar | forma a finalizar o
modelista finaliza | modelista concretiza a | protétipo ja tem o 0 custo. custo e o




adequando os idéia. custo pronto. protétipo ao
materiais. mesmo tempo.
Faixa de preco R$ 80,00 R$ 80,00 R$ 70,00 R$ 65,00 R$ 75,00 R$ 120,00
Faz pesquisa 3 vezes
. N&o se precisa ao ano por regides
Pesauisa o 2;:;’3(;1)0 de pesquisa; é guestionando os

req o da apresenta isso uma coisa lojistas sobre a média Analisa as Vitrines e clientes Vitrines e
Corr’]c(frréncia através de ! automatica e de preco que vitrines e clientes. ’ clientes.

vitrines e clientes.

visivel (vitrines e
clientes).

predomina no
fechamento do caixa;
observa vitrines.

Crescimento da
empresa (%)

Mantém estavel

nos dltimos anos.

Mantém estavel
nos dltimos anos.

Cresceu 35% no
mercado interno nos
Ultimos 3 anos (média
11,7% ao ano).

Teve algum
percentual de
crescimento, mas
ndo soube dizer.

Cresceu de 20 a
25% nos Ultimos 6
anos (média 3,3% a
4,2% ao ano).

Cresce em média
10% ao ano.

N&o utiliza de

Utiliza-se

Propaganda em

Propaganda com

ropaganda: raramente de revistas, folders, Nao utiliza de Propaganda com 655035 faM0sas
Propaganda, di\F/)uI pa géo bovca propagandas em outdoor, no site da propaganda; pessoas famosas p em revistas
Meios de g b%ca revistas, possui empresa, patrocinios divulgacédo boca | em revistas, folders, outdoor. no si’te
divulgagdo re resentan’tes e site da empresa, de eventos culturais, abocae outdoor, no site da da em 'resa e
P feiras grande shows, esportes e representantes. empresa e feiras. feirr)as
) divulgacéo feiras. feiras.
Canais de 08% 100% representantes 100% 90% vendedores
vendas representantes 90% (Esté em teste 100% representantes (fax (transmissdo on-
(emisséo de p ) representantes | transmissao on-line dos P ] .| line dos pedidos;
edido; (fax, e-mall, (fax, e-mail); 10% edidos; sistema representantes e-mail e esta sistema
pecido; sedex); 2% N e P > (fax e e-mail). comegcando utilizar . 100
transmissao telemarketin lojas préprias. integrado; antes era fax transmissao on-line) integrado); 10%
para empresa) 9: e e-mail). ) franquias.
Insercao no Agente de . Agente de
mer(i:ado ex;?orta(;éo e Feiras. c\i/:r;?(az r(tj;re;?)sé ?:%?rr:: eiggrr]ttae g(e) exportggéo, vendas Franquias.
externo Feiras. portag ’ portagao. diretas e Feiras.
0, 0,
Exporta 20% Exportar 3 /0, gntre Exporta 10% Exporta 35% USA; Exporta 10%
Exporta 1,5% ara diversos Europa e América do USA e Europa: 15% Europa: N&o & entre USA,
% Exportado da USA; p, - Sul; E rentavel desde o . pa; . pa; Europa e
~ o pglses/sazonals, R 20% América do | rentavel, margem de . .
producdo total e | 0,5%diferentes E rentavel caso | Y€ bem negociado em Sul: N&o é lUucro guase zero América do Sul;
rentabilidade; paises/sazonais; curto prazo; E frisa ndo ! a : E rentavel,

Quantos % sao
marcas préprias

N&o é rentavel;
0% marca
propria.

néo faca
contratos a longo
prazo; 20%
marca propria.

fazer negdcios com
USA, porque querem
impor os precos; 100%
marca propria.

rentavel, vende

para néo perder
mercado; 3%
marca propria.

Trabalha para
manter-se no
mercado; 60%
marca prépria.

porque trabalha
com franquias;
100% marca
prépria.

Didacticamente marketing é conceituado

7

como dar satisfacdo aos clientes

atuais de forma lucrativa, e tendo como meta atrair novos clientes prometendo um
valor superior (KOTLER; ARMSTRONG, 1998). E a empresa inteira, seu resultado

final visto sob a perspectiva do clientes (DRUCKER, 1981). E mais do que a forma

de sentir o mercado e adaptar produtos e servi¢cos, € um compromisso com a busca

da qualidade de vida dos consumidores (COBRA, 1992). Uma definicdo mais

concreta € um processo social e gerencial pelo qual o individuo e grupos obtém o

gue necessitam e desejam através da criacdo de valor, oferta, transacdes e troca de

produtos (bens, servicos e idéias) com outros (KOTLER, 1998).

Examinar-se, no Quadro 2, que os estilos dos calcados s&o eclético, as

empresas A, B, D e E vendem o produto ao cliente oferecendo qualidade e design

diferenciado, ndo tem a preocupacédo escancarada como a empresa C e F de vender

algo mais que a necessidade e satisfacao, tentam criar e agregar valor para chamar

a atencdao do cliente.

No desenvolvimento do produto todas as empresas demonstraram nao se

preocuparem em primeiro momento com a produtividade e se algum detalhe do




calcado afetard o ritmo da producdo. Analisam o custo do produto referente a
matéria-prima e componentes, depois inclui o valor da mao-de-obra, salientam que o
processo de produgdo nao tem muita variacdo de forma a impactar a margem
normalmente prevista. Mas, nenhuma possuem mensurado e documentado se isto

realmente condiz.

Ja no preco de venda observa-se que quase todas trabalham na mesma faixa
de preco (salvo a empresa F que tem uma variacdo de 62% a mais). Referente a
pesquisa de preco de venda da concorréncia, somente a empresa C utiliza de
pesquisa formal questionando os lojistas os precos trabalhados por regido do pais.
As demais industrias observam de maneira informal as vitrines e que os lojistas

comentam na hora da negociagao para verem se estdo dentro do preco do mercado.

Seus canais de vendas predominam representantes no mercado interno e no
externo variam entre agentes e feiras com ressalva a empresa F que possui
franquias. Ao crescimento no mercado as empresas A e B disseram terem mantido
estaveis, a empresa D ndo soube dizer quanto cresceu, empresa C vem cresceu em
média 11,7% ao ano, a empresa E de 3,3% a 4,2% e a empresa F 10% ao ano.
Estas trés ultimas empresas C, E e F retribuem o aumento nas vendas ao
investimento em propagadas e divulgacdo constante da marca, perceberam que
gera maior seguranca, status e credibilidade perante a visdo do cliente. Segundo
KOTLER (1998) a propaganda é uma das ferramentas mais comuns que as
empresas usam para dirigir comunicacdes, sugerir, informar ao mercado novos
produtos, manter o produto nas mentes dos compradores e persuadir 0s clientes e

publicos-alvo a desenvolver preferéncia de marca.

Observa-se também que estas trés empresas desenvolvem o foco na marca
propria (empresas C e F 100%, empresa E 80%). Que segundo CHURCHILL &
PETER (2000), o valor da marca compreende a lealdade do consumidor pela marca,
o nivel de conhecimento sobre a mesma, qualidade percebida, associa¢bes da
marca e outros ativos como a aceitabilidade no canal varejista. Uma marca ndo é
necessariamente um produto de qualidade superior, mas um nome de qualidade
superior, uma palavra na mente (RIES, 1998). Podendo conduzir até seis niveis de
significados: atributos (ex. sugestiona produtos caros, bons e de alto prestigio);
beneficios funcionais e emocionais (ex. status); valores (ex. simboliza desempenho,

seguranca e prestigio); cultura (ex.cultura germanica: organizada, preocupada com a



qualidade e eficiente); personalidade (projectar certa personalidade); e usuario (tipo
de consumidor que se adequa usar o produto). Desenvolver um produto de marca
requer um grande investimento de longo prazo, especialmente em propaganda,
promocao e embalagem, mas com uma boa criacdo e gestdo da marca pode gerar

bons resultados no mercado e grande valor patrimonial (KOTLER, 1998).

No mercado externo somente a empresa F investe em propaganda porque
possuiem franquias dizendo ser rentavel por este motivo. As demais ndo veem muita
rentabilidade trabalhar com o mercado externo desde que seja bem negociado e a

curto prazo, acreditam que o mercado interno tem muito a oferecer.

4.3 Gerenciamento

Nesta Ultima parte da pesquisa (Quadro 3) as empresas foram questionadas
sobre como gerenciam 0s processos e atividades organizacionais, qual nivel
hieraquico toma as decisfes, como desenvolvem planejamento e controle, baseam
em quais informacdes, e se visualizam alguma area e/ou processos que necessitam

ser melhorados.

Segundo CATELLI (1972) o gestor, pessoa que geréncia, € quem toma as
decisbes para que as coisas acontecam, de tal forma que conduza a empresa
alcancar seus objetivos. Utiliza-se do processo de gestado organizacional que passa

pelo tripé: planejamento, execucao e controle.

Quadro 4: Gerenciamento

uestdes Pequena 1 -99 Ly L Grande acima de 500
Q . quena 1 Média 100 - 499 funcionérios T
analisada funcionarios funcionarios
S Empresa A | Empresa B Empresa C EmpresaD | EmpresaE | EmpresaF
Area (depto) e Departamentalizado Departamentali- Departamentali-
nivel . zado por Departamentalizado d
hierarquico Diretoria; Sécio- Diretoria; Sécio- por SUpErvisores supervisores or geréncia zado por
quico, ' ! reportando a geréncia p d ' porg d geréncia
administra os diretor. diretor. . reportando a reportando a N
processos/ nac!onal que rgpo,rtla ao diretoria diretoria (Sécios). ) repqrtanc!o_a
e diretor proprietario. L diretoria (Sécios).
atividades (Proprietério).
Informal, Formalizado Semi-formal. Nao
Planejamento, Informal, decisdes no dia- planejamento de possui sistema

Metas e decisdes no dia- | a-dia. Raramente | crescimento de vendas. Informal. Nao Informal. N&o possui | de incentivos aos
Sistema de a-dia. Nao possui proporciona Possui sistema de possui sistema sistema de representantes e
incentivo/ sistema de alguns beneficios incentivo de incentivo. incentivo. funcionérios
motivacéo incentivo. aos funcionarios principalmente aos alguns brindes
internos. representantes. final do ano.

Acredita que

Busca o equilibrio

Tem-se o equilibrio em
todas, e, caso ocorra

N&o visualiza um

N&o tem registrado

Considera que

Pontos fortes e desequilibrio, este é processo/ os problemas, mas todos estédo
todos os pontos dos processos/ T o
fracos dos &0 equilibrados atividades. nao trabalhado no atividade que se sabe que alguns equilibrados,
processos/ 0 €q ! momento. Esta destaca ou departamentos caso contrario
atividades nao se tem um tem uma que estudando para merega mais possuem mais que ndo conseguiria
controle formal. | merega ateng&o. P X
¢ & diminuir prazo de ateng&o. outros. crescer.

entrega.
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Software simples,

Software em

Especifico para a

Software,
especifico p/ a

P Software singelo - industria induastria
ifi r nvolviment r - -
espec 905 para (cadastro, desenvo ento para calgadista; Softwarg calcadista, sendo
a industria explosdo de empresa, contempla Algumas desenvolvido, adaptado
Icadista; o iversas funcd . ~ = xclusivi r
calcadista; materiais, compra d ersas funcoes e informacdes sdo Exclusivo para conforme
adaptado e expedicao); possibilita gerar varios feitas & parte empresa, contempla solicitacies:
Softwares conforme dp 6a0); relatorios; esta sendo p as fungdes cltacoes;
A emais - (Excel), como - Sistema
solicitago; . ~ aperfeicoado com foco o fundamentais (EDI, .
informacdes . classificacéo de . integrado que
Algumas feitas a parte em diminuir prazo de fornecedores CAD e CAM); Esta consegue gerar
informacgdes séo p entrega (Portal do ! em gue g
feitas a parte (Excel, Word, representante, EDI prazo de desenvolvimento todas as
n des). ' ! r iment ’ informacd
(Excel, Word). anotages) CAD e CAM). ecebimento e ormagoes e
entrega. relatérios
necessarios.
E ainda um sistema
informal, mas esta se
criando uma base no
Sistemna N&o considera sistema (Software) de
) relevante, porque valiaga Por enquanto na Tem mensur . .
formalizado e »porq avaliacéo de or e qua} to ndo e ensurado Sistema informal
estruturado aempresa é representantes, dos sevéa alguns custos, mas por
S ~ - equena e é forn I n i n formal.
para medicéo e Né&o possui, é peq ornecedores e ecess d_ade de . ada formal. O departamentos,
avaliagdo de possivel controlar possivel controlar transportadoras, ter um sistema sistema que esta onde 0s mesmos
- pessoalmente, quanto a prazo de estruturado é sendo desenvolvido
desempenho diariamente. . LT AR, controlam os
L através da entrega, custo, possivel ir possibilitara gerar M
das atividades s ; P ~ principais custos
e processos da sensibilidade, qualidade e lealdade. controlando no varias informacdes via sistema.
pem resa caso a caso, sem | ldem aos clientes, com dia-a-dia.. futuramente. ’
P ) registrar. uma base de
informacdes referente a
pagamento, compras,
um histérico.
Ja tentou, mas Tem raramente Tem com fornecedores Tem com um Desenvolve
= ' m algun Xz raramen m
nao deu certo, com alguns i e transportadoras. Com fornecedor; Nao é da cultura do aramente co
X fornecedores; A . . = fornecedores.
Projeto de por causa da A outras indUstrias acredita ser muito | setor e prefere ndo
. x com as industrias . ; B A Com as
parcerias/ desunido, acredita ser acredita ndo ser complicado, pois | trabalhar. As vezes inddstrias do
cooperagéo infidelidade ao . . ) possivel, pois as existe muita criam-se projetos .
= im ivel, poi L H ~ . r, consider
grupo; sao possivel, pois matérias-primas sao desconfianga no com fornecedores. set~o » considera
e sdo . ndo serem de
pérfidos. personalizadas. setor.

individualistas.

confiancas.

Todas as empresas pesquisadas sédo familiares, geridas pelos proprietarios

elou soécios (pais, filhos, irmaos, sobrinhos, etc) com ressalva da empresa C,

administrada nos ultimos sete anos, por um gestor estranho ao quadro familiar, que

planeja e controla discutindo as informagcdes com as pessoas chaves de cada area,

sendo estas incumbidas de repassar o planejado e organizar em planos micros. Este

gestor submete os projetos formais a aprovacdo do diretor proprietério. As demais

empresas pronunciaram ser um processo informal e que as informacdes sao

difundidas somente para pessoas que acreditam serem relevantes e ndo a toda

organizacao.

Como exposto por BAMBERGER (1986), empresas familiares concentram o

processo de decisdo na pessoa do empreendedor (proprietério), sendo este também

responsavel pela formulacdo do planejamento e estratégia. Este processo tende a

nao ser formalizado, pois o formulador ndo necessita submeté-lo a outros para

aprovacgao. Torna-se um processo altamente intuitivo do empreendedor, fortemente

pautado por opinides particulares e menos influenciado por informacdes e analises
ambientais complexas (MINTZBERG, 1973).
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Para evidenciar esta informalidade no processo de decisdo e planejamento
segue o que cada empresa respondeu resumidamente quando questionadas sobre
planejamento da organizacdo: empresa A — estipula metas e faz planejamentos
sentindo o mercado, no empirismo, ndo tem nada formalizado e nem sistema de
recompensas; empresa B — analisa o0 mercado e diz ndo ter muito segredo, por atuar
nele ha anos, baseando-se na percepcéo; estipula-se uma meta aos representantes,
nada formal, e, de vez em quando, € Ihes proporcionado algum tipo de beneficio;
empresa C — tem formalizado a cada representante o quanto precisa crescer no ano;
esta meta € baseada na andlise da regido em que atua, em sua desenvoltura e
potencial, fazendo-o encarar como um desafio, recebendo por comissdes e
recompensas por meta alcancada, tendo assessoria para desenvolvimento
(treinamentos, palestras e convengdes). Depois, estas metas sdo somadas e se tem
0 crescimento total, que é transmitido a toda organizacdo para que se organizem em
planos micros por area. Aos funcinarios internos séo sorteados prémios no final do
ano caso a empresa alcancem a meta planejada; empresa D — cresce conforme
seus clientes crescem, pois mais da metade de sua producdo é destinada a um
cliente; ndo vé necessidade de sistema de recompensa; empresa E — tem uma visao
macro de quanto pretende produzir e faturar, ndo possui clara a porcentagem de
crescimento que é reajustado conforme as oportunidades do mercado. Também
acredita ndo ser necessario sistema de recompensas aos representantes e
funcionarios, diz que sdo bem remunerados; empresa F — possui um planejamento
semi-formal, com analise no historico de crescimento de vendas e sensibilidade do
ambiente, cria-se uma margem de crescimento que vai sendo reajustada conforme
circunstancias do mercado. Esta meta é repassada aos vendedores da empresa,
sendo remunerados com salarios e comissdes; ndo recebem outros tipos de

recompensas. Aos funcionarios internos sorteam alguns brindes no final do ano.

As empresas C, E e F estdo comecgando a desenvolver seus softwares que
poderédo auxiliar na geracao de informacdes e facilitar na tomada de decisdo. Mas,
apenas a empresa C demonstrou estar mais estruturada e afinca para que isso
aconteca, porque precisa comprovar ao diretor proprietario os resultados de seu

planejamento.

As industrias foram questinadas se conseguem visualizar algum ponto forte

ou fraco de seus processos e atividades organizacionais, mas como nao utilizam de
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dados estatisticos, de mensuracao dos resultados ndo conseguem visualizar algum
gque mereca destaque. De acordo com SINK & TURTTLE (1993) a esséncia do
gerenciamento é que nao se pode gerenciar aquilo que ndo pode ser medido. Deve-

se medir para melhorar.

A mensuracao promove informacdes necessarias para a gestao de tomada de
decisdo (HOLMBERG, 2000), sendo um conjunto de métricas, um processo de
quantificacdo da eficiéncia e eficacia de uma acdo (NEELY, GRERORY & PLATTS,
1995). E interfere no comportamento dentro da organizacdo, necessitando que 0s
indicadores de desempenho sejam analisados e planejados (COLE, 1985; NEELY et
al, 1997). E somente serd relevante se desencadear a acdo, caso contrario
representara apenas desperdicio de tempo, competéncia e dinheiro (LORINO,
1996).

Consideragdes Finais

A contribuicdo mais importante deste estudo foi a construgdo de uma viséo
geral da gestdo organizacional das industrias calcadistas de Franca-SP, onde
apresenta resumidamente a area de logistica (fornecedores, producédo, estoque e
distribuicdo), marketing (o produto, mercado, preco, propaganda, marca e canais de
vendas) e gerenciamento, na tentativa de conciliar a pratica com uma base

conceitual tedrica para visualizar melhor a discrepancia técnico-cientifica.

Vem preencher também uma lacuna existente da visao sistémica das areas
funcionais, dos aspectos gerenciais que envolvem a dire¢cdo e organizacdo dessas
empresas, no qual ndo existia nenhum estudo sobre o assunto no setor. E, a
pesquisa evidencia a caréncia, a falta de disseminagcdo de conhecimento e
informac&o as industrias calcadistas que se encontram atrofiadas de concepcdes
“inovativas”, em sentido schumpeteriano, para aflorar suas exceléncias de qualidade

e resultados perante a acirrada concorréncia global.

O artigo deixa algumas questdes para reflexdo referente a forma de gestao e
pensar das industrias calcadistas: sera que o importante nesse setor € o saber-fazer
e bem feito? A producdo pode ser aperfeicoada com alguns modelos de producéo
e/ou ferramentas de mensuragédo? O processo de producéo ndo tem muita variacao

realmente de forma a impactar no custo e consequentemente na margem de venda
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do produto? O ciclo do pedido poderia ser menor tornando um difrencial? Sera que
trabalhar com contratos, parcerias e cooperag¢do seja quase impossivel a ponto de
ndo proporcionar ganhos no setor? A cultura esta arraigada a desconfiangca que
impossibilita este tipo de unido ou é comodismo? Até quando dara para planejar e
tomar decisdes com base no famoso feeling perante as turbuléncias do mercado
globalizado? O aumento na margem de venda das empresas C, E e F sdo em
virtude de investimento em propaganda e da marca? Como a empresa C, que
comecou a utilizar de relatérios de mensuracédo de frequéncia de prazo de entrega
detectou insatisfacdo de clientes da regido Nordeste, sera que outras areas estao
tendo anomalias ndo visualizadas por nao existir sistema de medicdo e controle?
Uma gestdo organizacional mais técnica-cientifica nas empresas calcadistas
proporcionariam aumento nas vendas e maior margem de lucro? E assim, poderiam
atingir niveis melhores de desempenhos (producédo, distribuicdo, atendimento ao

cliente, etc)?

Estas sdo questdes de serem paulatinamente aprofundadas, estudadas e
analisadas os prés e contras, pois apesar das empresas gerirem com base no
empirismo todas estdo a anos no mercado, possuem experiéncias, valor, e um certo

diferencial por conseguirem se manter e até crescer.

Pode-se conclui que, mesmo nédo atingindo a totalidade técnica-cientifica dos
requisitos de gestado organizacional, as industrias calcadistas possuem condi¢cfes
para atingirem resultados surpreendentes: bastam querer “inovar” e potencializar o
que tem de melhor — a qualidade da producéo artesanal (com foco na marca) e o

know-how.
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