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RESUMO

O cenério econbémico dos ultimos anos tem se apresentado de forma instavel para as
organizacgOes brasileiras, principalmente para a industria. A abertura econémica do Brasil na
década de 1990 as importacOes, a globalizacdo intensificada nos anos dois mil, aliada as
inovacgdes tecnoldgicas, tem estabelecido um ambiente de negdcio de maior risco para as
industrias brasileiras. Com o crescente avanco da participacdo dos paises asiaticos no mercado
internacional de calgados, inclusive no Brasil, as empresas brasileiras do setor foram impelidas
a repensar a forma como devem enfrentar esta competicdo, inclusive dentro do préprio mercado
nacional. Isso significa que as empresas devem adotar estratégias que permitam o
desenvolvimento de produtos competitivos, buscando no seu ambiente as informacGes para a
formacéo de um portfélio de produtos que suporte a estratégia. Neste contexto, o objetivo geral
deste trabalho é descrever e avaliar como sdo conduzidas as estratégias para o planejamento de
portfélio de produtos na industria de pequeno e médio porte do setor calcadista. Para isso foi
realizada uma pesquisa de campo, exploratoria, de abordagem qualitativa e natureza aplicada,
com levantamento de dados intencional de uma amostra de 5 empresas, delimitada as industrias
de calcados feminino de médio e pequeno porte na cidade de Jal. A pesquisa permitiu a
compreensdo de varios aspectos sobre o desdobramento das estratégias para o planejamento de
portfélio na industria de calcados. Os resultados obtidos das empresas pesquisadas, indicam
uma relacdo de pouca intensidade e interacdo entre a estratégia e o planejamento de portfélio
de produtos. Assim o reconhecimento da estratégia da empresa por meio da apresentacao do
seu portfélio de produtos para a maioria das empresas pesquisadas, ndo é nitido e evidente,
baseado na conjuntura econdémica e na movimentacdo do mercado da moda. A pesquisa buscou
apresentar uma abordagem para o desdobramento das estratégias para o planejamento do
portfolio de produtos na industria de calgados, que poderd ser expandido para outros polos e

regides de industrias calcadistas para comprovacgéo dos resultados.

Palavras-chave: Planejamento estratégico. Gestdo estratégica. Gestao de portfélio de produtos.

Gestdo do processo de desenvolvimento de produto. Industria de calgados.



ABSTRACT

The economic scenario in recent years has been unstable for Brazilian organizations, especially
for industry. The economic opening of Brazil in the 1990s to imports, the globalization
intensified in the 2000s, combined with technological innovations, has established a business
environment of greater risk for Brazilian industries. With the increasing advance of the
participation of Asian countries in the international footwear market, including in Brazil,
Brazilian companies in the sector were compelled to rethink how they should face this
competition, including within the national market itself. This means that companies must adopt
strategies that allow the development of competitive products, seeking in their environment the
information to form a portfolio of products that support the strategy. In this context, the general
objective of this work is to describe and evaluate how strategies for product portfolio planning
are conducted in the small and medium-sized industry in the footwear sector. For this, an
exploratory field research was carried out, with a qualitative approach and applied nature,
with an intentional data survey of a sample of 5 companies, delimited to the medium and small
women's footwear industries in the city of Jad. The research allowed the understanding of
several aspects about the unfolding of strategies for portfolio planning in the footwear industry.
The results obtained from the surveyed companies, indicate a relationship of little intensity and
interaction between the strategy and the planning of the product portfolio. Thus, the recognition
of the company's strategy through the presentation of its product portfolio to most of the
companies surveyed, is not clear and evident, based on the economic situation and the
movement of the fashion market. The research sought to present an approach for the unfolding
of strategies for planning the product portfolio in the footwear industry, which may be expanded

to other hubs and regions of footwear industries to prove the results.

Keywords: Strategic planning. Strategic management. Product portfolio management.
Management of the product development process. Footwear industry.
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1 INTRODUCAO

1.1 Contextualizacéo

Nesta subsecdo introdutdria sdo abordadas a temética e a problematica desta dissertagcdo
de mestrado, bem como os principais temas das areas de conhecimento da engenharia de
producdo, classificadas como areas de concentracao, que constituem o trabalho.

O sucesso de uma empresa advém de sua estratégia de negocio, que esta diretamente
relacionada a sua capacidade de promover a satisfagdo de seus clientes, ou seja, toda empresa
tem um produto ou servico que deve atender as necessidades de um mercado. A forma como a
empresa ird atender esse mercado, que definird o processo de desenvolvimento de novos
produtos/servicos, faz parte da estratégia empresarial de médio a longo prazo, adotada pela
empresa (MARTINS; LAUGENI, 2005). No planejamento estratégico estdo incluidos a
aplicacdo de métodos, por exemplo de gestdo de portfélios, que auxilia a empresa na priorizacao
dos projetos, de modo que atenda as especificacdes elaboradas no planejamento.

Alinhado ao planejamento estratégico, estd 0 monitoramento dos interesses dos clientes.
Assim, para uma empresa permanecer competitiva, deve considerar a voz do cliente no
desenvolvimento de seus produtos e servicos, como forma de assegurar o atendimento dos
principais requisitos ou necessidades dos clientes. Segundo Kotler, Keller e Kevin (2006), um
produto continuard vivo no mercado desde que atenda as necessidades impostas pelos
consumidores, sendo elas facilmente perceptiveis ou ndo, mas que o delimitam dentro de um
grupo ou estilo de vida.

Quando empresas que buscam novas habilidades para gerar multiplas ideias para novos
produtos, que sejam consistentes com a estratégia atual do produto e selecionam os projetos
com maior probabilidade de sucesso, 0 desempenho no mercado dos novos produtos deve
melhorar (MCNALLY etal., 2011).

A gestéo de portfélio de produtos é um dos processos responsaveis por manter a posicao
competitiva das organizagdes, pois permite alocar adequadamente 0s recursos de
desenvolvimento e assegurar maior objetividade e eficacia na selecdo dos projetos de novos
produtos (LOOS; MIGUEL, 2014). A finalidade do alinhamento do portfélio de produtos
consiste em traduzir a estratégia da empresa em um conjunto de produtos, que considera as
linhas de produtos atuais e as futuras que serdo responsaveis pela viabilizacdo da estratégia
(MCNALLY etal., 2011).
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O gerenciamento de portfolio € um processo de decisdo dindmico de projetos de
desenvolvimento de produto, que atualiza e revisa continuamente o0s projetos de
desenvolvimento de produtos ativos para os recursos limitados disponiveis (COOPER et al.,
1997). Com base nas decisbes do portfélio, novos projetos podem ser selecionados e
priorizados, enquanto os projetos existentes podem ser cancelados ou néo priorizados.

A gestdo de portfélio é fundamental, uma vez que decis@es ruins do portfélio, que néo
estejam alinhadas com o a estratégia da empresa, podem ter um impacto negativo significativo
nos resultados de desempenho (CHAO; KAVADIAS, 2008; COOPER, 2001). Neste sentido
Kester, Hultink e Lauche (2009) defendem que as decisdes do portfélio devem ser colocadas
no contexto de todo o portfélio de projetos objetivando o alcance das metas estratégicas.

O Processo de Desenvolvimento de Produtos (PDP) situa-se na interface entre a empresa
e 0 mercado, cabendo a ele identificar e até mesmo antecipar as necessidades do mercado
(ROZENFELD et al., 2006). Segundo estes mesmos autores a contribui¢do do PDP como fonte
de vantagem competitiva tem sido cada vez mais significativa. Estima-se que algo em torno de
85% dos custos do ciclo de vida de um produto seja reflexo das defini¢des ocorridas na fase de
planejamento do projeto.

A industria calcadista brasileira vem passando, nos Gltimos anos, por um processo de
reestruturacdo. A abertura econdmica, ocorrida a partir dos anos noventa, ampliou a competicéo
no mercado interno e externo, o que impds a necessidade de um novo conjunto de estratégias
frente a produtores de outros paises (SOUZA; PAULA; FUCK, 2012). Segundo 0s mesmos
autores, paises como Vietna, Indonésia, China e Malasia que tém suas industrias marcadas por
baixos custos, elevada escala e desvalorizacdo cambial e que muitas vezes dispdem de praticas
desleais como a pirataria e 0 dumping social, levaram as empresas brasileiras a redefinirem as
bases de suas vantagens competitivas, afastando-se das vantagens tradicionais de baixos
salarios e dotacdo de mao de obra e recursos naturais.

A constituicdo deste cenario competitivo global entre os setores produtivos de calgados,
levou as empresas calcadistas da regido sul do Brasil a optarem por aumentar o valor agregado
de seus produtos para competir no mercado nacional (FAVONI, 2018).

Em tal contexto, estratégias de preco e desenvolvimento tecnoldgico se tornaram
cruciais diante das pressbes competitivas internacionais numa industria de forte
heterogeneidade tecnologica e segmentacdo comercial (SOUZA; PAULA; FUCK, 2012). No
entanto, uma pesquisa realizada por Bachega e Godinho (2011) aponta que 69% das empresas
calcadistas localizadas nos polos de Birigui, Franca e Jad, no interior de S&o Paulo, encontram-

se sem foco estratégico. Segundo Favoni (2018), uma consequéncia direta desta falta de
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definicdo estratégica é a dificuldade que estas empresas encontram para se manterem

competitivas no mercado.

1.2 Questao de pesquisa

Toda pesquisa académica é motivada por um problema n&o resolvido, pela necessidade
de gerar mais informacdo sobre um assunto, ou seja, para conhecer mais sobre algo, que
diretamente gera uma pergunta a ser respondida, uma questdo de pesquisa. Diversos pontos de
vista sdo comportados em uma questdo e pode provocar diferentes métodos de pesquisa.
Explicitar uma questédo depende de uma relagdo extremamente singular sobre o interesse do
pesquisador (CABRAL; MORATO, 2003). O fato de uma questdo qualquer se apresentar,
tomando conta do pesquisador, justifica a necessidade de busca de “solucdes”. Assim, a questao
pode se revelar como a bussola da pesquisa (CABRAL; MORATO, 2003).

Neste sentido, observando o contexto apresentado pela problemética de conduzir o
desdobramento das estratégias para o planejamento do portfolio de produtos na industria de
calcados, abordada na contextualizacdo, a questdo de pesquisa que este trabalho busca
responder é:

- Como ocorre a relacdo entre estratégia e o desenvolvimento de produtos em uma
empresa de pequeno porte do setor calcadista?

Uma outra questdo, marginal, mas também importante é:

- A gestdo de portfolio torna a relacdo entre estratégia e o desenvolvimento de produtos
mais estruturada e a empresa mais competitiva?

Estas duas principais questdes norteardo o desenvolvimento da pesquisa neste trabalho.

1.3 Objetivo

O objetivo de uma pesquisa torna explicito o problema para o qual se buscara uma
solugéo, aumentando os conhecimentos sobre determinado assunto (MARCONI; LAKATOS,
2002). Os objetivos podem definir a natureza do trabalho, o foco dado ao problema selecionado,
os dados a serem coletados. Podem ser intrinsecos ou extrinsecos, tedricos ou praticos, gerais
ou especificos, a curto ou a longo prazo (CERVO, 1978).

Assim, o objetivo geral deste trabalho é descrever e avaliar como sdo conduzidas as
estratégias para o planejamento de portfdlio de produtos na industria de pequeno porte do setor

calcadista. Como objetivos especificos, tem-se:
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e Identificar as estratégias de produto de pequenas empresas calcadistas;

¢ Identificar como séo planejadas, definidas e implementadas as estratégias de
produto de pequenas empresas calcadistas;

e Sistematizar o processo de planejamento do portfélio de produtos de pequenas
empresas calcadistas;

e Auvaliar indicadores que associem a gestdo de portfolio e a competitividade da

empresa.

1.4 Justificativa

Internamente, a empresa deve adotar estratégias competitivas em todas as areas que
podem aumentar o valor do produto/servico para o cliente, como métodos para reducéo de custo
ou tecnologias para o desenvolvimento de um produto/servico com desempenho superior.
Segundo Castro e Carvalho (2010), o processo desenvolvimento de produtos de algumas
empresas, necessita de melhorarias na gestdo desses processos, tornando-0s mais estratégicos,
no sentido de alinhar o portfélio de produtos com a estratégia de negdcio da organizacéo.
Assim, o processo de desenvolvimento de novos produtos € reconhecido como um processo
estratégico para a empresa, pois além de projeto multidisciplinar que abrange a integracao e
interconexdo de diferentes areas da empresa e também é responsavel pela geracdo de inovacédo
(BRETTEL et al., 2011).

Um dos problemas que as organizagdes de diversos setores industriais enfrentam esta
associado com a selecdo de projetos de novos produtos (CASTRO; CARVALHO, 2010). Em
muitos casos, observa-se que o portfolio de projetos nas organiza¢des contém projetos que nao
suportam adequadamente a intencdo estratégica; sofrem de sobreposicdo e duplicacdo;
competem por recursos limitados, ndo compartilham capacidades de forma adequada, ou
excedem a capacidade da organizacgéo para a mudanca (LOCKETT; REYCK; SLOPER, 2008).

O problema no alinhamento do processo de desenvolvimento de produtos é antigo,
como citado por Clark e Wheelwright (1993), Cooper et al. (1998) e Ernst (2003), que sugerem
que muitas empresas tém falhas nas atividades de planejamento do portfélio de produtos.
Segundo esses autores, muitas empresas falham em nivel estratégico por focar em projetos
individuais e ndo os integram aos outros projetos e ao planejamento estratégico.

Um estudo realizado por Carucci (2017) estimou que em 2016, 67% das estratégias de

empresas norte-americanas bem formuladas falharam devido a ma execucéo. O autor conduziu
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um estudo longitudinal de 10 anos sobre lideranga executiva, mostrando que 61% dos
executivos entrevistados, ndo estavam preparados para os desafios estratégicos que
enfrentaram.

Uma das principais razdes para a falta de agdo ¢ que “novas estratégias” geralmente nao
sdo estratégias. Uma estratégia real envolve um conjunto claro de opg¢des que definem o que a
empresa fard e o que ndo fard. Muitas estratégias ndo sdo implementadas, apesar dos amplos
esforcos das pessoas que trabalham duro, porque elas ndo representam um conjunto de opcdes
claras (VERMEULEN, 2017). Assim, muitos processos de execucdo da estratégia falham
porque a empresa ndo tem algo que valha a pena executar.

Embora os planos estratégicos identifiguem o que a organizagdo deve fazer de maneira
diferente, muito poucos fornecem um roteiro de como desenvolver as habilidades,
conhecimentos e processos necessarios para realizar e sustentar as mudancas criticas. Mas sem
criar esses recursos é dificil alcangar os resultados desejados (ASHKENAS; CHANDLER,
2017).

O trabalho de Souza, Paula e Fuck (2012) sob o titulo “Os desafios da industria
calgadista brasileira: competir ou proteger? ”, aborda o contexto da industria brasileira de
calcados que vem procurando superar suas tradicionais condi¢cdes competitivas, passando a
producdo de calgados a exigir constantes inovagdes em modelos, estilos e materiais, seguindo
a tendéncia estabelecida pela moda.

Sobre este aspecto a definicdo estratégica tem sido mais perceptivel entre as médias e
grandes empresas, enquanto as pequenas ainda se caracterizam por uma baixa relacdo
capital/trabalho, resultando em distintas estratégias empresariais relacionadas a forca de
trabalho, inovacédo de processo e de produto e de inser¢cdo nos mercados (SOUZA; PAULA,;
FUCK, 2012).

Especificamente sobre a industria de calcados de pequeno porte, até 0 momento néo foi
encontrada nenhuma abordagem com foco na investigacdo sobre o desdobramento das
estratégias no planejamento de portfélio de produtos, o que justifica o desenvolvimento desta
pesquisa, pela relevancia socioeconémica que este setor produtivo representa para 0

desenvolvimento econdmico do pais.

1.5 Aspectos metodoldgicos

A selecdo do instrumental metodoldgico esta diretamente relacionada com o problema

a ser estudado. A escolha dos métodos e das técnicas a serem empregadas dependera dos varios
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fatores relacionados com a pesquisa no campo da investigacgdo (MARCONI; LAKATOS,
2002).

Pretende-se mapear a dindmica da relacéo do processo de desenvolvimento de produtos
e portfolio de produtos, com a estratégia de negdcio, por meio de entrevista dirigida aos gestores
destas empresas, pesquisa bibliogréafica em bases de periddicos e informag6es publicas sobre o
setor. Assim a classificacdo da pesquisa se enquadra como qualitativa na abordagem do
problema, de natureza aplicada, com o objetivo exploratério e procedimentos técnicos
contemplados pela pesquisa bibliogréafica, pesquisa documental e estudo de campo.

O universo da pesquisa é a industria de calgados, de médio e pequeno porte do polo
calcadista de Jau, no Estado de S&o Paulo. A investigacdo, proposta no objetivo geral e nos

objetivos especificos, sera realizada por meio de uma amostra de 5 empresas.

1.6 Estrutura da dissertagao

Esta dissertacdo contempla cinco secdes. A secdo de introducdo apresentara a
contextualizacdo do tema, a questao de pesquisa, objetivo, justificativa, aspectos metodoldgicos
e as secOes subsequentes.

A secdo dedicada ao referencial tedrico aborda os temas de gestdo estratégia,
planejamento de portfdlio de produtos e processos de desenvolvimento de produtos.

A metodologia da pesquisa sera descrita em uma secdo que apresenta a classificacdo da
pesquisa e constituira seus procedimentos operacionais. Em outra secdo serdo apresentados o
resultado geral da pesquisa, os resultados especificos e observacdes e situacdes de pesquisa.

A Ultima secdo dedica-se as conclusfes da pesquisa, suas limitacdes, contribuicbes e

sugestdes de pesquisas futuras.
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2 REFERENCIAL TEORICO

2.1 Gestdo estratégica

O desenvolvimento desta subsegdo inicia-se com um resumo das principais
contribuicbes dos pensadores, da estratégia no ambiente de negocios, notadamente
reconhecidos, com o objetivo de fundamentar o conhecimento. Desde modo, séo descritos na
subsecdo os principais métodos, modelos, sistemas e ferramentas de gestdo estratégica, ja
consolidadas pelo mercado, como premissa para identificar quais deles estdo sendo utilizados
atualmente nas organizacdes, e de que forma. Por fim, sdo abordadas pesquisas que orientam,
recomendam ou sugerem agdes para promover a gestdo estratégica, bem como pesquisas que

relatam os potenciais e provaveis fatores que dificultam a implantacdo da gestdo estratégica.

2.1.1 Pensamento estratégico

A estratégia so se tornou uma disciplina oficial na academia em meados da década de
1970. Desde entdo varias escolas de formulagdo estratégica se formaram. Mintzberg, Ahlstrand
e Lampel (2000), relacionaram dez escolas que podem assim ser identificadas:

« Escola ambiental — processo reativo;

» Escola do aprendizado — processo emergente;

» Escola cognitiva — processo mental;

« Escola de configuracdo — processo de transformacéo;

« Escola cultural — processo coletivo;

» Escola do design — processo de concepcao;

» Escola empreendedora — processo visionario;

» Escola do planejamento — processo formal

» Escola do poder — processo de negociagao;

« Escola do posicionamento — processo analitico.

A estratégia pode ser entendida como o conceito central do negdcio e que determina
quais sdo as atividades-chave de uma determinada empresa, 0 que permite aos executivos
discernirem quais sdo as reais oportunidade para o negdcio, pois uma oportunidade, s6 pode ser

aproveitada, se houver uma estratégia (DRUCKER, 2000).
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Para Mintzberg (2004) a elaboracdo de um planejamento estratégico € um processo
complexo e envolve sofisticados, sutis e inconscientes processos cognitivos humanos e sociais,
assim, o plano estratégico deve apresentar um resultado concreto para gerar valor econémico a
organizacédo no longo prazo.

Hamel e Prahalad (1995) entendem a estratégia como um esforco criativo e
revolucionério de pensar diferente que busca definir um planejamento para o futuro da
organizacdo e como um fator de inovacdo, que associa a inteligéncia e a imaginacdo de
empreendedores e colaboradores das organizacGes, permitindo a reformulacéo de estratégias ja
superadas pelo novo ambiente dos negocios.

Porter (1989) considera que a estratégia estd associada a criacdo de valor para os
acionistas, clientes e demais stakeholders, incorporando assim o conceito de estratégia
competitiva, que consiste em ser diferente, escolher deliberadamente um conjunto diferente de
atividades em relacdo aos concorrentes para fornecer um mix Unico de valor.

Na visdo de Porter (1999) a competitividade das empresas contribui para a elevacéo da
produtividade do pais, que por sua vez é o determinante principal, ao longo prazo, do padréo
de vida e é a causa fundamental da renda nacional per capita.

A estratégia esta fundamentada na escolha dos segmentos de mercado e clientes que as
unidades de negdcios pretendem servir. E preciso identificar os processos internos criticos nos
quais a unidade deve atingir a exceléncia para concretizar suas propostas de valor aos clientes
e selecionar as capacidades individuais para atingir os objetivos internos, financeiro e dos
clientes (KAPLAN; NORTON, 2000).

Para Kaplan e Norton (2000) a estratégia precisa de um foco, exige mudancas no status
quo, concretiza a visdo, precisa ser mensurada e tem que refletir a proposicéo de valor. Segundo
estes autores, o desafio para os executivos é promover um alinhamento entre 0s recursos
humanos, a tecnologia da informacdo, o clima organizacional e a estratégia de diferenciagdo
para os clientes, ou seja, a estratégia precisa ser vista como um conjunto de conceitos integrados
entre si.

Bain (1965) considera o ambiente externo como fator primario para indicar as
estratégias que as organizacOes deveriam elaborar. Esta vertente do pensamento estratégico
predomina durante as décadas de 70 e 80 e culmina com o modelo de organizag&o setorial.

Este modelo considera que o setor no qual a empresa atua é o fator mais relevante para
determinar seu desempenho (HITT; IRELAND; HOSKISSON, 2001). O Quadro 1 apresenta o
modelo da organizacéo setorial.
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Quadro 1 - Modelo de organizacdo setorial

Caracteristicas do modelo da organizacdo setorial Acéo

Pesquisas

Ambiente contextual (macroambiente)
Ambiente transacional (microambiente)
Concorréncia

Conhecimento sobre o ambiente

Identificacdo de um setor com potencial de oferecer retornos Pesquisas
acima da média de mercado Estrutura setorial favoravel

Posicionar-se

Elaboracédo da estratégia adequada Para obter ganhos acima da média

Desenvolvimento ou aquisi¢do de ativos e habilidades para Desenvolver
implementar a estratégia Competéncias
Implementar
Aplicacéo das forgcas competitivas da organizagao Estratégias alinhadas com os ganhos

pretendidos

Fonte: Adaptado de Hitt, Ireland e Hoskisson (2001)

Sendo assim, o modelo de organizagdo setorial, segundo Hitt, Ireland e Hoskisson
(2001) estabelece que a estratégia organizacional esteja baseada na adequacédo e adaptacdo da
empresa ao segmento de negocio. Destacando a analise ambiental, o posicionamento quanto a
definigdo de estratégia e no campo do desenvolvimento de competéncias, investir em recursos

humanos e tecnoldgicos para entdo poder implementar as estratégias associadas.

2.1.2 Principais métodos, modelos, sistemas e ferramentas de gestéo estratégica

As ferramentas de gestdo estratégica sdo poderosas na medida em que mapeiam 0s
interesses existentes de uma organizacdo (JARZABKOWSKI; KAPLAN, 2015). O responsavel
pela implementacdo da estratégia pode usar ferramentas para transmitir os resultados esperados
durante fases criticas (WHITTINGTON et al., 2006). A lista de ferramentas que foram
desenvolvidas e propostas por consultores ou académicos é muito ampla. Segundo os autores.
Jarzabkowski e Kaplan (2015), o sucesso do uso de uma ferramenta de estratégia pode ser
examinado nos niveis organizacional e de campo, na sua adocdo e rotinizacdo na préatica
organizacional. Assim, as ferramentas de estratégia devem ser Uteis para lidar com as incertezas
associadas a elaboracéo de estratégia.

Em vez de sua aplicabilidade a uma tarefa, a familiaridade pode ser uma principal razdo
para usar ferramentas especificas, que ja estdo incorporadas na pratica organizacional e sdo
reconhecidas pelo grupo (JARZABKOWSKI; KAPLAN, 2015). Portanto, para estes mesmos
autores, a selecdo de ferramentas pode ser mais dependente do uso organizacional padronizado

do que da adequacéo da ferramenta a situacdo no ambiente.
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A selecdo de ferramentas também pode ser influenciada pelo grau em que as ferramentas
sdo simples e oferecem representacdes visuais claras. Ferramentas mais simples sdo mais faceis
de lembrar e usar JARZABKOWSKI; KAPLAN, 2015). Segundo os autores em circunstancias
particulares, os gestores estratégicos escolherdo a primeira ferramenta que sabem usar, ou com
a qual eles tém mais familiaridade, que parecem se encaixar no problema em questé&o.

A Matriz SWOT é uma matriz com quatro células desenvolvida para associar as
oportunidades e ameacas com 0 ambiente externo, com os pontos fortes e fracos da organizacéo
(CHIAVENATO; SAPIRO, 2009). A Figura 1 ilustra a matriz SWOT.

Figura 1- Matriz SWOT

Diagnéstico da organizacéo

Diagnéstico Externo

Forcas Fragilidades
Abordagem agressiva,; . x
Oportunidades Aproveitamento da area de dominio Abordagem defensiva e de manutengao

do status quo.
da empresa

Abordagem de desinvestimento,
desativacao ou blindagem; &rea de
risco acentuado

Abordagem de segmentacao (area de
aproveitamento potencial)

Fonte: Adaptado de Chiavenato e Sapiro, (2009)

Ameagas

A metodologia prop&e que primeiro sejam listadas todas as ameacas e oportunidades do
ambiente externo que influencia a organizacéo, e em seguida todos os pontos fracos e fortes da
empresa (HERRERO, 2005). Desta forma, a organizacdo estabelece uma compatibilidade das
capacidades organizacionais distintas, com as possibilidades externas definindo um critério
para priorizar agoes.

Henderson (1979) prop6e a matriz BCG, em que considera que a organizacdo pode
classificar cada um de seus produtos ou linha de produtos em func¢éo da taxa de crescimento do
mercado e a participacao relativa destes produtos no mercado. A Figura 2 representa o modelo
da matriz BCG.
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Figura 2 - Matriz BCG

‘ * \ ?

Alla ESTRELA INTERROGACAO
Alta participacio no mercado Baixa participacio no mercado
¢ alto crescimento do mercado ‘ ¢ alto crescimento do mercado

Taxa de
crescimento do

mercado

e oo
VACA LEITEIRA BICHO DE liSTl\iA(‘.\O
Balxa Alta participacio no mescado Baixa participacao no
¢ baixo crescimento do mercado e baixo crescimento
v wercado do mercado
Alta Baixa

Participacio relativa

no mercado

Fonte: Adaptado de Chiavenato e Sapiro (2009)

A Matriz BCG ¢é baseada na teoria do Ciclo de Vida do Produto e é aplicada para
determinar as prioridades de investimentos na carteira de produtos de uma organizacéao.
Segundo Henderson (1979) a estratégia de produtos deveria considerar um portfélio
equilibrado, entre produtos em mercados de grande crescimento que demandam investimentos
e retornos compensatérios e produtos em mercados de baixo crescimento que podem gerar 0s
recursos necessarios para suportar os investimentos.

De acordo com Porter (1996) o ponto de partida do desenvolvimento de uma estratégia
competitiva eficaz é ter em mente o objetivo correto, isto é, obter um excelente retorno sobre o
investimento para os acionistas e demais stakeholders, ao longo do tempo. Entretanto este
retorno é afetado pela constante agdo de cinco forgas competitivas, que disputam entre si uma
parcela maior do valor gerado pelo negécio. A Figura 3 traz 0o modelo das cinco forcas de Porter.

A ameaca de novos entrantes influencia as bases atuais da competigéo, por trazer novas
competéncias, novas capacidades e novos investimentos, o que pode ocorrer pelo
desenvolvimento interno, aquisicdo de uma empresa no mercado ou fusdes entre organizagoes
(HERRERO, 2005).

A rivalidade entre empresas pode ser observada, quando movimentos como reducéo de
precos, melhorias de qualidade, ampliacdo das garantias ou introducdo de novos produtos

acontece. Segundo Porter (1996) a empresa deve buscar um posicionamento estratégico
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sustentavel, perseguindo uma rentabilidade superior aos seus competidores sobre o

investimento a longo prazo.

Figura 3 - Cinco forcas competitivas

Ameaga de novos

emtranbes

Coicomaigs da

indistrin .
Poder de negociagho

A do comgaador
FORMECEDOR - I'\\ - COMPRADORES

Paoder de negociacio

do fomecedar o
Rivalidade entre

CINPTESHS EXIFIEnies

&

Ameaga de produlos ou

servigos subsiiutos

SUBSTITUTOS

Fonte: Adaptado de Chiavenato e Sapiro (2009)

Para Herrero (2005) os produtos substitutos afetam principalmente a rentabilidade das
empresas mais lucrativas, determinando um prego-teto para os produtos estabelecidos no
mercado, agregando novos requisitos que podem satisfazer uma mesma necessidade bésica.
Ainda de acordo com 0 mesmo autor o poder de negociacdo dos compradores e fornecedores,
dependem principalmente da capacidade financeira destes, da quantidade de produtos e
insumos negociados em relacéo a outros compradores e fornecedores.

Porter (1996) destaca a importancia de uma organizacdo gerenciar as cinco forgas
competitivas para obter vantagem sustentavel e consistente frente aos competidores no
mercado.

A estratégia deve ser considerada como a capacidade de uma organizacdo desenvolver
competéncias essenciais que irdo contribuir para a concepgdo de novas propostas de valor para
o0s consumidores (HAMEL; PRAHALAD, 1995).

Hamel e Prahalad (1995) definiram a matriz das competéncias essenciais como
ferramenta para auxiliar os gestores na identificacdo de quais competéncias ela precisa comecar

a desenvolver, que novos grupos de clientes devem atender, que novos canais deveriam estar
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explorando para alcangar as metas planejadas para o futuro. A Figura 4 ilustra a Matriz das

competéncias essenciais.

Figura 4 - Matriz das competéncias essenciais X mercado

=
-
= . . .
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o
=
el
-,
Atual MERCADO Futuro

Fonte: Adaptado de Hamel e Prahalad (1995)

As competéncias essenciais sdo uma integragdo de conhecimentos, tecnologias,
habilidades e capacidades de uma organizacdo para inovar sua proposta de valor. Segundo
Hamel e Prahalad (1995), as competéncias essenciais sdo o aprendizado coletivo da
organizacao, a criacdo de novos conhecimentos e a integracéo entre ativos fisicos da empresa e
o capital intelectual na constituigdo de novas vantagens competitivas.

A chave para implementacdo da estratégia na organizagdo € a compreensao da hipotese
subjacente por todos os envolvidos, o alinhamento dos recursos com essas hipoteses, o teste
continuo das hipdteses e sua adaptacdo em tempo real, conforme as necessidades (KAPLAN;
NORTON, 2000). Segundo estes autores, o plano estratégico deve ser executado em todos 0s
niveis da organizacao e deve estar inserido no centro do processo gerencial. Kaplan e Norton
(2000) desenvolveram a metodologia do Balanced Scorecard - BSC.

O Balanced Scorecard é uma ferramenta que traduz a missao e a visdo das empresas
num conjunto abrangente de medidas de desempenho que servem de base para um sistema de
medicéo e gestdo estrategica (KAPLAN; NORTON, 2000). A Figura 5 apresenta a perspectiva
de valor concebida pelos autores por meio do modelo de gestao estratégica BSC.



Figura 5 - Perspectivas de valor
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1. A perspectiva financeira deve conter indicadores que mostrem se a execuc¢do da estratégia

organizacional estd contribuindo para a melhoria dos resultados financeiros. Neste sentido
os indicadores de lucratividade, retorno sobre o investimento e fluxo de caixa podem revelar
como a estratégia esta conduzindo a organizagéo.

A perspectiva do cliente aponta para avaliagdo de como a empresa € vista pelo cliente e

como ele pode ser atendido da melhor maneira. Assim os indicadores de satisfacdo do
cliente, pontualidade na entrega, retencdo de clientes e conquista de novos clientes,
contemplam a analise desta perspectiva de valor.

A perspectiva dos processos internos indica quais processos de negocios a empresa precisa

ter exceléncia. Desta forma, os indicadores de qualidade do produto, produtividade e

pontualidade, contribuem para gerar a avaliacdo do alinhamento estratégico.

A perspectiva da inovacdo e aprendizagem trata da capacidade da organizacdo para
melhorar continuamente e se preparar para o futuro. Assim os indicadores de nimero de
concepgdo de novos produtos, novas tecnologias, desenvolvimento de competéncias e
motivacgdo dos funcionarios revelam como a organizacao esta se preparando para garantir a

sua competitividade no mercado.
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2.1.3 A gestdo estratégica na induastria de cal¢ados brasileira

A abertura do mercado brasileiro para importacdo de produtos, realizada em meados de
1990, promoveu a intensifica¢do da concorréncia com novos produtores mundiais de calgados,
e estimulou os empresérios do setor a adotar novas estratégias (COLANTUONO, 2014).

Os estudos de Pereira, Sellitto e Borchardt (2010) identificaram que agdes competitivas
relacionadas com a diversidade de produtos, velocidade, qualidade, inovacao e flexibilidade
tiveram sua importancia elevada na estratégia de negdcios, enquanto design, desempenho e
pontualidade mantiveram seu nivel de importancia. As a¢Ges relacionadas a competicdo por
preco e volume de producdo foram afetadas e perderam relevancia (SCHMIDT;
ZDANOWICZ, 2015).

Segundo Schmidt e Zdanowicz (2015) houve uma evolucdo da estratégia no setor, que
era orientada para producdo de grandes volumes e preco baixo, para a busca de vantagem
competitiva caracterizada por um modelo de maior complexidade. Para Akhter e Barcelos
(2011) os efeitos da globalizacdo sobre a estratégia, principalmente a competicdo com 0s
calcados chineses, levou as empresas brasileiras a mudarem a orientacdo estratégica para a
oferta de produtos diferenciados e construcdo de marcas. Para estes autores o esforco de
marketing das industrias de calgados brasileiras pode ser considerado positivo, porém néo foi
suficiente para melhorar a rentabilidade das empresas.

Estudo realizado por Paiva et al. (2012) abordam a forma como sdo trabalhadas as
oportunidades, o nivel de planejamento e a tomada de decisdo relacionada ao desenvolvimento
de estratégias e capacidades competitivas. Segundo estes autores, as empresas podem optar por
diferentes estratégias, que demandam inUmeras acOes, capazes de estabelecer resultados
relacionados a competitividade completamente diversos.

Uma classificagdo baseada em recursos para micro, pequenas e medias empresas,
elaborada por Andersén (2012) propde seis grupos distintos em fungdo da orientacdo
estratégica:

1. Um grupo que nomeia de IKEAS, empresas que competem com produtos de baixo

custo, mas com alto grau de inovacdo em seus produtos;

2. Outro grupo de empresas que detém grande capacidade tecnolégica foi dado o nome

de TECHNOCRATS;

3. Um terceiro grupo que concentra empresas consideradas com desempenho de

inovacdo e marketing abaixo da média foi chamado de CONSERVATIVES;
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MARKETEERS foi 0 nome dado a um outro grupo que congrega empresas que
competem com produtos complexos e avangados meios tecnoldgicos e nivel médio
de desempenho de inovacéo;

CRAFTSMEN foi a designacdo dada ao grupo de empresas que detém baixo nivel de
recursos tecnoldgicos; e

NOMADS as empresas que se encontram abaixo da média em detencdo de recursos
e capacidade e migram para diferentes mercados, aparentemente sem uma orientacao

estratégica.

A classificacdo proposta por Andersén (2012) revela que a capacidade de fazer o melhor

uso do potencial de recursos estratégicos em uma empresa € diferente, mesmo em organizagoes

inseridas no mesmo grupo ou classificacao.
Grupo de Estudos em Economia Industrial (GEEIN, 2007) e Castro (1999) descrevem
diferentes estratégias praticadas pelos empresarios da inddstria calcadista brasileira. Estes

autores classificam as estratégias da seguinte forma:

1.

Adaptacdo eminentemente regressiva: reducdo da atividade fabril e expansdo das

atividades com foco na importacdo e comercializacdo de produtos;

Desverticalizacdo: representa a transferéncia de uma atividade, ou funcéo, de uma

empresa para outra;
Diversificacdo: expansdo do portfdlio de produtos para mercados distintos da sua
area original de atuacéo;

Expansdo da capacidade produtiva: mobilizacdo de recursos para aumentar a

capacidade produtiva com a intencdo de ampliar sua participacdo no mercado.
Joint venture: unido de empresas através de uma nova empresa, com o objetivo de
reduzir custos, conquistar mercados e fortalecer operagoes;

Incentivos governamentais: incentivos concedidos pelos governos as empresas do

setor calcadista para atrai-las aos seus territorios;
Inovacdo: investir em pesquisa e desenvolvimento e também na posterior
incorporagéo de seus resultados em novos produtos, processos e novas tecnologias;

Internacionalizacdo: processo pelo qual companhias desenvolvem estratégias

internacionais a partir de uma base nacional, sob coordenagéo centralizada;

Modernizacdo da producdo: melhoramento qualitativo do parque produtivo da

empresa para reduzir os custos, aumentar a produtividade, aprimorar a qualidade e

adquirir maior competitividade;
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10. Promogdo de exportagdes: buscar participacdo no mercado internacional e

conquistar novos consumidores em paises ainda ndo explorados.

11. Reestruturacdo organizacional: redistribuicdo das atividades produtivas entre as

fabricas de uma mesma empresa.
A Tabela 1 apresenta o resumo da pesquisa de GEEIN (2007) e Castro (1999) sobre as
estratégias adotadas pelas principais industrias de calgados do Brasil.

Tabela 1 — Distribuicdo das estratégias conforme o mercado
Interno (%) Externo (%) Ambos (%) Total (%)

Adaptagdo eminentemente regressiva 6 2,1 - - - - 6 2,1
Desverticalizacéo 22 7,7 5 1,8 3 11 30 105
Diversificacao 9 3,2 1 0,4 2 0,7 12 4,2
Expansdo da capacidade produtiva 20 7,0 - - - - 20 7,0
Joint ventures 3 1,1 1 0,4 - - 4 1,4
Incentivos governamentais 19 6,7 4 14 - - 23 8,1
Inovagdo 48 16,8 7 2,5 2 0,7 57 20,0
Internacionalizacédo - - 4 1,4 - - 4 1,4
Modernizacéo da produgéo 50 17,5 2 0,7 3 1,1 55 19,3
Promogdo de exportagdes - - 46 16,1 2 0,7 40 16,8
Reestruturacdo organizacional 22 77 1 0,4 3 1,1 26 9,1
TOTAL 199 69,8 71 24,9 15 53 285 100

Fonte: Adaptado de Colantuono (2014)

Apdbs a abertura econdmica em 1990, algumas empresas calcadistas deixaram de
produzir para importar calgados (adaptacdo eminentemente regressiva), pois previam a entrada
massiva de produtos estrangeiros no pais e forte competicdo com o produto nacional
(COLANTUONO, 2014). Segundo a mesma autora incentivos governamentais foram
concedidos, principalmente, pelos estados da Bahia, da Paraiba e de Sergipe para a instalagéo
de novas empresas calcadistas em seus territorios. O governo gaucho devolvia até 75% do
ICMS em um prazo de oito anos.

A maioria das industrias que transferiam a atividade fabril para outras regides devido
aos incentivos governamentais, buscavam diminuir os custos operacionais a fim de ganhar
competitividade no mercado interno. A reestruturacdo organizacional da industria calcadista
brasileira ocorreu ndo sé pela redistribuicdo das atividades produtivas entre as fabricas de uma
mesma empresa, como também pela transferéncia da manufatura para novas unidades da
companhia (COLANTUONO, 2014).



34

A diversificacdo também foi uma estratégia adotada pelos empresarios que pretendiam
ampliar a participagdo, principalmente, no mercado interno. Muitas empresas adotaram o
Programa de Qualidade Total a fim de aperfeicoar a qualidade dos produtos, capacitar o0s
fornecedores, melhorar a sintonia entre os chefes e os colaboradores e diminuir a quantidade de
devolucdes de pedidos com defeitos (COLANTUONO, 2014).

Para expandir a capacidade produtiva, as empresas contrataram mais funcionarios,
ofereceram cursos de capacitacdo a mdo de obra, compraram maquinas mais modernas,
lancaram novas linhas de produtos e novas marcas, ampliaram a fabrica e inauguraram outras
instalagdes. Segundo Colantuono (2014) essa estratégia ocorre de forma recorrente nas
companhias que pretendem ampliar a participagdo no pais.

As estratégias de inovacdo foram as mais adotadas entre os empresarios, para ganhar
competitividade no Brasil e no exterior. Com o intuito de conquistar o mercado mundial,
algumas empresas brasileiras participaram de feiras internacionais para promover as
exportacOes, enquanto outras se internacionalizaram (COLANTUONO, 2014).

Assim, como a abertura de mercado promoveu a intensificacdo da concorréncia, 0s
empresarios calcadistas brasileiros adotaram diferentes estratégias como meio de preservar e/ou
recuperar a competitividade nos mercados interno e externo (COLANTUONO, 2014). De
acordo com a mesma autora, as industrias de calcados brasileiras tém adotado estratégias
competitivas semelhantes as estratégias adotadas globalmente, ou seja, a mudanca da geografia
da producéo de calcados a procura de custos mais baixos, sobretudo, os salarios.

Das estratégias que visavam, principalmente, ao mercado interno, as mais praticadas,
tem sido a adaptacdo eminentemente regressiva, a desverticalizagao, a expanséo da capacidade
produtiva, a modernizacdo da producéo e a inovacdo (COLANTUONO, 2014).

Objetivando maior exploragdo do mercado interno, as industrias mais capacitadas
buscaram maior diversificagdo das linhas de produtos para acompanhar a renovagdo em curso
no mercado nacional (ROSA, 2015). De acordo com o mesmo autor, esta mudanca de foco
estrategico impds grandes dificuldades por se tratar de uma nova realidade a essas empresas
outrora voltadas, primordialmente, as exportacoes.

Muitas empresas das regides de industrializacdo tradicional transferiram partes de suas
linhas de producdo direcionando-as a regido Nordeste do pais. Esse deslocamento produtivo,
reflete na busca de fatores produtivos mais baratos em resposta a pressdo competitiva nos
mercados internacionais (ROSA, 2015). As novas regides produtoras de calgados localizadas
na regido nordeste do Brasil sdo especializadas na producdo geral de cal¢ados de baixo valor
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agregado, direcionados tanto para 0 mercado externo como ao mercado interno (COSTA;
FLIGENSPAN, 2013).

As empresas de maior porte sediadas nas regides sul e sudeste passaram a investir em
constantes melhorias na qualidade dos insumos e no desenvolvimento de design. Expandiram
de forma ampla as campanhas de marketing para dar visibilidade ao cal¢ado brasileiro, tanto
no mercado internacional quanto no mercado nacional, pela consolidacdo de marcas préprias e
fidelizacao dos clientes (ROSA, 2015).

Entretanto algumas empresas segundo Rosa (2015) passaram a adotar padrbes de
produtos com rapidas “queimas de modelos”, movimento conhecido como fast fashion, que
inclui a producdo e venda de calcados em um intervalo de dois a trés meses. E uma nitida
estratégia de protecdo do mercado interno, ja que nao por acaso, o tempo de translado dos
produtos importados com origem asiatica € o0 mesmo.

Essa estratégia que por sinal, propds uma nova categoria de produtos, amplificada por
campanhas de marketing agressivas, da suporte a industria nacional formando padrdes de
consumo préprios as caracteristicas brasileiras com cores e modelos de uso mais dinamico
(ROSA, 2015).

Ainda visando o fortalecimento do mercado interno, os produtores nacionais trataram
de subdividir as duas colecdes tradicionais, primavera/verdo e outono/inverno, em quatro
outras, todas com intuito de, além da filtragem dos modelos de maior aceitacdo, pelos mercados
consumidores, acelerar a passagem da moda evitando a concorréncia estrangeira no mercado
interno (ROSA, 2015).

Pereira, Sellitto e Borchardt (2010) observaram que pequenas e médias empresas tém
enfrentado dificuldades para formular uma estratégia de producao perante os dois cenarios mais
relevantes observados na industria de calgados: branding e contrato de fornecimento. A
estratégia de contrato de fornecimento consiste na celebracdo de contratos para produgdo de
produtos a serem fornecidos para outras empresas (STULKER et al., 2015). As empresas que
seguem esta estratégia tendem a ter capabilidades de manufatura mais desenvolvidas (HSIAO;
CHEN, 2013).

Na estratégia de branding, a empresa estabelece suas marcas se valendo da competéncia
de producdo de empresas de contrato de fornecimento (HSIAO; CHEN, 2013). Hsiao e Chen
(2013) ao avaliarem a associacdo entre habilidades e opcdes estratégicas, observaram que
empresas com habilidades em marketing e P&D sdo mais inclinadas a optarem pelo branding,
enquanto que empresas com habilidades em custos e qualidade optam por contratos de

fornecimento. A existéncia de uma marca (brand) permite conquistar um grupo fiel de clientes
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leais e lucrativos (KOTLER, 1998). Segundo Stiilker et al. (2015) as empresas podem seguir
algumas estratégias de branding para gerenciar suas marcas, dentre elas se destacam:

e corporate branding, o produto recebe 0 mesmo nome da empresa que o produz

e house-of-brands, cada produto do portfélio possui um nome diferente, da empresa

que o produz.

e branding misto, somente alguns produtos do portfélio recebem o mesmo nome da

empresa que os produz.

Segundo 0s mesmos autores, a estratégia de branding gera desempenho geralmente
superior ao contrato de fornecimento. Porém, Liu, Chen e Chen (2011) alertam que empresas
de contrato de fornecimento que decidem adotar uma estratégia mista, desenvolvendo sua
propria marca, podem surgir como concorrentes de seus clientes e correm o risco de perder
tanto a cooperacdo como os pedidos destes. Para Hsiao e Chen (2013) uma empresa que se
prop@e a lancar produtos com marca propria deve possuir habilidades mais desenvolvidas em
marketing e P&D.

Para cada opcéo estratégica os autores Stulker et al. (2015) ressaltam a importancia de
manter o foco no objetivo. As industrias que optam pela estratégia do contrato de fornecimento,
0 objetivo estd no menor custo, atendendo os padrdes minimos de qualidade. Para produzir com
marca propria, 0 objetivo inclui entrega, custo e qualidade.

O tamanho da empresa interfere na capacidade de investimento em marketing e P&D
de uma empresa, em especial uma industria calcadista (SILVA; FERNANDES, 2012).
Tradicionalmente, os modelos tedricos de administracdo estratégica sao resultado de pesquisas
realizadas em grandes empresas e grupos econémicos, e que ndao podem, por exemplo, ser
totalmente aplicaveis as pequenas empresas (ROCHA; WALTER; SILVA, 2011).

Em se tratando de pequenas empresas, em que 0 contexto de insercdo impele a uma
mudanca gradual sobre as formas de se fazer negdcio pelas limitagdes de recursos disponiveis,
pressupde-se que mudanca nas agdes estratégicas ocorrem por incrementos ao longo das
atividades da empresa mais do que por uma completa ruptura (MOTTA et al., 2007).

A competitividade da empresa industrial baseia-se na sua capacidade de gerar valor para
o cliente por meio dos produtos que fabrica. Com efeito, o valor de um produto é conferido pela
performance deste em uma série de atributos, denominados atributos de valor (SILVA;
FERNANDES; NOGUEIRA, 2015). A estratégia de cal¢ados de alto valor agregado pode ser
representada pelo conceito de atributo de valor (PINTO; RAMOS; CORSO, 2010).

Em uma proposta para a compreensdo da estratégia competitiva os autores Silva e

Fernandes (2015) propdem um modelo conceitual para abordar a estratégia competitiva da
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empresa baseada no valor do produto, que tem uma funcdo essencial inerente ao proposito
central para o qual foi concebido. Possui também fungdes especificas, que consistem em
variacdes e/ou complementacgdes da funcao essencial, que enriquecem sua funcédo essencial.

O modelo conceitual de valor do produto propostos pelos autores Silva e Fernandes

(2015) é apresentado a seguir com o auxilio do Quadro 2 e da Figura 6.

Quadro 2 - Esquema de geracédo de valor de um produto para o cliente

Valor gerado

Realidade Objetiva Subjetividade

Produto Necessidade/desejo Cliente

Funcéo essencial Necessidade bésica

Funcdes especificas

Necessidade especifica

Atributos Desempenho

Percepcéo do desempenho

real
Enddgenos — cor, forma,

peso, odor, desempenho,
dimensdes, composigdo fisica

Durabilidade, poténcia,
maciez, consumo, conforto,
leveza

Exdgenos — preco, tempo de
entrega, acOes de divulgacéo,
forca de venda, marca

Preco, reputacéo, status,
comodidade, atendimento,
identificacéo, risco, rapidez,
acesso a informacéo

Condicao econbmica,
social, fisica,
cognitiva,
psicoldgica,
circunstancial

Fonte: Silva e Fernandes (2015)

Figura 6 - Estratégia competitiva e portfolio de valor gerado
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A presenca da subjetividade na atribuicdo de valor a um produto faz com que este seja
avaliado ndo apenas nos seus termos concretos, mas também segundo aspectos psicossociais,
como reputacgdo, risco iminente, imagem de marca, estilo de vida, identificagdo com grupos
sociais, atendimento, dentre outros (AUGER et al., 2010).

A estratégia de produto é apenas parte da estratégia competitiva. Além do portfélio de
valor, uma estratégia competitiva deve abordar questdes como: areas geogréficas a serem
atendidas e tipos de clientes para o qual a empresa vendera (SILVA; FERNANDES;
NOGUEIRA, 2015).

O conceito de alinhamento estratégico vertical esta atrelado ao da operacionalizacdo da
estratégia em diferentes niveis organizacionais (SILVA; FERNANDES; NOGUEIRA, 2015).
Segundo os autores, 0 alinhamento interno refere-se a mobilizagcdo dos recursos, tangiveis ou
intangiveis, para implementacdo da estratégia formulada. Uma estratégia no nivel corporativo
especifica as a¢Ges de empresa ao administrar um grupo de varios negdcios que competem em
varios mercados de produtos (HITT; IRELAND; HOSKISSON, 2001).

Ja a estratégia de negdcios diz respeito a como competir eficazmente em uma
determinada industria ou negocio. Nesse sentido, as empresas podem ser guiadas pelas
estratégias genéricas para definir e defender a posicao estratégica desejada (HITT; IRELAND;
HOSKISSON, 2001).

A orientacdo estratégica deve fluir do nivel corporativo para o nivel de negdcios, e
assim sucessivamente. A implementacdo da estratégia é essencialmente de cima para baixo,
com o objetivo de fazer com que os niveis hierarquicos inferiores estabelecam estratégias
(SILVA; FERNANDES; NOGUEIRA, 2015).

A existéncia de um processo formal de planejamento esté associada a formalizacdo da
estratégica, para posterior comunicacdo aos responsaveis pela implementacdo e
acompanhamento da realizagdo (SILVA; FERNANDES; NOGUEIRA, 2015). Na dindmica do
processo de transformacéo da estratégia em acdo, a formulacdo de um plano continua sendo o
seu ponto inicial (MINTZBERG, 2004).

2.1.4 Implementacdo da gestdo estratégica e fatores que a dificultam
A andlise e a estratégia de planejamento s&o um componente importante do sucesso da

empresa, no entanto, qualquer executivo experiente entende que o valor potencial total da

estratégia mais vantajosa so sera alcangado pela implementacéo eficaz (GALPIN, 2018).
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Segundo Galpin (2018) o processo de implementacdo precisa ser uma prioridade de
gerenciamento. Powell (2017) compara a execucao da estratégia com os escaladores do Monte
Everest que, devem considerar a execucdo da estratégia, tanto durante a escalada, quanto
planejando a escalada. O autor complementa que o sucesso na escalada do Everest ndo depende
da escolha do caminho, mas da capacidade do alpinista de lidar com as condicdes da escalada
real.

A medida que a implementac&o da estratégia comeca é necessario que haja ajustes. A
implementacdo ndo acontece exatamente de acordo com o planejado, e eventos imprevisiveis
criardo a necessidade de corregdes de curso (BORCHARDT, 2011). Como consequéncia,
segundo Galpin (2018), uma abordagem &gil de gerenciamento de programas € conveniente
para abordar os ajustes de implementagdo em andamento ao longo da “escalada” da
implementacdo da estratégia.

Bossidy (2002) enfatiza que a execuc¢do € um processo especifico com um conjunto de
comportamentos e técnicas que as empresas precisam dominar para ter vantagem competitiva.

As empresas que se concentram mais no planejamento estratégico do que na
implementacao sdo frequentemente confrontadas com dificuldades por problemas de execucéo
(GALPIN, 2018). De acordo com o autor, as empresas precisam de um processo repetivel que
forneca uma abordagem integrada e acionavel para a execucdo eficaz da estratégia.

A Figura 7 ilustra um modelo que apresenta o conceito de implementacdo &gil da

estratégia em sete etapas proposto por Galpin (2018).
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Figura 7 - Modelo de execucdo estratégica em sete etapas
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Fonte: Adaptado de Galpin (2018).

Assim as etapas podem ser desenvolvidas na seguinte ordem:

1. _Identificar possiveis iniciativas estratégicas, iniciar 0 processo com as iniciativas

estratégicas em potencial, identificando, juntamente com metas para cada uma;

2. Mapear prioridades de implementacdo, visar as poucas iniciativas de maior

prioridade e identificar outras que precisam ser abandonadas;

3. Estabelecer uma infraestrutura de implementacdo, constituir um comité diretor com

executivos que apoiem patrocinem e supervisionem a implementacao, equipe de
gerenciamento de implementacdo e a equipe de forca tarefa para execucdo e
apuracdo de resultados;

4. Aplicar o gerenciamento 4gil de implementacdo, coordenar de forma continua as

varias equipes, identificando problemas, tomando de deciséo e realizando corregdes
de rumo;

5. Desenvolver planos de acdo de implementacdo, acOes-chave, cronogramas,

orcamentos e defini¢do de responsabilidades, além de manter o foco nas prioridades,
incluindo a tomada de decis6es em andamento, feedback dos clientes e funcionarios

e modificacdes necessarias na implementacéo;
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6. Alinhar cultura organizacional com estratégia, alinhar o ambiente interno da

organizacdo com a selecdo de pessoal, comunicacdo, treinamento, objetivos e
métricas, recompensas e reconhecimento, tomada de decisdo e estrutura
organizacional,

7. Criar impulso e ajuste continuamente, implementar inicialmente acdes de vitoria

rapida, aquelas que podem ser implementadas dentro de 30 a 60 dias do inicio da
execucdo e demonstrar o progresso inicial.

Os problemas comuns encontrados durante a “escalada” da execucdo da estratégia
incluem: gerenciamento de execucdo, falta de atencéo da geréncia a execugdo, desalinhamento,
entre estratégia e cultura organizacional, coordenacéo interfuncional inadequada e rastreamento
e medicdo de implementacéo insuficientes (GALPIN, 2018).

Na dindmica do ambiente competitivo, 0s executivos mais experientes percebem que a
implementacdo da estratégia é tdo critica quanto o desenvolvimento de estratégias (KAPLAN;
NORTON, 2001). Lideres organizacionais compreendem 0s principios sobre 0s quais as
organizacg6es foram fundadas e sobre as quais atualmente operam, porém, eles podem néo saber
como transmitir esses principios para seus funcionéarios (PRYOR et al., 2007).

Pryor et al. (2007) propdem um modelo para focar em componentes especificos da
implementacdo estratégica, como controle estratégico; papel dos recursos humanos; cultura
organizacional; compromisso da geréncia intermediaria. O modelo 5P de implementacdo da
estratégia incorpora as varias areas funcionais envolvidas em uma perspectiva estratégica e
tatica (PRYOR et al., 2007).

Segundo Pryor et al. (2007), quando aplicado corretamente, 0 modelo exige decisdes e
acOes estratégicas, requerendo elementos especificos a serem implementados e alinhados em
toda a organizacdo para criar eficiéncia e efetividade. Além disso, 0 modelo pretende ter
aplicacdo universal, ao gerenciamento de uma organizagao inteira. A Figura 8 revela a estrutura

do modelo 5Ps.
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Figura 8 - Modelo 5Ps

Modelo 5Ps

Teoria do

Proposite

estrategico

SN\

Teorka dos
( medicio de

principios,
desempenho ¢

Seedback
s estratégica —
| comportamental

‘ sistemas de
das pruy Processos
——

Fonte: Adaptado de Pryor et al. (2007)

. valores ¢ cultura
Implementagio

A estrutura do modelo 5Ps pode ser descrita, como segue:

1. Os elementos que constituem a teoria do propdsito estratégico, incluem a missao,
visdo, metas e objetivos da organizacdo, estratégias, medi¢do e feedback (PRYOR et
al., 2007). De acordo com Humphreys (2003), os executivos devem estabelecer a direcéo
estratégica e negociar objetivos gerais de suas organizacdes bem como as estratégias e
taticas para alcanca-los;

2. A teoria dos principios, valores e cultura considera as filosofias orientadoras,
suposicdes ou atitudes sobre como a organizacao deve operar e conduzir 0s negacios.
Espera-se que os funcionarios se comprometam com a integridade, ética e valores
fundamentais;

3. A teoria dos sistemas de processos envolve insumos, mado de obra, materiais,
maquinas e métodos, e inclui elementos como controles, responsabilidade e autoridade,
métodos de avaliacdo de desempenho, padrfes de comunicagéo e sistemas de produgéo;
4. Sobre a teoria comportamental das pessoas Pryor et al. (2007) defendem que recursos
humanos adequadamente alinhados e ativos séo a chave para uma implementacéo bem-

sucedida. As pessoas, funcionarios, clientes, fornecedores e outros, sdo os donos do



43

processo, (individuos e equipes), que realizam um trabalho consistente com os principios

e processos de uma organizagao para atingir seu proposito. Os lideres organizacionais

entendem a perspectiva abrangente da teoria comportamental, podem alinha-la com

objetivo, principios e processos, € sera mais provavel alcancar a superioridade de
desempenho;

5. A teoria de medicdo de desempenho e feedback, segundo Pryor et al. (2007), devem

ter o compromisso de estar adequadamente alinhadas com as iniciativas e projetadas

para ajudar os proprietarios dos processos a entenderem como 0 processo funciona e

mostrar onde melhorias precisam ser feitas. A medi¢do € importante porque permite que

as pessoas envolvidas saibam como elas estéo.

Juntas, as métricas, medicdes e resultados esperados indicam o status da organizacao e
compreende 0s 5P's. Sdo usados como critérios para controle estratégico e, finalmente, orientam
a tomada de deciséo (PRYOR et al., 2007).

A estratégia € desprovida de qualquer potencial de progresso. A implementacdo ou
execucdo da estratégia depende, portanto, da traducdo de palavras, promessas e narrativa
atraente em uma realidade explicita (DALCHER, 2018).

O sucesso de uma visao € tdo duradouro quanto sua execucdo. Talvez ndo haja nada
mais frustrante do que observar uma bela estratégia concebida em resposta a uma grande
oportunidade ou inovacdo, que sucumba durante uma tentativa de executad-la (DALCHER,
2018).

Para Dalcher (2018) uma estratégia brilhante, um produto de grande sucesso ou uma
tecnologia inovadora pode colocar a organizagdo no mapa competitivo, mas apenas uma
execucao solida podera manté-la. De fato, a execucdo da estratégia parece ser dificil de realizar
COM SuCesso.

Sull, Homkes e Sull (2015) se referem a uma pesquisa com mais de 400 CEOs globais
que descobriram que a exceléncia na execucdo € o principal desafio enfrentado pelos lideres
corporativos.

Beer e Eisenstat (2000) observam que uma boa estratégia antes de prosseguir para
realinhar adequadamente a estrutura, os sistemas, 0 comportamento da lideranca, as politicas
de recursos humanos, a cultura, os valores e 0s processos de gestdo, deve superar muitos
obstaculos entre o alinhamento ideal e o processo, a realidade da implementacdo. A pesquisa
de Beer e Eisenstat (2000) identifica as principais barreiras mencionadas para a implementacéo
da estratégia observadas nas organizagoes estudas. Os seis assassinos silenciosos séo:

1. Estilo de gerenciamento sénior de cima para baixo ou laissez-faire;
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2. Estratégia pouco clara e prioridades conflitantes;

3. Uma equipe de gerenciamento sénior ineficaz;

4. Ma comunicacao vertical;

5. Fraca coordenacéo entre funcbes, empresas ou fronteiras;

6. Habilidades e desenvolvimento inadequados de lideranga down-the-line.

Para Dalcher (2018) as barreiras ndo sdo reconhecidas nem explicitamente abordadas
na maioria das organizacdes. Além disso, fatores como a ma comunicacao vertical ndo apenas
dificultam a implementacdo da estratégia, mas também proibem e atenuam qualquer tentativa
de discussdo. A conclusdo dos autores é que as organiza¢des podem se tornar rapidas e ageis
apenas se 0s seis assassinos silenciosos forem enfrentados de frente e transformados em seis
recursos principais.

A implementacdo eficaz da estratégia depende, portanto, dos seis principais recursos
correspondentes aos seis pontos de estresse dos assassinos silenciosos:

* Lideranca engajada;

* Dire¢do comercial clara e convincente;

* Equipe de gerenciamento sénior eficaz;

* Dialogo aberto baseado em fatos;

» Realinhamento de fun¢des, responsabilidades e prestacdo de contas com a estratégia;

* Lideranca forte com uma perspectiva geral de gerenciamento.

O sucesso em inovacdo, projetos e iniciativas de mudanca ndo vem de produtos,
tecnologias ou estratégias inovadoras. O sucesso surge por meio do processo de execugdo e
implementacdo da estratégia (DALCHER, 2018).

2.2 Gestao do portfélio de produtos

De acordo com o Project Management Institute (PMI, 2008), um portfdlio € um conjunto
de projetos ou programas agrupados com o objetivo de facilitar sua gestdo integrada e
cumprimento de requisitos especificos dos objetivos de negdécios. O Product Portfolio
Management (PPM), aborda o uso do portfélio e conceitos de gestdo aplicados especificamente
a projetos de produtos (JUGEND; SILVA, 2014).

O gerenciamento do portfolio de produtos deve determinar como a organizagéo investe
no desenvolvimento de produtos da empresa, e como estabelece a priorizacdo de projetos e
alocacdo de recursos em todo o desenvolvimento de projetos (COOPER; EDGETT, 2007).
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De acordo com Instituto de Desenvolvimento de Produto, as empresas adotam o
gerenciamento de portfélio para estabelecer um processo dindmico que lhes permite revisar
seus projetos de desenvolvimento de novos produtos, avaliando selecionar e priorizar novos
projetos e decisdo estratégica de alocacao de recursos (DOORASAMY, 2015).

Para Rozenfeld et al. (2006), a gestao do portfolio € um processo estruturado de decisdo
sobre quais projetos devem ser desenvolvidos e o resultado é uma decisao sobre:

e Criar um novo projeto;

e Aprovar o projeto em desenvolvimento, na forma como se encontra;

e Redirecionar um projeto, mantendo o projeto com modificacdes no escopo;
e Congelar um projeto, suspender temporariamente seu desenvolvimento;

e Cancelar um projeto, abortar o seu desenvolvimento em qualquer fase.

O gerenciamento de portfélio de produtos (PPM) é responsavel por determinar ndo
apenas projetos para novos produtos, mas também revisdes, atualizacGes e a descontinuacdo de
produtos atualmente produzidos e comercializado (COOPER,; et al., 1999). Segundo 0s mesmos
autores, as decisdes sobre o portfélio de produtos tém fundamentalmente os seguintes
resultados préaticos para as empresas: (1) definir o conjunto de projetos de produtos que
permitem a implementacdo da estratégia de negdcios, (2) decidir sobre alocacdes de recursos e
investimentos entre os diferentes projetos de produtos e (3) selecionar e priorizar projetos de
desenvolvimento de produtos.

O PPM visa apoiar os gerentes em questdes como habilitar a estratégia de negocios,
otimizar recursos, minimizando riscos e reduzir o tempo de coloca¢do no mercado (COOPER,;
EDGETT; KLEINSCHMIDT, 1999). Neste sentido o PPM fornece as organizacBes a
capacidade de obter o maximo valor de seus portfélios de produtos aplicando os principios de
gestdo para o desenvolvimento do produto (DOORASAMY, 2015).

Cooper e Edgett (2007) relacionam quatro objetivos no gerenciamento de portfélio: 1.
Maximizar o valor do Portfolio; 2. Procurar o equilibrio desejado do portfélio de projetos; 3. O
portfolio deve estar estrategicamente alinhado; 4. Escolher o nUmero certo de projeto, descritos

detalhadamente a seguir.

1. Maximizar o valor do Portfolio: aqui o objetivo € selecionar um novo produto de forma a
maximizar a soma dos valores ou valores comerciais de todos 0s projetos ativos em seu pipeline
em termos de algum objetivo comercial (COOPER; EDGETT, 2007). As ferramentas usadas

para avaliar o valor do projeto incluem:
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e Os projetos sdo classificados de acordo com o valor presente liquido (VPL) do
projeto, dividido pelo recurso restritivo (por exemplo, 0s custos de pesquisa e
desenvolvimento ainda n&o gastos no projeto. Eles sdo ordenados de acordo com
este indice, e somados até o limite dos recursos, maximizando assim o valor da
carteira.

e O método do valor comercial esperado (EVC) usa analise de arvore de decisao,
quebrando o projeto em estagios de decisdo para definir os varios possiveis
resultados do projeto, juntamente com probabilidades de cada ocorréncia. A
Figura 9 exemplifica a probabilidade de sucesso técnico e comercial.

e No modelo de pontuacdo os projetos séo classificados e ordenados de acordo
com uma pontuacgdo escalonada, geralmente em 1-5 ou 0-10 determinada pelos
executivos que atribuem pontos a uma série de requisitos do projeto. Esta
pontuacdo representa o valor do projeto mas incorpora estratégias, alavancagem

e outras consideracdes além da medida financeira.

Figura 9 - Arvore de decisio

Sucesso téenico Sucesso comercial
_ Sim P Sim  Fes » 5PV
Desenvolvimento Langamento
D &
TV Nao
% Falha técnica 0

Falha comercial

ECV={[(PVxP)—ClxPs}-D

ECV = valor comercial esperado do projeto

PV = walor presente do resultado econdmico do projeto

Pcs = probabilidade do sucesso comercial, atingido o sucesso téenico
= custos comerciais com o langamento

Pts = probabilidade do sucesso técnico

D = custos remanescente do desenvolvimento do projeto

Fonte: Adaptado de Cooper e Edgett (2007)

O ECV resultante é dividido pela restricdo do recurso, e 0s projetos sdo ordenados de

acordo com este indice para maximizar o retorno. O método também aproxima valores reais
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das opgdes, sendo apropriado para lidar com projetos de maior risco (COOPER; EDGETT,

2007).

A Figura 10, apresenta um tipico modelo de pontuacao de priorizacéo de projetos.

Figura 10 - Modelo de pontuacdo tipico para priorizacdo de projetos

Alinhamento estratégico:

« Grau em que o projeto se alinha 4 nossa estratégia

* Importincia estratégica

Produto / vantagem competitiva:

» Oferece aos clientes / usuarios beneficios exclusivos
» Atende melhor as necessidades do cliente

* Fornece valor ao dinheiro para o cliente /usudrio

Atratividade do mercado:

» Tamanho do mercado
* Taxa de crescimento do mercado

= Intensidade competitiva no mercado (alta = baixa pontuacio)

Sinergias (aproveita nossas principais competéncias):

* Sinergias de marketing

* Sinergias tecnologicas

« Sinergias de operagdes / fabricacio

Viabilidade técnica:

* Tamanho da lacuna técmica (grande = pontuacio baixa)
= Complexidade técnica (barreiras a serem superadas) (muitos / alto = pontuagio baixa)
= Grau de incerteza técnica (alta = baixa pontuacio)
Risco vs. Retorno:

« Rentabilidade esperada (magnitude: NPV

* Retomno do investimento (TIR)

* Periodo de retomo (anos: muitos = baixa pontuagiio)
* Certeza de estimativas de retorno / lucro

= Baixo custo e rapidez de execucgio

Fonte: adaptado de Cooper e Edgett (2007)

2. Procurar o equilibrio desejado do portfélio de projetos. Cooper e Edgett (2007) elencam

0s seguintes parametros:

Projetos de longo prazo versus projetos de curto prazo;

Projetos de alto risco versus projetos de menor risco;
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e Andlise de participacdo de varios mercados, tecnologias, categorias de produtos;
e Projetos de novos produtos, melhorias, reducdo de custos, manutencéo e correcdes
e pesquisa fundamental.

O Diagrama de Bolhas retrata o portfolio de projetos atual e onde os recursos estdo
sendo distribuidos. O gréafico fornece um comeco util para a discussdo de como devem ser
alocados os recursos em uma grade bidimensional como bolhas, como na Figura 11 (COOPER,;
EDGETT, 2007).

Figura 11 - Modelo de grafico de bolha risco x recompensa
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Fonte: Adaptado de Cooper e Edgett (2007)

No diagrama de bolhas de risco-recompensa o valor presente liquido (VPL) é plotado
versus a probabilidade de sucesso. Em seguida, procura-se um equilibrio apropriado em nimero

de projetos e gastos nos quatro quadrantes.

3. O portfélio deve estar estrategicamente alinhado, ou seja, todos 0s projetos estdo
relacionados a estratégia da empresa. A distribuicdo de recursos financeiros em projetos, areas,
mercados, devem refletir as prioridades estratégicas (COOPER; EDGETT, 2007). Para garantir
o0 alinhamento estratégico os autores sugerem o uso de um modelo de pontuacdo (Figura 10),
no projeto, revisdes e gates, incluindo uma série de questdes estratégicas neste modelo. Assim
o alinhamento estratégico € alcancado praticamente com o portfolio constituido, embora os
gastos dos projetos se dividam o que pode ndo coincidir com as prioridades estratégicas
(COOPER; EDGETT, 2007).
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4. Escolher o nimero certo de projeto para Cooper e Edgett (2007) é um objetivo primordial
para garantir um equilibrio entre 0s recursos necessarios para 0S projetos e recursos ativos
disponiveis. Algumas formas de escolher o nimero de projetos estdo assim relacionadas:

e Limites de recursos: a maximizacgdo do valor do portfélio constréi uma limitacdo de
recurso, pois classifica 0s projetos até exaurir 0s recursos;

e Da mesma forma a soma das areas das bolhas de recursos dedicados a cada projeto

aplicado no diagrama de bolhas (Figura 11), retoma uma limitag&o de recurso. Este
valor deve ser uma constante e adicionar um ou mais projetos para o diagrama requer
que outro seja excluido;
e Analise da capacidade de recursos determina a demanda de recursos. Assim,
priorizar os melhores projetos, somando 0s recursos exigidos pelo departamento
para todos os projetos ativos. A avaliacdo més a més geralmente revela que ha
muitos projetos e sugere um limite de projetos.

A melhor maneira de gerenciar os projetos e portfélios de produtos é com hierarquias
de controle orientadas a processos que destacam a importancia do envolvimento ativo dos
executivos na definicdo da estratégia de portfolio (SCHMIDT; SARANGEE; MONTOYA,
2009).

Resultados da pesquisa realizada pela Associacdo de Gerenciamento de
Desenvolvimento de Produtos, em um acordo com a Grupo Aberdeen em 2010, sobre as razdes
por tras do baixo desempenho do desenvolvimento de novos produtos revelou que o principal
motivo é o gerenciamento de portfélio de produtos sendo desassociado da visdo da empresa
(DOORASAMY, 2015).

Um estudo realizado por Cooper, Edgett e Kleinschmidt (2012) afirma que existe uma
maneira de uma empresa ter sucesso em novos produtos, ou seja, fazendo projetos corretamente
e fazendo os projetos certos. A Figura 12 ilustra um modelo que representa as melhores praticas

para o PPM.
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Figura 12 - Modelo gue representa as melhores praticas para o0 (PPM)
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Fonte: Adaptado de Doorasamy (2015)

No modelo apresentado, as dimensdes fazendo o projeto errado e fazendo o projeto
certo, fazem referéncia a op¢do por um produto ou servico adequado ou inadequado naquele
momento para 0 mercado. As dimensfes fazendo incorretamente o projeto ou fazendo
corretamente o projeto, correspondem aos processos utilizados para realizar o projeto.

Agard e Kusiak (2004) defendem que a competitividade esta relacionada ao fato de que
a industria precisa possuir produtos diversificados para satisfazer as necessidades de seus
clientes. Porém duas questdes importantes para a realizacdo deste objetivo devem ser levadas
em conta. A primeira diz respeito a diversidade adequada para um determinado mercado, € a
segunda se refere a gestdo e fabricacdo de produtos dentro de um tempo de espera razoavel e
com um custo aceitavel (FONSECA; ROZENFELD, 2012).

Tseng e Jiao (1999) sugerem que a variedade funcional relacionada a satisfacdo do
consumidor, deve ser promovida na fase de desenvolvimento, e as varidveis técnicas,
relacionadas com a complexidade de fabricacdo e custo de producdo devem ser reduzidas.
Porém, a0 mesmo tempo que uma estratégia de alta variedade pode oferecer um meio eficaz
para empresas se diferenciarem de seus concorrentes, inevitavelmente oferecera também uma
alta complexidade (ENSSLIN; ENSSLIN; SOUZA, 2015).

A grande variedade de produtos pode causar certo desconforto ao cliente pela grande
complexidade envolvida ao fazer uma escolha. Portanto, torna-se imperativo para as empresas
determinar a oferta correta da variedade de produtos para o mercado-alvo (JIAO; TSENG,
2004).

As empresas precisam gerenciar continuamente seu portfélio de linhas de produtos.
Seifert, Tancrez e Biger (2016) observam que em um portfélio de linhas de produtos, o ciclo de
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vida do produto adquire essencial relevancia, pois 0s extremos superior e inferior da demanda
e da receita podem ocorrer simultaneamente em varias linhas de produtos e, assim, ser
ampliado. Neste sentido, segundo Seifert, Tancrez e Bicer (2016), as empresas podem suavizar
0s niveis gerais de demanda e receita gerenciando seu portfélio, organizando o momento de
lancamentos da atualizac&o do produto e escolher a quantidade e o suporte de marketing.

Para Sen (2008), o ciclo de vida do produto é a principal fonte de dindmica da demanda,
que é particularmente relevante para produtos com ciclos de vida curtos, como produtos de
vestuario e de moda. De acordo com Seifert, Tancrez e Bicer (2016), empresas podem gerenciar
ativamente seu portfélio de produtos para obter realizagcdes de demanda mais favoraveis.

Rozenfeld et al. (2006) declaram que os executivos assumirdo um determinado nivel de
risco ao definirem o futuro da linha de produtos de uma empresa. De acordo com estes autores
um portfélio de projetos bem constituido resultara em uma linha de produtos capaz de atender
as necessidades dos clientes, de acordo com a estratégia de negdcio. A Figura 13 representa um
resumo da analise do portfélio de produtos da empresa proposto por Rozenfeld et al. (2006).

Figura 13 - Resumo de atividade Analisar portfélio de produtos da empresa
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Fonte: Rozenfeld et al. (2006)

Uma caracteristica essencial na escolha do portfélio de produtos e que ultrapassa 0s
criterios de avaliacdo do portfolio de produtos, € o aspecto da diferenciagdo e do
posicionamento (ROZENFELD et al., 2006).
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A diferenciacdo de produtos é uma acdo desenvolvida para criar um conjunto de
diferencas significativas capaz de distinguir o produto e o servigo de uma empresa em relacédo
ao produto e servico da concorréncia (KOTLER, 2000). De acordo com o autor conhecido o
conjunto de valores, é possivel desenvolver o produto de forma coerente com os valores
propostos.

Kotler (2000) define o posicionamento como uma ac¢ao desenvolvida para a oferta do
produto relacionada a imagem da empresa com intencéo de ocupar um lugar destacado na mente
dos clientes-alvo. A identificacéo clara da diferenciacdo de cada produto da linha é fundamental
para obter maior racionalidade na producdo e comercializagdo dos produtos, aumentando a
oportunidade de lucro para a organizacdo (ROZENFELD et al., 2006).

O gerenciamento de portfélio é fundamental para sucesso de novos produtos, mas nao
é tdo facil quanto parece. N&o se deve apenas maximizar o valor do portfélio, mas os projetos
de desenvolvimento do portfélio devem ser equilibrados, deve haver o nimero certo de projetos
e finalmente o portfolio deve ser estrategicamente alinhado (COOPER; EDGETT, 2007).

2.3 Gestdo do processo de desenvolvimento de produtos

As empresas precisam melhorar continuamente seu desempenho para permanecerem
competitivas, o que justifica a constante demanda por novas tecnologias relacionadas a
produtos, processos e gestdo (TRISTAO et al., 2013). Para Maganha et al. (2014), a manutencio
da competitividade de uma empresa reside também em sua capacidade de converter as
necessidades e a preferéncia dos consumidores em novos produtos e servicos. Riis, Johansen e
Waehrens (2007) destacam que o ambiente econdmico tem forgado as empresas a introduzirem
mudangas em suas linhas de produtos para ganhar posicionamento em novo segmento de
mercado (TRISTAO et al., 2013).

De acordo com Fettermann et al. (2017), a integracdo eficiente de competéncias e
recursos entre empresas tornou-se um requisito para competir de forma globalizada. Segundo
estes autores, a principio essas atividades de integracdo estavam centradas na agilidade na
entrega do produto, na garantia de qualidade durante a producdo, em logistica e reducdo de
custos. No entanto, dado a fato de que essas questfes tendem a ser padronizadas, o foco passou
para 0 desenvolvimento de novos produtos, principalmente as relacbes que a empresa
estabelece com seus fornecedores (FETTERMANN et al., 2017).

Para Pereira, Sellitto e Borchardt (2010), a indUstria da moda esté sujeita a mudancas

muito mais bruscas que as observadas em outros setores industriais (ABECASSIS; MOEDAS,
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2006). Segundo D’avolio, Bandinelli e Rinaldi (2015), este segmento enfrenta muita
concorréncia, com reducdo nos prazos de entrega, alta qualidade, materiais e design inovadores,
para se alinhar perfeitamente ao comportamento do consumidor cada vez mais exigente. Estes
aspectos sdo particularmente relevantes, referindo-se ao desenvolvimento de novos produtos,
em uma industria caracterizada por alta demanda sazonal (BANDINELLI et al., 2013).

Para Christopher (2000), a agilidade é uma capacidade que abrange toda a empresa,
desde as estruturas organizacionais, sistemas de informacdo, processos logisticos e, em
particular, mentalidades. Nesse cenario, 0s ciclos de desenvolvimento de produtos séo
atualizados com frequéncia e o grau de terceirizacdo € substancial, com o auxilio persuasivo de
intermediéarios de inovacdo (TRAN; HSUAN; MAHNKE, 2011).

Em muitas situac@es, o novo produto requer a implementacdo de uma série de mudancas
gue impactam na cultura da empresa. Por outro lado, a cultura da organizacdo pode ser
externalizada em seus produtos e desta forma fornecer uma compreensdo da empresa
(DESERTI; R1ZZ0O, 2014). Segundo estes autores, 0s produtos de uma empresa nao sao apenas
a sintese da necessidade do usuario, mas essencialmente séo a sintese da cultura da empresa.

Para Maganha et al. (2014), por situar-se na interface entre empresa e 0 mercado cabe a
gestdo do processo de desenvolvimento de produtos identificar e até mesmo antecipar as
necessidades do mercado, propondo projetos de produtos e servigos, relacionados.

A importancia estratégica do PDP, est4 em identificar as necessidades do mercado e dos
clientes em todas as fases do ciclo de vida do produto, identificar as possibilidades tecnoldgicas
e desenvolver o produto no tempo adequado, ou seja, mais rapido que 0s concorrentes e a um
custo competitivo (ROZENFELD et al., 2006).

O PDP de uma empresa é tido como um processo complexo que exige ndo somente
adequada capacitagdo técnica, mas também gerencial (CLARK; WHEEWRIGHT, 1993;
CALANTONE et al., 2006). Uma das abordagens recentes para melhorar o gerenciamento das
atividades de desenvolvimento de novos produtos é por meio da aplicagdo do conceito de niveis
de maturidade (ROZENFELD et al., 2006; MOULTRIE et al., 2007; JUGEND, 2010).

2.3.1 Contexto do processo de desenvolvimento de produto
O processo de desenvolvimento de produto ndo é um processo continuo ou com rotina,

como 0s processos financeiros e de produgéo. O langamento de um produto novo no mercado,

para a maioria das empresas, ndo é uma atividade rotineira, e sim o resultado de um esforco que



54

pode durar um tempo significativo e envolver quase todos o0s setores da organizacdo
(ROZENFELD et al., 2006).

Para Maganha et al. (2014) o constante aumento da diversidade de produtos e a
consequente reducdo do ciclo de vida destes, tem cada vez mais demandado o desenvolvimento
de novos produtos, para atender a segmentos especificos de mercado. Um novo produto envolve
um componente novo ou modificado de um sistema, a criagdo de um novo sistema ou ambos.

Segundo Rozenfeld et al. (2006), o processo de desenvolvimento de produtos demanda
projetos de desenvolvimento de produtos que sdo comumente classificados como:

e Projetos incrementais — sdo considerados nesta classificacao os projetos que

realizam pequenas modificacdes nos projetos de produtos ja existentes.

e Projetos plataforma ou préxima geracdo — séo assim classificados os projetos que
realizam alteracdes significativas nos projetos de produtos ja existentes, sem que
novas tecnologias ou matérias sejam incorporados ao produto j& concebido. Em se
tratando de projeto plataforma, este deve suportar toda uma geragéo de produto e
ter relacdo com geracOes anteriores e posteriores do produto.

e Projetos radicais — € a classificacdo que recebem os projetos de produtos que
passam a incorporar novas tecnologias e materiais com substancial alteracdo no
projeto do produto existente.

Os projetos de novos produtos podem também ser classificados em termos de projetos
de produtos que sdo novos para a empresa, porém ja existem similares no mercado, e projetos
novos para o0 mercado cujo o produto ainda ndo existe no mercado.

O processo de desenvolvimento de produtos envolve uma serie de tomada de decisbes
para a transformacdo da ideia em produto comercializavel. De acordo com Clark e Fujimoto
(1991), o processo de desenvolvimento de produtos inicia a partir do das informagfes de
mercado que sdo transformadas em informac0es para a producédo de um produto.

Desde as primeiras definigdes de processo de desenvolvimento de produtos, varios
modelos foram propostos para a gestdo de desenvolvimento de produto (CONBREPRO, 2018).
Segundo Maganha et al. (2014), as abordagens para a gestdo de desenvolvimento de produtos
destacam, o desenvolvimento de produtos como um processo de negocio (CLARK;
FUJIMOTO, 1991), a engenharia simultanea (CLAUSING, 1994), o funil de desenvolvimento
de produtos (CLARK; WHEELWRIGHT, 1993) e o modelo em fases do processo de
desenvolvimento de produtos (COOPER, 2001), além dos métodos de desdobramento da
funcédo qualidade (QFD), FMEA, Technology Roadmap (JUGEND, 2010).
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2.3.2 Modelos e metodos da gestao de PDP

Visando sistematizar as melhores préaticas do desenvolvimento de produtos e facilitar o
controle de seus projetos, foram desenvolvidos modelos de referéncia, normalmente divididos
em fases para a gestdo do PDP.

Rozenfeld et al. (2006) apresentam na Figura 14, uma comparacao do contexto atual das
abordagens dos modelos de gestdo do PDP, como engenharia simultdnea, em relagcdo aos

métodos tradicionais de desenvolvimento de produtos.

Figura 14 - Processo de desenvolvimento de produtos
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Fonte: Rozenfeld et al. (2006)

A engenharia simultanea é uma abordagem sistematica para o desenvolvimento
integrado de produtos que enfatiza o atendimento das expectativas dos clientes. A Engenharia
simultanea conduz vérias etapas de um projeto de forma colaborativa com a realizacdo de
diversas funcdes simultaneamente (CASAROTTO, 1998).

A Figura 15 apresenta o comparativo do processo de desenvolvimento de produto entre
as abordagens da engenharia simultanea e o processo de desenvolvimento de produto

sequencial.
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Figura 15 - Comparacdo dos fluxos de processo de PDP
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Esse método tem o objetivo de fazer com que todos os colaboradores envolvidos no
desenvolvimento considerem pontos importantes, como qualidade, custos, testes, fabricacgéo,
montagem, prazos e requisitos dos clientes, durante todas as fases do ciclo de vida do produto
(REZENDE, 2008; PEDRINI, 2012).

Segundo Oliveira (2003) a criacdo de produtos utilizando a metodologia proposta pela
engenharia simultanea detém trés objetivos basicos que estabelecem desde a reducdo de custo
com a ampliacdo da manufaturabilidade dos projetos, diferenciacdo perante o mercado
consumidor, com a introducdo de produtos inovadores e de qualidade, até a ampliacdo da
qualidade do produto ofertado. Ferreira et al. (2011) caracterizaram a engenharia simultanea
como sendo um modelo de gerenciamento de projetos, mais do que um conjunto de inovagdes
tecnologicas.

A engenharia simultdnea busca metodologias e instrumentos capazes de permitir a
equipe envolvida no processo o acesso compartilhado das informag6es envolvidas, de modo a
processa-las e armazena-las simultaneamente. Este acesso deve ser livre, com a menor
quantidade de barreiras organizacionais ou geograficas possiveis, mas deve preservar os sigilos
normais impostos (OKUMURA,; CANCIGLIERI; RUDEK, 2012).
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Clark e Wheelwright (1993) apresentam a ideia do processo de desenvolvimento de
novos produtos como um funil onde, gradativamente por meio de fases de avaliacéo, a incerteza

sobre o projeto é reduzida. A Figura 16 apresenta o modelo proposto por Clark e Wheelwright.

Figura 16 - Modelo de funil para a gestdo do PDP dividido em fazes

TN Filtro 1
/ « ¢ \ Filtro2
\ ‘\
[~ 0 O \¢© - -
[) C | ] ] ) \
y. > c q = M | =+ Embarcar
S @ =1 P O o o )
- 1 - —
\‘ O W / 3
O ‘I'
O /
»"V
| Fase 1 ] 1 Fase2 ] 1 Fase3
Geracdo de ideia de Detalhamento das Desenvolvimento
produto/processo ¢ desenvolvimento fronteiras da proposta de ripido ¢ focado de
do conceito (ainda desenvolvimento  projeto ¢ conhecimento projetos de diferentes
avancado, identificagiio e revisiio) requerido tipos
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O funil de Clark e Weelwright (1993) é dividido em trés fases: inicia com a recepcéo de
ideias e projetos que sdo analisados com base em seu potencial e viabilidade, considerando as
estratégias de mercado e de tecnologia da empresa; as ideias aprovadas na primeira fase seguem
para uma nova etapa, quando 0s custos envolvidos e 0s recursos destacados para O
desenvolvimento sdo detalhados; na ultima fase, os projetos tém os esforcos de
desenvolvimento direcionados para o lancamento do produto no mercado.

Cooper (2001) apresenta 0 modelo de gestdo de desenvolvimento de produtos
denominado Stage-Gate, criado com a fungé@o de guiar a atividade corporativa ano apés ano,
com relacdo ao desenvolvimento de produtos de sucesso de forma eficiente. Segundo o autor o
Stage-Gate divide o0 processo de inova¢do em um conjunto de estagios pré-determinados e cada
estagio esta dividido entre atividades paralelas e interdependentes. A entrada para cada Stage
(fase) € um Gate (portdo). Os portdes servem como um filtro de controle de qualidade para as
fases seguintes.

De acordo com Cooper (2001), as atividades foram planejadas para a obtencéo de
informacdes e reducdo das incertezas, ja que cada fase custa mais que sua predecessora, pois

h& um processo de incremento de compromissos. A Figura 17 apresenta 0 modelo de fases
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proposto por Cooper (2001). Observando a Figura 17 verifica-se que o inicio do método se da
na fase de descobrimento, que consiste na identificagéo de oportunidades e na geracao de ideias
de produtos. Segue entdo uma fase de avaliacdo e selecdo, denominada por Cooper (2001) de
gate. Segundo o autor, os gates sdo aplicados ao final de cada fase, e servem para:

e Verificar se 0 projeto esta progredindo de acordo com o planejado;

e Verificar se a qualidade dos resultados da fase esta de acordo com os critérios

estabelecidos;
e Verificar se o produto em desenvolvimento ainda é interessante do ponto de vista

econdmico e estratégico para a empresa.

Figura 17 - Modelo de fases do processo Stage-Gate

‘ Descoberta

1SELECAO
DEIDEIAS

¢ Gate > 2SELEGAO IRPARA IRPARA IRPARA

\1 - A DE IDEIAS DESENVOLVIMENTO TESTES LANGCAMENTO

, ~Gate ™ ,  Gate | " ¥ “Gate™ [ g “Gate .

[ Estagio 1 »\\\ 2 A\ Estaglozr 3 /"l‘. Estag|o3r 4 //,, Estagio 4 \\\ 5// Estagio 5
ELABORACAO ™ ; ELABORAGAO Vé DESENVOLVI- \,-é TESTEE > S LANCAMENTO
DO ESCOPO DO CASO DE MENTO VALIDAGAO

NEGOCIOS
Revisdo pos
langamento

Fonte: Adaptada Cooper (2001)

Os estagios seguintes vao incorporando cada vez mais desenvolvimento ao produto e 0s
portdes vao validando os estagios anteriores e dando prosseguimento aos seguintes. O processo
termina na fase de revisdo poés-lancamento, que verifica se o produto estd atendendo as
expectativas geradas no inicio do seu desenvolvimento.

Rozenfeld et al. (2006) propdem um modelo unificado para o PDP, que inclui os
conceitos de outros modelos e possui trés grandes fases: Pré-Desenvolvimento, o
Desenvolvimento propriamente dito e o Pds-Desenvolvimento. A Figura 18 representa 0
modelo unificado de PDP, propostos por Rozenfeld et al. (2006).

Neste modelo, as trés macro-fases anteriores sdo amparadas pelos chamados processos
de apoio, composto pelo gerenciamento de mudancas de engenharia, que identifica e propde
mudancas nos produtos e a melhoria do PDP (ROZENFELD et al., 2006). De acordo com estes

autores, a gestdo adequada do PDP, além de identificar as necessidades do mercado, deve
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antecipar as tendéncias relevantes e propor novas solugdes em termos de produtos ou servicos
aos clientes.

A agregacdo de valor ao produto é, segundo Rozenfeld et al. (2006), de importancia
estratégica para qualquer empresa, e muitas vezes isso € obtido com a melhoria de processos

internos, que podem surgir em funcdo do desempenho superior na gestdo de um PDP

Figura 18 - Modelo unificado do processo de desenvolvimento de produto
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Fonte: Adaptado de Rozenfeld et al. (2006)

Para Cheng (2003), a gestdo do ciclo de vida do produto executa de forma inovadora,
eficiente e eficaz o processo de desenvolvimento de produtos. O modelo de gestdo do ciclo de
vida dos produtos, tem grande importancia para organizar e agilizar o desenvolvimento de
novos produtos (ROZENFELD et al., 2006).

O ciclo de vida de um produto compreende todas as fases pelas quais o produto passa,
desde a sua concepcéo, até a destinacdo final apds o seu uso. De maneira genérica, o ciclo de
vida pode ser composto pelo macro fases de desenvolvimento do produto, produgdo, uso do
produto em conjunto com servigos agregados e por fim o descarte (WESTKAMPER; ALTING,;
ARNDT, 2000; REBITZER et al., 2004). Cada uma destas macro fases do ciclo de vida do
produto sdo decompostas em fases especificas. A Figura 19 apresenta o0 macro fases e fases do
ciclo de vida do produto.

A definicdo de Lean no PDP vai além de eliminar os desperdicios do processo, pois
busca maximizar o valor agregado aos clientes, acionistas, fornecedores e sociedade. Desta

maneira, 0 ponto central estd em desenvolver as atividades necessarias agregando valor e
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eliminando etapas desnecessarias, como também o uso de informagdes incorretas ou
incompletas que provocam retrabalhos (BROWNING, 1998).

Segundo Shah e Ward (2007), o desenvolvimento e a introducdo de novos produtos,
envolvem premissas de menor custo, maior qualidade, maior produtividade e menor prazo, que
sdo fundamentais para que o produto cumpra todas as etapas do ciclo de vida. Os principios do
Lean e, em particular, a remocéo de desperdicios e a procura pela perfeicdo podem ser aplicados
em qualquer sistema onde o produto flui para atender a necessidade do cliente, usuario ou
consumidor (HICKS, 2007).

Figura 19 — Macro fases e fases do ciclo de vida do produto
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Fonte: Adaptada tese Ciclo de vida

2.3.3 Gestdo do PDP na industria de calcados

As atividades de desenvolvimento de um novo produto na industria de calgados
comecam no mercado, onde devem ser buscadas as informacdes sobre os clientes potenciais,
assim como suas necessidades. O desenvolvimento de um produto de moda tem inicio com a
pesquisa de marketing e busca de amostras de produtos em ambiente global (CARR;
POMEROQY, 1992).

De acordo com Carr e Pomeroy (1992), o processo de desenvolvimento de um produto
de moda segue 0 modelo apresentado na Figura 20.
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Figura 20 - Processo de desenvolvimento de um produto de moda
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Fonte: Adaptado de Carr e Pomeroy, (1992).

O planejamento e desenvolvimento do produto na industria de calcados busca a
tendéncia, realiza a analise do mercado, estuda o perfil da empresa, para que o produto final
esteja de acordo com a estratégia da empresa (GUIEL et al., 2006).

O processo de desenvolvimento de calcados compreende diversas etapas, as quais
repete-se a cada nova colecdo. O fluxograma representado na Figura 21 apresenta, de uma

forma genérica, os passos de desenvolvimento do produto calgado.
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Figura 21 - Fluxograma para o PDP na indUstria de calcados
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Fonte: Adaptado de Guiel et al., (2006)

As metodologias apresentadas por Bonsiepe (1978) e Lobach (2001) mostram o PDP
para a indudstria divididos em trés e quatro partes respectivamente. O Quadro 3 apresenta 0s
modelos propostos pelos respectivos autores e a metodologia utilizada na industria calcadista,

apenas com suas etapas principais.



Quadro 3 - Metodologias do processo de desenvolvimento de produtos
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) Realizaghio/implantagio do produto:
draulgagie do produto aos lojistas, colocagho do
produto no cronograma de produgio.
Acompanhamento da reagiio do pablico.
Adaptacdes do produto poslancamento e retmrada

do produto de mercado.

1) Realizagio do projeto i) Avaliagdo das altemativas

4) Realizagio a partir do projeto mecinics,
estruiiral, detalbes do desenho téenico para a
fabricagio do modelo.

Fonte: Adaptado de Silva e Menezes, (2009)

O PDP adotado pelas empresas de calcados do Brasil, independentemente do porte,
sempre foi caracterizado pelas adaptacdes e inovacdes incrementais a partir de modelos
consagrados por grandes marcas internacionais (SANTOS, 2008).

Para Guiel et al., (2006) o design deve ser elaborado com precisdo para atribuir ao
calcado o valor agregado no aspecto ergonémico, funcional e visual, com a proposta de oferecer
conforto e 0 bem-estar aos pés do consumidor. Segundo 0s mesmos autores, o design tem papel
fundamental na definicdo do portfélio de produtos, na cole¢do, que seréd desenvolvida.

Existe varios conceitos para colecdo no mercado calcadista. Porém, de maneira geral,
uma colecdo € composta por varias linhas de produtos. Uma linha de produtos caracteriza-se
por manter um determinado conceito, isto &, existe uma harmonia entre os modelos criados,
algo comum em todos os modelos da linha (GUIEL et al., 2006). Cada linha & composta por
um determinado nimero de modelos, variando normalmente entre cinco e dez produtos.

Para Kim e Kim (2009), a agilidade no desenvolvimento e resposta as demandas tém
ganhado importancia em industrias com alto grau de diferenciacdo e de alta dependéncia do
desempenho em manufatura como a industria calgadista. Clark e Wheelwrigth (1992),
defendem que a velocidade e as respostas as demandas no desenvolvimento de produtos podem
constituir fonte de vantagem competitiva.

De acordo com Mullins e Sutherland (1998), empresas que operam nesse tipo de

mercado requerem praticas de desenvolvimento que reduzam o risco e a incerteza e, com isso,
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aumentem a probabilidade de sucesso do novo produto. A sobrevivéncia de uma empresa
calcadista no mercado globalizado depende, dentre outros requisitos, do poder inovador, da

criatividade e do senso de urgéncia de seus profissionais (GUIEL et al., 2006).



65

3 METODOLOGIA DE PESQUISA

3.1 Classificacdo da pesquisa
Esta pesquisa se caracteriza, como mostra 0 Quadro 4, por ter objetivo exploratdrio,
qualitativa na abordagem do problema, de natureza aplicada, com procedimentos técnicos

contemplados pela pesquisa bibliogréafica, pesquisa documental e pesquisa de campo.

Quadro 4 - Método e classificacdo da pesquisa

Obijetivo Exploratério
Abordagem do o
Qualitativa
- problema
Classificagéo da _
Natureza Aplicada

pesquisa

) Pesquisa bibliografica
Procedimentos )
o Pesquisa documental
técnicos

Pesquisa de campo com levantamento de dados

Fonte: Autoria propria

A pesquisa exploratdria torna o problema investigado mais explicito e pode abranger
referéncias bibliogréficas, entrevista, assim como o estudo de exemplos que incentivem o
entendimento do problema (TURRIONI; MELLO, 2012). Para Gil (1991) e Marconi e Lakatos
(2003), a pesquisa exploratdria tem como principio a investigacdo empirica e trés finalidades:
(1) produzir hipoteses e proposicBes; (2) ampliar a familiaridade com o ambiente; (3)
transformar e clarear conceitos. Ainda segundo Gil (1991) a pesquisa com objetivo exploratdrio
pode envolver o levantamento bibliografico e entrevistas com pessoas que tem ou tiveram
experiéncias com o problema pesquisado.

Desta forma a presente pesquisa esta alinhada ao objetivo exploratério por buscar
avaliar como sdo conduzidas as estratégias para o planejamento de portfdlio de produtos, por
meio de um levantamento bibliografico e pesquisa com os principais stakeholders das empresas
calgadistas de pequeno porte da cidade de Jau, utilizando para tal, um roteiro de entrevistas.

Quando uma pesquisa tem natureza aplicada, busca-se resolver problemas singulares,
objetivando a producéo de conhecimento com finalidades praticas (PRODANOV; FREITAS,
2013). Turrioni e Mello (2012) caracterizam a pesquisa de natureza aplicada pelo seu interesse
pratico, uma vez que os resultados podem ser colocados em pratica para a solu¢do de um ou

varios problemas. Para Gil (2008), a pesquisa aplicada ndo esta voltada para o desenvolvimento
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de teorias e sim na relevante aplicagdo e consequéncia pratica do conhecimento. Ainda segundo
Gil (2008), a natureza aplicada da pesquisa objetiva gerar conhecimentos para aplicacéao pratica,
dirigidos a solucéo de problemas especificos que envolve verdades e interesses locais.

Considerando as definices anteriores, esta pesquisa pode ser classificada como sendo
de natureza aplicada, pela proposta do objetivo a que se compromete e pelas perspectivas de
aplicacdo dos resultados, que poderéo servir para orientar o setor cal¢adista a aprimorar suas
estratégias de gestdo do portfolio de produtos.

De acordo com Silva e Menezes (2001), na pesquisa qualitativa ha uma relacao
dindmica entre o mundo real e o sujeito, isto €, um vinculo indissociavel entre 0 mundo objetivo
e a subjetividade do sujeito. As mesmas autoras identificam que a interpretacdo dos fendmenos
e a atribuicdo de significados sdo basicas no processo de pesquisa qualitativa e 0 processo e seu
significado séo os focos principais desta abordagem.

Williamson e Johanson (2018) propdem que a pesquisa classificada como qualitativa,
corresponde a compreensdo de dados em forma de adjetivos, palavras ou imagens. A ideia,
segundo Williamson, Given e Scifleet (2018), é transformar informacdes brutas em descobertas
ou solucdes a partir de compreensées do ponto de vista e interpretacdo do individuo pesquisado.

Na pesquisa qualitativa, a construcdo da realidade da pesquisa ocorre pela perspectiva
do pesquisador, fundamentada na revisdo bibliografica e pela realidade subjetiva dos
individuos. O referencial tedrico se faz necessario em qualquer abordagem de pesquisa. Vale
observar que entrevistas estruturadas e semiestruturadas devem ser desenvolvidas a partir de
um referencial teérico (MIGUEL, 2012). Ainda segundo o mesmo autor, a abordagem
qualitativa na engenharia de producdo significa que o pesquisador analisa a organizagao
pesquisada, fazendo observaces e, sempre que possivel, coletando evidéncias.

Uma pesquisa é um relato de uma trajetoria empreendida por um sujeito, cujo o olhar
percorre lugares ja visitados, muitas vezes sem originalidade, mas incutindo na busca, um outro
conceito, um novo modo de olhar e pensar determinada realidade (DUARTE, 2002). Segundo
a mesma autora, as pesquisas de cunho qualitativo exigem a realizacdo de entrevistas, que
buscam os detalhes, quase sempre longas e semiestruturadas.

Assim, baseado nos conceitos e definicbes da pesquisa com abordagem qualitativa
apresentados, esta pesquisa se enquadra como uma pesquisa qualitativa, pois tem como objetivo
retratar a realidade da inddstria calcadista de pequeno e médio porte da cidade de Jad, em
relagdo ao tema pesquisado, sob a perspectiva do pesquisador, fundamentada na reviséo
bibliografica e entrevistas semiestruturadas.
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Quanto aos procedimentos técnicos a pesquisa baseia-se na pesquisa bibliogréfica,
identificando na literatura trabalhos que auxiliem na elaboragdo do instrumento de pesquisa,
pela revisdo de trabalhos associados ao tema e pela consolidagdo de conceitos. A pesquisa
bibliografica € elaborada a partir de material ja publicado e disponibilizado para consultas
(SILVA; MENEZES, 2001). Além da pesquisa bibliogréfica, o trabalho fez consulta a pesquisa
documental, identificando em arquivos publicos e privados dados relevantes para a pesquisa,
garantindo assim, maior abrangéncia de informacdes. Para Gil (1991), a pesquisa documental
é elaborada a partir de materiais disponiveis que nao receberam qualquer tipo de analise.

Por fim, foi realizada uma pesquisa de campo, cujo levantamento de dados ocorreu com
0 apoio de roteiro, um instrumento para coleta de dados para a pesquisa, fundamentado na
revisao da literatura e estruturado pelos objetivos definidos para no estudo. A populacéo alvo
foi composta pelas empresas de pequeno porte do setor calgadista feminino da cidade de Jaq,
no Estado de So Paulo. O planejamento amostral considerou as limitacdes de acesso a
populacdo alvo, e foi delineado para um cenario de amostragem intencional e tamanho de
amostra reduzido. Assim, a amostra constituida, baseou-se nas empresas de pequeno porte do
setor calcadista feminino da cidade de Jad, que mantinham contato com o pesquisador. Foram
selecionadas 5 (cinco) empresas para participar do estudo. Foi solicitado para responder o
roteiro de entrevista, 0 CEO da empresa, diretor, proprietario ou gestor. Cabe salientar que o
roteiro ndo abordou perguntas sobre o individuo, nem qualquer tipo de identificacdo particular.
Os participantes foram abordados para responder ao roteiro de entrevista de modo espontaneo
e voluntario, garantindo total liberdade ao participante. O roteiro de entrevistas é apresentado

na integra no Apéndice A.

3.2 Procedimentos operacionais

Este trabalho seguiu as seguintes etapas ilustradas no fluxograma da Figura 22.

A definicdo de critérios segundo os quais sdo selecionados as unidades de analise (
pessoas, empresas, etc.), que formam o universo de investigagdo é algo primordial, pois
interfere diretamente na qualidade das informacGes a partir das quais € possivel construir a
analise (DUARTE, 2002).
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Figura 22 - Fluxograma das etapas dos procedimentos operacionais da pesquisa
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Fonte: Autoria propria

Assim o universo desta pesquisa esta delimitado as indudstrias de calgados feminino de
pequeno porte na cidade de Jau e terd como amostra da pesquisa, um grupo de 5 empresas,
selecionadas, como mencionado anteriormente, de modo intencional e das quais, 0s
proprietarios ou gestores respondem ao roteiro. A amostra intencional ndo é probabilista e
portanto, os resultados ndo podem ser generalizados para o universo ou populacgéo alvo. Mesmo
considerando a amostragem intencional, os critérios de inclusdo séo respeitados.

Para Duarte (2002) é dificil determinar a priori, a quantidade da amostra em uma
abordagem qualitativa. A qualidade das informacdes obtidas em cada depoimento, assim como
da profundidade e o grau de recorréncia e divergéncia destas informac6es, podem indicar uma
quantidade que satisfaca as condi¢des da pesquisa.

Esta pesquisa selecionou uma amostra composta por cinco empresas de médio e
pequeno porte no municipio de Jad, no interior do estado de S&o Paulo. A selecdo destas
empresas se deu pela proximidade do pesquisador com 0s gestores e proprietarios destas
industrias. O tempo decorrido para cada entrevista foi em média de 162 minutos de duragéo,
sendo que o tempo total das entrevista foi de 810 minutos.

A pesquisa bibliografica possibilita um amplo alcance de informacGes, além de permitir
a utilizacéo de dados dispersos em inimeras publicacées, auxiliando também na construgéo, ou
na melhor definicdo do quadro conceitual que envolve o objeto de estudo proposto (GIL, 1994).

Para Salvador (1986), o estudo teorico elaborado a partir da reflexao pessoal e da analise

de documentos escritos, originais, primarios denominados fontes, segue uma sequéncia
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ordenada de procedimentos. A pesquisa bibliogréafica requer do realizador atencdo constante
aos ‘objetivos propostos’ e aos pressupostos que envolvem o estudo, para que a vigilancia
epistemoldgica aconteca (MIOTO; LIMA, 2007).

A pesquisa bibliografica foi iniciada com a busca de trabalhos recentes a cerca do tema
nas bases de pesquisa, (web of science, Scielo, Science direct, Scopus e Google académico,
NDLTD international e BDTD), adotando o periodo de dez anos, (2009-2019) com as seguintes
palavras-chave, (footwear industry, new product development process, strategic planning,
portfolio management) combinadas, utilizando os operadores boleanos, em dezesseis sentencgas
no idioma inglés e as palavras-chave, (processo de desenvolvimento de produtos, planejamento
estratégico, gestdo de portfélio, industria de cal¢cados), combinadas em 10 sentencas.

Além do filtro de periodo de publicacdo, foram utilizados os filtros de area de
concentracdo (engenharia de producdo e administracdo), e idioma (inglés e portugués). Os
trabalhos referentes ao setor de comércio e servicos foram dispensados. As pesquisas de
referéncia foram entdo selecionadas e organizadas, em arquivo, por tema, (gestao estratégica,
gestdo do portfélio de produtos e gestdo do processo de desenvolvimento de produto). Os
trabalhos selecionados de cada tema foram agrupados por meio de publicacdo (artigo, livro,
tese e dissertacdo) e entre as publicagdes foram arranjados conforme a instituicdo que publicou,
(periddico, editora, instituto e universidade). A Figura 23 apresenta a estratégia de busca
adotada na pesquisa bibliogréfica.

Figura 23 - Estratégia de busca para a pesquisa bibliografica
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Fonte: Autoria prépria
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A Tabela 2 apresenta um resumo das bases e fontes de pesquisas consultadas

Tabela 2 - Resumo das bases e fontes de pesquisa consultadas
Periodo de pesquisa — 10 anos (2009-2019)

Tema Base de pesquisa Livro Art Periddicos Tese  Diss
Gestio Web of Science Scielo,
Science direct, Scopus, 3 20  Havard Business Review 10 0

estratégica Google Académico

Havard Business Review
Revista Gestao e

S:i%?igede W(:Z-b of Sgience Scielo, producdo Revista
orojetos de Science dlrecE, S_copus, 3 12 Product Management e 3 1
produtos Google Académico Dev_elopment
Revista Produto e
Producéao
Revista Gestdo e
Gestéo de_ Web of Science Scielo, producédo Revista
desenvolvime : : Product Management e
Science direct, Scopus, 2 11 3 2
nto de Google Académico Development
produtos Revista Produto e
Producéo
Metodologia ~ Web of Science Scielo,
de pesquisa Science direct, Scopus, 2 2  Diversos - -

cientifica Google académico
Fonte: Autoria propria

Para Oliveira (2007), na pesquisa documental, o trabalho do pesquisador requer uma
analise mais cuidadosa, visto que os documentos nao passaram antes por nenhum tratamento
cientifico. De acordo com Sa-Silva, Almeida e Guindani (2009), a etapa de analise dos
documentos propOe-se a produzir ou reelaborar conhecimentos e criar novas formas de
compreender os fendbmenos. Para estes mesmos autores, 0 pesquisador deve interpretar e
sintetizar as informacdes, determinar tendéncias e na medida do possivel fazer a inferéncia.

May (2004) diz que os documentos ndo existem isoladamente, mas precisam ser
situados em uma estrutura tedrica para que o seu contetdo seja entendido. Desta forma, ao final
da selecé@o e analise preliminar dos documentos, o pesquisador procedera a analise dos dados.
Para Cellard (2008) a anélise dos dados € 0 momento de reunir todas as partes e elementos da
problematica ou do quadro tedrico, contexto, principais autores, as hipoteses de interesse,
confiabilidade, natureza do texto, conceitos-chave, para fornecer uma interpretacéo coerente a
tematica ou o questionamento inicial.

Os documentos disponibilizados pelas empresas sob condi¢do de sigilo, ndo foram
autorizados a serem publicados ou reproduzidos, sendo portanto utilizados apenas para

consulta. Nesta pesquisa os documentos disponibilizados foram basicamente relatérios de
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desempenho, fluxogramas de processo de fabricacdo, planilhas de planejamento e controle e
graficos de avaliacdo estratégica.

Uma pesquisa de campo procura coletar dados que permitam compreender 0s mais
diferentes aspectos relacionados a determinados grupos, comunidades ou instituicdes mediante
técnicas observacionais e com a utilizacdo de questionario para a coleta de dados (FONSECA,
2002). A populacdo alvo deste estudo sdo as empresas de médio e pequeno porte do setor
calcadista feminino da cidade de Jau, estado de Sdo Paulo. Como citado anteriormente, a
amostra de empresas foi selecionada, de modo intencional, conforme disponibilidade e
facilidade de acesso ao participante.

Neste estudo, o instrumento selecionado para a coleta de dados foi a entrevista
semiestruturada. A entrevista € uma técnica de interacdo social, uma forma de dialogo
assimétrico, em que um dos interlocutores busca obter dados, e 0 outro se apresenta como fonte
de informacdo (FANTINATO, 2015). Segundo 0 mesmo autor, a entrevista pode assumir um
carater exploratdrio e assim ser relativamente estruturada.

O planejamento e desenvolvimento deste instrumento foi elaborado a partir da
construcdo de um roteiro de pesquisa, utilizando como inspiracdo os modelos de questdes
apresentados em publicacdes, aos quais foram realizadas adequac6es para atender ao objetivo
deste trabalho. Para Fantinato (2015) o formulario designa uma colecdo de questdes anotadas
previamente, proporcionando um roteiro para o entrevistador conduzir a entrevista. O mesmo
autor orienta que as perguntas devem ser ordenadas de modo a iniciar a entrevista pelas mais
simples e terminar com as mais complexas e cada pergunta deve se referir a uma ideia de cada
vez, possibilitando uma interpretagio mais precisa. O APENDICE A traz a integra do roteiro

de pesquisa.
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4 RESULTADOS DA PESQUISA

4.1 SituacOes de pesquisa

Foram selecionadas cinco empresas para participar desta pesquisa, e o principal critério
de selecdo utilizado para a escolha destas empresas foi o porte, sendo pequenas e médias
industrias de calcados, conforme a classificacdo de porte utilizada pelo SEBRAE, na cidade de
Jau, localizada no centro-oeste do Estado de S&o Paulo.

Para garantir a confidencialidade das informacdes, optou-se por omitir os nomes das
industrias e utilizar os pseudénimos Empresa A, B, C, D e E, para se referir as empresas
participantes da pesquisa.

Antes de se iniciar a pesquisa com as industrias de calgcados, foi realizada uma entrevista
piloto com uma empresa para testar o roteiro de entrevista. Depois de adequado o roteiro, foram
agendadas as entrevistas que se deram em sua totalidade de forma presencial nas dependéncias
das proprias empresas.

As entrevistas foram realizadas com o principal gestor da empresa, sendo um
entrevistado por empresa, seguindo a orientacdo do Roteiro de Entrevistas. Ao todo foram
oitocentos e dez minutos de relatos, o que resultou num tempo médio de entrevista de 162
minutos para cada empresa. O Quadro 5 traz o perfil dos respondentes e a Tabela 3 as

informacdes sobre o porte da empresa e o tempo de atividade.

Quadro 5 - Perfil do respondente

EMPEESA CARGD [ EESPOMDENTE TEMPO MO CARGO MIVEL DE [NSTRUCAO

Superior completo (tecndlogo de gestdo

Empm A Crestor d 10 meses h
INpresa FCSIOT A Cmpresa TEses da producio industrial)

Superior completo (tecndlogo de gestio

Empresa B Gestor da empresa 06 anos ) P o
da produgiio industrial)
. ) . . Superior completo {engenheiro de
Empresa C Gerente industrial 04 annos P ¥ -
produgio)
Empresa D Gestor de criagio 335 anos Superior completo {economista)
Empresa E Diretor administrativo 10 anos Supertor completo (administragio)

Fonte: Autoria prépria
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Tabela 3 - Porte da empresa e tempo em atividade

EMPRESA  TEMPO EM ATIVIDADE NUMERQ DE FUNCIONARIOS PORTE DA EMPRESA
Empresa A 10 meses 25 Empresa de pequeno porte
Empresa B 16 anos 30 Empresa de pequeno porte
Empresa C 25 anos 160 Empresa de meédio porte
Empresa D 34 anos 50 Empresa de pequeno porte
Empresa E 35 anos 204 Empresa de meédio porte

Fonte: Autoria prépria

4.2 Analise do ambiente de negdcios

Na revisdo da literatura é abordada a industria de calgados brasileira. Destacam-se duas
vertentes estratégicas de producdo: branding e contrato de fornecimento. O branding, segundo
Hsiao e Chen (2013) é a estratégia de produzir somente para propria marca, (marca da empresa).
O contrato de fornecimento, de acordo com Stiilker et al., (2015), consiste na fabricacdo de
produtos para outras empresas (outras marcas).

Entender como as industrias de calgados de Jau, pesquisadas neste estudo, estabelecem
a sua estratégia de negocio € um dos objetivos do trabalho. A pesquisa também abordou como
as empresas gerenciam a estratégia adotada no planeamento estratégico. O desdobramento das
estratégias para o planejamento do portfolio de produtos retne as questdes de concepcdo do
negdcio, ambiente de negdcios, planejamento estratégico e gestdo estratégica.

A analise das estratégias e planejamento estratégico (PE) das empresas pesquisadas
revela que todas as empresas tém uma estratégia, embora muitas vezes esta estratégia ndo tenha
sido concebida por meio de um planejamento estratégico formal, pois algumas organizacoes
definem a sua estratégia de negocio de maneira informal. A Figura 24 apresenta a forma como
as empresas pesquisadas estabelecem a estratégia e como conduzem o planejamento

estratégico.
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Figura 24 - Gréfico que representa percentualmente como as empresas pesquisadas conduzem o PE.
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Fonte: Autoria propria

Sobre o PE as empresas estabelecem um processo que pode ser formalmente instituido
ou simplesmente ndo ser um processo estruturado. A Figura 25 e a Figura 26 mostram que 40%

(2 empresas) desenvolvem um plano estratégico e utilizam método ou modelo.

Figura 25 - Grafico que representa a definicdo do processo de PE
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Fonte: Autoria propria
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Figura 26 - Gréafico que representa os métodos e modelos de PE utilizados pelas empresas
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Fonte: Autoria propria

Nenhuma das empresas pesquisadas realiza o planejamento estratégico utilizando os
métodos e modelos notadamente reconhecidos pela comunidade académica. Excecdo feita a
duas empresas que utilizam métodos préprios instituidos formalmente para o planejamento
estratégico, as outras trés organizagdes realizam o planejamento estratégico e conduzem a
estratégia de modo informal.

As industrias de calgados pesquisadas fundamentalmente fazem avaliagGes do setor que
atuam, assim como dos seus concorrentes e seus clientes. Na realizacdo do PE, mesmo que de
uma forma ndo muito clara e estruturada, as empresas indicaram quais fatores sdo considerados
para a definicdo da estratégia. A Figura 27, Figura 28, Figura 29 e Figura 30 detalham este
processo, indicando que o setor é o fator mais importante para 43% da empresas, destacando-

se a preocupacdo na avaliagdo dos concorrentes e dos clientes.
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Figura 27 - Gréfico que representa os fatores mais importantes do PE
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~ Concorrentes
14%

Outros
29%

Fonte: Autoria propria



Figura 28 - Gréfico que apresenta como as empresas avaliam o setor

Avaliagao do setor pelas empresas

E associada a instituicio representante do setor
Avaliacdo em ambito regional

Participa de convencdes

Participa de feiras

Consulta periodicos

—

N° de ocorréncias 1 2 3 4

th

Fonte: Autoria propria

Figura 29 - Gréfico que apresenta como é feita a avaliacdo dos concorrentes pelas empresas

Avaliagdo dos concorrentes

Identifica os concorrentes e mapeia suas forcas e
fraquesas

Busca por revistas e catalogos dos concorrentes

Visita lojas fisicas e eletronicas dos concorrentes

Participa regularmente de feiras do setor

N° de ocorréncias

]
—_
[3%)
L¥5]
=
Ln

Fonte: Autoria propria
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Figura 30 - Gréfico que representa 0 modo de avalia¢do dos clientes pelas empresa

Avaliacdo dos clientes pelas empresas

Pesquisa com franquiado e e-commerce -

Tipo de cliente capturado -

N° de ocorréncias 0 1 2 3 4 5

=)

Fonte: Autoria propria

O periodo de validade do PE também é determinado pelas organizagdes como sendo um
intervalo de tempo que a empresa determina para a execucao da estratégia de negdcio. Assim

cada empresa define um periodo de vigéncia do PE, que € apresentado na Figura 31

Figura 31 - Grafico que representa o do periodo de vigéncia do PE adotado pelas empresas

Periodo de vigéncia do P.E.

Entre colecdes

Mensal

Semestral

Anual

N° de ocorréncias 0

[y

Fonte: Autoria propria

Observa-se na Figura 31, que o planejamento estratégico para estas empresas € realizado
em periodos inferiores a um ano, exigindo destas empresas grande agilidade para planejar e
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implementar a estratégia. 1sso demonstra que as industrias de calgados tém que dispor de
modelos, métodos e sistemas ageis de planejamento estratégico.

Os principais direcionadores estratégicos, apontados pelas empresas pesquisadas estdo
relacionados com a opc¢do estratégica de mercado, o mercado alvo e também as metas
estabelecidas que deverdo ser alcangadas. A Figura 32, Figura 33 e Figura 34, mostram como
as empresas abordam estes direcionadores.

A Figura 32 revela as opc¢0es estratégicas observadas na pesquisa, o branding, o contrato
de fornecimento como ja observadas na literatura e uma terceira opg¢ao surge com a composicao
das duas anteriores, ao qual demos o nome de opgdo mista. Esta variante das opcOes

estratégicas, foi observada em duas industrias pesquisadas.

Figura 32 - Grafico que ilustra a opgao estratégica de mercado adotada pelas empresas

Opgdo estratégica de mercado

Mista

Branding

) 1

N° de ocorréncias 0

Fonte: Autoria propria

A Figura 32, mostra que a maioria das empresas tem sua propria marca de cal¢ados,
mesmo quando fazem a opgdo pela estratégica mista.

Na Figura 33 observa-se uma caracteristica comum a todas as empresas pesquisadas em
relacdo ao publico-alvo. Os produtos destas industrias sdo direcionados para consumidoras

jovens, (quatorze a dezoito anos) e adultas.
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Figura 33 - Grafico que apresenta o publico-alvo dos produtos das empresas por classe econémica

Publico alvo dos produtos das empresas

Classe econdmica C _
Classe econdmica B —
Classe econdmica A _
Consumidoras jovens ¢ adultas —

N de ocorréncias 0 1 2 3 4 4 6

Fonte: Autoria propria

Com relacao as metas estabelecidas as duas principais metas destacadas pelas industrias

de calcados estdo apresentadas na Figura 34.

Figura 34 - Grafico que ilustra as metas estabelecidas pelas estratégias definidas pelas empresas

Metas estabelecidas que devem ser alcangadas

Produtividade

ey
%]
=)

N° de ocorréncias 0 1 2 3

Fonte: Autoria propria

A gestdo estratégica, que compreende como a organizacdo realiza a implementacdo do
plano estratégico, monitora e controla a execucao da estratégia e realiza, em um determinado
periodo a revisdo, utilizando a avaliagdo de desempenho estratégico, é conduzida pelas

empresas pesquisadas, conforme se apresentam na Figura 35 e Figura 36.



Figura 35 - Gréfico que apresenta as condi¢des de implementacdo e gestdo estratégica

Condigdes de mplementagdo e gestdo estratégica

Todos os funcionarios conhecem a estratégia

Processo formal

=

N° de ocorréncias 0 1 2 3

Fonte: Autoria propria

Figura 36 - Grafico que representa a frequéncia de revisao da estratégia

Frequéncia de revisao da estratégia

Mensal

Entre colecdes

Semestral

8]
w
=

N° de Empresas 0 1

Fonte: Autoria prépria
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As empresas avaliam o desempenho estratégico, utilizando um indicador que compara

o0 que foi planejado e o que efetivamente foi realizado como ilustra a Figura 37
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Figura 37 - Grafico que mostra 0 modo de avaliacdo de desempenho estratégico das empresas

Avaliagdo do desempenho estratégico
Planejado x Realizado

Nio definido

Retorno do investimento

Quantidade vendida

Lucro obtido _

N° de ocorréncias 0 1
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w
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Fonte: Autoria prépria

Analisando os resultados gerais a cerca da estratégia, planejamento estratégico e gestdo
estratégica, pode-se notar que as empresas conduzem este processo de forma distinta.

As empresas pesquisadas, que ndo utilizam método algum para conduzir a estratégia,
apresentam uma dificuldade maior para analisar o comportamento estratégico da organizacao
frente as suas defini¢cdes estratégicas, pois muitos aspectos sobre a conducdo do negdcio sdo
empiricos e restritos ao conhecimento do gestor e/ou empreendedor. Este fato indica que existe
uma interrup¢do na transicao das estratégias para o desenvolvimento de produtos e composicao
do portfélio.

Assim, o reconhecimento da estratégia da empresa por meio da apresentacdo do seu
portfolio de produtos para a maioria das empresas pesquisadas, ndo é tdo nitido e evidente,
tornando-se quase que imperceptivel o desdobramento das estratégias no portfélio.

O contraponto fica descrito pelas duas industrias que dispdem de métodos préprios de
gestdo estratégicas, empresa C e empresa E.

O Quadro 6 mostra como cada empresa conduz o planejamento do portfélio de seus

produtos.



Quadro 6 - Definicéo do portf6lio nas indUstrias de calgados pesquisadas.
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COMO E DEFINIDG O PORTFOLIO DE

QUAIS FATORES [INFLUENCIAM O

EMPRESA PRODUTOS QUE hﬁ EMPRESA PLANEJAMENTO DO PORTFOLIO?
PRODUZ?
Proposicio de colecio que reflita a
Empresa A tendéncia da Ewropa e Estados Unidos e Retomo do mercado
atendas as encomendas das marcas
Sapatilha & um produto atemporal. O . .
Empresa B portfblio de prodiitos segue as denvacdes v [mdas do mercado, semanal e feedback do
. . cliente
dela, (mule, rasteira & témis).
Empresa C Através dos projetos de colegio ¢ Identidade da colegio e as caracteristicas da
pre: subcolegdo e familia de produtos [IArca
Empresa D Produtos que atendaim a linha clinica Desempenhio da colegdo no mercado
Empress E Proposicio de colegdo que atenda a Ranking das linhas mais vendidas duas

estratégia da Pirimide de produtos,

iltimas colegies.

Fonte: Autoria propria

O Processo de Desenvolvimento de Produto (PDP), objeto de estudo desta pesquisa,

buscou analisar, como as pequenas e médias industrias de cal¢ados desenvolvem os seus

produtos. A Figura 38, Figura 39, Figura 40, Figura 41 trazem um resumo dos principais

aspectos do PDP nas industrias pesquisadas.

A Figura 38 traz o processo de pesquisa e desenvolvimento (P&D), indicado pelas

empresas como o inicio do processo de desenvolvimento de produtos. Duas empresas (40%),

ndo tém um processo formal constituido e atribuem o status de atividade ao P&D.

Figura 38 - Grafico que apresenta modo como o processo P&D é conduzido pelas empresas

Conducdo do P&D pelas empresas

P&D
Informal _— |
40%

Fonte: Autoria propria

60%

~__ P&D Formal
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A anélise do PDP revela que as empresas pesquisadas possuem uma area de P&D
razoavelmente estruturada, o que permite realizar o PDP de forma organizada e com fluxo de
processos bem definidos como o apresentado na Figura 20. Muito embora as empresas que
optaram pelo contrato de fornecimento dediqguem muito mais esforgos para capacitar, melhorar
e desenvolver os recursos e processos produtivos do que investimentos em P&D.

A Figura 39 apresenta os modelos, de cal¢ados femininos reconhecido pelo mercado e

produzidos pelas industrias de calcados pesquisadas.

Figura 39 - Diagrama dos modelos de calgados produzidos pelas empresas em relacdo aos modelos existentes

Modelos de cal¢ados produzidos

Alpargata
. Tratorado 5
Ténis slip on

Ténis esportivo 4

Anabela
Ankle boot

Birkenstook

Ténis converse Bota cano longo

Tamanco Bota montaria
Slipper Cotumo
Scarpin Dad sneaker
Sapatilha Gladiadora

Sandalia Kitten Heel

Rasteirinha Mary Jane

Plataforma Meia pata
Peep tol Mocassim
Oxford Mule

Open boot

Fonte: Autoria propria

Observamos que alguns modelos sdo produzidos por todas as empresas e alguns
modelos, como os ténis, ndo fazem parte do portfolio das empresa. Ou seja verifica-se uma
caracteristica de semelhanca entre os portfélios de produtos. Na Figura 40 apresentamos 0s
requisitos dos produtos mais citados pelas empresas. Destacam-se 0s requisitos de qualidade e

conforto, mencionados pela maioria das industrias da pesquisa.
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Figura 40 - Grafico dos requisitos de produto que a empresa propde atender
Requisitos dos consumidores que a empresa propdem atender

Estilo esclusivo  —
Cores exclusivas I
Material exclusivo  Sm——
Especificaciio técnica para atividade profissional  m—"
Q1 L icl il 1
Conforto ——

N? de ocorréncias 0 1 2 ] 4 . s

Fonte: Autoria propria

O desempenho do produto é avaliado pelas empresas como mostra da Figura 41. O
indicador de vendas (unidades vendidas), é apontado por quatro das cinco empresas, como 0

principal indicador de monitoramento e controle.

Figura 41 - Grafico que demonstra 0 modo como as empresas monitoram e controlam o desempenho do produto

Monitoramento e controle do desempenho do produto

Indicadores de venda

Feedback dos clientes

Naio realiza

N° de ocorréncias 0 1 2 3

=
[%a]

Fonte: Autoria prépria

O marketing com a estratégia de divulgacao do produto, formacéo de preco e promocao
de vendas aliado a estrutura de comercializacdo do produto, contempla a estratégia comercial,
(de vendas), extremamente importante para determinar o desempenho do produto no mercado.
A Figura 42, Figura 43, Figura 44 e Figura 45 mostra como € estabelecida esta estratégia
comercial nas indUstrias pesquisadas.

A Figura 42 apresenta o rol das opcdes que as empresas dispdem e utilizam para

divulgar os seus produtos no mercado. As redes sociais tem se apresentado com um dos meios
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mais utilizados para exibi¢do dos produtos junto com as tradicionais feiras especializadas do
setor.

Figura 42 - Grafico que apresenta as agdes de divulgagdo dos produtos

Divulgagdo dos produtos

Convencodes
Sites
Revistas

Redes sociais

Feiras

Ne° de ocorréncias 0 1 2 3 4 5

Fonte: Autoria propria

Na estrutura de comercializa¢do de produtos, apresentada na Figura 43, observamos o
protagonismo da loja virtual (e-commerce), meio eletronico de comercializagdo que tem se

intensificado nos ultimos anos, conforme relatos dos entrevistados.

Figura 43 - Grafico que demonstra a composicao da estrutura de comercializagdo de produtos

Estrutura de comercializagdo de produtos
Venda direta ao consumidor por -
WhatsApp
Franquias [
Loja fisica propria [N
Representantes [

Loja virtual (e-commerce)

[y
o]
w
=
[%a]

N° de ocorréncias 0

Fonte: Autoria propria
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A determinacdo do preco de venda conta com os fatores mostrados na Figura 44.
Destacamos os fatores custo total do produto e preco da concorréncia considerados pela

totalidade das empresas na formacéo do preco de venda dos produtos.

Figura 44 - Gréafico com os fatores considerados na formacéo do preco do produto

Fatores considerados na formacdo do preco de venda

Margem fixa -
Composi¢ao de margem [N
Seppe——
Custo sl doprode

Ne° de ocorréncias 0 1

[3%)
L¥5]
=
Ln
(=)

Fonte: Autoria propria

Na figura 45 sdo apresentadas as politicas de promocéo de venda. A figura também traz
a informacdo que quatro das cinco empresas pesquisadas tém um plano de vendas com metas e

indicadores determinados.

Figura 45 - Gréfico que apresenta as a¢des de promogdes de venda

Ac¢des de promogdes de venda
Realiza promogio entre colegdes
Realiza promogdo no inicio da colecio

Sugere o prego de venda para o consumidor final —

Tem um plano de vendas com metas e indicadores

N°© de ocorréncias () 1 2 3 4 5

Fonte: Autoria propria
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4.3 Andlise dos resultados especificos do desdobramento das estratégias

Os resultados do desdobramento das estratégias para o planejamento do portfélio de
produtos, sdo apresentados na Figura 46, Figura 47, Figura 48, Figura 49 e Figura 50. Os
resultados especifico procuraram identificar quais as estratégias e processos de planejamento
estratégico, gestdo estratégica, planejamento do portfolio de produtos e processo de
desenvolvimento de produtos estdo presentes nas indudstrias de cal¢ados pesquisadas,

Na Figura 46 notam-se as diferentes abordagens das estratégias adotadas pelas
indUstrias de calgados pesquisadas. Destaca-se neste cenario que apenas uma empresa declarou
que a estratégia € de conhecimento restrito dos gestores da organizacdo, bem como nao realiza
0 PE. As demais difundem a estratégia para toda a organizacdo, muito embora o fazem de

acordo com a percepc¢ao de relevancia e interesse.

Figura 46 - Grafico que demonstra a condugdo das estratégias adotadas pelas empresas

Conducao da estratégia

Estratégia difundida apenas para os gestores
Estratégia difundida para todos os funcionarios
Meta de Qunatidade de produto vendido

Meta de Faturamento

Meta de Produtividade

Nio realiza PE

PE Informal

PE Formal

Estratégia Branding

Estratégia Mista

Estratégia Contrato de Fornecimento

N° de ocorréncias

o
=
~o
w
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w

Fonte: Autoria prépria

O mercado alvo de produtos e suas caracteristicas sao apresentados na Figura 47, onde
pode-se observar o sistema de comercializacdo, que ainda tradicionalmente utiliza o canal da
representacdo comercial, com a crescente evolucdo do e-commerce. O controle do desempenho

€ majoritariamente medido pelo indicador de unidades, (pares de calgados) vendidos e o
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atendimento aos requisitos de qualidade e conforto para os produtos, foram os mais indicados

pelos entrevistados.

Figura 47 - Grafico que representa as opgdes de atuagdo no mercado apontadas pela empresas

Represensantss comerciais
E-coenmerce
Loga fisica
Franguass
O desempenho dos produgos ndo ¢ medido
Feedback dos clentes
Desempenho medido por unidades vendidas
Puihlico feminno adulto’jovem
Calgado que atende as especificagdes da ANVISA
Quatlsdade ¢ conforto
Estilo exclusivo
Branco — feminino

Ocormencias

Fonte: Autoria propria

Mercado alvo de produtos e suas caracteristicas

Statema de comercializagho

Controle de desempenho

Publico-alvo e requisitos do
produto

O modo como as empresas abordam o planejamento estratégico € mostrado na Figura

48. O diagrama revela que o planejamento estratégico € realizado de forma muito distinta

quando compara-se este processo nas empresas participantes da pesquisa.

Figura 48 - Grafico que apresenta 0 modo como as empresas conduzem o planejamento estratégico

Avaliagio de perfil de cliente

PE com foco no empreendedorismo

Monitoramente de fatores extemos: mercado, diente, concorrentes

Fonte: Autoria prépria

Condugao do PE

PE nio ¢ claro

Niio ufiliza ferramentas
Ferramenta customizada
Utiliza BSC

PE customizado

PE com foco no Mercado

Cronograma de aghes

N° de ocorréncias

[
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Na Figura 49, observa-se a mesma distin¢do do planejamento estratégico no modo como
a gestdo estratégica é conduzida pelas empresas.

Figura 49 - Gréfico que ilustra o comportamento das indUstrias pesquisadas na conducdo da gestéo estratégica

Comportamento na condugio da gestao estratégica

A implementagio da estratégia segue Piramide de linhas de..
A implementacio da estratégia é pontual
A avaliacio estratégica ¢ feita na revisio do PE.
Monitoramento da demanda
Estratégia por colecio
Estratégia de médio prazo
Avaliagio da estratégia conforme venda e lucro
Avaliagdo da estratégia comparando o planejado x realizado
Avaliacio da estratégia conforme demanda

Estratégia de curto prazo

N° de ocorréncias

o
N
w

Fonte: Autoria propria

A Figura 50 apresenta um resumo com o0s principais fatores que influenciam o
planejamento e a gestdo do portfolio de produtos, modelos e métodos utilizados e como é

avaliado o desempenho do portfolio.

Figura 50 - Grafico que demonstra a conducg&o do planejamento do portfélio de produtos pelas empresas

Condugao do planejamento do portfolio de produtos

O portfolio de produtos é definido pela estratégia da Piramide de..
Utiliza curva ABC
Segue plataforma de produto
Ranking das linhas mais vendidas duas iltimas colegbes
Projetos de colegio e subcolecio e familia de produtos
Planejamento do portfdlio utiliza feedback de dientes
O portfdlio de produtos segue tendéncia da Europa e Estados Unidos
O portfalio de produtos é definido por produtos que atendam a..
O partfolio de produtos atende caracteristicas da marca
O portfdlio de produtos atende as encomendas das marcas
O plangjamento de portfilio se basea no desempenho da colegho, .
Nao utiliza nenhum modelo on método

Desempenhio baseado nas vendas

N® de ocorréncias

Fonte: Autoria prépria
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A tabela 4 apresenta um resumo com o comportamento de cada empresa na condugao

do desdobramento das estratégias para o planejamento do portfélio de produtos.

Tabela 4 - Resumo do desdobramento das estratéaias para o planeiamento do portfélio de produtos pelas empresas

DESDOBRAMENTO
PLANEJAMENTO DAS ESTRATEGIAS
. PLANEJAMENTO GESTAO D0 PORTFOLIO DE PARA O
EMPRESA ESTRATEGIA ESTRATEGICO ESTRATEGICA PRODUTO PLANEJAMENTO
DO PORTFOLIO DE
PRODUTOS
a w“fuh.ml': : O desdobramento das
Ma produtos & definido - )
) . estratégias ndo ocorre
implementachio da  com a proposigho de .
iratbeia 0 lec it de forma integrada
) Contrato de Mo é definido estralega iwio colegidn que rethla 8 principalmente por
Empresa A . utiliza nenhuma tendéncia da Europa e )
fomecimento claramente haver mpturas na
ferramenta no Estados Unidos e .
imyplementacio da
modento atenda as encomendas 8o estratéaica
das marcas 8= S
O desdobramento das
Saparillia € wmn estratégias para o
A implementagio produto atemporal. O plangjauento do
da estratégia é portfolio de produtos portfiolio de proditos
Empresa B Branding Mo & bem definido fieita por projetos segue as derivaghes é parcialmente
de mvestimento dela, (mule, rasteira e realizado e pode ser
tenis). observado de forma
bem ténue.
Existem Identidade da colecio
CTONOZTAMmAS & A implementagdo e as caracteristicas da A traducdo da
datas onde sio da estratégia é marca sdo apontadas estratégia da empresa
. ., . discuridas as feita por execucic  pela empresa como os para o portfaliode
Fmy c Branding quiestdes de acdes ponliiais fatores principals que produtos poede ser
cstratégicas, em cada setor influenciam o integralmente
principalimente a plangjamento do observada.
gestdo de pessoas. portfiblio
Mio fol . A empresa nio utiliza
O portfoliode
Mista, (contrato mmclon?do Fome produtos & definido TD:;"] :nod:l:dﬂu_ )
Empresa D de fomecimento Nio é feito o PE A gimpresa por produtos que i 1 para Az a
. implementa a . . estralépia para o
¢ branding - atendam a linha clinica o
estratégia. portfalio
i“"‘ﬂm"f““_‘““ O portfohio de A empresa utiliza o
Mista, (contrato Mo final do ano FH:L'&EH ¢ produtos é defimido modelo de pirimide
Empresa E de fornecimento  cofrente é realizado red Eud-a a pela proposicio de de produtos
P e branding) o plangjamento do m ied colecio que atenda a para traduzir a
ano seguinte e de estratégia da Piramide estratégia para o
linhas de produto i
de produtos portfaliode produtos
¢ faturamento

Fonte: Autoria propria
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5 CONCLUSAO

O Brasil notadamente é um pais com muitas influéncias culturais e estas influéncias se
refletem principalmente no comportamento da pessoas, no usos e costumes dos consumidores,
dados estes que para a industria da moda, como é o caso do calgado, tornam o ambiente de
negocios extremamente complexo.

Na revisdo bibliogréafica realizada neste estudo foram encontradas referéncias
substanciais para a pesquisa, que orientaram a investigacdo do tema proposto para o trabalho,
embora no periodo de pesquisa, ndo tenha sido encontrado nenhum trabalho que explorasse a
problematica, nas condi¢cdes que este trabalho apresenta, ou seja, avalia-se por este fato que
tratamos de um trabalho contemporaneo, que aborda a conducdo da estratégia da empresa até
o planejamento de portfélio de produtos na industria de calcados de médio e pequeno porte.

A revisdo bibliografica permitiu a apresentacdo de métodos e modelos, consolidados
pela literatura e algumas referéncias especificas para a industria de cal¢ados, que forneceram a
base de conhecimento existente para exploracdo da problematica.

A metodologia de pesquisa foi definida e estruturada para explorar, a partir de uma
amostra intencional de 5 empresas, como as empresas da industria de calcados de médio e
pequeno porte na cidade de Jad, desdobram as estratégias para realizar o planejamento do
portfélio de produtos. O roteiro de entrevista foi um instrumento de apoio valioso para a
conducéo das entrevistas e a forma como foi concebido, permitiu a exploragéo do tema de modo
amplo e conclusivo.

A amostra de empresas, mesmo selecionada de modo intencional, respeitou ao critério
de inclusdo. As entrevistas foram conduzidas de forma presencial, oferecendo a oportunidade
ao pesquisador de observar outros aspectos pertinentes a investigacdo, que complementam as
informagdes para a anélise dos dados. Nao obstante, as entrevistas ocorreram de forma cordial,
de modo objetivo e com demonstracdo do interesse do respondente em colaborar com a
pesquisa.

As informagOes coletadas, com as empresas selecionadas, mostraram diferentes
abordagens na conducéo da estratégia. Porém, destaca-se que nenhuma das empresas do estudo
utiliza os métodos e modelos notadamente reconhecidos no mercado, referidos na Se¢éo 2 deste
texto, para a realizagdo do planejamento estratégico, gestao estratégica, ou mesmo defini¢do de

portfélio de produtos.
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A velocidade e a dindmica com que se planeja e se define o portfélio de produtos na
indUstria de calgados € muito propria deste setor, sem paralelos com nenhum outro. Somado a
isto, o produto de moda tem um ciclo de vida muito curto comparado a outras inddstrias, o que
exige uma observacdo constante deste ambiente de negdcios. Isto pode ser um indicativo de
que os modelos existentes devem ser adaptados ou mesmo novos modelos devem ser criados
para atender as caracteristicas de agilidade, particulares desta industria.

Embora os desafios que o mercado impde para a industria de cal¢ados no Brasil sejam
0S mesmos para todo o setor, a forma como cada organizacdo conduz a sua estratégia para se
manter competitiva no mercado é diferente. A industria de calgados é bem heterogénea assim
como a gestdo destas companhias.

Na pesquisa com as empresas, excecdo a empresa E, todas as demais ndo dispdem de
um método, modelo ou ferramentas completas, formalmente instituidas, para conduzir o
desdobramento das estratégias para o planejamento de portfolio. Esta conducdo é feita pelas
empresas pesquisadas, de maneira informal e muitas vezes de forma empirica, por uma so6
pessoa, embora todas tenham uma estratégia definida, independentemente de ser formal e
conhecida por todos.

O fato de conduzir a estratégia de negdcio para o planejamento de portfélio sem auxilio
de uma estrutura, método ou modelo instituido de maneira formal, torna dificil a verificacdo e
a identificacdo dos objetivos metas e principalmente da avaliagdo de desempenho deste
portfélio e da competitividade que esta empresa tem no mercado.

Para as empresas analisadas a estratégia, mesmo que informalmente, é vista como algo
importante e que deve ser compartilhada pela empresa, pois definem-se a partir dela: metas de
produtividade, meta de vedas, a estratégia de branding, os contratos de fornecimento.

O planejamento estratégico das empresas baseia-se em avaliacdo do perfil do cliente
(publico alvo), com preocupagdo em monitorar 0 mercado, mas sem uso especifico de
ferramentas.

A gestdo estratégica das industrias de calcados é realizada para um horizonte de curto
prazo e conforme a demanda (cole¢éo) e é avaliada comparativamente.

A gestdo do portfélio de produtos avaliada entre as empresas pesquisadas é diversificada
e varia desde a orientacdo por uma plataforma de produtos, atendimento ao estilo da marca,
critério de mercado (feedback, vendas), até as tendéncias da Europa e Estados Unidos.

O mercado alvo e produtos: sistema de comercializagdo, controle de desempenho,
publico alvo e requisitos do produto. O sistema de comercializacdo das empresas analisadas

baseia-se nos representantes comerciais, mas outras formas ja foram identificadas, com
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destaque para o e-commerce. Os indicadores utilizados para a avaliagdo do mercado sdo
fortemente baseados nas unidades vendidas, com foco em adultas/jovens, com produtos de
qualidade, conforto e estilo exclusivo.

A partir dos resultados apontados no estudo, verificou-se a urgente necessidade de
desenvolvimento de novos modelos de negdcio e ferramentas de apoio aos micro e pequenos
empresarios do setor calcadista de Jau, que permitam a organizacdo do negdcio, atendendo as
necessidades especificas de planejamento por colecdo, que possa interagir com informagdes
vindas das tendéncias de mercados externos de modo a competir com as grandes marcas, além

da forte concorréncia asiatica.

5.1 Limitacdes da pesquisa

As principais limitagdes desta pesquisa estdo relacionadas ao tamanho e a
representatividade da amostra. Restrita ao polo calcadista de Jau pelas condi¢des econdmicas e
sanitarias de acesso as empresas, impostas pela pandemia da Covid-19, esta amostra intencional
da industria de calcados de médio e pequeno porte pode apresentar caracteristicas regionais e
culturais diferentes de outros polos. Desta forma a pesquisa buscou trazer uma abordagem para
o tema que podera ser expandido para outros polos e regides para comprovacdo dos resultados.

5.2 Contribuicdes e sugestdes para pesquisas futuras

Este trabalho buscou trazer uma contribuicdo para o polo cal¢adista de Jau, descrevendo
o trabalho de pesquisa realizado com as empresas da cidade, que apesar do restrito tamanho da
amostra, pode ser utilizado como referéncia para uma investigacdo mais ampla, despertando o
interesse do poder publico municipal e das entidades do setor para discussao e planejamento de
politicas publicas e de pautas econdmicas que identifiquem oportunidades de desenvolvimento

e crescimento do setor.
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APENDICE A - FORMULARIO DE PESQUISA EXPLORATORIA

DESDOBRAMENTO DAS ESTRATEGIAS PARA O PLANEJAMENTO DO PORTFOLIO
DE PRODUTOS NA INDUSTRIA DE CALCADOS

Questdes exploratdria sobre estratégia de produto

INFORMACOES GERAIS:

Cargo do respondente:

Tempo no cargo:

Grau de instrucdo:

I - CONCEITO DO NEGOCIO

1.1 - Como a empresa percebe o seu papel na comunidade/sociedade?

1.2 - Como surgiu a opcao pelo neg6cio?
( ) Familiaridade (heranca, experiéncia profissional, identidade com o produto)
( ) Atratividade, ganhos financeiros

( ) Outro - Especifique:

Il - PRODUTOS - SERVICOS
I1.1 - Quais s&o os produtos que a empresa produz?

I1.2 — Quais necessidades ou requisitos dos consumidores, a empresa visa atender com seu

produto?
I1.3 — A empresa realiza P&D?
11.3.1 - E um processo formal e instituido?
[1.3.2 - Quem participa do P&D?
I1.4 - A empresa possui patentes, licengas e protege a propriedade intelectual?

I1.5 - Como a empresa monitora 0 desempenho dos seus produtos (concepgéo, langamento,

vendas e saida de mercado, nivel de satisfagdo, pds-venda, compara¢ao com concorrentes)?
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I1.6 - Como o aprendizado sobre sucesso/insucesso de produtos é utilizado nos proximos
periodos?

111 - MARKETING E VENDAS

I11.1- Como os produtos sdo apresentados? A divulgacdo é diferenciada por produto? Feiras,

divulgacédo da colecdo em revistas, sites, redes sociais, com blogueiros/Youtubers, TV?

1.2 — Como é feita a comercializacdo? Venda direta, distribuidores, representantes, e-

commerce? Quais canais?

( ) - Possui loja propria, (fisica e virtual)?
( ) - Produz para outras marcas?

I11.3 - Realiza promog¢des? Em qual periodo? Utiliza a gestdo do ciclo de vida do produto para

realizar a promocao?

I11.4 - Quais fatores definem o prego de venda?

I11.5 - O preco do produto é determinado utilizando uma margem fixa, ou uma composi¢do?
( ) Existe diferenca entre o preco de varejo e atacado?
() E sugerido o preco de venda ao lojista, para o consumidor final?
( ) O preco do concorrente é considerado na composi¢do?

I11.6 - Existe um plano de vendas, com metas e indicadores?

IV - MERCADO E COMPETIDORES

IV.1 - Como a empresa avalia o setor no qual atua?

() Participa de discussdes setoriais em entidades do setor (sindicatos, federagdes,

associagdes)? Qual

( ) Acompanha as noticias do setor por meio de periddicos, feiras, convencdes,

congressos? Qual

( ) Realiza pesquisa propria sobre o setor.

IV.2 — Como a empresa avalia seus concorrentes?

() Participa regularmente de feiras do setor? (Quais) e qual a finalidade?
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( ) Realiza com frequéncia visita a lojas fisicas e eletronicas?
( ) Busca por revistas e catalogos de colegdes de seus concorrentes?
( ) Identifica os concorrentes e consegue mapear suas forcas e fraquezas? Como?

( ) Outro. Qual?

IV.3 - Como a organizagéo identifica seu mercado alvo?
IV.4 - Quais consumidores quer atender?
IV.5 - Para a empresa existe diferenca entre cliente e consumidor?

IV.6 - A empresa mapeia a sua participa¢do no mercado? Como faz isso? Atraves de dados da
ABICALCADOS?

V - SOBRE O PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

V.1 - A empresa realiza o planejamento estratégico (PE)?

V.2 - O processo de planejamento estratégico € instituido formalmente na empresa?

V.3 - Em gue momento, periodo este processo é realizado?

V.4 - Quem participa deste processo?

V.5 - Como este processo é realizado?

V.6 - Este processo se utiliza de algum modelo, método, reconhecido no mercado? Quais?

V.7 - E utilizado na integra como foi concebido e descrito na literatura, ou sofreu algumas

adaptacdes? Se sim, quais adaptacdes?

V.8 - Existe o predominio de um método ou modelo, no caso de se utilizar mais de um ou uma

combinagdo?

V.9 - H& auxilio externo a organizacéo para a formulacdo da estratégia, como participacao de

consultorias, fornecedores ou entidades empresariais, associagdes?

V.10- Quais aspectos sdo mais relevantes para a formulacdo da estratégia da empresa?
V.11 - Como a estratégia é divulgada, difundida na empresa?

V.12 - Como a empresa estabelece as metas que devem ser alcancadas?

V.13 - Como a empresa avalia seus clientes?
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V.14 - A empresa tem parcerias com outras empresas do mesmo segmento? Permanentes ou

eventuais?

VI - GESTAO ESTRATEGICA
VI.1 - Qual é o periodo de validade do planejamento estratégico?

VI.2 - Existe algum gatilho, alguma situacdo que interfira neste periodo ou frequéncia de

reviséo?

V1.3 - Quem faz a revisdo/reformulacdo, quem participa?

V1.4 - Qual a frequéncia?

V1.5 - O processo de revisao é formal ou informal?

V1.6 - Quais ferramentas sao utilizadas para a implementacao?
V1.7 - Todos os funcionarios conhecem a estratégia da empresa?

V1.8 - Como a empresa avalia 0 desempenho estratégico?

VII- PORTFOLIO DE PRODUTOS

VII.1 - Como a empresa traduz a estratégia adotada para o portfolio de produtos?

VI1.2 - Como é definido o portfdlio de produtos que a empresa produz?

VI1.3 - A empresa utiliza algum modelo, método para traduzir a estratégia para o portfolio?
VI1.4 - Quem faz/participa da definicdo do portfdlio de produtos?

VIL5 - Em gque momento, periodo este processo foi/é realizado?

VI11.6 - Ha auxilio externo a organizagéo para planejamento do portfdlio, como participacdo de

consultorias, fornecedores ou entidades empresariais, associagoes?
VIL.7 - Quais fatores influenciam no planejamento do portfélio?
VI1.8 — Quais as decisdes tomadas a partir do portfélio de produtos?
VIL.9 - Qual € o periodo, frequéncia de revisdo do portfolio?

VI1.10 - Como é medido o desempenho do portfélio de produtos?
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APENDICE B - QUADROS DAS RESPOSTAS OBTIDAS NA PESQUISA
EXPLORATORIA

DESDOBRAMENTO DAS ESTRATEGIAS PARA O PLANEJAMENTO DO PORTFOLIO
DE PRODUTOS NA INDUSTRIA DE CALCADOS

Num primeiro momento a pesquisa pretendeu observar o ambiente de negdcios e a
atuacdo de cada empresa na perspectiva do entrevistado. Assim apresentamos no Quadro 7, a

percepcao que cada um tém do negaocio.

Quadro 7 - Percepcao da atuacdo da empresa no ambiente de trabalho

, PERCEPCAD DO PAPEL DA EMPRESA NA . . .
EMPRESA COMUNIDADE MOTIVO DA OPCAO PELO NEGOCIO
Empresa A | Geragio de emprego e renda e giro da economia Heranca familiar (3* geracio)

Empresa B ('.'m'm;:'m.{le -El't!plr.’.."_l?t.'lr para 0% ]mmeﬂs:.e produzir wm Heranca familiar
calcado “de uso didrio para as mulheres
Empresa C | Gerar alto valor agregado para o consumidor final Oportunidade de aquisicio da empresa
Empesss. D Gera ::.:1.].111::_2[:' ¢ renda ¢ desenvolve uma cadela Heranga fhmiliar
produtiva ao redor do calgado
Responsabilidade social geraciio de emprego. boas
Empresa E | condigdes de trabalho. apoio as mstituigdes de Oportumidade, visio empreendedora
ensino, formar pessoas

Como parte do conhecimento e entendimento do desdobramento das estratégias para o
planejamento do portfélio de produtos, a pesquisa buscou explorar quais produtos e servicos a
empresa oferta para 0 mercado, numa estratégia de portfélio de produto. Neste sentido 0 Quadro
8, Quadro 9 e Quadro 10, atendem a este requisito.
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Quadro 8 - Atuacgdo da empresa no mercado

EMPRESA PRODUTOS PRODUZIDOS REQUISITOS DOS CONSUMIDORES QUE A EMPRESA
: PELA EMPRESA VISA ATENDER
Sapatos, sandalias, chinelos,
Empresa A | ténis, botas e sapatilhas Conforto e qualidade. buscando o melhor produto
(adulto)
Empresa B Mule, ténis, rasteiras e Calcados para todas as ocasides com o méximo conforto
P sapatilhas (adulto) g P
Empresa C Linha completa de caliados Calcados exclusivos, estilo exclusivo (matenais-cor)

fermininos (adulto)

Linha de calgados para
Empresa D | profissionais da sande (branco | Calgado que atende as especificagbes da ANVISA
= femining)

Linha eompleta de calcados

femininos (adulto/jovem) Calgados de estilo, com inovaciio . qualidade e conforto,

Empresa E

Quadro 9 - A pesquisa e o desenvolvimento de produtos/servico, P&D

POSSII PATENTES, (*) PROCESSO
LICENCAS E REALIZA FORMAL (F)?
EMPRESA PROTEGE A . PARTICIPANTES DO P&DT
P&D? (**) PROCESSO
PROPRIEDADE INFORMAL (T)?
INTELECTUAL? : (1
Empresa A Niio Sun I Gc:ﬂm' gq_ml:.c_k vendas ¢
gerente financeiro
Empresa B Nio Sim 1 Gestor
, . Diretor de estilo ¢ gerente de
Empresa C Nio Sun F estilo (Dept®. de criacio)
Empresa D Nio Sim F Estilista e gestores
Socios, diretores. gerentes e
Empresa E Nio Sim F Dept®. de estilo

(*) Quando o evento tem wma data pré-detemunada para ser realizado, bem como obedece a um nto de
desenvolvimento pré-estabelecido

(**) Quando o evento ocorre de forma eventual sem uma data pré-definida e/ou nfio segue um regularmente wm rito de
desenvolvimento.
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Quadro 10 - Desempenho do portfélio de produto

A EMPRESA
EMPRESA MONITORA O O APRENDIZADO SOBRE SUCESSO/INSUCESSO DE
' DESEMPENHO DOS PRODUTOS E UTILIZADO NOS PROXIMOS PERIODOS?
SEUS PRODUTOS 7
Sim, feedback dos clientes ) . — _ . - )
Empresa A | e mimero de pedidos de Wio se aplica. Um produto ndo bem aceito no passado. com algumas

reposicao

alteragdes podera ser bem sucedido no futuro.

Nao. Em colecdo e desenvolvimento, (ndo volta o que era), pois na

Empresa B | Nio : :
P moda, mun outro momento, pode ser mais bem-sucedida.
. .. Niio. Mesmo que um produto ndo seja bem sucedido
Sim, relatorios e . .
Empresa C indicadores de venda momentaneamente, ele é mantido ¢ retrabalhado. pequenos ajustes e
B persiste-se com o produto.
Empresa D Sim. sucesso da colecfio. MWio. Um produto de sucesso hoje nfo significa sucesso amanhd ¢ um
pre unidades vendidas fracasso hoje ndo significa um fracasso amanhi.
Sim. relatorios e . . ) . .
Empresa E Sim. Sempre avalia sucesso ¢ insucesso. Armisca com algumas linhas.

indicadores de venda

Alguns dos aspectos mais importantes com relacdo a estratégia das organizacGes

industriais, comerciais e de servigos, € como a empresa apresenta 0s seus produtos e servicos e

0s principais sistemas de comercializacdo, traduzidas na estratégia de marketing e vendas. O

Quadro 11, Quadro 12, Quadro 13 e Quadro 14, mostram como as industrias de calgados

pesquisadas conduzem as suas estratégias de marketing e vendas.

Quadro 11 - Sistema de divulgacao dos produtos e servigos

COMO E FEITA A DIVULGACAO DOS PRODUTOS

EMPRESA

FEIRAS | REVISTAS | SITES REDES SOCIAIS OUTROS
Empresa A Sim Sim Sim Nio
Empresa B Nio MNio Sim Blogs Catalogo virtual
Empresa C Sim Nio Nio H&Eﬁ;ﬁ: B
Empresa D Sim Sim Mio Blogs _
Empresa E Nio Nio Nio Nio Convengio de vendas




Quadro 12 - Sistema de comercializagdo dos produtos
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COMO E FEITA A COMERCIALIZACAO DOS PRODUTOS
= A LOJA FISIC LOoJa VIRTUAL © o
h A AV J g T
PROPRIA (e-commerce) REPRESENTANTES FRANQUIAS
Empresa A Nio Sim Sim Nio _
Empresa B Sim Sim (atacado) Siim Nio 3
Empresa C Sim Sim Sim Sim _
Wenda direta
Empresa D Sim Sim MNio MNio ao consumidor
por WharsApp
Empresa E Nao Nao Sim Nio _
Quadro 13 - Formag&o do preco do produto
. o~ O PRECODO
QUAIS FATORES DE%EEE&%LE_\PS?EIUZEEG CONCORRENTEE
EMPRESA DEFINEM O PRECODE . h . CONSIDERADO NA
VENDA? E:EJ%EEE&ES;IEI?S EE?J':’ DEFI'NI';'.ELD DO PRECO DE
) VENDAT?
Custo de produgdo de linha .
Empresa A do produte C Sim
) . C(2.2a 3 vezes ovalor do custo .
Empresa B | Custode fabricacio total) depende do produto Sim
Custo da mio-de-obra & .
Empiesa C matéria-orima F Sim
Empresa D | Custode fabricacio c Sim
Fmgresa E Valor df:_lur:rcadu. preco c Sim
compativel com o mercado

(") Quando é aplicado wm tinico percentual, {meark wp), sobre os custos totais, independente do produto.
{(**) Quando o preco e definido com base numa estmitura exclusiva para cada produto.




Quadro 14 - Plano de vendas
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E SUGERIDO O PRECO

DE VENDA AQ LOJISTA.

EXISTE UM PLANO DE

REALIZA PROMOGOES / EM

EMPRESA . VENDAS, COM METAS E :
PARA O CONSUMIDOR o QUAL PERIODO?
- INDICADORES?
FINAL?Y
Sim a meta & definida em
Empresa A Nio funghio da capacidade nominal N0
de produgio,
Sim a meta & definida em . -
. 8im no inicio da
i funghio da capacidade de - )
Empresa B Smm i X i i comercializacio para alavancar
producdo, vender a producio )
: . as vendas.
instalada didria.
Empresa C Sim Sim Sim. entre colecdes
Empresa D Mio Mio sim, 1O HCio da
comercializacio.
Sim, a meta é definida em
Empsesa E Sim funciio do potencial de consumo Sim extre colegties

de cada regifio do pais e
também para exportacio

Um componente muito importante para a gestdo estratégica e o planejamento do

portfdlio de produtos é o conhecimento do mercado de atuacdo, bem como dos concorrentes. O

Quadro 15, Quadro 16 e Quadro 17, revelam como as empresas participantes da pesquisa e

como obtém as informacgdes de mercado e de competidores.

Quadro 15 - Participacdo nas entidades representantes do setor industrial e calcadista

COMO A EMPRESA AVALIA O MERCADO QUE ATUA? E ASSOCIADO
A ALGUMA
EMPRESA PARTICIPA DE DISCUSSOES SETORIAIS EM ENTIDADES DO SETOR? IHS’I'ITUII;"R{_'I
REPRESENTATI
SINDICATO | FEDERACOES | ASSOCIACOES | CAMARas | VA DOSEIOR?
Empresa A Nio Nio Nio Nio Nio
Empresa B Nio Mo Nio Ndo Niao
Sim, Sindicato das
Empresa C Sim Sim Sim Wi industrias de
calcados de Jan
Empresa D Mo Mo Nio Nio Néo
Sim, Sindicato das
industrias de
Empresa E Sim Sim Sim Sim calcados de Jain e
CIESP e
ABICALCADOS




Quadro 16 - Meios de informacdo do setor industrial e calgadista
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ACOMPANHA AS NOTICIAS DO SETOR POR MEIO DE

REALIZA PESQUISA

EMPRESA PROPRIA SOBRE O
PERIODICOS | FEIRAS | CONVENCOES | CONGRESSOS SETOR?
Empresa A Sim Sim Sim Sim Sim. dmbito regional
Sim. Avalia sob a
perspectiva de tamanho da
Empresa B Sim Sim Sim Sim organizacio, grandes
EINPIesas & Pequenas
EImpresas.
Empresa C Sim Sim Sim Sim Sim. dmbito nacional
Empresa D Sim Sim Sim Sim Mio
Empresa E Sim S Sim Sun Sim, o gerente comercial ¢

queem conduz esta pesquisa




Quadro 17 - Elementos de analise dos concorrentes
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COMO A EMPRESA AVALIA SEUS CONCOERRENTES?
PARTICIPA REALLIZA COM BUSCA POR (DSEII:EFIC?Q'?ESH
EMPRESA | REGULARMENTE | FREQUENCIA REVISTAS E E E‘O‘JESUELEGT_E ; OUTRAS
DE FEIRAS DO VISITA A CATALOGOS DE ['-L"LPE:.-’LR SUAS FORMAS DE
SETOR? (QUAIS) E LOJAS FISICAS COLECOES DE . T
QUAL A E SEUS FORCAS E ANALISE
s . L
FINALIDADE? | ELETRONICAS? | CONCORRENTEs? | FTRASUEZAS
Busca digital —
rede social &
. pesquisando
?:Lﬂim:om o Sim, assina versies Sim, observagio dos | através da rede
Em A | chietivode Sim eletrdnicas de produtos de
. eaquisar publicagies do CONCOITEntes relacionamento
:Je:lldém i segmento coin oulros
' funciondrios de
outras
elpresas.
Busca digital —
Sim - Francal, rede social
Cour;-;gada.lcm- i, obeervacho dos Ecsqmsa on ling
Empresa B gL . ’ szu Sim Sim produtos e N
parimetro p. CONCOITEntes ¢
tendéncia de observando o
produtos que estio
oferecendo.
Sim —FIMEC- , .
Empresa C | {(informagdes do Sim Sim Sim, .l.“ﬂogz.u _
produta) proprie, planilha
Sim. observaghio dos
Empresa Iy Sim via Nio Siim produtos _
representante CONCOTTEntes
Sim - Francal, Sim. Sim
Cowrc-moda, Zero- R
SIC observacio dos
Empresa E Fﬂ_u" o Sim Sim produtos _
Apresentar seus
Fffﬂdll['.‘.lﬁ- concormentes

Com relacdo ao portfélio de produtos ofertados, ou seja, os produtos da colecdo, as

empresas pesquisadas definem o mercado alvo, os potencias consumidores e a prépria

participacdo da organizacdo no mercado. O Quadro 18 apresenta as defini¢bes do mercado para

o0 portfélio de produtos das empresas.



Quadro 18 - Definicdes de mercado

116

PARA A
EMPRESA A EMPRESA
COMO A ORGANIZACAD QUAIS EXISTE MAPEIA A SUA
EMPRESA IDENTIFICA SEU CONSUMIDORES DIFERENCA PARTICIPACAO
MERCADO ALVO? QUER ATENDER? | ENTRE CLIENTE NO MERCADO?
E COMO FAZ 1S507
CONSUMIDOR?
Sim, A empresa
consulta os clientes,
Nio produz marca propria Sim o cliente & o marcas para a qual
Fmoresa A para o vargjo, Produz para Atender as outras lojistae o produz para saber
P outras marcas para publico IMATCAS consumidor é o quanto de produto
feminino jovem/adulto usuario do produto | esta colocando no
mercado em relagio
ao total de produtos,
Sim o consumidor,
Dentro dos produtos COmpra por
!Jahncadﬂ!s:_ _pmdl}m Consumidoras das oportunidade.
Empresa B | intermediario acima dos 50 ) prego, promogio, Wio
. e classe A, BeC rf <
reais para o piablico Jjaocliente quer a
feminino jovem/adulto marca. gosta da
marca.
Produto com alto valor
. | agregado. para publico Consumidoras das Sim através da
Empresa C | g inino jovem/adultode | classes A e B Nao ABICALCADOS
poder aquisitivo elevado
Produto para publico
feminino jovem/adulto — Consumidores da
Empresa D para ambiente de trabalho classe C Nao Nao
em clinicas
e Consumidoras das . »
Empresa E Produtopara publico classes A e B entre Nio Sim atraves da

feminino jovem/adulto

20 e 40 anos

ABICALCADOS

O Quadro 19 apresenta a opcdo das empresas pesquisadas frente as duas vertentes

estratégicas mencionadas.




Quadro 19 - Opcéo estratégica de producédo
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EMPRESA PRODUZ SOMENTE PARA PRODUZ SOMENTE FRDDU?. PARA MARCA
A MARCA DA EMPRESA PARA OUTEAS MARCAS PROPRIA E OUTRAS MARCAS
Empresa A Niao Sim Nio
Empresa B Siumn Nio Mio
Empresa C Sim Nio Nio
Empresa D Nio Nio S
Empresa E Nio Nio Sim

Desta forma, um dos questionamentos realizado aos entrevistados foi diretamente sobre

como ¢ definida a estratégia da empresa, abordando algumas questbes que foram apresentadas
e respondidas no Quadro 20, Quadro 21, Quadro 22 e Quadro 23.

Quadro 20 - O processo de planejamento estratégico nas industrias pesquisadas (1)

O PROCESSO DE
PLANE_T.-"I.MENT{:I} EM QUE QUEM
A EMPRESA REALIZA ESTRATREGICO E MOMENTO. PARTICIPA
EMPRESA | OPLANEJAMENTO NSHIVIDG Dk PERIODO ESTE DESDE
ESTRATEGICO (PE)? FORMA: PROCESSO E PROCESSO?
., i
(*) FORMAL (F) REALIZADOT
(**) INFORMAL (I)
. . Gestor, gerente
Empresa A Sin | :i';?'(;g antenor financeiro ¢ o
' i gerente comercial
Cruando ha wma
Empresa B Sim 1 percepeo de . Gestor
mudanga de cendrio
do setor.
. No periodo anterior Diretores e
Empresa € Sim F as colegbes gerentes
Empresa D Nio _ _ _
Empress E Sim F Final do ano, Socios, diretores e

novembro/dezembro

gerentes
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Quadro 21 - O processo de planejamento estratégico nas indUstrias pesquisadas (1)

HA AUXILIO QUAIS ASPECTOS SAO -
EXTERNO A MAIS RELEVANTES PARA A COMO A ESTRATEGIA E
EMPRESA ORGANIZACAD PARA FORMULACAO DA DIVULGADA, DIFUNDIDA
A FORMULACAO DA ESTRATEGIA DA MNA EMPRESA?
ESTRATEGIA? EMPRESA?
Através do contato direto da
Empresa A Nio Status quo do mercado gestio com os funciondrios de
toda a empresa
Gostar de empreender. valor do Pela implementacio das agbes,
Empresa B Nio aprendizado, almejar resultadoe | orientacdes e organizacio da
estabilidade forca de trabalho
Aspectos extemos. . N _
Empresa C Nio principalmente mercado, A_lrmé& da comunicagio — gestio
. visual dos processos
clientes e concorrentes
Empresa D Nio Mercado Nio & divulgada
Emgress E Niio Pirimide de produtos, bnsaadn Através dos g.erﬂm?s. IIIIE ::atd.n drea
no faturamento potencial conforme o nivel hierdrquico

Quadro 22 - O processo de planejamento estratégico nas industrias pesquisadas (I11)

A EMPRESA TEM
COMO A EMPRESA PARCERIAS COM OUTRAS
enpresa | ESTABELECE AS METAS At in s ! EMPRESAS DO MESMO
QUE DEVEM SER CLIENTES? SEGMENTO?
ALCANCADAS? ) ' PERMANENTES OU
EVENTUAIS?
A meta ¢ alcangar a Fundamental atende-lo
Empresa A produtividade de 300 pares/dia, nos requisitos desejados Nio
por ele.
Meta & produtividade.
Produtividade visual, todo dia & .
Empresa B avaliada a produtividade. ?ela:ap:q:atde clieute, Nio
Faturamento de RS 1o de chente
350000, 00/imés
Empresa C Reunides de planejamento a cada | Pesquisa via franquias e Nio
coleciio e-Commerce
Producio, nivel da capacidade Por meio de pesquisas .
Emgresa D nominal e faturamento Ccoimn 08 representantes N
Metas comerciais, vendas, | foMIas0es fnanceias
Empresa E estabelecendo niveis de preco e po Sim. (eventuais)

quantidade

cliente e tempo de
relacdes comerciais
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Quadro 23 - Utilizacdo de modelos e métodos de planejamento estratégico nas empresas pesquisadas

: : EXISTE O
O PE UTILIZA T Aoy s PREDOMINIO DE
COMOE ‘HG;ETEESELG' INTEGRA COMO FOI Lﬂgggf {? EZ:SU
EMPRESA REALIZADO O : ) CONCEBIDO, OU : e
RECONHECIDO NO : CASO DE SE
PE? S . SOFREL ALGUMAS — .
MERCADO? - UTILIZAR MAIS
QUAL? ADAPTA?C'ESOE QUAIS DE UM OLU UMA
T & YRR ]
ADAPTACOES® COMBINAGAQ?
N .
Empresa A fo ¢ definido Nio _ _
claramente
Empresa B | Nao é bem defimdo Nio _ _
Existem
cronogramas ¢ datas
onde sio discutidas Meétodo proprio Ferramentas de
Empresa C | as questbes planilha desenvolvida _ gestio da qualidade
estratégicas, e otimizada para o PE total
principalmente a
gestio de pessoas,
Empresa D | Nio é feito o PE
No final do ano Método proprio O BSC ¢ utilizado de
Emoresa E corrente & realizado pirdmide de linhas de forma parcial ¢ aplicado
pr o planejamento do produtos otimizada para a perspectiva -
ano seguinte para o PE com BSC financeira

A pesquisa também abordou como as empresas gerenciam a estratégia adotada no

planeamento estratégico. Assim 0s questionamentos e as respostas de cada empresa acerca da

gestdo estratégicas sao mostradas no Quadro 24 e Quadro 25

Quadro 24 - Processo de revisdo do planejamento estratégico (1)

QUAL E O PERIODO

EXISTE ALGUM GATILHO,
ALGUMA SITUACAO QUE

DE VALIDADE DO h QUEM FAZ A
EMPRESA INTERFIRA NESTE PERIODO " -
PLANEJAMENTO ; iy REVISAO/REFORMULACAQ?
ESTRATEGICO OU FREQU E_NCI.’L DE
REVISAO?
A estratégia e valida para | Sim. alta de precos. falta de Gestor, gerente financeiro e
Empresa A - L. = n
uma colegio matéria-prima. gerente comercial.
Sim, venda bai feedback - .
Empresa B | Mensal 1, VTGS Gl bata € e Gestor e gerente financeiro
de qualidade
Empresa C | Semestral Pedidos em baixa Diretoria e gerente comercial
Empresa D | Nio mencionado Nio mencionado Diretoria
Empresa E | Anual Nio especificamente Socios, diretores e gerentes




Quadro 25 - Processo de revisdo do planejamento estratégico (I1)
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S . QUAIS . - .
(o] PR{_.H'_ ES50 DE QUAL A FERRAMENTAS COMO A I_UDUS_UE:
RE‘»TRﬁL_G DA FREQUENCIA SAO UTILIZADAS EMPRESA FUNCIONARIOS
EMPRESA ESTRATEGIA E D0 PROCESSO ' PARA A AVALIA O CONHECEM A
(*) FORMAL (F) DE REVISAD? IMPLEMENTACAO DESEMPENHO ESTRATEGIA DA
LL ) / ) — o] 7
(**) INFORMAL (I) DA ESTRATEGIA? ESTRATEGICO? EMPRESA?
Ao final da Nio utiliza nenlouma
L No momento nio .
Empresa A I comercializagio ferramenta no tem defimido Sim
de cada colegdo oketo e
Implementagio por Cuantidade
Empresa B 1 Mensal projetos de vendida & lucro Sim
investimento obtido.
Planejado x
Emmeen n Apds o témunoe de | Execugio de agdes realizado g
Mpres cada colegio pontuais em cada setor | (investimento e ’
retomo)
) - Cuantidade Nio, somente
Empresa Dt I A cada & meses Mo uriliza vendida gestBo
Pirimide de linhas
L . de produto e
Empresa E F A cada & meses Pmﬁ:ﬂ idf; 1:;::?;::0 faturamento, Sun
pre (planejado x
realizado)

{*) Quando o evento tem wma data pré-detenminada para ser realizado. bem como obedece a wm rito de desenvolvimento

pre-estabelecido

{**) Quando o evento ocorme de forma eventual sem uma data pré-definida e’'onndo segue wm regularmente um rito de

desenvolvimento.

Os resultados sobre a pesquisa de como as industrias de calcados conduzem o

planejamento de seus portfélios de produtos, atendendo as definicBes estratégicas, estdo

demonstrados no Quadro 26, Quadro 27 e Quadro 28, respectivamente




Quadro 26 - Planejamento do portfdlio nas industrias de cal¢ados pesquisadas (1)
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COMO A EMPRESA _ A EMPRESA UTILIZA QUEM
TRADUZ A COMO E DEFINIDO O ALGUM MODELO, FAZ/P ARTI CIPA
EMPRESA ESTRATEGIA PORTFOLIO DE METODO PARA DA 1I_')EFNI AD
ADOTADA PARA O PRODUTOS QUE A TRADUZIR A Do PUII.'I-'I"gLJU
PORTFOLIO DE EMPRESA PRODUZ? ESTRATEGIA PARA O DE PRODUTOS?
PRODUTOS? PORTFOLIO? '
Testa seus prototipos com . i
requisitos de produto que Proposicio de w}ecgn
. que reflita a tendéncia
E A estabelecem a estratégia da E Estado Ni Gestor e gerente
mpresa de produto & Europa ¢ Lstados . financeirs
consequentemente da Unidos & atendas as
estratigia da emgress encomendas das marcas
Controle dos processos de
fabricacio que influem na .
]:n:rccp;:o :11: conforto e Sapatilla ¢ um prm_ll.!m
acabamento do calgado, atemporal. O portfilio
Empresa B produzindo internamente de produtos segue as Nio Crestor
com processo proprioe d.ﬁ*it_mq:ﬁes_dgla. {(mule,
rigido controle dos rasteira ¢ tais).
maAteriais.
Propostas de produtos
buscando a identidade da X .
IIAFCA, COM Mmateriais Através dos projetos de O departamento de
Empresa C exr:lus-ims & muitos colegdo ¢ subcolegda ¢ Nao estilo
. farnilia de produtos
aderegos e aplicagdes
Artesanais.
Deesenvolve materiais e Produt tendas
Empresa D Processos mals lintha c;::“"ilr AEIm 2 Nio Gestores
tecnologicos -
O estilo e Sio selecionados os Sécios. diret
E desenvolvimento dos produtos dentro das Sim o modelo de pirdmide ucmts.. " :rrc:’:. d
Empresa produtos em funcdo da linhas propostas pela de produtos gerentes ¢ Dept”. de

pirdmide de produtos.

pirimide de produtos

estilo
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Quadro 27 - Planejamento do portfdlio nas inddstrias de cal¢ados pesquisadas (11)

QUAIS AS
QUAIS FATORES DECISOES
) INFLUENCIAM NO TOMADAS A COMO E MEDIDO O :
EMPRESA PLANEJAMENTO DO PARTIR DO DESEMPENHO DO PORTFOLIO
- C
PORTFOLIO? PORTFOLIO DE DE PRODUTOS?
PFRODUTOS?
Produtos que serdio
) remodelados ¢ Pedido colocade por modelo de 15
Empresa A Retorno do mercado reconfigurados para em 15 dias.
noves langamentos
Produtos que . .
Vendas do mercado, permanecerio na ;?;‘:Fﬂ;ﬁ;?ﬂlﬂ;:ﬂ'fma
Empresa B semanal e feedback do prixima colecio com T P . S
cliente algummas alteragles de mais vendida, cor mais vendida em
.. funcio do lote.
acessorios
Identidade da colecio e | Produtos que sofrerdo
Empresa C as caracteristicas da variagbes de versdes e Pedidos colocados e confirmados
marca design.
Adequagties da
Fmpresa D Desempenho da colegio | colegdo, frente ao Quantidade de produtos vendidos da
MHpTe: no mercado retormo das vendas no colecdo
mercado
Ranking das linhas mais | Oedem e prioridade de , .
Empeess E vendidas duas altimas lancamentos dos Quantidade de produtos vendidos da

colecdes. PDV da linha.

produtos.

colecio




Quadro 28 - Planejamento do portfdlio nas industrias de cal¢ados pesquisadas (111)
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HA AUXILIO EXTERNO A
ORGANIZACAO PARA
PLANEJAMENTC DO

PORTFOLIO, COMO

EM QUE MOMENTO,

QUAL E O PERIODO.

PARTICIPACAO DE PERIODO FOIE FREQUENCIA DE
EMPRESA . REALIZADA A o &
CONSULTORIAS. DEFINICAO DO EEVISAD DO
FORNECEDORES OU P GR'I'IE OLIO? PORTFOLIO?
ENTIDADES '
EMPRESARIAIS,
ASSOCIACOES?
Tiés a quatio meses
Empresa A Nio antes do 1“'1‘?"‘““'7"“_“ da Semanal
coleciio outono/invemo
€ primavera'verao
Depois de realizada a
Empresa B Nio pesquisa de tendéncia Semanal
da colecio.
Com & meses de
Empresa C Mo antecedéncia a cada Entre colectes
colecdio
. . . 3 meses antes do
Empresa D Sim (escritdrio de design) Jancamento da colecio A cada 3 meses
Logo apos o
Empresa E Nio planejamento A cada colecio

estratégico
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APENDICE C — Quadros dos desdobramento das estratégias para o

planejamento do portfolio de produtos por empresa

Os resultados especificos para as empresas da amostra, procuraram identificar quais as
estratégias e processos de planejamento estratégico, gestdo estratégica, planejamento do
portfélio de produtos e processo de desenvolvimento de produtos que estdo presentes nas
indUstrias de calgados pesquisadas, sdo apresentados no Quadro 29, Quadro 30, Quadro 31,
Quadro 32 e Quadro 33.

Quadro 29 - Definices estratégicas e portfdlio de produtos da empresa A

Contrato de P.E. informal A meta & Difusdo da estratégia
fomecimento alcancar a através do contato

ESTRATEGIA produtividade de | direto da gestdo com
300 pares/dia 05 funciondrios de

toda a empresa

05 produtos Requisito a serem Os produtos siio | A empresa monitora
confeccionados pela alcancados sdo: comercializados o desempenho de
efmpresa s3o0 Sapatos, | confoitoe por meio de sels proditos por
MERCADO ALVO .t;zjn.:l'ri]ia.l;, chinelos, qualidade, representantes ]'I'I.Fi':] :I:I.I'.?-'r-'ff.l’ﬂx'kdnﬁ
ténis, botas e buscando o melhor | comerciais clientes ¢ mimero de
sapatilhas para o produto pedidos de reposigio
pablico feminino
aduliojovem
O processo do P.E. Status quo do Mio é utilizado A avaliagiio dos
o é definido mercado é o nenhum método, | clientes & feita por
claramente aspecto mais modelo on meto dos
PE. relevante para o sistema representantes
P.E. referenciado na comerciais
literatura para
realizar o P.E.
Na mnplementagio A avaliagiio A estratégia ¢ No momento a
da estratégia ndo estratégica é feita vilida para uma | empresa nio tem
utiliza nenhuma quando ha alta de coleciio definido um critério
GESTAD ferramenta no preco e'ou falta de de analize de
ESTRATEGICA MOomento 1At éria-prin. desempenho da

estratégia, que nio
seja a quantidade de

pedidos

O portfolio de Retomo do A empresa nio O desempenho do

produtos ¢ definido mercado é utiliza nenhim portfolio & medido

com a proposigio de | apontado pela modelo on com o nimero de
BLANETAMENTO mlef.:‘an.que reflita a ﬁ]l]]rﬂ? cqmo o 1uemd|:':u.pma pedidos colocado por
DO PORTFOLIO tendéncia da Enropa fator principal que traduzir a modelo de 15 em 15

e Estados Unidos e influencia o estratégia para o [ dias.

atenda as plangjamento do portfoho

encomendas das portfolio

marcas




Quadro 30 - Definices estratégicas e portfdlio de produtos da empresa B

Branding P.E. informal Meta & Difusdio da estratégia
produtividade pela implementagdio
: com das agdes,
BSTRATHOIA Faturamento de orentaghes e
RS organizacio da forca
350.000,00/imés de trabalho
Os produtos Requisito a serem Os produtos sdo | O desempenho dos
confeccionados pela alcancados sdo: comercializados | produtos pio é
empresa s&0 mule, calcados para por meio de medido
. ténis, rasteiras e todas as ocasibes representantes
MERCADO ALVO sapatilhas para o ot O MARImo COMETCIANG, a-
publico feminino conforto COMTIITETCE PATA
adulto/jovem atacado ¢ loja
fisica
O processo do PE, Gostar de No momento A avaliacio dos
nio ¢ bem defimdo empresnder, valor nenhum método, | clientes & feita pelo
do aprendizado. maodelo ou perfil de cliente
almejar resultado ¢ | sistema capturado e a
PE. estabilidade, sdo referenciado na quantidade retida de
apontados como os | literatura é cliente
ASPecto imais utilizado para
relevantes para o realizar o P.E.
PE.
A implementaciio da | A avaliacio A estratégia e O desempenho da
estratégia & feita por estratégica & feita vilida para wm estratégia & medido
i projetos de quando as vendas més e reavaliada | pela quantidade
GESTAO projete _ \
ESTRATEGICA investimento cs.rﬂ.u em baixa ¢ mensalmente vc:w_:hda e lucro
ha feedback de obtido.
clientes quanto a
qualidade
Sapatilha ¢ umn Vendas do A empresa nio () desempenho do
produto atemporal. mercado. semanal utiliza nenhum portfalio ¢ medido
O portfaliode e feedback do maodelo ou pela Curva ABC, de
produtos segue as cliente sio método para pedidos com
PLANEJAMENTO derivagdes dela, apontados pela traduzir a ASTIPAITIENTD,
DO PORTFOLIO {mule, rasteira & EINPTESA COMO 0% estratégia para o | semanal, produto
fénis). fatores principais portfalio mais vendido, linha

que influenciam o
plangjamento do
portfalio

mais vendida, cor
mais vendida em

funcio do lote.
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Quadro 31 - Definicdes estratégicas e portfolio de produtos da empresa C
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Branding P_E. formal A meta de Difusio da estratégia
venda & ¢ atraves da
: discutida em comunicacio —
ESTRATEGIA reumides de gestao visual dos
plangjamento a processos para todos
cada colecio o5 funcionarios
A empresa produz a Requisito a serem Os produtos sio | O desempenhoe dos
linha completa de alcancados comercializados | produtos é medido
calcados femininos calgados por meio de por meio de
MERCADO ALVO adulto/jovem exrlusi\:ns, estilo representantes {ela.tdrios e .
exclusivo COMEICIals, e- mdicadores de venda
(materiais-cor) commerce, loja
fisica propria e
franquias
O processo do PLE. Aspectos externos, | A empresa A avaliagio dos
conta com principalmente Possi wm clientes ¢ feita por
cronogramas € datas | mercado, clientes e | método proprio, | pesquisa via
PE onde sio discutidas concorrentes uma planilha franguias e e-
o as questdes sdo apontados desenvolvida e COMMIIErce
estratégicas, COMO 0% mais otimizada para o
principalmente a relevantes para o PE.
gestio de pessoas. PE
A implementacdo da A avaliacio A estratégia ¢ O desempenho da
estratégia & feita por estratégica ¢ feita vilida para um estratégia ¢ medido
GEST.:RG execucio de aches quando os pedidos semesire comparando o
ESTRATEGICA pontuais em cada estiio em baixa plangjado x realizado
setor (investumento e
retormo)
O portfilio de Identidade da A empresa ndo O desempenho do
produtos & definido colecdo e as utiliza nenhiun portfalio & medido
pelos projetos de caracteristicas da modelo ou por quantidade de
colegiio ¢ subcolegdo | marca sio método para pedidos colocados ¢
PLANEJAMENTO & familia de produtos | apontadas pela traduzir a confinmados
DO PORTFOLIO SIPresa como os estratégia para o
fatores principais portfalio

que mfluenciam o
plangjamento do
portfolio




Quadro 32 - Definicdes estratégicas e portfélio de produtos da empresa D
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Mista. (contrato de Mo realiza o P.E. A meta A estratégia ndo é
forneciunento ¢ estabelece a difundida para todaa
branding) producéo. que empresa. restrita aos
deve ser gestores
ESTRATEGIA alcancada e o
nivel da
capacidade
nominal e
Eaturamento
A empresa produz Requisito a ser Os produtos sio | O desempenho dos
linha de calgados alcangado calgado comercializados | produtos é medido
. para profissionais da | que atende as por meio de por meio do, sucesso
MERCADO ALVO sande (branco — especificagdes da lo')a fisica da colegio, unidades
femining) ANVISA propria e e- vendidas
COMNErCe
O processo do P.E.
PE. nio & realizado pela - - -
empresa
Niio foi mencionado | Nio fod O periodo de O desempenho da
GESTAO Como a empresa mencionado como \'alidadtf d-a. estratégia n: medide
ESTRATEGICA unplenmenta a a empresa realizaa | estratégia ¢ de pela quantidade
estratégia. avaliacio sel5 eses vendida
estratégica
O portfolio de Desempenho da A empresa nido O desempenho do
produtos é defimdo coleclio anterior no | utiliza nenlumn portfdlio & medido
por produtos que mercado é modelo ou pela quantidade de
PLANEJAMENTO a;l.:nldmn a linha apontado pela |u¢ctlodp para pr?dltimsvmdidus da
DO PORTFOLIO clinica SIIPTES COMD 0% traduzir a colecio

fator principal que
mfluencia o
planejamento do
portfalio

estratégia para o
portfalio




Quadro 33 - Definicdes estratégicas e portfélio de produtos da empresa E

Mista. (contrato de P.E. formal utiliza | A meta A estratégia ¢
fornecimento e método proprioda | estabelace difundida para os
) branding) pirdmide de linha niveis de prego setores pelos gestores
ESTRATEGIA de produtos e quantidade de | de cada drea
produtos obedecendo o nivel
hierdrquico
A empresa produz a Requisito a ser 0z produtos sdo | O desempenho dos
linha completa de alcangado comercializados | produtos é medido
i calgados femininos calgados de estilo, por meio de através de ranking de
MERCADO ALVO | (aquitofjovem) com inovagio , representantes vendas.
qualidade e COmerciais
conforto.
O processo do P.E. A E'_u]:.“gﬁ A empresa avalia
COnTA COM 1 N possii método - y
métedo pripein da Piramide de pririo pars o seus cliente através
piramide de linha de produtos, baseado de pirimide de de Infm.nmr;ﬁes
PE. . no faturamento : financeiras, de
produto e potencial . linhas de ] )
de faturamento potencial produtos uepdas.. porte do
- cliente ¢ tempo de
otimizada para o relactes comerciais
PE. com BSC &
A implementacio da | A avaliagio O periodo de O desempenho da
estratégia & seguindo | estratégica ¢ feita validade da estratégia & medido
a Pirimide de linhas na revisio do PE. estratégia é de comparando a
GESTAD de produto ¢ 10 Ano Pirdmide de linhas de
ESTRATEGICA faturamento produto e
faturamentao,
(planejado x
realizado)
O portfiolio de Fanking das A empresa O desempenho do
produtos é definido linhas mais utiliza o modelo | portfalio & medido
pela proposicio de vendidas duas de pirdmide de pela quantidade de
colecdo que atenda a | ultimas colecdes. produtos produtos vendidos da
PLANEJAMENTO estratégia da € apontado pela para traduzir a colecio
DO PORTFOLIO Piramide de produtos | empresa como os estratégia para o
fator principal que | portféliode
influencia o produtos
planejamento do
portfialio




