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O péblo coureiro-calcadista de Franca/SP e regido sdo de grande
importancia sécio-econdmica para o pais, ndo s6 pelo valor da sua
producdo, mas também por sua capacidade de gerar empregos e
divisas. Pesquisas realizadas pelo IEMI (2011) apreesentam que as
indlstrias calgadistas de Franca enfrentam diversas ameacas de
concorréncia desleal, expansdo de importacdo chinesa, penetracéo
réapida de novas marcas entre outras, além de possuirem caréncias
como falta de mdo de obra especializada, gestdo administrativa
racional, conhecimento sobre as especificidades de seus processos,
planejamento e controle de seus custos totais etc. Nesse contexto, 0
estudo busca respaldo no tema estratégia de operacdes, que tem se
destacado de grande valia se visto de forma proativa, para promover
melhorias de produtividade, desempenho organizacional e vantagem
competitiva sustentavel. Assim, o objetivo do artigo € caracterizar a
estratégia de operagdes de uma industria calcadista de Franca, para
possibilitar maior conhecimento e reflexdo do assunto no setor. Para
isso, foram selecionadas duas industrias calgadistas, ao qual partiu do
pressuposto que as empresas deveriam ser do mesmo porte para
realizar uma comparagéo, estar no mercado a mais de 10 anos e com
um grau de representatividade no ramo. A coleta de dados foi
realizada através de roteiro de entrevista semi-estruturado, com 0s
proprietarios e gerentes de producdo.O trabalho identificou: as
estratégias de negdcio, as prioridades competitivas,o arranjo fisico e
0s estagios da estratégia de operacdes de cada industria. Além de
ressaltar que a estratégia de operac6es ndo visa explorar somente seus
recursos produtivos, mas também a capabilidade de fazer escolhas
diferenciadas ou Unicas, visualizando pontos criticos, desenvolvendo e
aproveitando oportunidades competitivas, para obter um bom
desempenho organizacional e agregar valor ao produto/servico.
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1 Introducéo

O pdlo coureiro-calgadista do municipio de Franca, localizado no nordeste do estado de Séo
Paulo, e Regido (municipios paulistas — Pedregulho, S&o Joaquim da Barra, Buritizal, Cristais
Paulista, Patrocinio Paulista e Restinga; municipios mineiros — Ibiraci, Claraval, Capetinga,
Caéssia, Sacramento e Sdo Tomas de Aquino), conta com 1.015 empresas em atividades, sendo
28% fornecedoras, 26% prestadoras de servico e 46% produtoras de calcados, artefatos e
artigos para viagem. Destas verificam-se que 63% sao de porte micro (1 a 19 funcionarios),
29,2% de pequeno porte (20 a 99 funcionarios), 7,2% médio porte (100 a 499 funcionérios) e
0,6% de grande porte (acima de 500 funcionarios). Que geraram em 2009, aproximadamente,
32,3 mil postos de trabalho diretos e indiretos, o que equivale a 1,24% do total de
trabalhadores alocados na producdo da industria de transformacdo paulista, excluindo-se a
indUstria extrativa e a construgdo civil (IEMI, 2011).

O destaque na producdo local sdo as industrias calcadistas, com volume de quase 25,9
milhdes de pares em 2009, equivalente a 3,2% da producdo nacional de calcados. Ao
considerar somente calcados de couro, ponto forte do poélo, este percentual sobe para 9,3% do
total da producédo do pais. E quando contempla-se a producdo de artefatos em couro e artigos
de viagens fabricados, principalmente, pelas empresas da regido de Franca, este percentual de
participacdo passa para 9,5%. Neste mesmo ano, estima-se que o setor calcadista nacional
movimentou cerca de R$19 bilhdes, realizando investimentos de R$423,2 milhdes, enquanto
que o valor da producdo do pdlo foi na ordem de R$1,2 bilhdo, o que equivale 6,3%, com
investimentos de R$15,1 milhdes, ou seja, 3,6% comparado aos investimentos totais
realizados pelo pais no setor (IEMI, 2011).

Percebe-se que o polo coureiro-calcadista de Franca e Regido assume uma relevante posicéo
no mercado devido a sua fungdo econémica e social. Mas ainda, ha varias caréncias como
gestdo administrativa racional, conhecimento sobre as especificidades de seus processos, do
planejamento e controle de seus custos totais, utilizagcdo de informacGes eficazes e em tempo
real, face as novas tecnologias, métodos, ferramentas e melhorias nos aspectos técnicos e
processos do trabalho, falta de méo de obra especializada entre outras. Além das varias
ameacas, como concorréncia desleal, principalmente pela cdpia/falsificacdo de modelos e
sonegacao, expansdo de importacdo chinesa, politica cambial, penetracdo rapida de novas
marcas etc (IEMI, 2011).

Segundo Barbosa (2004; 2006) observa-se no setor calgadista baixo nivel de utilizacdo
tecnoldgico e alto trabalho artesanal, consequentemente méo de obra intensiva na producéo de
calcados, sem a necessidade de grandes especializagdes, o que facilita a formagdo de novas
empresas no ramo, em que a magnitude do capital ndo parece ser componente decisivo para 0
inicio do empreendimento, mas a capacidade criativa constitui um aspecto relevante. O autor
ainda apresenta que as industrias de calcados do municipio de Franca surgiram de pequenos
capitais evoluindo gradativamente da fase artesanal, para a partir dos anos 70 passar a
manufatura, e quando o setor ja se encontrava consolidado, o grande capital se fez presente.

Barbosa (2006) argumenta que os empresarios calcadistas francanos originaram-se de
modestos empreendimentos iniciados por artesdos e pequenos comerciantes. Ao qual, 65%
dos empresarios pesquisados, no ano de 2005, declararam terem sido operarios antes de se
tornarem industriais. Destes, 70% chegaram a realizar alguma atividade ligada a producgéo no
inicio da empresa e 45% ainda realizam tais funcbes, mantendo pouco ou nenhum
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conhecimento técnico-cientifico, sendo importante o “saber-fazer”, a habilidade manual de
criar e desenvolver o calgado. Fortalecem o apego a uma cultura arraigada no passado, com
gerenciamento tradicional, aferrado a modelos obsoletos de gestdo, baixo nivel de cooperacdo
e frageis relacbes de confianca no interior da cadeia produtiva, o que vem a ocasionar as
caréncias apresentadas.

A realidade exposta do municipio de Franca reflete-se em outros pélos calcadistas brasileiros,
e com a crise econdmica mundial de 2008, embora o pais seja um dos grandes produtores e
exportadores, enfraqueceu o calcado nacional, que sofre com a forte concorréncia,
principalmente, dos importados chineses (GLOBAL 21, 2010).

Dado a relevancia das industrias calcadistas na participacdo sécio-econdmica do pais, e tendo
presente toda a problematica abordada ao seu envolto, justifica-se investir em estudos, para
explorar e ampliar o conhecimento de métodos, ferramentas de gestdo, arranjo fisico,
planejamento e estratégias adotadas por estas organizacdes, que possam ajudar a elucidar
pontos criticos, identificar oportunidades de melhoria ou refletir sobre sua forma de gestdo, e
assim minimizar ou eliminar algumas de suas caréncias. Sabe-se, que € necessario
investimento ou financiamento suficiente para uma empresa se manter no mercado mundial,
mas quanto mais eficiente forem administrados os recursos de uma organizacdo e minimizado
custos da ndo qualidade de forma estratégica, maiores serdo os resultados organizacionais
obtidos e valor agregado aos produtos/servicos.

Nesse contexto, o estudo busca o apoio de conceitos e caracteristicas da estratégia de
operacOes, que tem destacado-se como um dos temas de grande valia se visto de forma
proativa, para promover melhorias de produtividade, desempenho organizacional e vantagem
competitiva sustentavel. Assim, o objetivo do artigo é caracterizar a estratégia de operacdes
de uma inddstria calcadista do municipio de Franca, para possibilitar conhecimento e reflexdo
do assunto no setor. Logo, auxiliar em uma melhor gestdo, para visualizar pontos criticos,
desenvolver ou aproveitar oportunidades competitivas.

A seguir apresenta-se a revisdo de literatura de estratégia de operacfes, o método de
pesquisa, o estudo de casos, analise dos resultados e consideracgdes finais.

2 Estratégia de operacoes

Estratégia de operacdes é um conjunto de objetivos, politicas e restricdes auto-impostas que
descrevem como a organizacdo se propde a dirigir e desenvolver todos os recursos investidos
na producdo, de forma a melhor executar (e possivelmente redefinir) sua misséo. Ou seja,
como esta se planeja a sustentar a forma de diferenciagdo competitiva escolhida ao longo do
tempo pela empresa. Vale salientar que a funcdo producdo € uma fonte poderosa de vantagem
competitiva e de criagdo de valor se projetada e gerenciada oportunamente (Hayes et al.,
2004).

A discussao sobre este tema veio a tona depois da publicacdo do artigo de Skinner (1969), em
que argumentava a relacdo entre a estratégia corporativa e a manufatura, ndo estavam sendo
facilmente compreendida, embora a politica de producdo precisasse ser especificamente
projetada para atender as necessidades definidas no nivel estratégico. A produgdo ndo vinha
sendo potencializada pela geréncia a contribuir sistematicamente com a estratégia corporativa.
Precisava-se ter claro que a vantagem competitiva ia além dos produtos e da posi¢cdo no
mercado, sendo criada quando as decisGes de manufatura ou operacdes dao suporte a
estratégia corporativa, residindo neste ponto o “clo/link faltante”, que deveria ser tratado pelos
gestores das organizagdes. Assim a producdo passava de uma funcdo de simples atendimento
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ou suporte, para uma condi¢cdo de efetiva “forca direcionadora” da estratégia corporativa e de
sustentacdo de vantagens competitivas (SKINNER, 1969; WHEELWRIGHT, 1984).

Para a estratégia de operacfes promover sustentacdo a estratégia corporativa, é necessario que
seja especificado as prioridades competitivas, para assim a producdo realizar certas tarefas e
determinar suas configuracdes do sistema produtivo. O conjunto de prioridades competitivas
amplamente difundidas no meio académico € o abordado por Garvin (1993): custo, qualidade,
entrega, flexibilidade e servico, que se desdobra em sub-prioridades (Quadro 1). Essas
prioridades serdo utilizadas na anélise deste estudo.

Quadro 1: sub-prioridades competitivas da producéo

Qualidade Flexibilidade

e custo inicial; o desempenho; e precisdo; completude; o flexibilidade de | e apoio ao cliente

e custo e caractersticas; « confiabilidade; velocidade; Srgg:it;’s’s‘éo'“me e as vendas;
operacional; o confiabilidade; o disponibilidade de produto e ' o resolucio  de

e CUSto de | o conformidade: informagao; qualidade; problemas;
manutencao. ’ o informagéo.

« durabilidade; o facilidade e flexibilidade de

i . emisséo de pedidos;
e nivel de servico; o

. o flexibilidade de transporte;
e estética;

o qualidade percebida.

Fonte: Adaptado de Garvin (1993)

e facilidade de retorno.

De Meyer et al. (1989) verificaram em pesquisa realizada na década de oitenta em empresas
européias, japonesas e norte-americanas, que varias estavam obtendo bons desempenhos em
algumas das prioridades competitivas a0 mesmo tempo. Assim propuseram o “modelo do
cone de areia”, em que as capacidades poderiam ser acumuladas e construidas umas sobre as
outras, em outras palavras, a organizagdo pode desenvolver mais de uma prioridade
competitiva.

De acordo Skinner (1969), nenhuma empresa pode fazer bem todas as coisas e, desta forma, a
producéo deve focar em competéncias essenciais que sustentem as prioridades competitivas
escolhidas pela organizacdo. Competéncias essenciais sdo 0 conhecimento e aprendizado
coletivo na organizacdo, especialmente como coordenar as diversas habilidades de producdo,
0s recursos (tangiveis e intangiveis) e integrar as maltiplas correntes de tecnologias, estando
associada também a estruturacdo do trabalho, entrega de valor, comunica¢do, envolvimento e
um profundo comprometimento em trabalhar através das fronteiras organizacionais. Envolve
diversos niveis hierarquico e pessoas com capabilidades distintas, e se desenvolvem a medida
que séo aplicadas e compartilhadas (PRAHALAD; HAMEL, 1998). Para De Toni e Tonchia
(2003), competéncias essenciais sdo a chave para a sobrevivéncia da organizagdo e centrais
para suas estratégias, diferenciando a empresa dos concorrentes, criando oportunidades de
realizacdo, valor e uma base de vantagem competitiva sustentavel.

Segundo Hayes, Wheelwright e Clark (1988), é de grande valia salientar os quatro estagios da
estratégia de operacdes: Estagio | — neutralidade interna: a funcdo producdo deve minimizar
seu potencial negativo, assegurando produzir conforme o planejado, ndo tendo apelo
estratégico, sendo reativa; Estagio 11 — neutralidade externa: a manufatura deve adquirir maior
paridade com competidores, ou seja, neutralizar ou eliminar as vantagens dos negécios dos
concorrentes, assimilando as melhores praticas do ambiente externo e aplicando na producéo,
sendo ainda reativa; Estagio Il — apoio interno: oferecer suporte a estratégia corporativa; e
Estadgio IV — apoio externo: gerar vantagem competitiva baseada na manufatura, tendo a
funcdo estratégica de ser proativa de modo a ganhar ou sustentar vantagens.
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Os quatro estagios da estratégia de operacdes sao tipos de papéis estratégicos genéricos, que a
manufatura pode desempenhar na empresa. Em um extremo, pode nédo oferecer contribuicéo
alguma ou mesmo contribuir negativamente para o sucesso da organizacdo, enquanto no
outro, torna-se fonte principal da vantagem competitiva. Embora ndo sejam estagios
mutuamente excludentes, é dificil para a empresa, evitar qualquer um deles, sendo
caracterizado pela ponderacdo de todos seus fatores determinantes e envolve aprendizado
constante, como por exemplo, ao lidar com as ameacgas e oportunidades decorrentes da
globalizacdo, do uso crescente e acirrado da tecnologia da informagdo e comunicagédo, pode
visualizar novas competéncias (HAYES; WHEELWRIGHT; CLARK, 1988).

Para Skinner (1969), as organizagdes que nao reconhecerem a producdo como funcéo
estratégica proativa e seu relacionamento entre suas decisfes e a estratégia corporativa,
podem tornar-se sobrecarregadas com sistemas produtivos caros, ndo competitivos e de
alteracdo morosa. O que poderia se transformar em arma competitiva vira um pesado fardo
empresarial.

3 Método de pesquisa

Na Figura 1 estdo em destaque 0os componentes que caracterizam o método de pesquisa que
foi adotado para o desenvolvimento do trabalho, tais como: a abordagem de pesquisa —
qualitativa (GAY; AIRASIAN, 2003; LIEBSCHER, 1998; MARCONI; LAKATOS, 2004,
MARTINS; THEOPHILO, 2007); o carater que a pesquisa se reveste — exploratdrio
(COLLIS; HUSSEY, 2005; COOPER; SCHINDLER, 2003; GIL, 2007); e a estratégia de
pesquisa — bibliografica e estudo de caso (BELL, 2008; BERTO; NAKANO, 2000; GIL,
2007; MARTINS; THEOPHILO, 2007; MIGUEL, 2007; YIN, 2005).

Abordagem de pesquisa Caréter de pesquisa Estratégia de pesquisa
‘ v ‘ v v ‘ ‘ ‘ v v
Q
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Figura 1: Caracterizacdo do método de pesquisa adotado
Fonte: Desenvolvido com base nos autores supracitados

O trabalho visou em primeiro momento um estudo de caso Unico, mas em contato com o
Sindicato das Industrias de Calcados de Franca, percebeu-se que conseguiria pesquisar outras
organizagOes sem muita delonga. Assim, optou-se por estudo de dois casos, para proporcionar
maiores informagdes e uma comparacdo. O critério definido para selecdo das industrias
calcadistas a ser pesquisadas foi que, as empresas deveriam estar no mercado ha mais de 10
anos, com um grau de representatividade no ramo e que ambas fossem de médio ou grande,
para facilitar a confrontacdo das andlises. Este critério partiu do pressuposto de que, devido a
tradicdo destas organizacBes, maior complexidade e fluxo de recursos ocasionado pelo o
tamanho, ja possuissem um nivel maior de estruturacdo e desenvolvimento das suas areas
funcionais, gerenciais e estratégicas, permitindo obter melhor resultado na pesquisa. Assim, 0
Sindicato das Industrias de Calcados de Franca intermediou entre duas industrias que
possuiam este perfil, além de maior facilidade de acesso e contato.
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O estudo foi realizado em duas industrias cal¢cadistas no municipio de Franca, consideradas
de médio porte (100 a 499 funcionéarios), segundo classificacdo utilizada pelo SEBRAE. A
coleta de dados foi realizada no més de novembro de 2010, através de roteiro de entrevista
semi-estruturado, os respondentes foram o0s proprietarios ou sécios e gerentes/chefes de
producao.

4 Estudo de casos

Os dados e informacdes colhidas durante a pesquisa de campo nas duas industrias calcadistas
estdo sintetizadas em quadros, a comecgar no Quadro 2, com informacgdes gerais para
caracteriza-las, dividido em quest6es analisadas em cada industria.

Quadro 2: Informaces gerais sobre as indUstrias pesquisadas

. . Média: 100 - 499 funcionarios
Questdes analisadas — —
IndUstria C Indastria D

Tempo de existéncia 27 anos 25 anos

N° funcionarios 150 150

Producdo diaria 1.500 pares 2.000 pares
Tempo de ciclo de pedidos 30 a 60 dias 40 a 60 dias

Avrranjo fisico da producéo Em linha e celular Em linha (esteira)

Fonte: Elaborado pelos autores

Observa-se no Quadro 2, que as industrias pesquisadas ja encontram-se consolidadas no
mercado e possuem um tempo de ciclo de pedidos semelhantes, normalmente, trabalham sob
pedidos. Segundo informagdes coletadas ha um prazo padrdo maximo de ciclo de pedidos
desenvolvido ou aceito pelos clientes do setor (60 dias), deixando transparecer que ndo ha
grandes esfor¢os aparentes, para minimiza-lo, em outras palavras, ndo é considerado como um
fator competitivo que mereca preocupacao imediata por parte das industrias.

O arranjo fisico da produgéo sdo disposto em linha (esteira) ou celular, ou ambos, ao qual
podem provocar diferentes desempenhos, por exemplo: producdo em linha — os produtos sao
mais padronizados e com alta produtividade/volume, consequentemente diminui 0s custos e
possibilita maior velocidade; celular — permite maior variedade de produtos, baixos volumes,
producdo por lotes, maior flexibilidade e custos mais altos. O que percebe-se nos casos
estudados, sem considerar outras variaveis como design ou mix de produtos, sdo os diferentes
desempenhos: a Industria C, utiliza esteira e célula, produz 10 pares/funcionério contra 13,33
pares da Industria D, que trabalha somente com esteira, conseguindo uma producdo de 33% a
mais, com a mesma quantidade de funcionarios e um produto mais padronizado, em
contrapartida, pode-se dizer que a Industria C possui maior flexibilidade de producéo e de seu
mix de produtos a um custo um pouco maior.

O Quadro 3 apresenta alguns dados e informacfes que possibilitara orientar nas possiveis
estratégias de operacdes das duas industrias estudadas.
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Quadro 3: Caracteristicas competitivas das indUstrias cal¢adistas

Questdies analisadas Meédia: 100 - 499 funcionarios
IndUstria C IndUstria D

Preco Médio de venda R$ 100,00 R$ 60,00

Ecléticos - casual, social, adventure, sapaténis e
ténis

Mix Produto Social e sapaténis

% Producdo de marca
prépria

100% marca propria 10% marca propria

Interno: 70%; Externo: 30% (10% USA e
Europa; 20% América do Sul) - 3% marca
prépria

Interno: 97%; Externo: 3% entre Europa e

Mercado América do Sul - 100% marca propria

Em revistas, folders, outdoor, no site da
Meio de divulgagdo empresa, patrocinios de eventos culturais, “Boca a boca” e representantes
shows, esportes e feiras

Canais de venda 100% representantes 100% representantes

Diferencial oferecido ao

Vendem para quem possui paixdo por “marca” ualidade e preco
mercado para quem possui paixao p Q pre¢

Softwares integrados de gestdo (ERP/ MRP); Simples para PCP; Demais informag6es

Softwares CAM, CAD e portal do representante. Excel, Word e anotagdes.

Fonte: Elaborado pelos autores

Observa-se no Quadro 3, que as industrias possuem uma discrepancia no preco medio de
venda, a Industria C vende a aproximadamente 67% mais caro que a Inddstria D, sendo que
possui um mix de produto mais diversificado e um leque maior de possibilidades de clientes
no mercado, em contrapartida uma producdo 25% menor, com 0 mesmo numero de
funcionarios. Os motivos aparentes da Inddstria D conseguir esse menor valor, deve-se a
producdo em escala, investir somente 10% em marca propria, ndo despender recursos com
meio de divulgacéo, softwares caros e destinar aproximadamente 90% de sua produgdo a um
unico grande varejo. Essa decisdo de destinar quase toda a producdo a um unico cliente deve
ser refletida e ponderada, pois o que pode ser rentavel no curto prazo, no longo prazo pode-se
tornar arriscada, por exemplo, a industria depende do desenvolvimento do cliente, para
consequentemente ampliar sua producéo e lucratividade, e se por ventura ocorrer o contrario,
a industria terd que arcar com 0S provaveis prejuizos.

A Industria C busca atender um mercado que gosta de usar marca propria, assim investe
100% da sua producdo, oferecendo um mix eclético para atender uma fatia maior do mercado,
para isso utiliza-se de varios meios de comunicacdo para divulgacdo da marca, sistema
integrado de gestdo para auxiliar nas tomadas de decisdo e estratégias, permitindo maior
agilidade e flexibilidade de resposta. J& segundo a Industria D ndo acha necessario investir em
meios de comunicagdo, softwares que permitam maior integracdo das reas e da gestdo, e em
marca propria, pois seu foco é produzir barato e com qualidade, sendo que esses
investimentos séo caros e com retorno em longo prazo.

5 Analise dos resultados

Com base na revisdo de literatura de estratégia de opera¢Bes abordada no estudo e com 0s
dados e informac6es descritos das industrias calcadistas pesquisadas na se¢ao anterior, pode-
se inferir suas estratégias de negdcio e as prioridades competitivas (Quadro 4).
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Quadro 4: Estratégias de negocio e prioridades competitivas
Média: 100 - 499 funcionarios

IndUstria C IndUstria D

e tem em vista um mercado eclético, mas que
Estratégia de negdcio possui paixdo por demonstrar que usa | e atender o segmento de baixa renda
marca

e Custo
e Qualidade e Custo

¢ Entrega ¢ Qualidade
o Flexibilidade e Entrega

e Servigo

Prioridades
competitivas

Fonte: Elaborado pelos autores

Verifica-se no Quadro 4, que as prioridades competitivas estdo ajustadas a estratégia de
negocio das empresas. Assim, as industrias estruturaram seus sistemas produtivos:

e Industria C: de maneira padronizada e flexivel, utilizando seu arranjo fisico
dependendo da situacdo (altos volumes padronizados ou lotes com varios modelos);
ou ainda organizando a producdo de forma mista — até certa parte do calcado produz
em linha a outra parte com maiores detalhes ou particularidade termina na célula, ou
vice-versa. Para isso utiliza-se de sistema integrado de gestdo, para auxiliar no
planejamento dos recursos e custos, na agilidade das tomadas de deciséo, obtengéo e
fornecimento de informagdes aos clientes, possibilitando assim, melhor conhecé-los e
servi-los;

e Industria D: de forma a produzir em grande escala, com baixa variedade, para
propiciar o aumento da produtividade e diminui¢do dos custos, sem necessidades de
sistemas de gestdo integrados, mas com qualidade e no prazo desejado pelo cliente.

Pode-se ousar em posicionar as industrias pesquisadas em um dos Estagios da estratégia de
operagdes, como apresentado na Figura 2.

Estéagio | Estagio 11 Estéagio 111 Estagio IV
Neutralidade Neutralidade Apoio Apoio
interna externa interno externa

e Industria D e Industria C

Figura 2: Estagios da estratégia de operagdes dos multicasos

A Industria D foi posicionada no Estagio Ill — apoio interno, por aparentar oferecer suporte a
estratégia corporativa, podendo no momento estar minimizando a relevancia e potencialidade
que a producdo tem em ampliar suas possibilidades e antecipar as turbuléncias futuras. Ja a
Industria C foi situada no Estagio IV — apoio externo, por transparecer estar constantemente
na busca de recursos para gerar ganhos baseados na manufatura, tendo a fungéo estratégica de
ser proativa de modo a criar ou sustentar vantagens competitivas, mesmo que
inconscientemente.

Vale destacar que as industrias foram posicionadas nos estagios da estratégia de operacdes
com base nas informacdes coletadas, sem minucias, em novembro de 2010, ao qual a acirrada
concorréncia do ambiente competitivo e o fechamento dos balangos anuais, podem fazé-las
reagirem e reverem as necessidades do mercado e as novas competéncias a surgir ou a agregar
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ao longo do tempo. Como salienta Ohmae (1998), a estratégia € como um iceberg, sua maior
parte estd submersa, escondida de nossa visdo. Bowersox, Closs e Cooper (2007)
complementam que, as organizacfes devem estar sempre atentas a necessidade e desejos do
mercado, pois 0 que pode funcionar hoje, pode ndo funcionar amanhd, sendo por outro lado, 0
gue nédo funciona hoje pode funcionar perfeitamente amanha.

Consideracoes finais

Conclui-se que a estratégia de operacbes é de grande valia para alcancar vantagem
competitiva frente o mercado global, sendo um tema cada vez mais consolidado no meio
académico, mas ainda pouco difundido e compreendido pelas organizacdes. A estratégia de
operacOes ndo visa explorar somente seus recursos produtivos, mas também a capabilidade de
fazer escolhas diferenciadas ou Unicas, desenvolvendo e aproveitando oportunidades para
obter um bom desempenho competitivo e agregar valor ao cliente.

O estudo de casos permitiram apresentar de maneira breve as caracteristicas das estratégias de
operacOes das industrias calcadistas C e D, ndo permitindo generalizar para o setor, mas
possibilitando reflexdo e conhecimento sobre o tema. Além de identificar as configuracbes de
producéo e prioridades competitivas dessas duas industrias: Industria C, com arranjo fisico em
linha e celular, foco no mercado de marca e prioridades nas dimens6es de custo, qualidade,
entrega, flexibilidade e servigo; e a Industria D, com arranjo fisico em linha, foco no mercado
de baixa renda e prioridades competitivas em custo, qualidade e entrega.

Referente aos estagios da estratégia de operacGes a Industrias D foi posicionadas no Estagio
I11 — Apoio interno, e as Inddstrias C no Estagio IV — Apoio externo, mas pode-se considerar
que as organizacOes pesquisadas ndo possuem claro a compreensdo do conceito de estratégia
de operacdes, para adquirir vantagem competitiva e agregar valor, dando suporte a estratégia
corporativa. Essas evolugdes dos estagios foram uma possivel reacdo as necessidades e
desejos do mercado, ao qual foram aprimorando e se adaptando ao ambiente competitivo
(observado durante entrevista). O que atualmente € percebido, pela Indastria C, como
vantagem ocasionada pela producéo para atrair seus clientes, foi realizado inconscientemente
e ndo planejado estrategicamente ao longo do tempo, considerando desenvolver cada
prioridade competitiva.

Pode-se considerar com o estudo de casos que ndo existe uma melhor estrutura do sistema
produtivo ou estratégia de operacdes, pois verifica que ambas as industrias estdo a quase trés
décadas no mercado. Mas h& uma organizacdo da producdo mais adequada que outra,
dependendo das estratégias de negécio e das prioridades competitivas almejadas pelas
industrias, para conquistar seu mercado e manter vantagem competitiva sustentavel. Vale
ressaltar que a estratégia de operagdes ndo visa explorar somente seus recursos produtivos,
mas também a capabilidade de fazer escolhas diferenciadas ou uUnicas, visualizando pontos
criticos, desenvolvendo e aproveitando oportunidades competitivas, para obter um bom
desempenho organizacional e agregar valor ao produto/servico.

O artigo atualiza o debate do tema de estratégia de operacdes e possibilita uma reflexdo sobre
a presenca das industrias calcadistas, além de ser uma das possiveis alternativas dessas
organizacg0es, para auxiliar a amenizar ou eliminar as dificuldades e o enfraquecimento que o
calcado brasileiro vem sofrendo perante o mercado global, principalmente frente as fortes
concorréncias dos importados chineses. Sendo um trabalho a estimular a prosseguir com
novos estudos e pesquisas sobre o assunto, num processo de aperfeicoamento e gestdo
estratégica a ser buscado de forma continua e sistematica, para atingir a exceléncia dos
resultados.
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