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Resumo

Este artigo tem como objetivo propor um modelo conceitual sobre a estratégia competitiva, baseado no
valor gerado pelo produto. A pesquisa realizada tem carater tedrico-empirico; o modelo proposto €
deduzido a partir dos conceitos de estratégia competitiva e dos atributos e fungdes dos produtos e é
validado em um estudo de dezesseis empresas do ramo calcadista. A metodologia utilizada foi o estudo de
caso multiplo, o que permitiu uma visdo comparada e abrangente do objeto de pesquisa. O modelo proposto
permitiu 0 mapeamento das estratégias praticadas por essas empresas e das pressdes competitivas entre
seus produtos. Este artigo traz as seguintes contribuigdes: apresenta um modelo que analisa em
profundidade as maneiras de geracdo de valor do produto para o cliente e sua relagdo com a estratégia
competitiva; a validagdo do modelo por meio do estudo de empresas calcadistas, 0 que permitiu reconhecer
as estratégias destas empresas e 0s tipos de pressdes competitivas existentes entre os seus produtos.

Palavras-chave: Estratégia competitiva, geracdo de valor, industria cal¢adista, mapa estratégico.
Abstract

The purpose of this paper is to propose a conceptual model about competitive strategy based on the value
added to the product. The research carried has theoretical-empirical characteristic; the model presented is
deducted from the concepts of competitive strategy and attributes from product and its functionalities. It
was validated in a study in sixteen firms of shoes industry. The research method used was the multiple case
studies that permitted a compared and wide view of the research object. The model permits map the
strategies practiced by these firms and the competitive pressures within its products. This paper contributes
to the strategy concept in the following ways: presents a model that deeply analyses the ways of value
generations by products of firms and its relation with the competitive strategy; validates the model in the
study of shoemakers firms, that permitted identify their strategies and the types of competitive pressures
between the products of these firms.

Keywords: Competitive strategy, value-added, shoes industry, strategic map.
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1. Introducao

O conceito de estratégia tem sido extensamente abordado ha décadas, sob diferentes enfoques e perspectivas. Do
ponto de vista da firma, trés sdo os niveis de abordagem da estratégia, o corporativo (COLLIS; MONTGOMERY
1997; ANSOFF, 1991; HAX; MAJLUF, 1983; ANDREWS, 1971), da unidade estratégica de negdcio (FLEURY;
FLEURY, 2003; PORTER, 1986) e o funcional (CESPEDES; PIERCY, 1996; BROWN; BLACKMON, 2005). A
estratégia competitiva é abordada primordialmente no segundo nivel, nela é definido como a empresa se
comportara nos mercados em que atua. Nesse nivel duas sdo as abordagens existentes, aquela que estuda a
relacdo da firma com o seu ambiente externo, sobretudo o mercado, chamada de Visdo Baseada no Mercado
(VBM) (WRIGHT et al. 2000; DAY, 1992; PORTER 1986; MILES; SNOW 1978) e aquela que estuda o papel
dos recursos que a firma possui algum nivel de controle e/ou acesso sobre a sua competitividade, sendo esta a
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Visdo Baseada nos Recursos (VBR) (FINNEY et al. 2008; PETERAF, 1993; BARNEY, 1991; ZAJAC;
SHORTELL, 1989; WERNERFELT, 1984).

Langando mdo principalmente dos conceitos relacionados a VBM este artigo tem como objetivo propor um
modelo conceitual sobre a estratégia competitiva, baseado no valor gerado pelos produtos que a empresa oferece
ao mercado. Este modelo é validado mediante a sua aplicagdo no mapeamento de estratégias de dezesseis
empresas do ramo calcadista e dos tipos de pressdes competitivas entre os calcados fabricados por essas
empresas. O método utilizado possui carater tedrico-empirico. Do ponto de vista teérico o modelo sobre
estratégia competitiva é deduzido a partir da revisdo de literatura, enquanto séo utilizados multiplos estudos de
caso, como forma de validagdo empirica.

As secles a seguir estdo organizadas da seguinte maneira: na secdo 2 é apresentada uma revisdo bibliogréafica
sobre estratégia e valor gerado pelo produto; na secdo 3 é proposto 0 modelo de estratégia competitiva baseado
no valor do produto; a metodologia desta pesquisa é apresentada na secao 4; na secdo 5 o modelo proposto é
validado por meio de multiplos estudos de casos nas empresas calgadistas; a conclusdo esta inserida na se¢&o 6.

2. Estratégia, Estratégia Competitiva e o Valor Gerado pelo Produto

Nesta secdo inicialmente apresenta-se o conceito geral de estratégia, e seus niveis de abrangéncia em relacéo a
firma. Em seguida, aborda-se o conceito de estratégia competitiva, culminando com uma analise da sua relacéo
com o valor gerado pelos produtos de uma empresa.

2.1 O conceito de estratégia

No contexto da firma a estratégia envolve trés niveis, no nivel mais alto estd a estratégia corporativa, que em
suma consiste na forma como um conjunto de recursos sob mesma propriedade (a corporacdo) € alocado entre
diferentes ramos de atividade (HAX; MAJLUF, 1983; HEDLEY, 1977; ANDREWS, 1971; ANSOFF, 1991).

No segundo nivel a estratégia diz respeito as principais decisdes de uma unidade estratégica de negocios — uma
ou mais firmas dedicadas a um mesmo ramo, pertencentes a mesma corporagdo. Em relacdo ao escopo dessas
decisdes, como ja apresentado na introdugdo deste artigo, duas sdo as abordagens principais: a VBM, que esta
focada na anélise das interacBes da empresa com o seu ambiente e a VBR que esta voltada para a anélise do
papel dos recursos que a firma possui controle e/ou acesso sobre a sua competitividade.

O pressuposto basico da VBR é que uma firma s6 conseguira obter lucratividade superior as firmas que
competem no mesmo segmento se for capaz de configurar de modo Unico seus recursos, pois sdo eles que
permitirdo gerar valor para seus clientes (WERNERFELT, 1984; PETERAF, 1993; BARNEY, 1991;
DIERICKX; COOL, 1989). Sao considerados recursos, todos aqueles elementos tangiveis e intangiveis sob
controle e/ou acesso da empresa. Sa0 recursos tangiveis 0s equipamentos, as instalacdes, a localizacéo, o capital,
dentre outros aspectos. Em muitos casos 0s recursos intangiveis desempenham um papel mais importante do que
os tangiveis (HALL, 1993), sdo exemplos desses recursos, imagem de marca, conhecimento de posse dos
recursos humanos (WRIGHT et al. 2001; CAPPELLI; CROCKER-HEFTER, 1996; WRIGHT et al. 1994),
acesso a informagdes privilegiadas (BRUSH; ARTZ, 1999), capacidade gerencial (MAHONEY, 1995), cultura
organizacional (BARNEY, 1986), acesso a redes de mercado e clientes (HOOLEY et al. 2005; ACHROL,
1997), construgdo de redes sociais e aliangas estratégicas (BUCKLIN; SENGUPTA, 1993; CRAVENS et al.
1993), dentre outros recursos.

O pressuposto basico da VBM é que o desempenho de uma empresa esta atrelado, sobretudo, a sua relagdo com
os elementos do ambiente da sua indUstria. Este principio tem suas raizes na Teoria da Organizagdo Industrial
(BAIN, 1956 e 1968), que estuda dentre outros aspectos, como a configuracdo dos recursos dos agentes de uma
industria e a interacdo entre eles interferem na evolugao desta indUstria. Especificamente BAIN (1956) propde o
conceito de barreiras de entrada, que consiste em mecanismos deliberadamente construidos ou naturais, que
dificultam o livre acesso a uma induUstria, dando assim vantagem as empresas ja estabelecidas, o que
normalmente lhes permite auferir maiores lucros (KUPFER; HASENCLEVER, 2002; REED; MILNE, 1990).
Unindo o conceito de barreira de entrada a uma andlise sistematica dos principais agentes relacionados a uma
determinada industria Porter (1986) propde o conhecido “modelo das cinco forgas”. A ideia basica do modelo é
gue o desempenho de uma empresa depende de como ela reage as pressdes de concorrentes, fabricantes de
produtos substitutos, potenciais entrantes, fornecedores e clientes, sendo esta uma perspectiva ampla da relacdo
da empresa com o seu ambiente.

2.2 A estratégia competitiva e valor do produto

De uma perspectiva estrita a estratégia competitiva consiste no comportamento da empresa em relagdo aos
concorrentes nos mercados em que atua. Um elemento central nessa estratégia € o valor gerado pelos produtos da
empresa. Essa é a base dos varios modelos existentes acerca deste tema. Porter (1986), por exemplo, apresenta
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trés tipos de estratégias, conhecidas como estratégias genéricas, quais sejam as estratégias de baixo custo, de
diferenciacdo e de enfoque, que em resumo consistem em que caracteristicas dos produtos serdo realcadas pela
empresa (preco, qualidade, imagem, dentre outros aspectos) e o publico ao qual sdo dirigidos os produtos com
determinadas caracteristicas. O modelo de Porter (1986) considera que uma empresa, para ser bem sucedida,
deve escolher somente uma das trés estratégias genéricas.

Vaérios dos pressupostos acima sdo aprimorados na literatura. Spanos e Lioukas (2001) e Wright et al. (2000)
questionam a relacdo de univocidade entre estratégia de produto e estratégia competitiva proposta por Porter
(1986). Posto que diferenciacdo, baixo custo e mesmo enfoque, sdo caracteristicas do produto, uma empresa
pode adotar diferentes estratégias para diferentes linhas de produtos, e mesmo assim ser bem sucedida como
atestam pesquisas empiricas de Pertusa-Ortega et al. (2009), Kim et al. (2004) e Kotha e Vadlamani (1995).

2.3 O valor do produto

Diversos autores (PERTUSA-ORTEGA et al. 2009; MINTZBERG et al. 2006; CONTADOR, 2003; PORTER,
1986) assumem a premissa de que a competitividade da empresa esta atrelada ao desempenho dos produtos que
ela oferece ao mercado.

O conceito de valor do produto encontra suas raizes na teoria da utilidade, (HARTINGER, 1999; BHENTAM,
1984) que assume que os individuos buscam sempre maximizar o bem estar em suas escolhas. Neste caso a ideia
de valor transcende a simples questdo pecuniaria dos bens, assumindo o status de bem estar fisico e psicossocial.
O valor de um produto possui natureza dicotdbmica (CRONIN et al. 1997; BOLTON; DREW, 1991; BLOCH,;
RICHINS, 1983), ou seja, ele envolve questbes objetivas, relativas ao produto, e subjetivas, relativas as
caracteristicas e necessidades do cliente.

Do ponto de vista objetivo o valor do produto esta relacionado a dois aspectos, ao desempenho de um conjunto
de atributos de interesse do cliente, e a sua capacidade de executar determinadas funcGes. Baseado em Zeithaml
(1988) os atributos de um produto tangivel podem ser classificados em enddgenos, ou seja, que fazem parte da
sua composicao fisica e exdgenos que sdo exteriores a sua composi¢cdo, mas que interferem no seu desempenho.
S8o exemplos de atributos endégenos a desempenho, a durabilidade, a forma, a textura, ou seja, todos aqueles
aspectos que derivam da composicdo fisica do produto. J& os atributos exdgenos, embora ndo facam parte da
composicao fisica do produto, estdo de alguma forma a ele relacionada e influenciam a sua composicao de valor.
Esses atributos podem ser de natureza fisica, tais como, o tempo de entrega, econdmica, tal como o preco, a
garantia, promog¢do, o prazo de pagamento (CONTADOR, 2003); e psicossocial (MOWEN; MINOR, 2003;
DHOLAKIA, 1997) como a imagem de marca, a reputacdo, o risco envolvido da aquisicdo (GRAUNHAUG;
STONE, 1995), a identificacdo com determinado grupo consumidor, o status social, dentre outros aspectos.

O lado subjetivo do valor do produto esta atrelado a avaliagdo de cada cliente. Um mesmo produto — realidade
objetiva — pode apresentar diferentes niveis de valor para diferentes clientes. Isso pode ocorrer em decorréncia de
diferencas desses agentes em aspectos psicologicos, tais como as suas preferéncias; fisicos (peso; faixa etéria;
condicdo fisica), socioecondmicos (0s grupos sociais aos quais faz parte e se identifica; estilo de vida) e mesmo
momenténeos e circunstanciais (AUGER et al. 2010; MELLO et al. 2005; BAGOZZI; GOPINATH, 1999;
SCHWARTZ, 1994; HAVLENA; HOLBROOK, 1986; ROTHE; LAMONT, 1973).

Uma caracteristica evidente de valor, todavia pouco abordada na literatura consiste nas funcionalidades do
produto em si. Com efeito, a visdo de valor que se pretende desenvolver adiante concilia tanto aspectos
funcionais, quanto aqueles relativos as caracteristicas dos produtos destacadas em atributos.

3. Modelo da Estratégia Competitiva Baseada no Valor do Produto

Baseada em toda a discussdo precedente, nesta secdo € proposto um modelo conceitual acerca da estratégia
competitiva da empresa baseada no valor do produto. Este modelo pode ser melhor compreendido com o auxilio
do quadro 1 e da figura 1, apresentados a seguir. No Quadro 1 é esquematizado o conceito de valor, ele possui
natureza dicotdmica, ou seja, é baseado nas perspectivas objetiva, em que se encontra 0 produto — objeto de
consumo — e subjetiva — as necessidades e percepgdes do cliente.

O produto possui sua funcdo essencial que é inerente ao propdsito central para o qual foi concebido. Possui
também funcbes especificas, que consistem em variagdes e/ou complementa¢es da fungdo essencial, que o
dirigem para determinado publico e/ou enriquecem sua funcgdo essencial. Por fim, o produto também pode ser
avaliado pelos seus atributos, que sdo de natureza enddgena (ex. forma, desempenho, forma, poténcia,....), ou
seja, estdo diretamente relacionados a composicéo fisica do bem, e exdgena, que ndo fazem parte da composicdo
fisica, mas que influenciam na sua composicdo de valor.
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Valor Gerado

Realidade Objetiva Subjetividade
Produto Necessidade/Desejo Cliente
Funcdo Essencial Necessidade basica
Funcdes Especificas Necessidades especificas
Atributos: Desempenho Percepcao do Desempenho
Real — — icio: omi

Endégenos: Durabilidade, poténcia Condicdo: econdmica,
Cor; forma; peso; odor; maciez, consumo, conforto, leveza.... | Social, fisica,
desempenho, dimensdes, cognitiva, psicoldgica,
composicio fisica..... circunstancial
Exdgenos: Preco, reputagéo, status,
Preco, tempo de entrega, acbes comodidade, atendimento,
de divulgacéo, forca de vendas, identificagéo, risco, rapidez, acesso a
preco, marca,....... informacdo, ........

Quadro 1: Esquema de geracgdo de valor de um produto para o cliente.
Fonte: Elaborado pelos autores.

De modo a ilustrar o conceito de valor aqui proposto, sera utilizado o automdvel como exemplo de produto. A
funcdo essencial de todo automdvel é permitir o transporte de forma rapida e segura de um grupo de pessoas.
Todavia, existem inUmeras variagbes de automoveis, dirigidos a necessidades e condicBes especificas, (ex.
automaveis de passeio; pick-ups; utilitarios; esportivos; sedam, dentre outras variagdes), sendo essas variagdes as
funcdes especificas desse bem.

Do ponto de vista dos atributos de um automovel de interesse do cliente, tem-se os atributos endégenos como a
forma, ou aparéncia, a durabilidade, a poténcia, o conforto, a seguranga, 0 consumo, 0 espago interno que
decorrem da sua composicdo fisica. Por outro lado, os atributos exdgenos que também geram valor em um
automdvel sdo a imagem da marca no mercado, o tempo de entrega, a facilidade de compra e/ou financiamento,
a rede de concessionarias existentes, a garantia oferecida, status social, dentre outros aspectos. Ressalta-se que a
diferenca entre atributos endégenos e exdgenos é que enquanto a mudanca de um atributo end6geno implica
diretamente na modificagdo do bem em si, a mudanca de um atributo exdgeno ndo provoca alteracdo no bem.

Valor do Produto

Funcdo Essencial

/ Modelo Funcdes Especificas
— | Atributos

\

| Linhal |—

™~

Modelo

Empresa Linha2 FH/—

v

/ Modelo Valor Total
— Gerado

Modelo

~
/ Modelo
< —

Linhan

Modelo
\

Figura 1: Estratégia competitiva e portfélio de valor gerado.

O conceito de valor do produto acima proposto apresenta as seguintes contribuicGes a literatura; embora
normalmente a literatura sobre estratégia considere principalmente os atributos de desempenho de um produto
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como os seus elementos geradores de valor, acrescentam-se 0s conceitos de funcdo essencial e funces
especificas, uma vez que eles sdo elementos fundamentais na criacdo de um produto. As funcBes essencial e
especificas de um produto sdo particularmente importantes em processos de inovacdo, em que o valor se da,
sobretudo, pelo fato do produto oferecer fungdes, até entdo inexistentes em outros produtos no mercado. Ja a
classificacdo dos atributos do produto em enddgenos e exdgenos, consiste em um conceito Gtil para o projeto do
produto, posto que a empresa possa analisar o composto de valor de uma perspectiva mais ampla.

Apresentado o conceito de valor o0 modelo estratégico proposto nesta subsecdo se completa com a ideia de
portfélio de valor gerado. Considerando a estratégia competitiva de uma empresa da perspectiva estrita do
produto, conclui-se que ela consiste em todo o valor gerado por toda a sua gama de produtos, ou seja, 0 seu
portfdlio de valor. Esta ideia é representada na figura 1, nesta figura a empresa é capaz de produzir diferentes
linhas de produtos, e dentro de cada linha diferentes modelos, onde cada modelo de produto gera valor por meio
de seus atributos, fungdes essenciais e especificas.

A distincdo entre estratégia valor do produto e estratégia competitiva - como portfélio de valor - se faz necesséria
pelos seguintes motivos: uma empresa pode ter como estratégia competitiva, maltiplas linhas de produtos com
diferentes compostos de valor (SPANOS; LIOUKAS, 2001; WRIGHT et al. 2000) e neste caso pode obter
melhor resultado do que empresas focadas em apenas um composto de valor (PERTUSA-ORTEGA et al. 2009;
KIM et al. 2004; KOTHA; VADLAMANI, 1995); os mercados de consumo consistem em um sistema em
continua evolucéo e assim, os compostos de valor normalmente se modificaréo ao longo do tempo (PEREIRA et
al. 2010; BARBOSA et al. 2007); por ultimo, a estratégia de produto, mesmo de uma perspectiva estrita, ou seja,
focada apenas em aspectos mercadoldgicos, é apenas parte da estratégia competitiva. Além do portfolio de valor,
uma estratégia competitiva deve abordar questdes como: areas geograficas a serem atendidas; e tipos de clientes
(ex. consumidor final; lojistas; atacadistas; grandes marcas...) para o qual a empresa vendera.

4. Metodologia

Este artigo tem como objetivo propor um modelo conceitual sobre a estratégia da empresa, baseado no valor
gerado pelos seus produtos. Para a realizacdo deste objetivo geral foram definidos os seguintes objetivos
especificos: i) — proposta de um modelo geral sobre o processo de geracéo de valor do produto para o cliente; ii)
— proposta de um modelo da estratégia competitiva da empresa a partir do portfélio de valor dos produtos da
empresa; iii) — validacdo do modelo, por meio da anélise do comportamento de manufaturas calgadistas; iv) —
aplicacdo do modelo ao mapeamento dos tipos de pressfes competitivas existentes entre os produtos das
manufaturas calcadistas. Enquanto os objetivos especificos i e ii foram atingidos por meio da revisdo
bibliografica (secéo 2) e pela apresentacdo da proposta (se¢éo 3), as proximas se¢des se dedicam a concretizagdo
dos objetivos restantes.

Do ponto de vista epistemoldgico este artigo possui abordagem tedrico-empirica. Na abordagem tedrica é
utilizado o método dedutivo, segundo Salmon (1978) citado em Marconi e Lakatos (2005) duas sdo as
proposic¢Bes fundamentais que definem o método dedutivo: i — se as premissas séo verdadeiras entéo a conclusdo
deve ser verdadeira; ii — toda a informagdo ou conteldo factual da conclusdo ja estava, pelo menos
implicitamente, nas premissas. Estas premissas estdo contidas no procedimento utilizado para apresentar o
modelo de estratégia competitiva baseada no valor do produto, posto que a sua proposta se fundamentou na
revisdo bibliografica, o que corrobora a proposi¢do i. Em decorréncia a proposi¢do ii também se faz presente,
uma vez que as informagdes apresentadas no modelo teérico encontram-se implicitamente nas premissas. N&o
obstante, a contribuicdo deste modelo estd em organizar estas informagdes de modo sistematico, ou seja, a partir
de conceitos ja existentes apresenta-se uma combinagdo de conceitos, culminando em um novo modelo teérico.

A segunda parte deste artigo consiste em validar os conceitos propostos no modelo de estratégia competitiva. De
modo a discutir em profundidade o modelo, a abordagem que melhor se ajusta a este objetivo é o estudo de caso
maltiplo, pois ela permite abordar de modo detalhado e comparativo os elementos do modelo proposto, sendo na
visdo de Voss et al. (2002) e Yin (1994) uma das qualidades dessa abordagem. Outro aspecto, que torna esta
metodologia viavel é o fato de que o modelo tedrico proposto pode ser abordado de modo qualitativo para a
compreensdo de fendmenos relativos a competitividade de empresas. Tal compreensao, de acordo com Meredith
(1998), é uma das funcdes desse método de pesquisa.

O objeto desta pesquisa consiste em empresas fabricantes de calcados, que de agora em diante serdo
denominadas manufaturas calcadistas (MCs). Com efeito, foram elaborados multiplos estudos de caso. Embora a
utilizacdo de estudos de caso limite uma pesquisa quanto a capacidade de generalizacdo das conclusdes para toda
a populagdo, uma forma de enriquecer esse processo se da pelo uso de maltiplos estudos de caso (VOSS et al.
2002). Com efeito, embora os resultados provenientes da aplicagdo do modelo tedrico no estudo das empresas
calgadistas ndo possam ser generalizados para toda a populagdo dessas empresas, a utilizagdo de mdltiplos
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estudos de caso oferece uma visdo abrangente que pode ser o embrido para pesquisas quantitativas futuras.

A quantidade de casos utilizados, dezesseis, teve como proposito apresentar uma visdo abrangente e que
validasse a aplicagdo do modelo, permitindo verificar pontos comuns e divergentes entre os casos. Em uma
revisdo sobre a aplicacdo deste método Voss et al. (2002) verificaram que a quantidade de casos variou entre trés
€ N0 maximo trinta.

A pesquisa foi realizada junto a dezesseis MCs localizadas em Franca, interior do estado de S&o Paulo,
conhecido arranjo produtivo local dedicado a fabricacdo de calgados masculinos. A escolha dos casos a serem
estudados e a coleta de dados se deu da seguinte maneira. Verificou-se junto a sindicatos e entidades locais
relacionadas a inddstria calcadista a quantidade de empresas e suas caracteristicas gerais. A partir deste
levantamento preliminar foi possivel tracar um panorama geral quanto as estratégias adotadas pelas MCs, tendo
como base relatérios locais e entrevistas ndo estruturadas com profissionais ligados a essas entidades, que
demonstraram conhecimento das caracteristicas da populacdo de MCs existentes. A partir destes dados as MCs
foram categorizadas em grupos, segundo caracteristicas comuns, em que procurou-se selecionar MCs em cada
grupo, de modo a se obter uma visdo mais abrangente possivel das empresas existentes.

Foram pesquisadas seis MCs de grande porte (que possuem mais de 500 funcionéarios) e dez MCs de pequeno
porte (que possuem entre 20 e 99 funcionérios). A coleta de dados foi realizada por meio de entrevistas, com
profissionais da alta gestdo destas empresas, em que foi utilizado um questionario, com questdes estruturadas e
semi-estruturadas. Dentre outras questfes, foram obtidos dados acerca dos tipos de calgados fabricados, tais
como, o género (masculino, feminino); o estilo do calgado (social, esportivo); a qualidade do couro, a principal
matéria-prima para a fabricacdo do cal¢ado adulto; o modo de elaboracdo do projeto do produto (design); a
forma com que a divulgacdo é feita; e o preco do produto.

A identificacdo da estratégia competitiva das MCs ocorreu de duas maneiras: direta, a partir das fungdes
especificas dos principais tipos de cal¢ados fabricados por elas; e indireta, em que os atributos de desempenho
priorizados foram deduzidos a partir da configuragdo de alguns dos principais componentes utilizados na
fabricacdo dos calcados, bem como pela forma de estruturar as atividades de Pesquisa e Desenvolvimento (P&D)
e Marketing e Vendas.

5. Validacao do Modelo na Analise da Estratégia de Manufaturas Calcadistas

O modelo proposto na se¢do 3 é validado por meio de um estudo em dezesseis manufaturas calgadistas (MCs).
As MCs de grande porte serdo denominadas pela letra G, enquanto as de pequeno porte serdo denominadas pela
letra P, sequidas de um nimero identificador.

5.1 Fungdes especificas e configuracdo dos elementos dos calgados fabricados pelas MCs

Foram identificados como parametros de funcgdo especifica do calgado o género, uma vez que o calgcado pode ser
destinado ao publico masculino ou feminino; a faixa etaria, calgado adulto e infantil; e o estilo do produto, que
pode ser social, estilo mountain ou ténis, sendo esses dois Ultimos tipos, variagdes do calcado esportivo.

De acordo com o quadro 2 todas as empresas pesquisadas se dedicam a fabricacdo de calcado masculino,
ressaltando que este é o seu principal produto. Todavia cinco MCs além de calgcados masculinos fabricam
também calcados femininos, e duas fabricam calgados infantis. Considerando a dimensdo estilo, verifica-se que a
maior parte das MCs fabrica como produto principal o calcado de estilo social e duas fabricam principalmente
calcados de estilo esportivo (uma fabrica de ténis e outra cal¢ado do tipo mountain).

A fabricacdo de calgados com diferentes funcGes especificas por uma mesma empresa, €, portanto, a atuagcdo em
diferentes segmentos do ramo calcadista, denota dois aspectos: a diversificacdo dos segmentos atendidos indica
uma estratégia de minimizacdo de risco de mercado e melhor aproveitamento da capacidade instalada, pois a
variacdo média da demanda geral normalmente € menor do que as variagdes de cada segmento, tornando assim o
uso da capacidade do sistema de produgdo mais estavel; o segundo aspecto é que as competéncias adquiridas
pelas MCs na fabricacdo do calgado masculino podem em parte ser aproveitadas para a atuagdo em segmentos de
calgado infantil e/ou feminino. Esse fendmeno é denominado sinergia por Ansoff (1991).

Ja a atuagdo das empresas G5 e P1 no segmento de ténis e mountain (Quadro 2), pode ser vista como uma
estratégia de busca de um nicho especifico, em que os produtos das demais MCs sdo substitutos imperfeitos
(considerando a hipdtese de que um cliente que inicialmente procura comprar um calgado esportivo, estd menos
inclinado a mudar essa compra para um calgado social e vice-versa). Todavia, essas empresas competem com
empresas de outras regides do pais, dentro desses respectivos segmentos.
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5.2 Deducdo dos atributos de desempenho priorizados a partir do comportamento das MCs e da
configuracdo dos componentes dos calcados

Os atributos de desempenho priorizados pelas MCs nas suas diversas linhas de produtos sdo deduzidos a partir
do seu comportamento em aspectos como a¢des de divulgacdo, estrutura de desenvolvimento do produto, e pela
configuracdo dada aos calcados. Devido a grande quantidade de componentes do calcado, foram analisados
apenas 0s aspectos relativos aos componentes principais, quais sejam, o padrdo do couro e a configuracdo do
solado.

Para verificar a qualidade do couro foi utilizada uma escala de 1 a 5, em que 5 representa a qualidade maxima, e
1 a menor qualidade. Essa escala esta segundo profissionais da area, préxima da classificacéo utilizada para esse
componente no mercado. O couro classificado com os valores 4 e 5, é considerado nesta pesquisa como de alta
qualidade, aquele classificado com o valor 3, como sendo médio, e o classificado com os valores 1 e 2, foram
considerados de baixa qualidade. Um couro de melhor qualidade proporciona aspectos como maior durabilidade,
melhor estética e maior conforto para o usuério. Enquanto que o de baixa qualidade tem como vantagem o menor
preco.

De acordo com o Quadro 2 nove MCs trabalham com couro de alta qualidade, em que uma utiliza couro
especial, ou seja, ndo utiliza couro bovino, mas de outros animais; dessas MCs, uma trabalha com dois padrdes
de couro, um de alta qualidade e um de média, a adogdo dessa abordagem deve-se ao fato da empresa trabalhar
com diferentes linhas de produtos de diferentes padrdes de qualidade; cinco empresas utilizam couro de média
qualidade (ndo considerando a empresa G3, ja citada no grupo anterior); e duas MCs utilizam couro de baixa
qualidade.

Empresa | Fungéo Padrdo do | Solado Inspiracédo Esforgo de divulgacéo Preco Final
Especifica Couro  ou do Design
Género | Estilo | matéria -
prima
G1 M Social Alto Exclusivo Préprio Campanhas publicitérias; Divulgacdo em revistas; 1,28
G2 M Social | Alto Fabricacdo | Proprio - 0,85
prépria
G3 M/l Social | Altoe Fabricacdo | Proprio Campanhas publicitarias; Divulgacdo em revistas 1
Médio propria somente da marca principal; 0,35
G4 M/F Social | Alto Exclusivo Préprio Campanhas publicitérias; Divulgacdo em revistas; 1,42
G5 M/F Ténis Médio Exclusivo Terceirizado - 0,42
G6 M Social | Alto Exclusivo Préprio Campanhas publicitérias; Divulgagdo em revistas; 1,28
P1 M/F Moun- | Médio Padréo Terceirizado - 0,5
tain
P2 M Social | Alto  (couro | Fabricacdo | Proprio Venda apenas em boutiques de luxo; 25
especial) prépria
P3 M/F Social | Alto Exclusivo Préprio Produto associado ao conceito de satde; Trabalha 1,78
no sistema de franquias da marca.
P4 M/F Social | Alto Padréo Terceirizado | Produto associado ao conceito de salde; 1,14
P5 M Social Médio Padrdo Terceirizado | - 0,42
P6 M Social | Baixo Padréo Terceirizado | - 0,5
P7 M Social | Alto Exclusivo Terceirizado | Produto associado ao conceito de salde; 1,14
P8 M Social | Médio Padréo Terceirizado | - 0,35
P9 M Social | Médio Padrdo Terceirizado | - 0,40
P10 M/l Social Baixo Padrdo Terceirizado | - 0,42
Legenda: Feminino; M: Masculino;

Quadro 2: Elementos da estratégia das MCs pesquisadas.
Fonte: Elaborado pelos autores.

Quanto a politica de solado, foi possivel observar trés abordagens: seis MCs utilizam solado exclusivo, ou seja,
desenvolvem o prdprio solado, juntamente com empresas especializadas na producdo desse componente.
Todavia, elas possuem contrato de exclusividade nos seus modelos de solado com a respectiva empresa, nesse
caso sO as empresas tém acesso aquele modelo de solado, mediante contrato, baseado na compra de volumes
minimos; trés empresas, G2, G3 e P2 produzem o proprio solado que utilizam. No caso das duas primeiras
empresas esta € uma medida que visa 0 baixo custo na producdo deste componente, pois elas possuem as
préprias injetoras de solado, cuja manutengdo € justificada pelo volume de produgéo. Ja no caso da empresa P2,
0 propdsito é a busca de diferenciagdo, pela produgdo do solado em couro, com o uso de técnicas artesanais de
fabricacdo, sendo essa medida alinhada a priorizagdo da exclusividade do produto; sete MCs utilizam solado
padronizado, ou seja, compram solados que ndo sdo exclusivos, cujos modelos podem ser utilizados por outras
empresas do ramo. O desenvolvimento de solado exclusivo é um processo que exige consideravel investimento
da empresa. Essa medida indica a busca de produto com maior qualidade, conforto, bem como aspectos como
identidade de marca e sentido de exclusividade. Enquanto que o uso de solado padronizado denota a busca de
calcado de menor prego.
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No design, foram identificadas duas abordagens, o design proprio, que é quando a empresa possui uma estrutura
prépria de projeto do produto; e a contratacdo de projetistas autbnomos. Essa Ultima abordagem ndo garante
exclusividade nos modelos concebidos, que normalmente sdo baseados nos modelos lancados pelas empresas
lideres do segmento, estando voltada para a busca de baixo custo de producdo. Ja a primeira abordagem esta
voltada para a busca de produtos de acordo com os padrfes vigentes da moda internacional e com elevado nivel
de diferenciacéo.

Em relagdo a estratégia de divulgagdo e formacdo do conceito do produto foram identificadas as seguintes
abordagens: quatro MCs realizam campanhas publicitarias de seus produtos e divulgacdo em revistas de varios
géneros, essa opgdo denota a busca de fortalecimento da imagem da marca, a associacdo do calcado a alta
qualidade, bem como uma visdo psicossocial, associando o produto a determinado estilo de vida; uma empresa
cujos produtos sdo vendidos apenas em boutiques de luxo, fabricados com couros especiais, e vendido ao maior
preco medio identificado, valorizando o conceito de exclusividade do produto; trés MCs que buscam associar
seu calgado ao conceito de alto conforto e salde, utilizando componentes leves e anatémicos; e MCs que nédo
demonstraram nenhum procedimento sistematico de divulgacdo da marca para o consumidor final, buscando
com isso a reducgdo de custos.

Por fim, foi verificada a politica de pre¢co médio do calgado das MCs. Os precos foram normalizados a partir da
mediana, R$140.00, sendo esse valor considerado a unidade. A politica de preco é mais bem entendida quando as
MCs sdo reunidas em grupos estratégicos, sendo esse aspecto discutido posteriormente.

5.3 Mapa das estratégias adotadas pelas MCs

No Quadro 3 é apresentado um mapa das estratégias adotadas pelas MCs pesquisadas. Estdo no mesmo grupo,
empresas que além de oferecerem produtos com as mesmas funcbes especificas, também priorizam os mesmos
atributos de desempenho. Como esta classificacdo é baseada no valor gerado pelo produto, uma empresa pode
ser classificada em mais de um grupo.

As empresas pertencentes ao primeiro grupo (1.1.1.1.1) fabricam calcado masculino social, priorizando os
atributos, durabilidade, conforto, sintonia com a moda atual e imagem de marca. Nesse grupo encontram-se
guatro empresas, todas de grande porte. Pode-se considerar que essas empresas sdo lideres no segmento de
calcado de alto padrdo. Gragas a sua maior capacidade financeira, elas conseguem investir em campanhas
publicitarias e divulgagdo em veiculos de midia, de dificil acesso as empresas menores. Contudo, o seu calgado é
relativamente acessivel & populacéo, uma vez que seu prego relativo é de 1.24 em relacdo ao pre¢o mediano.

Ja a empresa P2 atua em um mercado proximo ao do primeiro grupo de empresas, todavia, como ja descrito
anteriormente, prioriza a exclusividade. Esse atributo € priorizado por meio da configuracdo peculiar do calgado
(ex. uso de couros especiais, processo produtivo totalmente artesanal), e aspectos psicossociais (ex. vendas
apenas em boutiques de luxo, tendo o maior preco relativo verificado).

No grupo 1.1.1.1.3 estdo empresas que buscam oferecer calcados de boa qualidade, mas que gragas aos baixos
investimentos em divulgacdo, e aspectos como a producao prépria do solado, seus precos sdo 15% mais baixos
do que o preco mediano. A empresa P3 oferece calcados também de alto padréo, todavia tendo como principal
trunfo competitivo o conceito de salde e alto conforto associado ao seu cal¢ado. Para isso utiliza materiais
especiais, e técnicas de montagem do produto diferentes das convencionais, vendendo seu produto apenas em
lojas que sdo franquias de sua marca. Uma alternativa a esse tipo de calgcado é o oferecido pelas empresas do
grupo 1.1.1.2, que embora trabalhem com o conceito de salde, vendem seu calgado a um pre¢o médio menor do
que o praticado pela empresa P3.

Funcéo Funcdes Especificas | Atributos de Desempenho Preco Grupo Empresas
Geral Meédio
Durabilidade | Moda |Marca 1,24 11111 |G1,G3,
e G4, G6
Conforto; Exclusividade | 2,5 1.1.1.1.2 |P2
Precgo 0,85 11113 [G2,G3
Salde | Moda 1,78 11121 |P3
Fabricantes | Masculino | Social Preco 114 11122 |P4 p7
de Calcados
Prego 0,42 1.1.2 P5, P6,
P8, P9,
P10
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Espor- | Mountain 0,5 1.2.1 P1
o s 042 |122 G5
Infantil - 2 G3, P10
Feminino - 3 G4, G5,
P1, P3, P4

Quadro 3: Mapa das estratégias adotadas pelas MCs segundo o valor gerado em seus produtos.
Fonte: Elaborado pelos autores.

Ja as empresas do grupo 1.1.2 atuam no mercado de calgados de baixo preco. Para isso utilizam matérias-primas
de menor desempenho, e realizam escassos investimentos em pesquisa e divulgagdo. As MCs dos grupos 1.2.1 e
1.2.2 atuam no ramo esportivo, todavia respectivamente nos segmentos mountain e ténis. Em seus mercados 0s
atributos valorizados por essas empresas sd0 0 baixo preco de seus produtos.

Por fim, nos grupos 2 e 3 estdo empresas, que embora atuem em segmentos anteriormente analisados, também
fabricam calgados infantis ou femininos.

Considerando a influéncia do porte na estratégia da empresa, nota-se que exceto no caso da empresa G5 que
fabrica ténis de baixo preco, as demais MCs de grande porte priorizam em comum o0s atributos conforto,
durabilidade e moda, o que denota o enfoque na diferenciacdo do produto. Esse comportamento provavelmente
esta relacionado a criacdo de barreiras internas na industria para a obtengdo de maior lucro, uma vez que essas
empresas possuem plena condicéo de atuar em mercados de baixo preco, gragas a sua escala de produg&o.

Ja a estratégia das pequenas MCs que buscam a diferenciacdo do produto, se concentra na dedicacdo a nichos
especificos de mercado, como o de alto luxo e o voltado para calgados que tém como conceito a salde. Essa é
uma estratégia que se por um lado evita a competicdo direta com as grandes MCs, que possuem maior poder de
mercado e vantagem competitiva em marca e/ou preco, também procura distanciar-se da competi¢do em preco,
da maior parte das pequenas MCs pesquisadas, em que provavelmente a lucratividade ser4 menor.

Embora baseie-se em um pequeno nimero de empresas, 0 mapa estratégico apresentado evidencia a pluralidade
de estratégias competitivas existentes na industria calcadista, e que provavelmente tende a agregar novas
informacdes acerca de formas de competicdo, a medida que novas empresas forem pesquisadas. Este mapa
permite observar que mesmo em uma industria madura como a calcadista, existe grande dinamismo de ac¢Ges dos
agentes, que ocorre pelas pressdes competitivas mutuas e a consequente busca de sobrevivéncia e aumento da
lucratividade.

5.4 Heterogeneidade do valor gerado e pressfes competitivas entre produtos

Frente ao j& exposto percebe-se ampla heterogeneidade quanto ao composto de valor gerado pelas MCs
pesquisadas. N&o obstante, surge como oportunidade a verificacdo dos tipos de pressdes competitivas existentes
entre os calcados fabricados pelas MCs. A Figura 2 apresenta um esquema grafico das estratégias das MCs, que
consiste em uma forma alternativa a representacdo utilizada no quadro 3.

Funcio Essencial
Calgado
Funcdes Especificas Social Esportiva
Mouniain | Ténis

Atributos Priorizados Preco Durabilidade & conforo

Moda Sade

Marca Exchisividade Prego Preco | Moda

Grupo de Empresas ‘ 112 |11111 ||1111: |111.1.3 |1.1.1:: |1.1.1.:1 | 121 H 122 ‘

Figura 2: Arvore de estratégias das MCs baseadas no valor gerado pelas suas linhas de produtos.
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Na Figura 2 a estratégia competitiva das MCs é apresentada em forma de arvore, o que permite perceber o0s
niveis de pressdo competitiva entre os produtos das MCs, considerando o valor gerado. A pressdo competitiva
entre produtos consiste no nivel de capacidade substitutiva entre eles. Em outras palavras, quanto maior a
possibilidade de um produto substituir o outro, maior sera essa pressdo. Isto esta presente diretamente na decisao
do cliente, indicando qual a suscetibilidade dele mudar a compra de um calgado com determinado composto de
valor, para outro, que nesse caso consiste em um potencial substituto.

Considerando os dados das MCs pesquisadas, pode-se supor alto nivel de pressdo competitiva entre os calgados
das empresas que atuam em um mesmo grupo. Possivelmente essa pressdo serd menor, mas ainda forte, entre
calcados de empresas que participam de grupos imediatamente adjacentes.

Por exemplo, deve haver um razoavel nivel de pressdao competitiva entre os calcados do grupo 1.1.1.1.1 e
1.1.1.1.3, uma vez que sdo priorizados nesses cal¢ados varios atributos comuns, sendo a Unica diferenca a
priorizagdo da moda no primeiro grupo e do prego no Ultimo. Por outro lado, é razoavel supor que existe um
nivel mais fraco de competicdo entre os cal¢ados sociais e esportivos, uma vez que o nivel de substituicdo entre
esses dois estilos € menor do que no exemplo anterior. J4 os cal¢ados infantis e femininos foram omitidos na
figura 2, uma vez que se pressupde a ndo existéncia de pressdo competitiva entre o calgado masculino e esses
dois tipos de calcado.

O Quadro 4 apresenta os cinco tipos de pressdes competitivas identificados entre os calcados masculinos das
MCs pesquisadas. Ressalta-se que nesse momento é apresentada apenas uma classificagdo nominal, ou seja, sdo
identificados diferentes tipos de pressdes competitivas entre os calgados, de acordo com o0 posicionamento
relativo entre os calcados na arvore apresentada na figura 2. Um exemplo desse tipo de analise qualitativa é
proposto por D" Aveni (2002), todavia esse autor se dedica ao mapeamento de pressdes competitivas no tocante a
sobreposicdo geogréfica das reas de atuacdo de companhias areas, enquanto que neste modelo é abordada a
sobreposicao de valor dos produtos segundo suas funcdes especificas e atributos priorizados.

Os tipos de pressdes foram identificados levando-se em conta o “grau de parentesco” entre os grupos de
calgados. O primeiro tipo de pressdo competitiva, e possivelmente o mais fraco, consiste na pressao mitua entre
os calcados que sdo classificados como sociais e 0s esportivos; o segundo tipo de pressdo competitiva ocorre
somente no ramo — referindo-se ao ramo da &rvore esquematica — social, entre os calcados que priorizam
somente 0 preco e aqueles em que é priorizado o conforto, a durabilidade e demais atributos; considerando o
ramo de calcados sociais que prioriza o conforto e a durabilidade, o terceiro tipo de pressdo competitiva ocorre
entre aqueles calgados em que € priorizado 0 aspecto moda e aqueles em que é priorizada a salde; o quarto tipo
de pressdo competitiva ocorre entre calcados que compartilham caracteristicas comuns, diferindo na fungdo
especifica, como ocorre com os calgcados esportivos do tipo moutain e ténis, ou na priorizagdo de um
determinado atributo, como ocorre com aqueles calgados em que € priorizada a salde e a moda, ou a saide e 0
preco; o quinto tipo de pressdo identificado (pressdo intra-grupo) é aquele que ocorre entre calgados que
possuem as mesmas fungdes e priorizam os mesmos atributos, sendo esse provavelmente o maior nivel de
pressdo competitiva existente.

Tipos | Categorias Pressdes competitivas entre grupos de Calcados
1 Calcado social e calcado esportivo (11111, 1.21.1.2, 11113, 11121, 1.1.1.2.2,
11.2)e (1.21,1.2.2)
2 Preco e durabilidade, conforto; (1.1.2) e (11111, 112122, 1.1.1.1.3, 1.1.1.2.1,
moutain e ténis 11.1.2.2,1.1.2);
(1.21)e(1.2.2)
Moda e saude (1.1.111,1111.2,1.1.1.1.3) e (1.1.1.2.1,1.1.1.2.2)
Marca e exclusividade e preco; satde- | (1.1.1.1.1) e (1.1.1.1.2) e (1.1.1.1.3); (1.1.1.2.1) e
preco e salude moda (1.1.1.2.2);

5 Competicdo intra-grupo -

Quadro 4: Tipos de pressdo competitiva de acordo com as categorias de calcados.

No quadro 5 séo apresentadas as pressdes competitivas mutuas entre os calcados das MCs pesquisadas, segundo
a notacdo do quadro 4.

O quadro 5 mostra a ocorréncia de assimetrias nos tipos de pressdes competitivas entre os cal¢ados identificados.
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Por exemplo, enquanto os grupos 1.1.2, 1.2.1 e 1.2.2 sofrem trés tipos de pressao (pressdo 1; 2 e 5), os demais
grupos sofrem todos os 5 tipos de pressdo (pressdo 1; 2; 3; 4 e 5). Este quadro deixa claro o papel da
configuracdo dos produtos na estratégia competitiva da empresa e nas pressbes que eles sofrerdo dos
competidores.

11111
11111 |5 1.1.1.1.2
11112 | 4 5 1.1.1.1.3
11113 | 4 4 5 11121
11121 |3 3 4 5 1.1.1.2.2
11122 |3 3 3 4 5 1.1.2
1.1.2 2 2 2 2 2 5 1.2.1
121 1 1 1 1 1 5 1.2.2
1.2.2 1 1 1 1 1 1 2 5
Quadro 5: Sintese das pressdes mutuas entre as categorias de calgados.
6. Concluséo

Este artigo propds um modelo conceitual sobre a estratégia da empresa baseada no valor gerado pelos seus
produtos e o validou por meio da aplicagio no estudo da industria calgadista. E proposto o conceito de valor
como o resultado da combinagdo de aspectos subjetivos e objetivos, ou seja, 0 valor de um produto ndo é uma
guestdo absoluta, mas relativa a cada cliente; do ponto de vista objetivo o valor de um produto é resultado da
composicdo dos atributos de desempenho, da funcdo essencial e das fungBes especificas. Muitas vezes, a
identificacdo de certos atributos de desempenho relacionados a certas fungGes especificas torna-se uma alavanca
da criatividade no processo de inovagao. Vale lembrar que o processo de inovagdo €, segundo Abernathy e Clark
(1985), o principal elemento de desenvolvimento das empresas, particularmente daquelas ligadas a setores
altamente dindmicos. Tais setores, na visdo Shumpeteriana (SCHUMPETER, 1982), séo os principais motores
do desenvolvimento capitalista. Embora a indUstria calgadista ndo seja exemplo de um setor altamente dindmico
como 0s setores de alta tecnologia, a identificacdo dos atributos relevantes foi um trabalho importante para se
compreender as possiveis estratégias competitivas das empresas do estudo de mdltiplos casos relatado neste
artigo. A perspectiva de valor aqui proposta se contrap8e a visao de que o valor de um produto esta restrito a uma
Ou poucas caracteristicas (tais como 0 preco, ou a sua qualidade), ou seja, pressupde que o valor além de estar
atrelado a aspectos relativos a subjetividade do cliente, também é resultado do desempenho conjunto de seus
aspectos objetivos, que normalmente sdo considerados pelo este em relagdo as demais opg¢des disponiveis para
compra.

A classificacdo dos atributos de um produto em exdgenos e enddgenos traz contribuicBes tedricas e praticas. Do
ponto de vista tedrico, desenvolve-se um conceito passivel de generalizagdo, ou seja, todo produto, ou mesmo
servico, pode ser avaliado a partir de dois tipos de aspectos: os fisicos e/ou processuais (que é o caso do servico),
e 0s intangiveis que também tém a capacidade de gerar valor no produto. Do ponto de vista prético, é possivel
para cada tipo de produto enumerar de modo concreto os atributos a ele direta e indiretamente relacionados. Tal
conceito pode ser utilizado por profissionais das areas de producdo, marketing e pesquisa e desenvolvimento
para andlise de valor e competitividade de um produto.

Do ponto de vista empirico o modelo proposto se mostrou aplicdvel a um ambiente competitivo,
especificamente, a empresas da industria calgadista. Ndo obstante, ele pode ser utilizado para mapear o
comportamento competitivo de empresas, nos mais variados ramos, podendo ser Util, tanto de uma perspectiva
da empresa individual, que deseja conhecer melhor o seu ambiente ao mapear as formas de geracdo de valor
presentes na industria, e a partir dai avaliar ameacas e oportunidades, quanto da perspectiva macro ambiental,
para aqueles pesquisadores e/ou entidades que desejam compreender a dindmica competitiva de uma indistria
em um dado momento, ou mesmo de uma perspectiva historica e evolutiva.

Por fim, a aplicagdo deste modelo no estudo de empresas da indistria cal¢adista permitiu verificar que, embora
estas empresas se enquadrem dentro do mesmo grupo, ou seja, sdo empresas calcadistas, ndo necessariamente
competem de maneira simétrica entre si. Em outras palavras elas exercem diferentes niveis de pressdes mutuas,
de acordo com o composto de valor de suas linhas de produtos (atributos priorizados, funcbes essenciais e
funcdes especificas). A identificagdo dos tipos de pressdes competitivas particularmente mostra que no interior
de uma industria fragmentada, como a industria calgadista, existe uma grande quantidade de formas de
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competicdo por meio da geracdo de valor. Outro aspecto verificado foi a ocorréncia de MCs que priorizam ao
mesmo tempo diferentes compostos de valor — por exemplo priorizam em algumas linhas o baixo preco e em
outras a durabilidade e o conforto — 0 que corrobora o conceito de portfolio de valor e o fato de que a estratégia
de produto, consiste em apenas um dos componentes da estratégia competitiva e ndo o seu todo.
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