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RESUMO

A crise financeira mundial teve impactos por todo 0 mundo, tendo apresentado uma ligacdo direta com
o trabalho e uma ligacdo indireta com a relacéo capital/trabalho. No Brasil, a manutencdo e o aumento
do nivel do investimento e do gasto publico e a ampliacdo do crédito em plena crise foram os
determinantes do éxito brasileiro em responder a crise internacional e supera-la com rapidez. Visando
avaliar as principais estratégias utilizadas para enfrenta-la, o presente trabalho tem como objetivo
analisar os possiveis impactos enfrentados pelo setor calcadista decorrentes da crise financeira
mundial de 2007. Para este fim, foram pesquisadas, mediante método de estudo multicaso, trés
empresas atuantes no setor calgadista, sendo uma fornecedora de matéria-prima, uma fabricante e um
varejista. Por fim, concluiu-se que a crise econdmica, por mais mundial que seja, nos diferentes
aspectos ressaltados por fornecedor, fabricante e varejista expGe a dindmica com que elementos
econdmicos atuam e influenciam os fatores de competitividade nas organizacdes.
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ABSTRACT

The global financial crisis has had impacts throughout the world, presenting a direct link with the
work and an indirect link with the capital/labor ratio. In Brazil, maintaining and increasing the level
of investment and public spending and credit expansion in a crisis were the determinants of success in
responding to the Brazilian crisis and overcome it quickly. In order to evaluate the main strategies
used to face it, this paper aims to analyze the potential impacts faced by the footwear sector arising
from the global financial crisis of 2007. To this end, were surveyed by multicase study method, three
companies in the footwear sector, being a supplier of raw material, a manufacturer and a retailer.
Finally, it was concluded that the economic crisis, that is for another world, in different aspects
emphasized by the supplier, manufacturer and retailer exposes the dynamic elements that influence the
act and economic factors of competitiveness in organizations.
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A crise financeira mundial teve impactos por todo o mundo, tendo apresentado uma ligagéo
direta com o trabalho e uma ligacéo indireta com a relacdo capital/trabalho (FABIANO; RENAULT,
2008). O fator impulsionador da crise financeira mundial foi 0 aumento dos empréstimos hipotecarios
para pessoas de baixa renda dos EUA, o que segundo Resende (2008) essa atitude passou a ser vista
como uma inovagdo progressista aqueles cidaddos que desejam ter a casa propria.

Almeida (2010) acredita que no Brasil a manutencdo e o aumento do nivel do investimento e
do gasto publico e a ampliagdo do crédito em plena crise, foram os determinantes do éxito brasileiro
em responder a crise internacional e supera-la com rapidez. Para este autor a ampliacdo do crédito
pode ser considerada como o fator mais relevante para a retomada do crescimento econémico.
Visando avaliar as principais estratégias utilizadas para enfrentar a competitividade do setor
calgadista, Lopes e Filho (2006) demonstraram que diante das dificuldades encontradas, a reducéo de
custos, diferenciacdo e enfoque foram os principais pontos adotados pelo setor.

Baseado no que foi abordado anteriormente, o presente trabalho tem como objetivo analisar os
possiveis impactos enfrentados pelo setor calgadista decorrentes da crise financeira mundial de 2007.
Para este fim, foram pesquisadas, mediante método de estudo multicaso, trés empresas do setor
calgadista, sendo uma fornecedora de matéria-prima, outra fabricante de calgado e uma varejista, todas
com experiéncia no setor superior a dez anos, o que traz credibilidade as informagdes colhidas.

Os dados narrativos coletados neste campo empirico foram analisados mediante a estratégia de
fundamentacdo nas proposicdes tedricas, utilizando as bases tedricas para fazer exame dos dados
extraidos do estudo multicaso. O intuito é contribuir com os estudos ja realizados neste campo,
analisando, por meio de uma abordagem qualitativa de carater exploratorio, os aspectos teéricos dos
impactos da crise financeira internacional no setor calcadista. Sua relevancia estd em fornecer
subsidios para uma melhor compreensdo dos aspectos fundamentais que nortearam o desempenho
desse setor no durante o periodo da crise.

Além deste tdpico introdutorio, este estudo esta estruturado mediante trés secdes de revisao
tedrica, que exploram as principais teorias no &mbito da crise financeira, do setor de cal¢ados e dos
quatro fatores estudados (macro ambiente, setor, empresa e empreendedor). Em seguida sdo expostas a
metodologia, com a descricdo dos métodos, ferramentas e campo empirico abordado, e a sessdo de
resultados e discussdes, que contém os dados narrativos colhidos na pesquisa de campo. Por fim,
considerac®es finais a respeito das contribuicdes do estudo em questdo e prerrogativas para pesquisas

futuras séo apresentadas.

2 A Crise Financeira Mundial

No segundo semestre de 2008, a faléncia de trés grandes bancos dos Estados Unidos deixou o

mundo atdnito. A crise mundial mostrava-se para no nivel global com uma forca devastadora que



ameagcava as grandes nag0es economicamente fortes do globo. A crise financeira que culminou nesses
acontecimentos teve inicio em meados de 2007, como efeito do aumento da inadimpléncia e da
desvalorizagdo dos imdveis e dos ativos financeiros associados as hipotecas americanas de alto risco
conhecidas como subprime (CINTRAS; FARHI, 2008). Disto resultou o endividamento de muitas
instituicGes financeiras que, no inicio de 2008, divulgaram seus balangos registrando vultosos
prejuizos (GONTIJO; OLIVEIRA, 2009).

Segundo Cintras e Farhi (2008), pode-se destacar ainda, trés movimentos simultaneos e
complementares, que ajudaram a construir a atmosfera da crise. Em primeiro lugar, 0 aumento da
concorréncia e acordos prudenciais impostos aos bancos comerciais fizeram com que esses agentes
econémicos aumentassem o volume de crédito concedido e retiram parte do risco de crédito dos seus
balangcos. Em segundo lugar, bancos passaram a administrar fundos de investimento e oferecer
inovacdes financeiras no mercado de capitais; e por ultimo, instituicGes financeiras passaram a exercer
um papel semelhante aos bancos comerciais, mas ndo estavam sujeitas as mesma normas regulatorias.

Visto isso, e tomando-se por base a afirmacéo de Ricupero (p. 188, 2008) de que “paises com
sistemas bancérios e financeiros frageis, dotados de mercados de capital pouco desenvolvidos, com
baixa capacidade de regulamentagcdo e de supervisdo, correm riscos mortais ao permitirem o livre
fluxo dos capitais”, pode-se concluir que os movimentos descritos acima também fomentaram a crise
mundial. Ainda de acordo com Visco (2009) os comportamentos oportunistas dos administradores,
alimentados por um sistema desvirtuado de remuneragdo e incentivo dos executivos, estimularam a
invencao de ativos financeiros complexos, que na pratica, acabam por elevar o risco financeiro.

Todos esses acontecimentos iniciaram uma intensa crise de confianga, o que fez com que 0s
agentes econdmicos optassem pela liquidez ao invés de renovarem seus créditos, levando bancos e
outras empresas financeiras a uma situacdo de dificuldade financeira (BRESSER-PEREIRA, 2008) e
alguns casos mais graves de faléncias declaradas (CINTRAS; FARHI, 2008).

Para conter a crise e restabelecer a confianca dos mercados, medidas de resgate foram tomadas
por parte dos governos. Essas medidas envolvem injecdes de liquidez, cortes dos juros, rendncia
tributaria, ampliagdo dos gastos publicos e estatizacdo de instituicdes financeiras (GONTIO;
OLIVEIRA, 2009). Exemplos da ajuda pela injecdo de capital publico para o resgate de empresas
provadas sdo a seguradora American International Group Inc. (AlG) e as agéncias hipotecérias Fannie
Mae e Freddie Mac que foram socorridas pelo Federal Reserve (CINTRAS; FARHI, 2008).

Os graves efeitos da crise no Brasil foram sentidos por algumas empresas exportadoras que
faziam uso de instrumentos derivativos para proteger-se da desvalorizacdo do real e tiveram grandes
perdas financeiras com a disparada do ddlar frente ao real. Outra conseqliéncia da crise foi a reducao
do crédito externo (MOREIRA, 2009), todavia o governo brasileiro tomou algumas medidas para

minimizar os impactos, tais como a reduc¢do dos depdsitos compulsérios, a expansdo do crédito para o



agronegocio, e ampliagdo do financiamento do setor exportador em geral, manutengdo da a taxa de
juro bésica e venda de ddlares no mercado spot ( GONCALVES, 2008).

Os primeiro efeitos da crise no Brasil foram resumidos no caderno de Economia do jornal
Estaddo em outubro de 2008. Segundo a matéria, o indice de confianga calculado pela Fundacdo
Getllio Vargas (FGV) sofreu uma forte queda em outubro, inflagdo medida pelo IPCA-15 subiu
0,04% de setembro de 2008 a outubro de 2009, balanca comercial registrou queda 56,9% até a terceira
semana do més de outubro, na comparagdo com o mesmo periodo do ano 2007, a taxa de desemprego
apurada pelo Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica (IBGE) permaneceu estavel. O saldo das
operag0es de financiamento no pais, divulgado pelo Banco Central, cresceu 3,5%, mas, de acordo com
Giubertti (2010), o Brasil foi atingido pela crise econdmica internacional, no terceiro trimestre de
2008, quando a economia estava expansdo, mas a crise financeira internacional teve como
consequéncia a redugdo do crédito em nivel mundial e isto comprometeu a continuidade do
crescimento da economia brasileira. Dentre os efeitos da crise pode-se destacar ainda a eliminagéo de
guase 800 mil postos de trabalho formal de novembro de 2008 a janeiro de 2009.

A carta de conjuntura, divulgada em margo de 2010 pelo Instituto de Pesquisa Econémica
Aplicada (IPEA), fez um apanhado sobre a crise divulgando gue os efeitos foram mais graves entre o
quarto semestre de 2008 e o primeiro de 2009, com o acumulo de 4,3% de perda do PIB. No entanto,
com as medidas do governo, o consumo voltou a avancar, mostrando que a pior fase da crise ja havia
passado.

Em setembro de 2008, quando o Brasil comegou a sentir os primeiros sintomas da crise, a
economia brasileira foi atingida principalmente por meio de dois mecanismos, a saber: a interrupcéo
das fontes de financiamento e a queda da demanda mundial pelos nossos produtos exportados, o que
causou consequentemente a queda das exportacfes brasileiras. O Brasil vinha de um ciclo de
expansao, os niveis de estoque refletiam essa expectativa de demanda crescente. Sendo assim, 0s altos
niveis de estoques associados a reducdo das exportac@es e a interrupcao das fontes de financiamento
levaram a uma forte reducdo no nivel de producéo industrial. Outro fator que também foi observado
diz respeito a melhora do consumo das familias no primeiro trimestre de 2009, como uma reagdo as
medidas de contingéncia da crise adotadas pelo governo brasileiro. Em decorréncia da manutencdo do
crescimento da massa salarial, da recuperacdo do crédito e da posterior estabilizagdo do mercado de
trabalho, os indices de confianga dos consumidores subiram, mostrando que o pior da crise havia

passado.

3 O Setor Calcadista

Segundo a Abicalcados (2008), o setor calcadista brasileiro € composto, atualmente, por mais

de oito mil indUstrias, sendo um dos setores que mais geram postos de trabalho no pais, empregando,



no ano de 2008, cerca de 300 mil trabalhadores diretamente na industria. A grande variedade de
fornecedores de matéria prima e componentes, maquinas e equipamentos, aliada a tecnologia de
produtos e inovagdes, faz do setor coureiro-calgadista brasileiro um dos mais importantes do mundo.
Mais de 140 paises recebem o calcado brasileiro, cujas exportacdes, em 2008, atingiram US$ 1,8
bilhdo com o embarque de 165 milhGes de pares (ABICALCADQS, 2008).

De acordo com Henriques (1999), a partir da década de 1990, com a migracdo de grandes
empresas das regides Sul e Sudeste, surgiu um novo polo calgadista no Nordeste. Os estados do
Nordeste brasileiro passaram a desenvolver, principalmente por meio de incentivos fiscais, iniciativas
para o crescimento das industrias de calcados em seus municipios. Para Silvestrin e Triches (2008), a
mao-de-obra barata e a boa localizagdo geogréafica também foram fatores importantes para a migracao
de empresas para os estados da Paraiba, Bahia e Ceard. Ainda segundo esses autores, a preocupagao
inicial dessas empresas era em aumentar a qualidade, reduzir os custos na produgédo e adotar praticas
de gestdo mais flexiveis e profissionais.

Conforme a Abicalgados (2010), o estado do Ceara concentrava, no ano de 2008, cerca de 265
empresas, que empregavam 49. 561 pessoas. As empresas cearenses exportaram, em 2009, 49,8
milhdes de pares de calcados (39,3% das exportacOes brasileiras), gerando US$ 294,3 milhGes em
divisas (21,6% do Brasil). Na Paraiba existiam, em 2008, 104 empresas que empregavam 12.077
pessoas. Estas empresas exportaram, em 2009, cerca de 20 milhGes de pares (15,7% das exportacbes
brasileiras), gerando divisas da ordem de US$ 60,6 milhdes (4,5% do Brasil). Ja o polo cal¢adista da
Bahia apresentava, em 2008, 119 empresas ¢ em torno de 31.408 empregados. Estas empresas
exportaram, em 2009, mais de 7 milhGes de pares de calcados (5,7% das exportacdes do setor) e
geraram divisas de quase US$ 70 milhdes (5,1% do setor) (ABICALCADOS, 2010).

Para promover as exportacGes e conter as importac6es, Neto et al. (2009) enfatizam que foram
concedidos varios incentivos (isencdes de impostos, subsidios, beneficios fiscais a programas de
exportacdo), além de uma politica cambial caracterizada por constantes minidesvalorizagdes.
Aproveitando esses beneficios, o setor calcadista expandiu as suas exportagdes de maneira
significativa. Com o tempo, o setor de calgados foi obrigado a melhorar seus padrfes de qualidade ao
mesmo tempo em que alcancava ganhos de escala, aumentando a demanda no mercado nacional e
internacional (SUZIN; GONCALO; SOUZA, 2007).

Costa (1993) afirma que a ampla variedade nos segmentos do setor cal¢adista é um dos fatores
que explicam a entrada e a permanéncia de empresas nos mais diversos mercados e com 0 uso de
diferentes tecnologias, competéncias, qualidades e eficiéncia. Diante disso, Leite (2001) acredita que 0
que diferencia uma mesma operacao realizada por duas empresas do setor de calgados € a capacidade
tecnoldgica, o conhecimento e a experiéncia adquirida pela méo-de-obra destas. Conforme este autor,
“as empresas de cal¢ados, devido a suas necessidades de sempre inovar, estdo sempre precisando de

novos conhecimentos para fabricar seus produtos de forma mais competitiva e com melhor qualidade”.



Sendo assim, é um setor que depende e necessita de conhecimentos e, uma das solucdes para se obter
estes conhecimentos € através da interacdo entre empresas do mesmo segmento, entre as empresas e
instituicbes de apoio ou entre empresas e universidades (LEITE, 2007).

Conforme pesquisa divulgada pela PriceWaterHouseCoopers em 2008, sobre a opinido de
grandes executivos quanto aos setores que mais foram impactados com a crise financeira no Brasil, o
setor calgadista ficou em 17° lugar, estando atrds de setores como automotivo, construcdo civil,
agronegaocio, siderurgia, dentre outros. Esses mesmos executivos quando questionados sobre quais
setores precisardo de apoio governamental para superar a crise, o setor de calcados sobe para o 10?
lugar, enfatizando-se que o Brasil ndo iria se diferenciar dos paises centrais em relagéo aos setores que
terdo maior necessidade de apoio governamental para atravessar a crise. Procurando alternativas para
reduzir os impactos que podem ser ocasionados com a crise, Prochnik (2005) enfatiza que as empresas
brasileiras costumam diversificar o risco comercial, atuando em varios mercados simultaneamente.

Esta estratégia permite aproveitar as vantagens oferecidas em cada situacao.

Medidas contra a pratica de dumping, venda de produtos por precos abaixo dos de mercado,
foram importantes para que o setor calcadista se mantivesse competitivo no mercado nacional.
Segundo Cigana (2009), essa medida adotada aos calgados chineses poderia estimular a recontratacéo
de 48 mil trabalhadores no Brasil, pois dos 39.321 milhdes de pares importados pelo Brasil no ano de
2008, 33.572 milhdes vieram da China. O setor calcadista brasileiro j& vinha passando nas Ultimas
décadas por um momento bastante singular no que se refere & manufatura, geracao de trabalho e renda,
uma vez que estava sofrendo com a concorréncia de um pais, também em desenvolvimento, a China
(MILANI, 2010). Ainda para este autor, a China apresenta alguns diferenciais que tornam muito dificil
a concorréncia no que tange ao fator custo da méo-de-obra, matérias-primas de producéo, capacidade
de financiamento e empreendedorismo.

Segundo 0 SEBRAE (2006), a procura por cursos e treinamentos do préprio fornecedor do
equipamento ou insumo pode proporcionar a ajuda necessaria para operar e extrair da tecnologia o
melhor resultado. No setor calcadista 0 aumento da concorréncia e as exigéncias de um mercado cada
vez mais critico fazem com que as empresas busquem formas de aumentar sua competitividade. As
modificacdes nos padrdes de concorréncia internacional tiveram impactos sobre as estratégias
formuladas, neste novo ambiente competitivo, pelas empresas calcadistas brasileiras
(FRANCISCHINI; AZEVEDO, 2003).

4 Fatores de Competitividade das Empresas

Este tépico do referencial terd& como base o modelo multitedrico desenvolvido por Anderson
(2003) e também aplicado por Raboch, Wang, Wu (2009). Esse modelo sugere que o crescimento das

empresas esta diretamente associado a quatro fatores basicos: o macroambiente, o setor, 0
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empreendedor e a firma. Esse conceito serd apropriado e, por analogia, utilizado para analisar a
influéncia desses fatores também em momentos turbulentos, como é o caso do periodo da crise
financeira de 2008/2009.

O macroambiente congrega todas as caracteristicas do mercado no qual a firma atua e que
podem, de alguma maneira, influenciar na sua competitividade, como por exemplo as condicGes
politicas, regulatérias e econdémicas de um pais ou regido, as inovacgdes e transferéncias tecnoldgicas,
os valores culturais, sociais e demogréaficos de uma populagdo e as questdes ecoldgicas a que as
organizagdes estdo submetidas (RABOCH; WANG; WU, 2009; OLIVEIRA; JOAO; MONDLANE,
2008). Dessa forma, o desempenho de uma organizacgao ndo ¢ fruto somente de vantagem competitiva
interna e operacional, mas também de fatores macroambientais (GUIDINI; BONI; RIBEIRO, 2007).
Em muitos paises, como o Brasil, um rearranjo institucional e de mercado propiciou uma maior
estabilidade econdmica e, consequentemente, um ambiente favoravel para a disseminacéo de negocios.
A ampla oferta de crédito, principalmente por agentes de desenvolvimento, uma relativa estabilidade
cambial e o controle da inflagdo foram fatores importantes para a manutencdo e ampliacdo de
empreendimentos do pais.

No que diz respeito ao setor, este compreende todas as redes de uma empresa e sua industria
(RABOCH; WANG; WU, 2009). Segundo Leon (1998), as redes de empresas sdo formadas
inicialmente com o objetivo de reduzir incertezas e riscos, organizando atividades econémicas a partir
da coordenacdo e cooperacdo entre empresas. A associacdo sinérgica de competéncias essenciais
complementares e mesmo similares entre empresas pequenas geraria um output em que se combinam
diferenciagdo - devido as competéncias essenciais de cada participante - com o custo reduzido de
operacao - devido a otimizacdo do uso comum dos recursos como tecnologia de processo- suprimentos
e habilidades pessoais e organizacionais, que a acdo conjunta propicia (OLAVE; AMATO NETO,
2001).

Para Watson (2007), a intensidade dos relacionamentos construidos pela empresa é decisiva
para o seu crescimento e sobrevivéncia. J4 Olave e Amato Neto (2001) destacam que a estratégia de
formac&o de redes entre empresas € uma prética atual e tem como objetivo garantir a sobrevivéncia e
competitividade, principalmente das pequenas e médias empresas. Tal processo foi descrito pelos
autores como uma nova forma de arquitetura organizacional e uma maneira inovadora no processo de
formacdo de relacionamentos.

Com relagdo ao papel do empreendedor no desempenho competitivo das organizagdes, Varios
trabalhos tém sido desenvolvidos no Brasil e no exterior sobre a relagdo entre a orientacdo
empreendedora e desempenho organizacional (e.g. RABOCH; WANG; WU, 2009; RAUCH et al.,
2004; SCHIMIDT; BOHNENBERGER, 2009). Segundo Miller (1983) e Lumpkin e Dess (1996),

cinco dimensBes dessa orientacdo empreendedora tem influéncia positiva e decisiva na performance
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das empresas, sdo elas: inovacdo, propensdo ao risco, proatividade, agressividade competitiva e
autonomia.

A agressividade competitiva é a intensidade dos esforcos para superar 0s rivais e é
caracterizado por uma postura ofensiva forte ou respostas agressivas as acfes dos concorrentes.
Inovagéo é a predisposicdo para exercer a criatividade e a experimentacéo, através da introducéo de
novos produtos/servigos, bem como a lideranga tecnoldgica, atraves de pesquisa e desenvolvimento de
Nnovos processos. Propensdo ao risco envolve as tomadas de decises ousadas, contragdo de
empréstimos vultosos e/ou o comprometimento de recursos significativos em ambientes incertos.
Proatividade é sin6nimo de iniciativa, a introducdo de novos produtos e servi¢cos a frente da
concorréncia e a antecipagdo de demanda futura séo caracteristicas de um empreendedor proativo.
Autonomia € a manifestagdo de independéncia, autodeterminacdo e autogoverno experimentada pelo
empreendedor no processo de tomada de decisdo (RAUCH et al., 2006).

Por fim, o nivel da firma refere-se a estratégia adotada pela empresa e compreende fatores
relacionados ao seu posicionamento de mercado e as caracteristicas do seu produto (RABOCH,;
WANG; WU, 2009).

5 Metodologia

O presente trabalho utiliza a abordagem qualitativa como método de pesquisa. Essa escolha
deve-se a sua relevancia especifica para o estudo de relagdes sociais (FLICK, 2004), em que o0s
pesquisadores tém a possibilidade de “estudar as coisas em seus cenarios naturais, tentando entender,
ou interpretar, os fenbmenos em termos dos significados que as pessoas a eles conferem” (DENZIN;
LINCOLN, 2006, p. 17). Godoy (1995) confirma esta afirmacao ao relatar que pesquisas com este tipo
de abordagem tém o ambiente natural como fonte direta de dados, utilizando de um carater descritivo
e um enfoque indutivo para compreender o significado das coisas.

Como estratégia de pesquisa qualitativa, o estudo multicaso foi escolhido pela sua adequagao
as situacdes de pesquisa em que “o pesquisador tem pouco controle sobre 0s eventos e quando o foco
se encontra em fendmenos contemporaneos inseridos em algum contexto da vida real” (YIN, 2004, p.
19).

Com relacdo & coleta de dados deste estudo, esta foi feita mediante entrevistas
semiestruturadas realizadas junto aos gestores de empresas do setor calgadista. Este tipo de entrevista,
segundo Costa, Rocha e Acurcio (2004), caracteriza-se pela presenca de um roteiro, previamente
estruturado, que serve como eixo orientador, permitindo certo grau de flexibilidade durante a
entrevista. Tal flexibilidade se torna importante porque, conforme Hair Jr. et AL. (2007, p. 163), esta
abordagem melhora a qualidade das descobertas ao fazer surgir informacGes esclarecedoras ou

inesperadas.
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Os dados coletados neste estudo séo caracterizados como dados narrativos (HAIR JR. et al.,
2007), analisados mediante a estratégia de fundamentacdo nas proposicOes tedricas. Esta estratégia
utiliza as bases tedricas para fazer exame dos dados extraidos do estudo multicaso, ajudando a por em
foco certos dados, definindo explanagdes e orientando toda a analise do estudo (YIN, 2004).

Como campo empirico de estudo, este trabalho focou em trés empresas do setor calgadista. A
empresa A é uma fornecedora de matéria-prima para a fabricacdo de cal¢ados. Fundada em 1998, a
empresa possui, atualmente, possui duas unidades no Ceara, uma na Bahia e a matriz no Rio grande do
Sul, oferecendo aos clientes produtos quimicos para a industria calcadista.

A empresa B, que tem suas operagdes centralizadas na fabricagdo de calgados, nasceu em
Fortaleza ha 60 anos. Caracterizada como uma empresa familiar € administrada pela esposa e pelo
filho do seu idealizador. A empresa conta com 60 funcionarios e tem a sua producéo escoada por todas
as microrregides do Cearéa e alguns estados como S&o Paulo, Piaui, Pernambuco e Maranhdo.

A empresa C atua no varejo de calgados, estando presente no mercado a mais de 25 anos.
Localizada na cidade de Maranguape, a empresa surgiu de uma sociedade que com o tempo foi
desfeita e atualmente funciona com a administracdo de um unico dono. Comprando produtos direto de

grandes fabricas, a empresa consegue vender seus calgcados com um valor competitivo no mercado.

6 Analise dos Resultados

Partindo-se da coleta de dados narrativos realizada junto a gestores das trés empresas
estudadas, a analise dos fatores de competitividade deu-se conforme o modelo multiteérico proposto
por Anderson (2003) que relaciona macroambiente, setor, empreendedor e firma com o desempenho
organizacional. Neste caso, tais fatores foram abordados tendo em vista o contexto da crise econémica

mundial.

6.1 Macroambiente

Com relacdo a conjuntura econdmica mundial e nacional na época da crise econémica e
financeira recente, o fornecedor acredita que para alguns setores, a crise era uma realidade, porém,
para o setor de calcados era mais panico que crise. O setor ja passava por uma crise interna quando a
crise mundial eclodiu, devido a concorréncia com produtos chineses. O produtor, por sua vez,
considera que nessa época houve uma reducdo da producdo, afetando, no segmento de calgados,
principalmente as empresas exportadoras. O varejista afirmou que o mundo inteiro foi afetado e aos
poucos cada pais foi se refazendo dos prejuizos advindos com a crise.

Estas observagdes corroboram com a queda na producdo que ocorreu em todos os setores,
conforme atesta a carta conjuntura divulgada pelo IPEA em marco de 2010. Nesta época, o0 nivel de

demanda mundial se retraiu, causando uma queda nas exportacdes brasileiras. Isso, associado aos
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niveis de estoques altos e a reducdo das fontes de investimentos, gerou uma queda na produgdo
industrial, o que pode ser demonstrado analisando-se o PIB do quarto semestre de 2008 ao primeiro de
2009, constatando que o Brasil acumulou perdas de 4,3%.

A andlise realizada quanto a concorréncia dos calgados chineses é confirmada por Cigana
(2009) quando este afirma que dos 39.321 milhdes de pares importados pelo Brasil no ano de 2008,
33.572 milhdes vieram da China, o que representa um numero consideravel para a disputa por
mercado interno com os produtos chineses. Baseado nisso, Milani (2010) também acredita que o setor
calcadista brasileiro ja vinha passando nas Gltimas décadas por um momento bastante singular no que
se refere @ manufatura, geracdo de trabalho e renda, uma vez que estava sofrendo com a concorréncia
de um pais, também em desenvolvimento, a China.

No que diz respeito aos fatores da conjuntura que mais impactaram 0s negécios das trés
empresas pesquisadas, 0 aumento da concorréncia foi o Unico fator apontado. Afetando principalmente
as vendas e consequentemente os lucros das empresas. Conforme o SEBRAE (2006), o aumento da
concorréncia e as exigéncias de um mercado cada vez mais critico fazem com que as empresas
busquem formas de aumentar sua competitividade.

Tendo em vista descrever as politicas do governo da época que ajudaram as empresas a lidar
com a crise, o fornecedor e o produtor acreditam que a sobretaxa dos produtos chineses proporcionou
uma grande contribuicdo para que o setor calgadista brasileiro se mantivesse competitivo. Por sua vez,
o varejista afirmou que houve certa contribuicdo do governo federal dando incentivo as industrias para
ndo haver aumento nos insumos, beneficiando-o indiretamente. Pode-se, portanto, observar que a
atuacdo regulatéria do governo corroborou para a disposicdo de um macroambiente relativamente
favoravel para a atividade calcadista, influenciando na sua competitividade (ANDERSON, 2003)

Quanto a percepc¢do de novas oportunidades para a expansdo dos negdcios como resultado da
crise, o fornecedor viu na possibilidade de diversificacdo uma opgdo para promover a expansdo da
empresa e com isso protegé-la da crise. Por outro lado, o produtor e o varejista ndo perceberam

oportunidades durante o periodo da crise.

6.2 Setor

Como mudanca ocasionada pela crise econémica, o fornecedor afirmou que houve a entrada
de novos concorrentes - empresas de outros setores que foram mais afetados pela crise e que se
diversificaram, entrando no setor calcadista. Neste mesmo aspecto, o produtor apontou o fechamento
de varias empresas por decorréncia da crise, principalmente as de exportacdo, enquanto a reducdo da
contratacdo de novos funcionarios foi a mudanca observada pelo varejista. Deste modo, a mudanca de
foco do mercado externo para o nacional pode ser observada por Francischini e Azevedo (2003),

quando estes afirmam que as modificagdes nos padrdes de concorréncia internacional tiveram
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impactos sobre as estratégias formuladas, neste novo ambiente competitivo, pelas empresas calcadistas
brasileiras.

Essas mudangas, segundo o fornecedor, fizeram com que a empresa buscasse ficar mais
préxima de seus clientes, desenvolvendo parcerias para o desenvolvimento de novos produtos,
melhorando a qualidade e incluindo novas tecnologias para o alcance de um diferencial perante os
novos entrantes. Em contrapartida, o produtor e o varejista afirmaram ndo ter havido nenhuma
formacdo de parcerias entre as empresas, devido a alta competitividade presente no setor.
Corroborando com as consideracdes realizadas pelo fornecedor, 0 SEBRAE (2006), também enfatizou
0 procura por cursos e treinamentos do préprio fornecedor do equipamento ou insumo como sendo a
ajuda necessaria para operar e extrair da tecnologia 0 melhor resultado.

Com relagdo as mudangas de comportamento dos consumidores, o fornecedor apontou um
aumento no nivel de exigéncia destes, passando a incluir clausulas de ressarcimento por ocasido de
falhas do fornecedor. Produtor e varejista, no entanto, apresentaram a reducdo das compras por parte
de seus consumidores, além de perceberem que estes passaram a observar e acompanhar mais 0s
aumentos de prego nos produtos.

Em contrapartida, o relatério do IPEA publicado em marco de 2010 observou, no que diz
respeito & melhora do consumo das familias no primeiro trimestre de 2009, uma reacdo as medidas de
contingéncia da crise adotadas pelo governo brasileiro. Em decorréncia da manutengéo do crescimento
da massa salarial, da recuperagdo do crédito e da posterior estabilizacdo do mercado de trabalho, os

indices de confianca dos consumidores subiram, mostrando que pior da crise havia passado.

Quanto as dificuldades especificas do setor, o fornecedor mencionou que o pre¢o das matérias-
primas importadas sofreu impacto com a oscilagdo do doélar. No entanto, como a empresa j& vinha se
utilizando de politicas e praticas de reducdo de custos, este impacto foi minimizado. O produtor citou
como dificuldade o fato de empresas exportadoras passarem a atuar mais no mercado interno,
aumentando a concorréncia no setor calgadista. Por fim, o varejista ndo apontou nenhuma dificuldade

especifica que pode ser observada.

6.3 Empreendedor

Diante da crise, os trés empreendedores citaram a cautela e 0 conservadorismo como posturas
adotada para enfrentar os problemas oriundos da crise. Atitude conservadora, honestidade,
responsabilidade e foram caracteristicas pessoais identificadas pelos empresarios que contribuiram
para ajudar as empresas no periodo da crise. Esse posicionamento vai de encontro ao proposto por
Miller (1983) e Lumpkin e Dess (1996), que afirmam que o empreendedor de sucesso tem uma atitude
mais agressiva, muitas vezes se antecipando ao mercado ou utilizando a sua capacidade inovadora

para obtencdo de vantagem competitiva.
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Para lidar com crises econdmicas e financeiras, o fornecedor citou proatividade, agilidade e
profissionalismo como caracteristicas que o empreendedor deve ter para lidar com a crise. Por sua vez,
0 produtor mencionou capacidade de planejamento e rapidez da tomada de decisdo como
caracteristicas importantes ao empreendedor. Por fim, o varejista acredita que a capacidade de ser
astucioso, ter coragem para trabalhar e responsabilidade sdo pontos cruciais para qualquer
empreendedor.

6.4 Empresa

A falta de planejamento estratégico, a redugdo do mercado consumidor e consequentemente a
reducdo nas vendas e lucros foram algumas das principais fragilidades observadas pelas trés empresas.

Quanto aos pontos fortes da empresa que contribuiram para minimizar os impactos e
aproveitar as oportunidades do mercado, o fornecedor menciona a agilidade na resolugéo de problemas
como uma vantagem competitiva da empresa. O nome da empresa, o capital prdprio e a fidelizagdo
dos clientes foram os diferenciais apontados pelo o produtor e o varejista.

Como reacBes aos impactos provocados pela crise, bem como as estratégias adotadas para
minimizar seus efeitos foram mencionadas pelo fornecedor a melhora do controle de qualidade e a
criacdo de uma equipe de técnicos especializados. Estes técnicos visitam os clientes para a resolucéo
rapida de possiveis problemas de producdo, bem como ap6iam o desenvolvimento de produtos e o
teste de novas tecnologias. O produtor e o varejista reagiram enxugando a empresa e, com isso,

reduzindo os custos.

7 Consideracfes Finais

Como o objetivo deste estudo consistiu em analisar 0s possiveis impactos enfrentados pelo
setor calcadista decorrentes da crise financeira mundial de 2007, acredita-se que este foi alcancado,
tendo em vista a contribuicdo gerada em termos da relagdo de tais impactos com os fatores de
competitividade (macroambiente, setor, empreendedor e firma) abordados anteriormente. Os dados

coletados e observages inerentes a essa relagéo estdo resumidos no QUADRO 1, a seguir.

QUADRO 1

Os impactos da crise econémica mundial no setor de calgados
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FATORES DE

COMPETITIVIDADE IMPACTOS DA CRISE ECONOMICA

- Concorréncia de produtos chineses ji gerava crise interna;
Macroambiente - Reducéo no volume de vendas;
- Incentivos governamentais para manutengdo de insumos.

- Possivel variacdo de prego dos produtos;
Setor - Aumento da competicéo no setor;
- Auséncia de cooperacdo entre empresas.

Empreendedor - Postura cautelosa e conservadora frente & crise.

Empresa - Redugdo de custos como estratégia principal.

Fonte: Elaborado pelos autores.

Diante do observado, considera-se fundamental a percepcdo de que crises econdmicas, por
mais mundiais que sejam, afetam organizagdes de formas distintas. Mesmo atuando em um setor bem
integrado, como é o caso do setor cal¢adista, os diferentes aspectos ressaltados por fornecedor,
fabricante e varejista expde a dindmica com que elementos econémicos atuam e influenciam os fatores
de competitividade nas organizagoes.

Por fim, ressaltando a caracteristica temporal de tal fendbmeno, sugere-se para estudos futuros
uma analise do tipo longitudinal que pudesse explorar o comportamento de tais fatores de

competitividade em momentos pré, durante e pds-crise.
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