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RESUMO

A crise mundial que afetou o mercado calgadista, no periodo de 2008 a 2011, trouxe
muitas mudancgas para a cidade de Campo Bom, principalmente o encerramento das
atividades de muitas empresas importantes do ramo, deixando um grande numero
de pessoas desempregadas e modificando a economia da cidade. Esse artigo tem
por objetivo analisar, através de dados qualitativos baseados em uma entrevista com
gestores das empresas calgadistas de Campo Bom,as agbes empreendidas por eles
no periodo definido pela pesquisa. Foi utilizado o método de abordagem dedutivo e
procedimento exploratério. Para se obter um profundo conhecimento, foi adotado o
estudo de caso, sendo que o desenvolvimento da pesquisa € bibliografico, contando
com uma selegdo de autores como Michael Porter, Philip Kotler, José Augusto
Castro e outros renomados para a complementagcdo do estudo. A opgao dos
gestores em voltar a trabalhar com o mercado interno, fazer alteragbées no quadro
funcional e na estrutura da empresa, foram escolhas fundamentais para dar
continuidade ao trabalho.
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ABSTRACT

The global crisis that affected the footwear market in the period of 2008 to 2011
brought many changes to the city of Campo Bom, especially the shutdown of many
companies activities. It left a large number of unemployed people and it modified
the economy of the city. So this article has a purpose of analyze, through
qualitative data based on an interview with managers of footwear
companies in Campo Bom, the actions taken by them in that period studied. It was
used the deductive approach and exploratory procedure. The study of case was
adopted to get a larger understanding. Wherein the development is a bibliographic
research with a selection of authors such
as Michael Porter, Philip Kotler, José Augusto Castro and other renowned authors for
completion of the study. The choice of managers to be back working with the internal
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market, make changes in the staff and inthe structure of the
company was fundamental to continue the work.

Keywords: Footwear. World Market. Crisis Footwear.
1 INTRODUGAO



Diante da crise em que o mercado do calgado se encontrava no periodo de
2008 a 2011, gestores do setor calgadista precisaram agir em beneficio de suas
empresas, a fim de passar pela situagao da melhor maneira possivel.

O municipio de Campo Bom, no qual a economia tem como base o setor do
calgado, sofreu as consequéncias da crise tendo queda nas suas exportagoes e,
consequentemente, uma diminui¢ao da fabricacado de calgados.

Frente a essa situagdo, o objetivo geral do presente trabalho € analisar as
acdes empreendidas pelos gestores diante da crise calgadista, no periodo de 2008 a
2011, no municipio de Campo Bom, assim como identificar as causas da crise e
descrever as consequéncias por ela gerada.

A escolha do tema se deu pela curiosidade em estudar as estratégias
utilizadas pelos gestores diante da crise; além disso, descobrir, por meio da analise
de dados, os fatores determinantes utilizados pelas empresas no enfrentamento
desse problema.

O estudo é relevante, principalmente para a populacdo de Campo Bom, pelo
fato de revelar a sociedade atitudes executadas pelas empresas no intuito da
manutengdo dos empregos, da arrecadagdao de tributos para a prefeitura e,
principalmente, da geracdo de renda do municipio. Aos académicos, que poderao
utilizar a pesquisa como referencial para outras pesquisas que venham a
complementar o assunto, assim como, desenvolver suas préprias opinides e até
mesmo colocar em pratica as ag¢des e decisdbes empreendidas pelos gestores em
suas empresas no futuro.

O trabalho consiste no método de abordagem dedutivo, de natureza
exploratéria, com dados qualitativos. Sera executado por meio de uma entrevista
contendo seis questbes fechadas, aplicada aos gestores de empresas de
exportacao de calgados ou que exportavam no periodo do estudo.

A pesquisa contara com uma base tedrica atualizada e selecionada, contando
com diversas bibliografias, artigos e livros nacionais relacionados ao assunto como:
0 mercado externo, a origem da crise em 2008, a maneira como se desenvolveu a
industria calgadista em Campo Bom e as estratégias de mercado utilizadas pelos

gestores.

2 MERCADO EXTERNO



O mercado internacional consiste na troca de bens e servicos através de
fronteiras internacionais decorrentes de um contrato de compra e venda. Existem
diversos beneficios para uma empresa que quer investir na exportagdo, como o seu
desenvolvimento, a sua modernizagao e seu melhor aproveitamento da capacidade
instalada, com chances de incrementar a produtividade, reduzindo -custos
operacionais e aprimorando a qualidade.

As razdes pelas quais uma empresa toma a decisdo de exportar seus
produtos, segundo Castro (2005), podem ser diversas. Entre elas, destacam-se:

» Marketing e status: Aos olhos dos consumidores brasileiros, quando uma
empresa exporta para mercados em que o nivel de exigéncia e controle por parte de
consumidores como Europa e Estados unidos é alto, torna-se status e prestigio
utilizar um produto da mesma, constituindo—se em uma eficiente campanha de
marketing.

> Melhorias financeiras: Existem mecanismos internos, para as exportacdes
realizadas com pagamento a vista ou a prazo, que permitem a antecipagdo das
receitas antes que se inicie a producdo da mercadoria, propiciando a empresa a
maximizacgao do seu capital de giro, melhorando o fluxo de caixa e reduzindo o custo
financeiro.

> Qualidade e operacionalidade: Sabendo que o mercado externo exige técnicas
mais desenvolvidas de producdo e controle de qualidade mais rigorosos,
automaticamente o mercado interno também sera beneficiado, pois as mesmas
técnicas serdo utilizadas para produzir os produtos, provocando um aumento em
lucratividade, produtividade e competitividade.

» Reducao de instabilidade e diluicao de risco: Pelo fato de ocorrerem riscos de
instabilidade e alteracdes na politica econdmica interna, a destinacdo de parte da
produgdo das empresas para o mercado externo dilui os riscos comerciais e
econdmicos, pois dificilmente ocorrem retragbes em mercados distintos, ou seja,
interno e externo.

Segundo Maia (2008), os principais paises exportadores nao tributam as
exportagdes, devido a concorréncia no mercado internacional; os artigos com pregos

altos em consequéncia dos impostos ndo conseguem ser competitivos.



Dessa forma, no momento em que ocorre uma crise ho mercado interno, a
exportagdo é de extrema importancia, pois através dela se pode gerar novos
empregos e equilibrar a economia.

Em um estudo realizado pela Associacdo Brasileira das Industrias de
Calgados (2014), a diversificagdao de mercados, ou seja, o destino das exportagdes
garante um desempenho mais positivo, pois a crise nos principais mercados poderia

ser pior, se este nao tivesse essa pulverizagao do calgado brasileiro.

3 ORIGEM DA CRISE DE 2008

Sendo originaria a partir do setor imobiliario dos Estados Unidos da América,
a crise de 2008 refletiu no mundo todo devido a globalizagdo. Com o objetivo de
fazer a economia desenvolver, o Banco Central dos EUA reduziu os juros entre o
periodo de 2000 a 2005, fazendo com que a populagdo pegasse mais empréstimos
e financiamentos, a fim de encorajar os consumidores e empresas a gastar mais;
devido a este fato, o setor imobiliario cresceu.

Diante dessa situagao, foi criado o sistema de hipotecas, que segundo Brum,
Bedim e Pedroso (2012), tornou—-se decisivo para o desenvolvimento da crise. O
sistema tratava de um empréstimo de alto risco, concedido as familias de baixa
renda, com historico de inadimpléncia e sem patriménio.

Na visdo de Krugman (2009), o cidadao que teria comprado um imovel no seu
auge, mesmo com entrada de 20%, provavelmente estaria com o patrimdnio liquido
negativo em relagao ao imovel, ou seja, o valor de mercado seria inferior ao saldo
devedor.

No momento em que o governo precisou aumentar as taxas em 2005 para
reduzir a inflagdo, os precos dos imoéveis cairam, fazendo com que o
refinanciamento dos imdveis para os clientes que estavam inadimplentes ficasse
impossivel de qualquer negociagdo, gerando um grande problema para o sistema
bancario internacional em 2007, fazendo a crise se alastrar pelo mundo.

Em 2008, inevitavelmente a crise chegou ao Brasil, afetando a agricultura, o
setor externo da economia, os empregos € a industria. Segundo Jardim (2010), a
economia brasileira foi atingida pela queda das exportagdes e restricdo ao crédito. O

etanol, a carne e o complexo da soja foram os mais afetados.



Ainda em 2008, no entender de Prates e Cunha (2011), a crise foi se
alastrando para outros segmentos do mercado financeiro americano e sucederam
resgates e aquisi¢cdes de instituicbes financeiras relevantes que culminaram com a
faléncia do Banco Lehman Brothers. Nessa etapa, a retracdo de linhas de crédito
atingiu paises emergentes com elevados déficits em transag¢des correntes, como a
Africa do Sul e Turquia ou com elevado endividamento de curto prazo, como a
Coreia do Sul.

Ainda, consoante Prates e Cunha (2011), a crise desencadeou-se em um
problema sistémico, que resultou na paralisia do sistema financeiro internacional e
se alastrou pelos paises avangados e emergentes, ocasionando a queda dos pregos
de produtos e da demanda mundial, aumento das remessas de lucros pelas
empresas e bancos, interrupgdo das linhas de crédito e forte contratacdo dos
empréstimos bancarios. Em meados de margo de 2009, os governos dos paises
emergentes asiaticos e latino-americanos acionaram um conjunto de iniciativas
anticiclicas de politica econbmica para conter a depreciagdo de suas divisas e
atenuar os impactos causados pela crise, sendo que de margo a junho de 2009
houve os primeiros sinais de estabilizagao.

O setor externo da economia brasileira foi impactado pela queda dos precos
dos comodities, desvalorizagcdo cambial do real frente ao ddélar e redugdo da
demanda global. Ocorreu uma inversdo nos fluxos de capitais, pois antes da crise
existia a entrada de capitais e, logo apds, a saida de capital, devido a aversdo dos
estrangeiros ao risco.

A oscilagao cambial prejudicou as empresas calgadistas desde a crise que se
abateu nos Estados Unidos da Ameérica, o délar teve uma queda drastica frente as
moedas internacionais, assim como o real. Para Heitor Klein da ABICALCADOS,
nao ha duvidas que o dolar alto € bom para o setor exportador brasileiro, mas o que
preocupa € a volatilidade, na medida em que prejudica as negociagdes. A tabela

abaixo apresenta o histérico das cotacdes do dolar em 2008 a 2011.



Quadro 1 - Délar comercial mensal no periodo de 2008 a 2011
DOLA
R
COME
RCIAL
OFICI
AL
MENS
AL

jan fev mar abril mai jun jul ago set out nov dez

2008 | 1,745 | 1,7541|1,6947 | 1,6822 | 1,6601 | 1,6368 | 1,591 [ 1,6389 | 1,8125]2,1551 | 2,28 2,369

2009 |2,3803 | 2,268 | 2,3012|2,1992 | 2,0762 | 1,9458 | 1,942 | 1,8385|1,8087 | 1,7037 | 1,729 | 1,7557

2010 |1,7711| 1,867 | 1,7644 | 1,7483 | 1,7967 | 1,7971| 1,769 | 1,7716 | 1,7169 | 1,6604 | 1,7198 | 1,6988

201111,6843 | 1,6682 | 1,6692 | 1,5776 | 1,6328 | 1,596 | 1,5743 | 1,5956 | 1,7106 | 1,7376 | 1,7649 | 1,8609

Fonte: Banco Central do Brasil

De acordo com Santos (2012), vale ressaltar que a China, maior produtora de
calcados do mundo, também afetou o mercado brasileiro pelo fato de possuir mao
de obra barata, baixos custos de beneficios sociais, eficiente logistica, entre outros
fatores e de acordo com o site do Senado (2007), uma em cada quatro empresas
concorre com os importados da China e 54% dos exportadores brasileiros enfrentam
concorréncia dos produtos chineses.

Ainda, segundo o site do Senado (2007), a China tirou mais de 50% de
clientes de empresas brasileiras que disputam o mercado externo com os produtos
existentes naquele pais. Por isso, 6% dessas empresas pararam de exportar porque
nao resistiram a concorréncia, sendo que os mais prejudicados foram os setores de
vestuario, de couros e de calcados.

Nas industrias, 52% do mercado interno expostas a competicao chinesa
perderam clientes e os setores de téxteis, vestuario, equipamentos hospitalares e de
precisdo e calgados foram os mais afetados entre eles. O setor do calgado,
agronegocio e siderurgico sofreu com a suspensdao de contratos de clientes
internacionais, devido a crise externa. Essas empresas tinham posicées importantes
no mercado interno.

No entanto, Jardim (2010) argumenta que para amenizar a crise, 0 governo
brasileiro precisou tomar algumas providéncias como, assegurar 0s programas de
renda minima e incentivos ao consumo. A taxa da inflagao também foi atingida pela

crise, pois com a depreciagdo da taxa cambial, o pregco elevado dos produtos



importados foi inevitavel, gerando pressdes inflacionarias, ja que diversos produtos
nacionais utilizam insumos importados. A recessao, assim, contribuiu para a queda
na demanda internacional de matéria prima brasileira que entre 2007 e 2008 foi um
dos principais motivos para a pressao sobre os prec¢os (JARDIM, 2010).

Vale ressaltar que a inflagdo foi mantida sob controle, ja que o tempo de
duracéo e o tamanho da crise fez a retragdo de crédito gerar uma desaceleragao na

demanda interna.

4 DESENVOLVIMENTO DA INDUSTRIA CALGADISTA CAMPOBONENSE

Os colonos que se instalaram no municipio de Campo Bom dominavam a
técnica de fabricar materiais de selaria e calgados, devido a oferta de couro por
parte dos tropeiros. A industrializagdo do couro n&o tinha como objetivo a fabricagcao
de calgcados e, sim, artigos de montaria, ja que nao era habito, na época, utilizar
sapatos. Segundo Cidades do meu Brasil (2014), os primeiros imigrantes Europeus
instalaram — se no municipio a partir de 1814.

Conforme Scheffel (2011), em func¢éo do frio no inverno, os colonos passaram
a utilizar artigos de couro, pois os tecidos importados eram de valores altos. Os
tamancos, chinelos e botas passaram a mover a industria artesanal devido a sua
procura.

O comerciante Jabob Vetter foi o pioneiro da industria de calgados em Campo
Bom, instalando junto ao seu comércio, um curtume e uma chinelaria. E, juntamente
com os seus filhos, comegou a expandir o negdcio tornando-se a primeira industria
da atividade coureiro-calgadista, no municipio. Esse audacioso empreendimento,

segundo Scheffel (2011), serviu de inspiragao para outras iniciativas.



Fonte: Google Maps
Em 1904, Gustavo e Emilio Vetter, filhos de Jacob, assumiram a direcdo da

empresa sempre adequando—a as necessidades da época. Alguns anos depois a
empresa foi transferida para um prédio amplo, moderno e, acima de tudo, préprio.

Constituia—se entdo a empresa Vetter Irméaos, para a qual foram contratados
técnicos de producdo, maquinas modernas foram adquiridas e operarios foram
empregados de forma efetiva. Assim consolidou—se um grande negdcio, onde uma
simples atividade tornou—se industria de calgados, modelo para muitos empresarios
gue buscavam novos mercados.

A Vetter Irmaos marcou o progresso do municipio, pois em 1940 outras
industrias de calgcados comecaram a se formar. A maioria dos fundadores
pertenciam anteriormente ao quadro de funcionarios da empresa Vetter. A
comunidade campobonense passou a se envolver no desenvolvimento da cidade
(SCHEFFEL, 2011).

Ao longo dos anos, industrias de grande potencial iniciaram suas atividades e,
finalmente, na década de 60, de acordo com a Prefeitura Municipal de Campo Bom
(2014), houve a primeira exportacao de calgados.

Hoje, mesmo depois da crise calgadista, de acordo com informagdes da
Associagcdo Comercial e Industrial de Novo Hamburgo, o municipio contempla 272
industrias de calcados e emprega 6.578 pessoas no ramo. Na atividade de
exportagdo, segundo o Sindicato Patronal de Campo Bom (2014), totaliza seis
empresas.

A fim de verificar a influéncia da crise na arrecadagao municipal, foi solicitado

a prefeitura municipal de Campo Bom, os valores dos tributos (ICMS) arrecadados
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pelos municipios no periodo de 2007 a 2011. Porém, cabe ressaltar, que a fatia
pertinente as industrias de calgados nao estava separada, ou seja, os valores sao
totais.
e 2007 - R$ 21.115.544,85
e 2008 - R$ 26.318.863,50
e 2009 - R$ 24.583.842,99
e 2010 - R$ 27.854.267,23
e 2011 -R$ 29.621.219,11

A partir dos dados sobre ICMS do municipio de Campo Bom, é possivel
verificar que mesmo estando em valores totais, a evolugdo de 2007 para 2011 foi
positiva, ou seja, ndo é possivel observar um impacto da crise sobre a arrecadagao

municipal.

5 ESTRATEGIAS DE MERCADO

Para se tornarem mais competitivas, as empresas precisam estabelecer
estratégias. De acordo com o Servigo brasileiro de apoio a micro e pequenas
empresas (Sebrae), para defini-las €& preciso fazer analises de indicadores
financeiros, ndo financeiros, setoriais e regionais. O planejamento é fundamental
para o sucesso das empresas (SEBRAE, 2014).

Porter (2009) ja dizia que as diferengas estratégicas resultam das
caracteristicas de cada empresa, ou seja, os resultados no exercicio das atividades
que compdem a cadeia de valor como logistica, processamento de pedidos, projeto
de produtos, montagem, treinamento, entre outros. A estratégia pode durar por
causa das escolhas e renuncias da empresa, o que quer dizer, a compatibilizagcao
das escolhas, umas com as outras, na cadeia de valor ajustadas a seus propositos.

Devido a mudangas institucionais, macroeconémicas e a concorréncia
internacional, houve uma grande mudanga no ambiente competitivo em que
participam as industrias calgadistas brasileiras.

Os autores Francishini e Azevedo (2003) afirmam que como mudancga
institucional pode se considerar a abertura comercial em 1988, que teve como metas

a aboligcdo do regime de importagdo, a redugéo tarifaria, a unificacédo da incidéncia
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de impostos sobre importacdo e a reducdo de aliquotas, deste modo, elevando o
custo da méao de obra.

Todavia, como mudangas macroecondémicas destaca-se a sobrevalorizagao
cambial, pois com a valorizagdo da taxa de cambio ocorreu um déficit na balanca
comercial, aliado ao aumento das importacbes e baixa nas exportacbes. Cada
empresa sofreu de acordo com o seu seguimento.

Considerando as mudangas na concorréncia internacional, o Brasil perdeu
espaco, pois houve um aumento na qualidade dos sapatos chineses e a redugao de
custos de producdo, na Italia. Tudo isso levou a redug¢ao no volume de exportacao
das industrias brasileiras.

Ainda, de acordo com Francishini e Azevedo (2003), diante do novo ambiente
competitivo, as empresas sofreram o impacto e resolveram agir. As estratégias de
mercado utilizadas foram tecnoldgicas, de localizagédo e reorganizadoras.

Nas estratégias tecnolégicas, as empresas ampliaram sua capacidade
tecnoldgica fazendo um estudo das condicbes de ambiente e condi¢des internas da
empresa, assim como as especificagbes de direcdes e objetivos de
desenvolvimento, além da determinacéo das atividades a serem desenvolvidas para
a ampliagdo da capacidade tecnoldgica.

Nas estratégias de localizacdo, as empresas precisaram transferir suas
unidades de um estado para o outro, a partir de vantagens. Verifica—se que muitas
transferiram suas organizagdes para o Nordeste, pois o custo de produgéo, naquela
regido, seria mais baixo. Assim, na regidao nordeste os custos provenientes de
salarios dos trabalhadores sao significativamente menores do que o custo em
regides tradicionais; considerando apenas o estado do Ceara verifica — se que 88%
dos trabalhadores do ramo calcadista tinham renda média inferior a dois salarios
minimos, enquanto no estado de Sao Paulo e Rio Grande do Sul esse percentual
passava de 29% e 34%, respectivamente (FRANCISHINI; AZEVEDO, 2003).

As empresas competem também na estratégia de inovagdo em produto, as
quais estao investindo na criacido de conceitos de produtos novos para clientes e
segmento de mercado definidos. Tais empresas garantem uma alta lucratividade no
periodo em que usufruem a posigcdo de monopodlio de mercado. O Unico problema
encontrado € a concepcao de novos produtos e seus respectivos processos de

producao.
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Para Kotler (2008), sdo inumeras as poderosas forgas que estdo tornando o
desenvolvimento de uma marca um fator de sucesso e estratégia para as empresas.
Uma marca forte consegue construir e manter fortes percepgdes na mente dos
consumidores. O nome e as associagbes se resumem a tudo aquilo que ja esta
sendo oferecido, como a qualidade, confiabilidade, o valor pelo dinheiro, ou seja,
tudo isso faz parte das percepcdes da pessoa sobre essa determinada marca.

Ainda, na optica de Kotler (2008), mesmo a mais perfeita campanha de
publicidade tera resultado se uma empresa carece de coragdo ou alma, se nao
entende o conceito da marca, ou se nao se conecta ao mundo em que esta inserida.
A marca forte é aquela que consegue entender a maneira pelo qual os
consumidores percebem cada aspecto daquilo que a empresa empreende, ou seja,
precisa de consisténcia e transparéncia para que se entenda o verdadeiro
significado. Em um tempo em que tudo parece igual, Kotler (2009) ressalta que as

marcas constituem uma das poucas oportunidades para estabelecer a diferenca.

6 RESULTADOS

Para a realizagdo desse trabalho, foi aplicada uma entrevista com perguntas
fechadas, junto aos gestores de 3 empresas de calgcados no municipio de Campo
Bom-RS, assim como pesquisa no site da prefeitura de Campo Bom, além do
contato com o Sindicato Patronal de Campo Bom para identificar as empresas de
exportagdo existentes ou que existiam no periodo. Para manter o sigilo das
empresas, essas serdo denominadas como X, Y e Z.

A empresa X ja atua ha 24 anos no mercado do sapato. O seu quadro de
funcionarios atualmente € 1/10 do que foi antes da crise calgcadista de 2008 e
marcou histéria na cidade de Campo Bom, sendo uma das primeiras empresas a
exportar calgados.

Em 2008, a queda do volume de exportacdo de calgcado, ocasionada pela
crise, fez a empresa perder muitos clientes estrangeiros, principalmente na Europa e
Estados Unidos da América, pois os valores que esses importadores pagavam ao
par de sapato teve um aumento significativo devido aos altos custos fixos que a
empresa X possuia.

Nao havendo outra solucdo, inicialmente os custos fixos comegaram a ser

recalculados. A partir dai, a préxima etapa foi treinar a mao de obra, a fim de
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modernizar os equipamentos para produzir mais com melhor qualidade, ou seja, no
momento, a solugao seria produzir um produto com um valor agregado maior para
um cliente com exigéncia e qualidade diferenciados, onde poderia adequar o valor
ao produto, ou seja, produzir mas sem aumentar os custos e ndo perder na
qualidade, cobrando assim um prec¢o de acordo.

A empresa X nao utilizou nenhum tipo de incentivo do governo e nao agregou
nenhum outro tipo de segmento, precisou se adequar de tempos em tempos,
conforme a mudanga foi acontecendo. E, ainda, confirmou que foi através dessas
mudancas que a empresa pode reverter esse quadro. Atualmente, a empresa X esta
focada no mercado interno e ndo tem interesse em voltar a exportar, porém
permanece com a atividade exportadora, caso surja alguma oportunidade viavel no
futuro.

As respostas da entrevista da empresa Y foram muito semelhantes as
respostas da empresa X. Essa ja atua no mercado ha 25 anos e foi preciso reduzir o
quadro de funcionarios em 180 pessoas, o que representava na época 50% do
efetivo. Além disso, foram concedidas férias coletivas, reducdo de custos diretos e
indiretos e iniciou—se a procura por novas parcerias. A empresa nao utilizou nenhum
tipo de incentivo e ndo agregou nenhum tipo de segmento. O mercado interno foi a
grande solugao naquele momento e a atividade exportadora nunca mais foi utilizada
pela empresa, que mostra ndo ter mais nenhum tipo de interesse. Na medida em
que a empresa foi se recuperando em termos financeiros e também de servico,
alguns funcionarios foram readmitidos, ja que a mao de obra que tinham na época
era eficiente e acima de tudo experiente.

A empresa Z foi fundada ha 5 anos, porém os seus gestores atuam ha 25
anos no mesmo setor. O maior problema identificado pelo gestor foi a diminui¢ado de
pedidos. Além disso, em toda a cadeia coureiro calcadista o crescimento da
producao dos chamados Tigres Asiaticos (Singapura, Hong Kong, Coréia do Sul e
Taiwan), que sdo territorios e paises situados no sudoeste da Asia, apresentaram
grandes taxas de crescimento e industrializagdo nos anos de 1960 e 1990. Esses
vendiam aceleradamente os seus pares de sapatos.

Assim, dada a situacdo em que a empresa se encontrava, a estratégia
utilizada foi buscar mercados de calgados femininos de alto padrdo, com maior valor
agregado e forte apelo pela moda. O chamado “fastfashion” que significa moda

rapida, utilizada por grandes magazines para a produgédo rapida e continua de
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novidades, inviabiliza a importagao de outros paises, favorecendo assim a producao
local. A empresa garante que, mais do que uma estratégia, foi uma questdo de
sobrevivéncia.

Duas marcas foram criadas pela empresa Z e por meio delas consolidou — se
uma poderosa estratégia de marketing e propaganda, valorizando o produto. Uma
das marcas de calgcado, que era o ponto forte da empresa, valorizava requinte e
sofisticagao, o foco era o publico(mulheres) de alta renda e que poderiam pagar um
valor mais alto pelo produto. A outra marca, que logo apos foi extinta, tinha o
objetivo de atingir pessoas de baixa renda, ou seja, seria uma marca mais popular,
com um pregco bem mais acessivel.

A questéao referente aos incentivos gerou uma grande indignacao por parte do
gestor da empresa Z em relagdo ao governo, pois afirma que o unico incentivo que o
governo ofereceu as empresas foi a aquisigdo de equipamentos, porém com poucas
possibilidades de capital de giro. Nao houve combate a entrada de produtos
asiaticos e nem se resolveu a crise de exportacao de calgados e artefatos para a
Argentina, o que gerou muito prejuizo. Além disso, o incentivo “Reintegra”, que nada
mais € do que uma medida apresentada pelo governo brasileiro com o objetivo de
reintegrar valores referentes a custos tributarios que existem nas cadeias de
produgdo de empresas de exportagdo aplicadas nas exportacbes até 31 de
dezembro de 2012, nunca foi colocado em pratica, o que talvez seria um valioso
incentivo as empresas de exportagdo. O gestor afirmou, também, que nenhum
empresario quer investir em equipamentos, frente a um cenario “nebuloso”, onde
nao existe seguranca fiscal.

Em relagdo a agregar um novo segmento, o gestor € claro em dizer que seria
otimo, porém, pelas razbes expostas acima, ndo é viavel. E acrescenta que para
vocé ser um sapateiro hoje em dia ou vocé é louco ou apaixonado por sapatos, pois
a cada dia uma nova instabilidade se apresenta.

Por fim, a situagado, atualmente, das trés empresas entrevistadas é que elas
trabalham com o mercado interno, pois produzir um sapato de alto padrdo e com um

custo mais elevado tornou-se a melhor op¢ao para manter - se no mercado.

7 CONSIDERAGOES FINAIS
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O presente artigo apresentou as a¢gdes empreendidas pelos gestores do setor
calgadista da cidade de Campo Bom/RS no periodo de 2008 a 2011. A economia
dessa cidade gira em torno da producgao de calgcados e é importante ressaltar o que
fez cada gestor para a recuperagédo de sua organizagdo, a fim de superar a crise e
ultrapassar as barreiras por ela imposta dentro da sua empresa.

Nesse contexto, revelou a importdncia que o mercado do calcado pode
representar para um municipio, ou seja, esse produto indispensavel para qualquer
individuo, gera empregos e move a economia. Por outro lado, o impacto negativo
gerado por uma crise pode encerrar as atividades de uma empresa e deixar milhares
de pessoas desempregadas, fazendo com que outros ramos sejam
consequentemente afetados, ressaltando as organizagdes terceirizadas, que de
alguma forma contribuem com itens necessarios na produg¢ao do calgado, como a
fivela ou salto.

Verifica-se, também, entre as trés empresas entrevistadas, a paixdo que cada
gestor demonstrou em trabalhar com o sapato, podendo-se concluir que foi um fator
inicial forte, responsavel pela sua permanéncia nesse seguimento e, até mesmo os
motivou a seguir adiante. Poderia ser uma questdo de sobrevivéncia, mas pelos
relatos, além de iniciar a sua vida profissional trabalhando com o calcado e, mesmo
sabendo que a queda na produgao do setor era preocupante para o futuro, nao
hesitaram em permanecer nele. Porém, apenas uma delas pensou em desenvolver
uma marca propria e agregar valor ao seu produto, o que seria um bom comeco, ja
que Kotler (2008) afirma que sao inumeras e poderosas as forgas construidas em
cima de uma marca.

Assim, conforme afirmacdes de Castro (2005), as razbes para exportar
seriam: a reducao de instabilidade e diluicdo de risco, em que a destinacido de uma
parcela significativa da producao poderia ser diluida se enviada para o exterior, e
que quando existe retragcao essa dificilmente ocorre nos dois mercados (interno e
externo). Na época em que ocorreu a crise, de acordo com os gestores, boa parte
identificou como solugao voltar a produzir para o mercado interno, ja que seria quase
impossivel exportar.

Uma questao interessante a ser pensada é o fato de nenhuma das trés
empresas interessar — se em voltar a exportar. Talvez por medo de adequar - se
novamente a esse setor tdo nebuloso e instavel ou pelo fato de que a regido Sul,

mais especificamente o Vale dos Sinos, descender de alemaes, ndo aceitam a ideia
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de mudar o certo pelo duvidoso, ou seja, um perfil conservador que prefere néo
arriscar.

Santos (2012), ressaltou também como um importante motivo, a grande fatia
de mercado que a China tirou do Brasil, assim como, mencionou o gestor da
empresa Z, que considerou esse um aspecto relevante, porém ndo o maior para a
crise dentro do Brasil. A China, maior produtora de calgados do mundo, tem mao de
obra barata, baixos custos de beneficios sociais, eficiente logistica, o que os faz
serem mais competitivos, acentuado assim a crise no setor.

Os gestores foram unadnimes em afirmar que, a receita de suas empresas
hoje, sdo bem menores do que ha 8 anos atras. Mas, pagam os custos e despesas e
permanecem com saldo positivo. Existem as instabilidades como toda a empresa de
qualquer ramo, mas nao pensam em mudar de atividade. Cabe ressaltar que Jardim
(2010) citou a falta de crédito em relagdo as empresas, o que dificultou ainda mais
reverter esse quadro.

A prefeitura de Campo Bom (2014), de acordo com o site do municipio, esta
trazendo uma empresa de calgados chinesa para a cidade. A mesma interessou-se
em instalar suas atividades no municipio, por saber que os trabalhadores do ramo
tém uma vasta experiéncia na produgcdo de sapato e, pela logistica. Tudo isso
permite a cidade o retorno de ICMS em cerca de 1 milhdo, podendo chegar a 3,5
milhdes. A mao de obra, embora terceirizada, sera toda da regido do Vale dos Sinos.
Assim, espera-se, que além dessa grande empresa que vird para a cidade, a
prefeitura possa atrair outras empresas calcadistas e até mesmo de outros ramos,
girando ainda mais a economia campobonense.

Uma observacdo acerca das empresas pesquisadas, em geral, € a
concentragcédo de esforgos em se manter no mercado e ndo a sua ampliagdo. Vale
ressaltar, inclusive, que nenhuma das empresas entrevistadas precisou utilizar — se
da estratégia de localizagao, ou seja, transferir a sua empresa para outro estado a
fim de conseguir baixos custos de produg¢do. Conforme todo o embasamento teorico
e pesquisas, nota—se que o dolar era significativamente alto antes da crise, o que
viabilizava as exportagdes; hoje, porém, pode-se concluir que o mercado e o ddlar
estdo em constante oscilagdo e somando a grande fatia de mercado que a China
possui, a empresa que deseja se manter no mercado do calgado precisa estar

preparada e sempre atenta as mudangas. De acordo com Francishini e Azevedo
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(2003), diante do novo ambiente competitivo, as organizagdes sofreram o impacto e
resolveram agir.

As trés empresas pesquisadas na cidade de Campo Bom apresentaram suas
estratégias e através delas permanecem no mercado do calgcado. Porém, cabe
evidenciar que existiram significativas mudangas na estrutura da empresa e na
forma de oferecer o servigo. O faturamento teve uma consideravel queda logo apds
a crise de 2008, os custos fixos tiveram que ser recalculados, assim como a redugao
no quadro de funcionarios da empresa, situagdo que permanece até os dias de hoje.
Mesmo que a exportacdo permaneca como atividade no contrato social, nenhuma
das 3 empresas exportam atualmente e, sim, oferecem calgados de alto padrdo no
mercado interno, trabalhando com pedidos fechados. Os gestores dao énfase a
grande instabilidade e imprevisdo no mercado do calgado.

Apos realizar o trabalho, em suma, pode-se afirmar que todos os objetivos
foram atingidos, embora n&do se tenha obtido o retorno de todas as empresas foco
da pesquisa, ja que seriam seis e apenas trés responderam, o que de fato
inviabilizou algumas analises. Houve varias tentativas, porém nao se obteve retorno
e interesse por parte dos gestores, o que € compreensivel, jA que muitos séo
apenas representantes das empresas, as quais tém outras filiais no territorio
brasileiro, e estariam um tanto apreensivos em passar qualquer tipo de informacgao.

Outra grande dificuldade encontrada para a realizagdo do estudo foi a falta de
informagdes socioeconémicas nos 6rgaos pertinentes na cidade de Campo Bom.
Além de procurar a prefeitura para obter informagdes mais concretas de todo o
histérico calgadista envolvendo valores, também foi consultada a biblioteca de
Campo Bom, a fim de obter algum dado, porém a tentativa foi pouco produtiva, ja
que nao havia nenhum tipo de livro ou documento, que pudesse conter esses dados
extremamente importantes para o desenvolvimento do trabalho.

As trés empresas entrevistadas nao exportam mais, porém € evidente que
ainda compdem a lista de estratégias utilizadas. Assim, seria interessante analisar
as demais empresas pelo fato de ainda exportarem e, dessa forma identificar se
essas apresentam estratégias diferentes. De fato, as respostas foram bem objetivas
e semelhantes e analisando-se por esse angulo a pesquisa ficou prejudicada, pois

as empresas utilizaram-se das mesmas estratégias para superar a crise.
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Por fim, seria interessante estender a pesquisa a outros municipios a fim de
buscar empresas que mesmo tendo passado pela crise, ainda mantém as atividades

de exportacao, como forma de verificar as estratégias adotadas.
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