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Resumo

Existe um importante cluster calcadista na regido do Cariri cearense
que vem apresentando crescimento superior a média nacional de
empresas do setor. O cluster é composto, em sua grande maioria, de
Pequenas e Médias Empresas (PME’s). Sao dificuldades comuns de
qualquer pequena e grande empresa a qualificacdo de méao de obra e a
capacidade de treinamento. Este artigo tem por objetivo compreender
o processo de gestdao de PME’s do cluster calcadista do Cariri cearense
e contribuir para identificar oportunidades e problemas de
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crescimento que podem orientar politicas pudblicas para o seu
fortalecimento, além da definicdo de estratégias para a melhoria da
competitividade e o desenvolvimento regional. Para o diagnéstico foi
utilizado o método Aprender a Crescer, o qual enfoca tecnologia,
capacidade de inovacdo e identificacdo das oportunidades de
crescimento (NORTH, SILVA E CALLE, 2013). Foram realizadas
entrevistas com proprietarios e diretores de nove (9) empresas do
referido cluster, contribuindo com o processo de gestdo destas
empresas.

Palavras-chave: Pequenas e Médias Empresas - PME’s; Gestao;
cluster; Calcados

PROFILE OF SMES FOOTWEAR REGION OF
CEARENSE CARIRI: A CONTRIBUTION TO
REGIONAL DEVELOPMENT

Abstract

There is an important footwear cluster in Ceara Cariri which has
shown higher than the national average in the industry growth region.
The cluster is composed mostly of Small and Medium Enterprises
(SMEs). Difficulties are common to any small and big company
qualification of manpower and trainability. This article aims to
understand the process of management of SMEs in the footwear
cluster of Ceara Cariri and help to identify problems and opportunities
for growth that can guide public policies to strengthen it, and the
definition of strategies for improving competitiveness and regional
development. To diagnose the Learning to Grow method, which
focuses on technology, innovation and identification of growth
opportunities (NORTH; SILVA; CALLE , 2013 ) was used. Interviews
with owners and directors of nine (9) companies of that cluster,
contributing to the process of managing these companies were made.

Keywords: Small and Medium Enterprises; Management; Cluster;
Footwear
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Introducao

As Micro e Pequenas Empresas (PME’s) tém, a cada dia,
crescido em importancia no cenario econémico brasileiro (SEBRAE,
2013). Segundo Carvalho (2012), as PME’s sao responsaveis por 21% do
PIB (Produto Interno Bruto) nacional, sendo representadas por cerca
de 4 milhdes de empresas, que sao respondem pela oferta de 60% do
total de empregos formais e por 42% dos salarios pagos.

Dentro desse cendrio, o setor calcadista brasileiro se destaca,
com relevancia socioecondmica e com indices importantes de suas
PME’s. De acordo com Guidolin, Costa e Rocha (2010), o setor
calcadista nacional tem apenas 34 empresas de grande porte (com
1.000 funcionarios ou mais), que sao responsaveis por 30% do emprego
e 58 %, do volume de producdo, enquanto as micro e pequenas
empresas (com até 249 funciondrios), que representam quase a
totalidade das unidades industriais do setor, sdo responsaveis por 48%
do emprego e 28% do volume de producéo.

Muitas das empresas do setor calgcadista se agrupam em
clusters ou Arranjos Produtivos Locais (APL). Os clusters sao
agrupamentos de empresas em uma mesma regido geografica e os
APL’s, além deste aspecto do agrupamento de empresas, possuem
como caracteristica o apoio por meio de incentivos governamentais
para o incremento da produtividade. Nos clusters o estado participa
limitando barreiras ao desenvolvimento da induastria (DI SERIO,
2007).

A regiao do Cariri cearense € um importante cluster do setor
calcadista, com relevancia econdmica, que se destaca pelo volume de
producgdo em relacdo a producio nacional (ABICALCADOS, 2012). O
cluster de calgados do Cariri é composto por 70% de micro e pequenas
empresas, representando 25% de empresas de médio porte e 5% de
grande porte (ARAUJO, 2011), contando com o apoio do Sindicato das
Industrias de Calgcados e Vestuario do Cariri (Sindindustria) e do
Servico Brasileiro de Apoio as Micro e Pequenas Empresas (Sebrae). A
importancia social e econOmica regional e nacional do cluster de
calcados da regido do Cariri justifica atencéo ao seu fortalecimento.

Este artigo tem por objetivo compreender o processo de gestao
de PME’s do cluster calgadista do Cariri-Ce. Nossa intencédo é
contribuir para a identificacdo de oportunidades e problemas de
crescimento que podem orientar politicas publicas favoraveis ao
fortalecimento do cluster, estratégias para a melhoria da
competitividade e para o desenvolvimento regional.
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O estudo aplica o diagnoéstico indicado no método “aprender a

crescer”, que enfoca tecnologia, capacidade de inovacdo e
identificacdo das oportunidades de crescimento (NORTH, SILVA E
CALLE, 2013). Foram realizadas entrevistas com proprietarios e
diretores de nove (9) empresas do referido cluster.
O artigo estad dividido em 6 secdes. A Secdo 2 expde uma revisao
tedrica sobre o tema estratégia, mostrando a sua evolugcdo e a
importancia dos Arranjos Produtivos Locais. A secdo 3 aborda o
método “aprender a crescer”, identificando a sua importancia como
ferramenta gerencial e a sua aplicacdo as PME’s. A secao 4 descreve o
perfil do cluster cal¢cadista do Cariri cearense. Na secdo S, encontra-se
o método adotado na pesquisa e na secdo 6 os resultados obtidos. A
secdo 7 apresenta as conclusdes da pesquisa.

Embasamento teorico

O ambiente competitivo entre as empresas induz a busca de
alternativas que atribuam vantagens competitivas importantes para o
enfrentamento dos desafios de mercado.

Kluyver e Pearce (2010) afirmam que o conceito de estratégia
encontra consenso entre os diversos autores, quando diz respeito a
posicionar uma organizacio para a obtencdo de vantagem competitiva.

A busca por alternativas competitivas tem forcado as empresas
a encontrar estratégias eficientes no mercado, o que envolve escolhas
como: que nicho de mercado atender? Que produtos e servicos
oferecer? Como alocar recursos corporativos?

A evolucao dos estudos sobre estratégia empresarial se deu a
partir de trabalhos de autores classicos como Ansoff, Miles e Porter.
Chaves, Benedete e Polo (2009) afirmam que as tipologias sugeridas
por esses autores mostram-se atuais e aplicaveis a realidade presente
das organizacoes de negocios.

Para Carneiro et al. (2009), o modelo passa uma imagem clara
da atividade essencial do negécio, visto que desdobra a cadeia vertical
de atividade econémica desde os fornecedores, passando pelos
concorrentes, até aos clientes.

Atualmente, o foco competitivo se baseia no uso do capital
humano e intelectual de uma empresa ou setor econémico, como forma
de busca do seu fortalecimento. A evolucao do foco estratégico se deu a
partir de mudancas ocorridas no cenario competitivo das empresas,
conforme mostra o Quadro 1.
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Quadro 1: Evolucio do foco da estratégia

Foco Competitivo | Produtos e Recursos e Talentos e
Mercados competéncias Sonhos
Objetivo Posi¢bes produto- | Vantagem Autorrenovacao
estratégico mercado sustentavel continua
defensaveis
Ferramentas/ e Analise e Competéncias | e Visaol/valores
perspectivas setorial; essenciais e Flexibilidade e
andlise da e Estratégia inovagdo
concorréncia baseada em e Empreendedo
e Segmentagdo recursos rismo
e e Redesde
posicionament relacionament
0 o
e Planejamento
estratégico
Recurso Capital financeiro Competéncia Capital Humano e
estratégico organizacional intelectual
essencial

Fonte: Bartlett e Ghoshal (2002) apud Kluyver e Pearce (2010)

Com a crescente evolucdo da producdo industrial, muitos
setores viram surgir desafios de competicdo a serem superados. Uma
das alternativas para pequenas e médias empresas é a formacdo de
clusters ou APL’s.

A aglomeracdo de empresas possui outros formatos discutidos
na literatura, como descreve Martins (2012, p. 2): “diversas
nomenclaturas tém no centro de seus objetivos o tema aglomeracéo de
empresas, tais como: Clusters, Distritos industriais, Arranjos
Produtivos Locais, Complexos industriais e Sistemas Produtivos
Locais”.

Para Porter (2000), os clusters sdo concentracoes de empresas
em uma localizacdo geografica comum, onde as empresas constituintes
estdo interligadas e integram uma rede de parceiros, fornecedores,
prestadores de servico, empresas de setores relacionados e instituicoes
associadas.

O conceito de cluster envolve diversas interpretacoes.
Enquanto Altenburg e Meyer-Stamer (1999) apud Siqueira, Gerth e
Boaventura (2011) afirmam que o termo cluster apenas descreve
concentragdes locais de certas atividades econdémicas, Perry (2005)
apud Siqueira, Gerth e Boaventura (2011), expde que, apesar da
interpretacdo de que os clusters estejam associados a uma atividade
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em localidade especifica, precisam de uma melhor elaboracido que
consiga distingui-los de outra forma inferior de agrupamento.

Gobb e Ferraz (2010) explicam que os APL’s surgiram como
uma evolucao da ideia dos aglomerados empresariais:

Baseados em redes de interacdo nas quais se
conectam as empresas € os demais agentes
econdmicos, sociais e institucionais de uma
cadeia de producdo, os Arranjos Produtivos
Locais — APL sao derivados das experiéncias
de clusters e distritos industriais
disseminadas por diferentes paises e regides
nos quais predomina a atuacdo de atores
imersos em relacdes pessoais e estruturas
sociais amplas, ao passo que favorece a
mobilizacdo produtiva dos territérios e a
obtencdo das chamadas economias de
aglomeracéo. (GOBB; FERRAZ, 2010, p. 1,)

A distincdo entre os muitos relacionamentos de cooperacao
entre as empresas torna-se dificil pelo fato de que determinadas
caracteristicas podem ser comuns a alguns tipos de Arranjos;
entretanto, a visualizacdo de diferencas estruturais parece ser
distintiva em alguns formatos. (GONCALVES, CASELLI E CANDIDO,
2012)

A ideia de aglomeracées locais de empresas é muito aceita e
amplamente adotada como medida estratégica por diversos setores, o
que tem proporcionado crescimento em relagcdo ao aumento da
capacidade de inovacado e fortalecimento em termos de desempenho
competitivo.

Conforme afirma Porter (2000), com o processo de globalizacio
das economias, os APL’s tornam-se mais importantes
estrategicamente, devido a uma concorréncia no mercado mais
complexa, a qual impoée um conhecimento maior da dinamica da
economia. Um dos fatores importantes do funcionamento de um
cluster é destacado por Casarotto Filho e Pires, (2001) apud Martins
(2012), como a complementaridade de atividades entre os integrantes
do Arranjo Produtivo e os beneficios da localizacido como vantagens
competitivas.
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O método “Aprender a Crescer”

O método “aprender a crescer” para PME’s (Pequenas e
Médias Empresas) foi desenvolvido como instrumento estratégico,
gerencial e operacional visando apresentar um modelo de gestio
adequado a suas peculiaridades. North, Silva Neto e Calle (2013)
explicam que:

0 método foi criado em um projeto de
pesquisa aplicada em 125 PME’s na
Alemanha (HARDWIG;
BERGSTERMANN; NORTH, 2011)
concluida com sucesso em 2011.
Atualmente, esta sendo aplicado em
diversos consoércios de PME’s alemas
e também em PME’s do norte da
Espanha. (North, Silva Neto e Calle,
2013, p. 13).

O método visa apoiar estrategicamente um modelo de gestao
aplicado a estas empresas e que valorize o reconhecimento da sua
posicao atual no mercado, além de estimular a inovacao e a gestao do
conhecimento na busca por competitividade pelas PME’s.

Relatério desenvolvido por Deloitte e Exame PME (2012)
mostrou o perfil das PME’s no Brasil, o qual aponta os principais
desafios a serem enfrentados, na visédo dos executivos: a legislacao
trabalhista, a captacao de recursos e condi¢des para inovacao.

A superacdo dos desafios € fundamental na manutencéo da
vantagem competitiva no ambiente de negécios nos quais as empresas
estdo inseridas. O método “aprender a crescer” busca oferecer a
gestdo das PME’s a elaboracdo de um diagnédstico, que trata da
identificacdo de oportunidades e ameacas ao crescimento, criacido de
projetos de aprendizagem, compartilhamento de experiéncias através
de redes de crescimento e formacéo de coachs de crescimento.

De acordo com North, Silva Neto e Calle (2013) o método
baseia-se na Roda do Crescimento, que permite a elaboracdo de um
diagnéstico e a definicdo de um projeto estratégico de crescimento, no
qual as empresas envolvidas tendem a enfrentar os quatro principais
desafios, cada um deles com dois propulsores de crescimento. Estes
desafios sao:

1. Reconhecimento das oportunidades de crescimento,
2. Desenvolvimento e comunicacéo da estratégia de crescimento,
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3. Capitalizacao das oportunidades de crescimento,
4. Gerenciamento do crescimento.

A Figura 1 mostra a Roda do Crescimento, com desafios
impostos e propulsores de desenvolvimento. No método, o aprendizado
ocorre a partir da selecdo e execucdo dos projetos que visam o
aproveitamento das oportunidades detectadas.

Figura 1: “Roda do Crescimento”

Fonte: North, Silva Neto e Calle (p.13, 2013)

O método é aplicado a partir de sete passos em ciclos
compostos conforme mostrado na figura 2.
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Figura 2: Os sete passos do “Aprender a crescer”

el @

Fonte:North (2012) apud North, Silva Neto e Calle (p.14, 2013)

O ciclo é reiniciado apdés a avaliacio da nova posicio
competitiva da empresa e a definicdo de novos objetivos.

O cluster cal¢adista do Cariri - CE

A Regido Metropolitana do Cariri fica situada no Sul do Estado
do Cear4, onde ha uma concentracdo de industrias do setor calcadista
com um volume de producdo de grande repercussio nacional. A regido
metropolitana do Cariri é composta por 11 (onze) municipios, sendo os
mais representativos na producio calcadista: Crato, Juazeiro do Norte
e Barbalha, cidades que concentram as empresas do cluster. A Figura
3 mostra a localizacao geografica da regido do Cariri.

* G&DR ¢ v. 11, n. 2, p. 246-262, mai-ago/2015, Taubaté, SP, Brasil *



Revista Brasileira de Gest&o e Desenvolvimento Regional 255

Figura 3: Regiao do Cariri-Ce

Fonte: Chapada do Araripe (2010)

Conforme Cavalcante e Ximenes (2010), o setor calcadista na
regiao atualmente agrega mais de 250 empresas e é responsavel por
empregar cerca de 16.000 pessoas, sendo atualmente o maior centro
produtor das regidoes Norte e Nordeste, responsavel pela terceira maior
producéo industrial do pais.

A producéo calgadista na regido do Cariri cearense teve inicio
na década de 1960, consolidando-se nos anos seguintes com volume
expressivo de sua producao (ARAUJO, 2011). Hoje, varias empresas
estdo envolvidas no processo, mostrando a necessidade de sintonia
entre esses parceiros, como forma de fortalecimento de toda a cadeia
produtiva.

A producao de calgados no Estado do Ceara tem crescido de
forma expressiva nos ultimos 20 anos em comparacao com a producio
brasileira e do Estado do Rio Grande do Sul, o maior produtor nacional
(IBGE, 2013). Os dados foram avaliados com base nos indices do ano
de 2002 e podem ser visualizados grafico 1.
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Grafico 1: Producéao de calcados no Brasil de 1992 a 2012 com base na
producao do ano 2002
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Fonte: SIDRA - IBGE

A producéo industrial no Estado do Ceari possui destacada
ascensao, como reflexo do deslocamento de importantes plantas
industriais para a Regido e do aperfeicoamento no atendimento ao
mercado consumidor por meio de iniciativas governamentais de apoio.

De acordo com Stein e Cabral (2011), atualmente, a regido do
Cariri cearense apresenta um conglomerado de empresas que
caracterizam um cluster havendo uma continua evolucao na instalacio
de outras empresas do setor nos ultimos anos.

Pereira, Kimura e Kerr (2009) expdem que estratégias de
descentralizagcio da producéao favorecem principalmente Estados como
o Ceara e a Paraiba em termos de crescimento da sua producéo, como
de fato vem acontecendo de acordo com os niimeros apresentados.

Entretanto, Stein e Cabral (2011) relevam a existéncia de
fatores de inibicéo a evolucéo do cluster de calgados do Cariri, como a
baixa preocupacido com as vendas ao mercado externo e a pequena
cooperacao existente entre os agentes. Qutros fatores presentes sdo
custos elevados de producdo, bem como pouco incentivo e falta de
investimentos na capacitacao profissional.

Método

O levantamento de informacoées foi realizado no més de julho de
2013 em 9 empresas de pequeno e médio porte do setor calgadista
pertencentes ao cluster da Regido do Cariri-CE.
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Foram entrevistados proprietarios e diretores (Quadro 2), por meio de
questionario semiestruturado (Quadro 3).

Quadro 2: Perfil dos entrevistados

Tempo da
Tempo de empresa
Empresas Cargo Idade Formacéo experiéncia no
em anos mercado
em anos
Empresa 1 Diretor 24 Superior 2 8
Empresa 2 Diretora 30 Superior 8 16
Empresa 3 Proprietario 45 Médio 10 9
Empresa 4 Proprietario 50 Médio 15 15
Empresa 5 Proprietario 52 Fundamental 15 10
Empresa 6 Diretor 27 Superior 4 5
Empresa 7 Diretor 29 Superior 4 7
Empresa 8 Diretor 27 Médio 2 3
Empresa 9 Proprietario 40 Médio 10 4

Quadro 3: Questionario aplicado nas empresas do APL de calcados do
Cariri cearense

Area 1. Reconhecer oportunidade para o crescimento

1. Nossa empresa reconhece sistematicamente oportunidades e tendéncias
nos mercados de referéncia e capta sistematicamente os conhecimentos
externos de fornecedores, parceiros e clientes?

2. Nossa empresa é capaz de captar de forma sistematica as ideias dos
funcionérios?

3. Nossa empresa orienta suas atividades voltadas ao cliente e cria novas
oportunidades com base em necessidades (futuras) dos clientes?

4. Através de parcerias e de redes com parceiros externos (instituicbes de
pesquisa, universidades, associacdes etc.), sistematicamente criamos
oportunidades para inovagao e crescimento?

Area 2. Desenvolver e comunicar estratégias e os objetivos de
crescimento

5. A empresa realiza um planejamento estratégico periodicamente. Sua
empresa tem uma estratégia e objetivos de crescimento efetivos. Sua
empresa é capaz de atualizar a estratégia e os objetivos para responder
rapidamente a novas tendéncias?

6. Estamos aptos a desenvolver novos modelos de negdcios que criam valor
em longo prazo?

7. A estratégia corporativa ndo existe apenas na mente do empresario, mas €
comunicada intensamente, e os funcionérios estao envolvidos em seu
desenvolvimento entendendo como podem contribuir para o sucesso do
negocio?

8. Nossa empresa sabe como entusiasmar 0os empregados em relacdo aos
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objetivos da empresa?

Area 3. Realizar as oportunidades de crescimento

9. Nossos funcionarios pensam e agem com o espirito empresarial e
assumem um levado grau de responsabilidade?

10. Nossos executivos sabem delegar e criar espacos de desempenho -
empowerment - para os funcionarios?

11. Sistematicamente, desenvolvemos as competéncias dos nossos
funcionarios para garantir crescimento?

12. Compartilhamos ativamente os conhecimentos entre os departamentos,
func@es e através de varias hierarquias na empresa?

Area 4. Gerenciar o crescimento

13. Somos capazes de adaptar 0S N0OSSOS processos e a organizacao
(empresa) para os desafios do crescimento?

14. Executivos e funcionarios sabem conviver com o crescimento?

15. Asseguramos a disponibilidade de funcionarios necessarios para o
crescimento?

16. Asseguramos o financiamento do crescimento de forma proativa?

Fonte: Wolf (2012) apud North, Silva Neto e Calle (p.15, 2013)

Ap6és a realizacao da coleta dos dados, estes foram consolidados
e discutidos com pesquisadores do setor calcadista do CARIRI.

Resultados obtidos

A seguir discutem-se os resultados obtidos nas entrevistas
realizadas com os gestores de nove (9) empresas de pequeno e médio
porte do setor de calcados instaladas na Regido do Cariri cearense,
utilizando o instrumento proposto na metodologia “aprender a
crescer”.

As principais formas de reconhecimento de oportunidade para
o crescimento (Area 1) se dio por meio de informacdes de
fornecedores, participacdo em feiras e eventos do setor calgcadista no
Brasil e consulta a material especializado. H4 incentivos para a
participacdo dos funcionarios em geracdo de ideias, ainda que néo
existam processos formais para essa finalidade. Ha também a
utilizacdo de canal de pés-venda, que permite captar necessidades de
clientes € melhorias nos produtos. Ocorrem poucas iniciativas de
integracdo universidade-empresa.

O desenvolvimento, a comunicacio de estratégias e os objetivos
de crescimento (Area 2) sdo informais. Acgdes contingenciais sao
comuns, mesmo visando resultados de médio e longo prazo. Os
gestores pesquisados consideram que ha condicdo de realizar um
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planejamento estratégico. Os objetivos organizacionais sao tratados
entre a alta geréncia e proprietarios e raramente compartilhados com
os funcionarios. Houve um relato de envolvimento dos funcionarios
para o desenvolvimento da estratégia da empresa. O principal canal de
comunicacdo € um lider de producéo, funcionario de confianca do
proprietario.

O aproveitamento de oportunidades de crescimento (Area 3) é
limitado, entre outros, pela baixa qualificacio da mao de obra e
instabilidade de emprego gerada por variacoes de demanda de
mercado. Observou-se que ocorre pouca delegacao de tarefas e receio
dos gestores de perder funcionarios treinados para a concorréncia,
mesmo reconhecendo a importancia do desenvolvimento de
competéncias funcionais. Uma pequena parcela dos entrevistados
afirma investir de forma satisfatéria em treinamento e capacitacio. As
informacdes e conhecimentos entre os departamentos, funcoes e
hierarquia, s6 sao compartilhados de forma eficaz nos niveis
hierarquicos mais elevados.

O gerenciamento do crescimento (Area 4) é indicado pelos
entrevistados como de fAcil realizacdo. Os gestores consideram ser
capazes de adaptar os processos € a empresa para os desafios do
crescimento e que tanto eles como os funcionarios sabem conviver com
o crescimento da empresa. A maioria dos entrevistados informou ter
disponibilidade de funcionarios necessarios para o crescimento;
contudo, existem dificuldades de captacdo de funciondrios qualificados
no mercado. Com relacao a financiamento para aquisicao de maquinas
€ recursos necessarios ao crescimento, os gestores informaram ser de
facil acesso.

Registra-se que a discussao dos resultados foi acompanhada da
confiabilidade do instrumento e tanto pesquisadores quanto gestores
consideraram as perguntas pertinentes para a compreensiao do
processo de gestao das empresas pesquisadas.

Conclusao

Este trabalho permite uma compreensio do processo de gestio
adotado pelas empresas do cluster calcadista do Cariri, no Ceara. O
método Aprender a Crescer permitiu um diagnéstico de oportunidades
e ameacas ao crescimento de PME’s deste cluster. Este diagndstico
permite a criacdo de projetos de aprendizagem, compartilhamento de
experiéncias por meio de redes e formacio de tutores de crescimento,
que pode orientar politicas pdblicas e o desenvolvimento regional.
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A ampliacdo da amostra de entrevistas permitiria uma reducéo
na limitacao do estudo.

Foram verificadas as seguintes condicoes:

. As empresas analisadas possuem uma gestio
informal e isso pode ser generalizado para as demais
empresas do cluster.

e Pela auséncia de estratégias formais, identifica-se uma
oportunidade de criacido de politicas publicas regionais
para o fortalecimento do cluster.

e Evidencia-se a necessidade de qualificacdo de méao de
obra, o que representa uma oportunidade para a
interacao universidade-empresa, uma vez que a cultura
das empresas do cluster nao é voltada para resolver este
problema.

. As empresas indicam ter capacidade para
investimentos em compra de maquinas.

e Identifica-se na analise do processo de crescimento que
as empresas deveriam buscar reorganizar seus sistemas
produtivos e de gestao.

Pode-se concluir que a ferramenta de diagnéstico do método
“Aprender a crescer” é 1til para a identificacdo de pontos positivos e
negativos relacionados ao crescimento de empresas.

Para trabalhos futuros sugere-se uma ampliacdo do namero de
entrevistados e uma survey entre as empresas do cluster do Cariri
cearense.
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