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Resumo

A cidade de Franca se firmou no cenéario nacional e internacional como um polo de calgados
masculinos. O setor representa um importante arranjo produtivo local. Porém, passa por dificuldades
decorrentes, principalmente, da falta de competitividade no mercado externo, em razéo da valorizacao
do real e da concorréncia predatoria da indistria chinesa. Uma das alternativas buscadas pela industria
local é a diversificacdo da producdo, com a fabricacdo de calcados femininos. O objetivo da
investigacdo é a prospeccao de cendrios para esta industria, no periodo de 2011 a 2020. O estudo é
importante para o desenvolvimento regional, em razdo da relevante participacdo do setor calgadista na
economia local. O trabalho apresenta um referencial tedrico sobre a prospeccao de cenarios e procura
demonstrar a importancia da sua utilizacdo em um ambiente de turbuléncias e incertezas. A pesquisa é
descritiva e o0 Método Delphi foi utilizado para prospectar os fatos portadores de futuro. Na construcéo
dos cenérios foi utilizada a metodologia proposta por Blanning e Reinig (1998). O Método dos
Impactos Cruzados, proposto por Marcial e Grumbach (2006), complementa o trabalho, possibilitando
o levantamento das forgas motrizes do sistema. Em conclusdo foram apresentadas trés probabilidades
de cenarios futuros: otimista, pessimista e realista. O que se depreende da investigacao é que, mesmo
com os problemas enfrentados no mercado externo, existe um relativo otimismo em relacdo ao futuro
da industria de calgados femininos na cidade.

Palavras-chave: tendéncias, prospeccgao de cenarios, industria de calgados femininos.

Area tematica: 1 — Competéncias dinamicas e estratégicas.

Résumé

La ville de Franca dans I’état de S&o Paulo — Brésil, s’est consolidée dans le panorama national e
international comme étant un p6le de production de chaussures pour homme. Le secteur d’industrie est
représenté par une importante agglomération productive locale. Néanmaoins, le secteur passe par des
difficultés, surtout en raison du manque de compétitivité dans le marché international, provoqué par la
valorisation de la monnaie locale (Real) et de la concurrence agressive de I’industrie chinoise. Par
conséquent, une des possibilités exploitées par I’industrie de Franca c’est la diversification de la
production a partir de la production de chaussures pour femme. Cet article présente la discussion de
scénarios pour ce secteur d’activité entre 2011 et 2020. Cette étude est importante pour le
développement régional, étant donnée la participation significative de I’industrie de la chaussure pour
I’économie locale. L’article présente un revue théorique concernant la technique d’analyse de
scénarios et essaye de montrer I’importance de I’emploie de cette technique dans un environnement
turbulent et d’incertitudes. Il s’agit d’une méthode exploratoire qui emploie la méthode Delphi pour
identifier les variables qui puissent décrire le scénario au tour du secteur étudié. La méthode proposée
par Blanning et Reinig (1998) a été employée pour la construction de scénarios. La méthode d’impacte
croisé, proposée par Marcial e Grumbach (2006), conclue I’article et donne la possibilité d’identifier
les forces motrices du systéme. On conclue avec la présentation de trois scenarios possibles: un
optimiste, un pessimiste et un plus plausible. On peut conclure que, malgré les problémes par lesquels
passe le secteur d’activité face au marché international, il reste certain optimisme concernant I’avenir
de I’industrie de la chaussure féminine dans la ville de Franca.

Mots-clés: tendances, construction de scénarios, industrie de chaussures pour femme
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RESUMO

A cidade de Franca se firmou no cenario nacional e internacional como um polo de calgados
masculinos. O setor representa um importante arranjo produtivo local. Porém, passa por dificuldades
decorrentes, principalmente, da falta de competitividade no mercado externo, em razdo da valorizacdo
do real e da concorréncia predatdria da inddstria chinesa. Uma das alternativas buscadas pela industria
local é a diversificagdo da producdo, com a fabricacdo de calgados femininos. O objetivo da
investigacdo é a prospeccdo de cendrios para esta industria, no periodo de 2011 a 2020. O estudo &
importante para o desenvolvimento regional, em razdo da relevante participacdo do setor calgadista na
economia local. O trabalho apresenta um referencial tedrico sobre a prospeccao de cenarios e procura
demonstrar a importancia da sua utilizagdo em um ambiente de turbuléncias e incertezas. A pesquisa é
descritiva e o0 Método Delphi foi utilizado para prospectar os fatos portadores de futuro. Na construcdo
dos cenéarios foi utilizada a metodologia proposta por Blanning e Reinig (1998). O Método dos
Impactos Cruzados, proposto por Marcial e Grumbach (2006), complementa o trabalho, possibilitando
o levantamento das forgcas motrizes do sistema. Em conclusdo foram apresentadas trés probabilidades
de cenérios futuros: otimista, pessimista e realista. O que se depreende da investigacdo é que, mesmo
com os problemas enfrentados no mercado externo, existe um relativo otimismo em relacdo ao futuro

da industria de calgados femininos na cidade.

Palavras-chave: tendéncias, prospecc¢do de cenarios, indastria de calcados femininos.

INTRODUCAO

A industria calgadista nacional desempenha um importante papel socio econémico no Brasil, com
mais de 8 mil estabelecimentos dedicados a fabricacdo de calgados, que geram cerca de 330 mil postos
de trabalho. No ano de 2010, foram produzidos mais de 800 milhdes de pares de cal¢ados, 0 que
coloca o setor como o terceiro maior produtor mundial e o oitavo maior exportador do produto
(ABICALCADOS, 2012).

Embora ainda ocupe relevante posicdo na balanca comercial do pais, com exportacGes acima de 1
bilhdo de ddlares ao ano, a valorizacdo cambial e a concorréncia dos paises asiaticos, somados a crise
econbmica mundial, vem dificultando a colocagdo dos calcados brasileiros no mercado mundial
(ABICALCADOS, 2012).



No setor calcadista da cidade de Franca, a situacdo ndo é diferente. O desenvolvimento da cidade se
deu em torno da atividade coureiro-calcadista, que apresenta uma participacdo significativa nos
cenarios nacional e internacional.

Segundo o Sindifranca (2011), o arranjo calcadista local, especializado na producéo de calcados de
couro masculinos, que em sua melhor fase no comércio internacional chegou a exportar mais de 15
milhdes de pares de cal¢ados, no ano de 1993, exportou apenas 3,3 milhdes de pares no ano de 2010,
em decorréncia dos mesmos obstaculos enfrentados pela indistria nacional.

Uma das formas encontradas pelos calcadistas locais para superar a crise foi a diversificacdo da
producdo, com o aumento dos investimentos na fabricacdo de calcados femininos.

Conforme dados estatiticos do SINDIFRANCA (2010), no ano de 2008 foram produzidos 28,7
milhdes de pares de calgados em Franca, sendo 84% de calgados masculinos, 14% calgados femininos
e 2% de calgados infantis. No ano de 2009, a producédo de calgados femininos cresceu e atingiu 22%
do total de pares produzidos, um crescimento de oito pontos percentuais (SINDIFRANCA, 2011).

Este crescimento no volume de calgados voltados para o publico feminino decorre, principalmente, da
necessidade de se diversificar a producdo local, em razdo da crise mundial e do aumento da
concorréncia de produtos chineses no mercado nacional.

A tendéncia de que a producdo de calcados femininos continue a crescer e a se tornar mais
significativa no setor calcadista local, justifica a prospeccéo de cenarios para este importante segmento
da industria local.

O objetivo geral deste artigo, portanto, é a construcdo de cenarios prospectivos para as empresas
produtoras de calcados femininos, localizadas na cidade de Franca, Estado de S&o Paulo, para o
horizonte temporal de 2011 a 2020.

Além desta introducdo, o artigo apresenta, em seu primeiro item, uma abordagem sobre as incertezas
que cercam o0 ambiente de negdcios, representadas pelas mudangas de tendéncias, pelas
descontinuidades, pelos pontos de ruptura e pelos “cisnes negros”. No segundo item sdo destacados 0s
conceitos basicos da prospec¢éo de cenarios, a sua importancia para o planejamento estratégico e a sua
evolucdo historica. O terceiro item apresenta o contexto do setor calgadista francano. O item quatro
destaca a metodologia utilizada na pesquisa para a prospeccéo de cenarios e o universo pesquisado. No
item cinco sdo analisados os resultados da pesquisa e 0s cenarios prospectados. Por ultimo séo

apresentadas as conclusdes e consideracdes finais e as referéncias pesquisadas.

1  Tendéncias, descontinuidades, pontos de ruptura e cisnes negros.
O atual ambiente de negdcios é marcado pela incerteza e por turbuléncias econémicas, financeiras,
politicas e ambientais. As mudancas nas tendéncias, quando ndo previstas a tempo, podem levar as

empresas a sérias dificuldades, afetando, no limite, a prépria continuidade do empreendimento. As



turbuléncias presentes no ambiente de negdcios podem ocasionar estas rupturas de tendéncias e 0s
mais diversos tipos de descontinuidades.

No inicio da década de 70, Drucker (1970) ja acenava sobre as descontinuidades em quatro areas: o
surgimento de tecnologias novas; mudangas na economia mundial; alteracfes rapidas na matriz
politica da vida social e econdmica; e, aquela que considera que considera a mais importante das
descontinuidades, a mudanca no conhecimento.

Abordando o assunto, Sawyer (1983, apud Mintzberg, 2004, p.190) ressalta que “as mudancas raras
vezes ou nunca ocorrem de maneira repentina ou sem um contexto de apoio” e que: “o desafio do
grupo de previséo é definir o contexto relevante, aprender a interpretar sua evolucao e entdo antecipar
e sugerir mudancas que evitem impactos adversos [...]”.

No mesmo sentido Strebel (1993), alertava para a ocorréncia de pontos de ruptura, ou seja, mudangas
radicais e repentinas no ambiente de negocios, que podem dar nova forma as diretrizes de um setor ou
de uma empresa. Segundo o autor, podem ocorrer a partir de uma mudanga na politica internacional,
de governo ou na economia, ou, ainda, de uma mudanca no estilo de vida ou na emergéncia de uma
nova tecnologia. Os pontos de ruptura oferecem as empresas que estejam preparadas, algumas das
melhores oportunidades de desestabilizar a concorréncia. As empresas mais sensiveis as mudancas
potenciais nos ambientes estdo em melhor posicdo para ativar um ponto de ruptura competitivo
(STREBEL, 1993).

Segundo Taleb (2008), até o fim do século XIX, tinha-se que todos 0s cisnes eram brancos e a
existéncia de um cisne negro era praticamente improvavel. Quando se descobriu, na Australia, o
primeiro cisne negro, 0 que era “altamente improvavel” ocorreu (TALEB, 2008). Assim, sdo
considerados como “cisnes negros” os “acontecimentos de alto impacto, de natureza rara e
imprevisivel, mas que, quando analisados de forma retrospectiva, ndo parecem tdo improvaveis assim”
(FLYVBEJERG, BYDZIER, 2011, p. 11).

Muito embora, sejam outliers, eventos que estdo fora das expectativas comuns, ja que no passado nada
pode apontar para sua possibilidade, causam impactos extremos e, depois que ocorrem, tornam-se
previsiveis e explicaveis. Um exemplo de “cisne negro” dado pelo autor é o atentado terrorista do dia
“11 de setembro de 2001”, contra as torres gémeas de Nova Yorque. Se o risco do ataque fosse ao
menos concebivel anteriormente ou considerado digno de atencdo, ele teria sido previsto e talvez
pudesse ser evitado (TALEB, 2008)..

Kotler e Caslione (2009, p. 100), afirmam que “Hoje e no futuro, talvez ndo seja tdo importante
perguntar o que as empresas sdo e fazem, quanto indagar sobre a sua capacidade de detectar sinais de

turbuléncia iminente e de se antecipar ao caos e de gerenciar riscos”.



Lindkvist (2010) ressalta que, para compreender o presente e antecipar o futuro, deve-se olhar para as
mudancas invisiveis, aquelas que ocorrem nos bastidores, as tendéncias que ndo sdao 6bvias, que ndo
foram ainda exploradas e que ndo serdo noticias velhas na proxima semana.

Um dos instrumentos utilizados para a antecipacao de futuros possiveis é a prospecc¢do de cenarios.

2 Prospeccdo de cendrios

Sobre os desafios das descontinuidades, Davis (2003) diz que um dos aspectos mais dificeis de prever
o futuro é lidar com as descontinuidades em um ambiente de negdcios. Por esta razdo, as antigas
técnicas de previsdo, baseadas em fatos ocorridos no passado, ndo sdo mais capazes de nos indicar
como sera o futuro. Segundo o autor os cenarios prospectivos, em contraste, identificam as
descontinuidades como um tema central das organizacdes, ajudando, deste modo, as empresas a se
prepararem para as mudancas e surpresas. Uma organizacdo que esta aberta as mudangas tem muito
mais chances de sobreviver e prosperar do que aquela que esta continuamente perseguindo eventos
(DAVIS, 2003).

Para Marcial e Grumbach (2006, p. 17), a prospeccao de cendrios futuros tem relevancia e propdsito a
medida que os métodos classicos de previsdes e projecoes vao ficando impedidos de utilizacdo, devido
a “esse ambiente turbulento e repleto de rupturas de tendéncia”. Neste caso, a prospeccao entra em
cena como forma de reduzir as incertezas e proporcionar seguranca para o alcance dos objetivos
institucionais (MARCIAL, GRUMBACH, 2006).

Para prospectar as possibilidades de futuro, é necessario que se tenha a mente além dos pensamentos,
operacional e estratégico do cotidiano, dirigindo-a, para um mundo que ainda esta por vir (KRAUSE,
1996; STREBEL, 1993).

Para Kotler e Caslione (2009, p. 100), identificar e gerenciar a turbuléncia, antecipar o caos e 0s riscos
decorrentes, “estd longe de ser uma atividade simples e intuitiva. A construcdo de cendrios e
estratégias para lidar com riscos previstos e, no sentido oposto, explorar oportunidades, requer que 0s
lideres de negdcios instilem novos comportamentos estratégicos e novas disciplinas na organizagdo”
(KOTLER E CASLIONE, 2009, p. 101).

Godet (2000) conceitua cenario como sendo um conjunto formado pela descricdo coerente de uma
situacdo futura e pelo encaminhamento dos acontecimentos que permitem passar da situacdo de
origem a situacao futura.

Segundo Porter (1989), cenario é uma visao internamente consistente do que o futuro podera vir a ser.
Para Schoemaker (1993), os cenarios sdo ferramentas que tém por objetivo melhorar o processo
decisorio, com base no estudo de possiveis ambientes futuros.

Ja Schwartz (2006), afirma que os cendrios sdo instrumentos utilizados para nos ajudar a ter uma visao

de longo prazo em um mundo de grandes incertezas.



Os primeiros estudos sobre cendrios surgiram na Forca Aérea Norte-americana, no periodo posterior a
Segunda Guerra Mundial, como um método de planejamento voltado para a area militar (MARCIAL e
GRUMBACH, 2005; SCHWARTZ, 2006). Segundo os autores, tais estudos foram “o embrido do
maior centro de estudos prospectivos do mundo, a Rand Corporation, situado em Santa Monica, na
Califérnia (MARCIAL e GRUMBACH, 2005, p. 27). Destacam, ainda, que, na década de 1960,
Herman Kahn, um dos especialistas Rand, fundou o Hudson Institute, onde foi desenvolvida uma nova
metodologia para a utilizacdo de cenarios, que passaram a ser utilizados na area empresarial
(MARCIAL e GRUMBACH, 2005; SCHWARTZ, 2006).

Schwartz (2006) relata que, na década de 70, um trabalho de Pierre Wack, do Grupo de Planejamento
de um escritério da Royal Dutch/Shell, grupo internacional de petr6leo, d& uma nova dimenséo aos
cenarios. Nesta mesma época, alguns académicos comegcam a se valerem de tais técnicas, para antever
0 comportamento do mercado de energia pré-choques do petréleo (RAELE, 2010).

Os resultados da Royal Dutch/Shell tornaram a empresa mundialmente conhecida pelo pioneirismo da
utilizagdo de cenérios, resultando na valorizagéo e no reconhecimento da técnica, o que levou, a partir
dessa época, que outros estudos baseados em cenérios surgissem (MARCIAL, GRUMBACH, 2006).
Na Franca o método de cenarios foi introduzido pela Délégation a I’Aménagement du Territoire et a
I’Action Régionale na década de 70 (GODET, 2000; AULICINO, 2002). E tem sido “desenvolvido e
utilizado para projetar futuros na administragdo publica e privada pelo Departamento de Estudos
Futuros da Societé d’Economie et de Mathématiques Appliquées” (AULICINO, 2002, p. 57).

No Brasil, a préatica da elaboracdo de cenarios iniciou na década de 80, as primeiras empresas a
utilizarem essa ferramenta foram o BNDES (Banco Nacional de Desenvolvimento Econbmico e
Social), a Eletrobrés, a Petrobras e a Eletronorte, “em fungdo de operarem com projetos de longo
periodo de maturagdo, o que exigia uma visdo de longo prazo” (MARCIAL, GRUMBACH, 2006, p.
31). A SAE (Secretaria de Assuntos Estratégicos) da Presidéncia da Republica, também utilizou a
técnica prospectiva na construcdo, em 1997, dos “Cenarios exploratérios do Brasil 2020 e, em 1998,
dos “Cenérios desejados para o Brasil” (MARCIAL, GRUMBACH, 2006).

Oliveira e Forte (2010) ressaltam que, em 1996, durante o governo do presidente Fernando Henrique
Cardoso, foi langado um programa de estudos prospectivos que ficou conhecido como “Brasil 2020”.
Alguns trabalhos académicos tém sido desenvolvidos nesse contexto, entre eles: “A prospectiva
estratégica apoiando a tomada de decisdo na definicdo de politicas e estratégias setorias. Estudo de
caso: setor téxtil e confeccdo do estado do Parand”, LIMA (2007); “A identificacdo de problemas
potenciais na construgdo de cendrios e na formulagdo de estratégias em uma organizacgao: proposicao
de um método — um estudo de caso”, AULICINO (2002).



3 O setor calcadista francano.

O polo calcadista francano vem desenhando seu contorno desde meados do século XIX. A sua base
vem se assentando, desde a busca por alternativas econdmicas, em decorréncia da crise de 29, em que
foi desestimulada a expansdo das lavouras. Dentre as questGes econdmicas locais passaram a se
sustentar nas producbes dos curtumes e selarias, dadas as condi¢Bes propicias da pecudria.
Atualmente, Franca ainda possui como principal atividade econémica a producdo de calcados
(FREITAS, 1979; MACHADO NETO, 2006).

O municipio de Franca é um importante polo calcadista, reconhecido nacionalmente, e se diferencia
dos demais por sua especializagdo na fabricacdo de cal¢cados masculinos de couro. Com 0 seu
desenvolvimento, possibilitou o surgimento de atividades correlatas & fabricacdo, configurando “uma
‘aglomeracdo industrial’, que aproxima-se, segundo a literatura econbémica mais recente, de um
‘cluster’.” (BRAGA FILHO, CAMPANHOL, 2009, p. 54).

Segundo dados divulgados pelo SINDIFRANCA, no més de setembro de 2011, havia mais de vinte e
oito mil funcionérios registrados na industria de calgados de Franca (SINDIFRANCA, 2011).

Uma pesquisa do IEMI — Instituto de Estudos e Marketing Industrial (2011), sobre o “Mapeamento da
Cadeia Produtiva Coureiro-Calgadista de Franca e Regido”, realizada no ano de 2009, os nimeros da
industria calcadista francana naquele ano apresenta um total de 1.015 industrias, assim distribuidas:
27,9% sdo fornecedores de insumos e matéria-prima para a confec¢do de calcados, artefatos de couro e
produtos de viagem; 26% sdo prestadoras de servicos terceirizados de producdo para inddstrias de
calcados; e 46% sdo as industrias produtoras de cal¢ados (SINDIFRANCA, 2011).

No ano de 2010 a indUstria calgadista francana atingiu o maior volume de producédo de sua histéria,
com a marca de 35,5 milhdes de pares produzidos. Anteriormente, a maior producdo do setor tinha
ocorrido no ano de 2004, com 35,4 milhdes de pares (SINDIFRANCA, 2011).

Muito embora, historicamente, a fabricacdo de calcados masculinos tenha se mostrado preponderante
na indudstria francana, nos ultimos anos tem ocorrido um crescimento das empresas que se dedicam
total ou parcialmente & fabricagdo de calgcados femininos.

De acordo com Machado Neto (2006), das 144 empresas que compunham a amostra de sua pesquisa,
28 industrias, que correspondiam a 20% do total, indicaram que mais de 50% da sua produgdo era de
calcados femininos. Segundo o autor, dez destas empresas ja produziam, naquele ano, exclusivamente
para o publico feminino (MACHADO NETO, 2006).

Dos 28,7 milhdes de pares produzidos pelo setor, no ano de 2008, cerca de 84% foram masculinos,
14% femininos e 2% infantis (SINDIFRANCA, 2011). No ano de 2009, o indice de calcados
masculinos caiu para 76% e o de femininos cresceu para 22%, um aumento de 8 pontos percentuais

em apenas um ano. Isto mostra que as empresas estdo incluindo em suas linhas os calgcados femininos



e artigos de viagem em virtude da queda na producdo, devido a crise internacional, ao cambio
desfavoravel e a pressdo dos calcados importados (SINDIFRANCA, 2011).
Este crescimento significativo da producdo de calcados femininos, na cidade de Franca e regido,

demonstra a importancia da prospeccao de cenarios para este segmento da industria calcadista.

4 Metodologia

Para a construcdo dos cenarios foi utilizada a metodologia sugerida por Blanning e Reinig (1998). A
metodologia proposta por estes autores vai além dos métodos de anélise explorados por autores como
Schoemaker (1991), Kirkwoor (1997) ou Ross, Greeno e Sherman (1998), que ndo se aprofundaram
em aspectos operacionais deixando lacunas sobre como implementar a discussdo dentro de uma
organizagdo. Blanning e Reinig (1998) propdem um método estruturado de avaliagdo das varidveis nos
cenarios esbocados e sua implementacdo através de estudo de caso (ALMEIDA, ONUSIC,
MACHADO NETO, 2005).

A metodologia utilizada parte do levantamento de uma série de eventos que, na opinido de um grupo
de especialistas, poderdo impactar o setor objeto da analise, num horizonte temporal determinado.
Depois de elaborada a listagem dos eventos mais importantes, os especialistas sdo novamente
consultados, para se determinar a probabilidade de cada evento vir a ocorrer e, ocorrendo ou nhéo,
como cada evento ird4 impactar positiva ou negativamente o setor.

Tanto na elaboracdo da lista dos eventos, quanto com relacdo a probabilidade de ocorréncia e ao grau
de favorabilidade, a consulta aos especialistas foi realizada com a utilizacdo do Método Delphi. O
Método Delphi, como ferramenta de prospeccdo de cenérios, foi desenvolvido pela RAND
Corporation na década de 50. E uma técnica que busca consenso de opinibes de um grupo de
especialistas e outros, acerca de eventos futuros (MARCIAL, GRUMBACH, 2006). Consiste
basicamente na organizacdo de um grupo de pessoas consultadas sobre uma série de questdes, que
serdo respondidas sem nenhum embasamento cientifico, apenas intuitivo (WRIGHT, GIOVINAZZO,
2000). Os resultados da primeira fase sdo analisados, calculando-se a média ponderada. A sintese dos
resultados é apresentada a cada um dos participantes que, apds tomarem ciéncia respondem
novamente, caracterizando a interatividade do método. Essas interagdes se sucedem até que se alcance
um possivel consenso (MARCIAL, GRUMBACH, 2006).

Como o objetivo do Método Delphi é fazer incidir esclarecimentos dos peritos sobre “zonas de
incertezas com vista a uma ajuda na tomada de decisdes”, (GODET, 2000, p. 80) busca-se 0 consenso
das respostas sobre as variaveis.

Com as informagdes obtidas dos entrevistados, relativas as probabilidades e favorabilidades, é possivel

avaliar o impacto de cada evento para o desenvolvimento do setor calcadista feminino, no horizonte



temporal estabelecido e construir pelo menos trés cenarios para o setor: otimista; pessimista; e realista
(ALMEIDA, ONUSIC, MACHADO NETO, 2005).

Os resultados obtidos (eventos) foram complementados pela aplicacdo do Método dos Impactos
Cruzados, proposto por Marcial e Grumbach (2006), utilizado para analisar a relacdo de
motricidade/dependéncia, de cada evento em relacdo aos demais. Com a construcdo da Matriz e do
Gréfico dos Impactos Cruzados, € possivel se determinar quais sdo as “forcas motrizes do sistema”,
0u seja, quais sdo os eventos que irdo impactar os demais. S&o eventos, portanto, que devem merecer
uma atenc¢do especial da organizagdo, no processo de planejamento estratégico e um acompanhamento

mais proximo do grupo de monitoramento estratégico.

5 Anélise dos resultados

A lista de eventos a seguir (Tabela 1) foi obtida, numa primeira etapa da pesquisa, através de
entrevistas com presidentes, diretores, gerentes, funcionarios de empresas e especialistas ligados direta
e indiretamente ao setor calcadista, produtor de calgados femininos de Franca.

Com a utilizacdo do método Delphi foi solicitado que estes especialistas listassem eventos que
poderdo impactar o setor no intervalo de 2011 a 2020. Na segunda etapa, doze especialistas
participaram da pesquisa, alguns comuns da primeira rodada, até chegar a um consenso na listagem
dos eventos. No total foram consultados dezoito especialistas sendo que seis deles participaram das
duas etapas.

Doze participantes estdo diretamente ligados ao setor e 0s outros seis, estdo indiretamente ligados a
indUstria calgadista. Quanto ao cargo ocupado, foram consultados: dois presidentes; seis diretores;
cinco gerentes; e cinco funcionarios ocupantes de outros cargos. A idade dos entrevistados: cinco
participantes tém até 30 anos, trés tem entre 31 e 40 anos, seis entre 41 e 50 anos e quatro estdo na
faixa acima dos 51 anos de idade. O grau de escolaridade esta assim composto: um com o segundo
grau completo; dois com superior incompleto; seis com superior completo; oito possuem pds-
graduacdo; e um possui o titulo de doutor.

Apos as duas rodadas de pesquisas, foram definidos os seguintes eventos:

Evento (1) - Crescimento significativo do comércio eletrdnico de calgados — O crescimento do
varejo on-line é uma tendéncia mundial e, segundo dados do E-commerce (2010), sé no Brasil, 0
faturamento cresceu de R$ 8,2 bilhdes, no ano de 2008, para R$ 20 bilhGes em 2011.

Evento (2) - Necessidade da utilizacdo de novas tecnologias - Para ser competitiva, otimizar
recursos e minimizar custos, a empresa precisa de novas tecnologias, seja em maquinarios,
suprimentos e processos.

Evento (3) - Aumento das exigéncias legais para controle das questdes ambientais - A

preservacdo do meio ambiente, presente nas chamadas “resolucBes verdes” da OMC, deve ser uma



preocupacdo constante das empresas, principalmente das exportadoras, tendo por escopo nao sé a
qualidade de vida nos dias de hoje, mas também das geragdes futuras.

Evento (4) — Elevacdo da producdo mundial de calcados — Conforme dados do World Footwear
Congress-Ri0/2011, algumas nages sinalizaram a intencéo de investir na producédo de calcados.
Evento (5) — Aumento do nimero de empresas produzindo calcados femininos em Franca — Com
a diminuicdo das exportacfes uma saida para empresas foi produzir o calcado feminino para o
mercado interno. Como estas empresas que estdo conseguindo uma boa posicdo no mercado, a
tendéncia é que outras empresas sigam 0 mesmo caminho.

Evento (6) — Fast Fashion — capacidade de resposta rapida as necessidades do consumidor — Essa
agilidade em acompanhar as tendéncias da moda, produzir e colocar no mercado, implica huma
movimentagdo muito 4gil, dedicacdo intensa e equipe de desenvolvimento muito capacitada.

Evento (7) - Mudanca cultural e comportamental do empresario na gestdo do negdcio — Para
acompanhar as mudancgas, necessarias a sustentagdo do préprio negécio, é fundamental que os
empresarios aprendam a “investir e reinvestir na propria empresa”, buscar tecnologia e qualidade.
Evento (8) — Desenvolvimento de canais préprios de distribuicdo — De acordo com o IEMI (2011),
0 comeércio varejista especializado em calcados € o principal canal de escoamento da producdo do
polo, distribuindo 75,1% do volume produzido. As exportacbes correspondem a 12,1%, sendo a
maioria das vendas realizadas por intermédio de agentes e com marca de terceiros, ou seja, ndo
trabalham a propria marca. Outros 9,5% séo distribuidos pelo varejo ndo especializado. Pouco mais
de 3% é comercializado através de lojas de fabrica, catalogos e internet, 0 que mostra a necessidade do
desenvolvimento dos canais préprios de distribuicéo.

Evento (9) — Continuidade da crise econdmica nos EUA/Europa — O prolongamento da crise, tanto
nos EUA quanto na Unido Européia, podera manter reduzidas as possibilidades de exportagdo do setor
calcadista francano. Ao ter que se voltar para 0 mercado interno, a probabilidade é que ocorra um
crescimento da producéo de calgados femininos no setor.

Evento (10) — Valorizacéo do profissional calgadista — O pessoal empregado na industria precisa se
sentir parte integrante do todo. A valorizacdo do profissional & um resgate da profissdo de sapateiro.
Este profissional tem que ter orgulho da atividade laboral que desempenha.

Evento (11) — Escassez de méo-de-obra especializada — A escassez de profissionais qualificados foi
citada por muitos dos especialistas entrevistados. Ela é decorréncia de varios fatores, entre eles: a
baixa remuneracdo; ndo valorizacdo profissional; salarios mais atraentes em outros segmentos; 0 ndo
incentivo a qualificacdo, cursos e especializacdo; e falta de perspectiva de carreira profissional.

Evento (12) — Unidades de producdo em bairros (fabrica segmentada) - A idéia é “levar a

fabrica até o funcionario”, ou seja, instalagdes fabris mais proximas dos bairros residenciais.
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Evento (13) — Diminuicdo do “mix” de produtos — Redu¢do do nimero de produtos ofertados e do
custo de producéo, em fungdo da menor quantidade de amostras que precisam ser desenvolvidas.
Evento (14) — Reducéo da quantidade de produto por linha — Procurar produzir uma quantidade
menor, de produtos com melhor qualidade (agregar valor ao produto). Buscar diminuir o estogue de
produtos e um giro mais rapido.

Evento (15) — Maior capacitacdo da mao de obra — E de extrema necessidade a capacitacdo do
funcionério, principalmente do operario. Cada vez mais exigente o consumidor clama por qualidade e
isto sé é alcangado com capacitagdo e treinamento.

Evento (16) — Crescimento do consumo de cal¢ados femininos no mercado interno — A elevagéo
do poder aquisitivo do consumidor, o ingresso das novas classes sociais no mercado e o aumento da
participacdo da mulher no mercado de trabalho, devera elevar a demanda por calgados femininos.
Evento (17) — Elevagéo dos niveis de exigéncias das consumidoras — Essa mesma consumidora que
esta entrando no mercado, através do movimento de socializagdo das classes promovida pelo governo,
a mulher empreendedora e ciente de todos 0s seus deveres e obrigacfes esta, mais exigente com
relacdo as questdes qualidade, conforto e tendéncias.

Evento (18) — Foco no cliente — O produto tem que ser desenvolvido para o cliente especifico,
pensando no seu publico alvo e ndo genericamente para 0 mercado. As empresas tém que pensar “o0
que” e “para quem” ela produz.

Evento (19) — Aumento do custo de producgdo — Os investimentos em tecnologia, as questdes
ambientais, a capacitacdo e a valorizacdo do funcionario (que passa pela elevacao dos niveis salariais),
0 desenvolvimento de produtos com foco no cliente, sdo todos fatores que devem acarretar em
aumento dos custos de producao.

Evento (20) — Elevac¢do do poder aquisitivo do consumidor — As medidas econdmicas adotadas pelo
Governo, tais como a reducgdo das taxas de juros, a ampliacdo da oferta de crédito, os incentivos a
construcdo civil e a producédo industrial, tendem a acelerar o ritmo dos negdcios, ampliar a oferta de
empregos e, naturalmente, elevar o poder aquisitivo do consumidor.

Alguns destes eventos podem estar no ambito interno e ter seus resultados modificados por agoes
previstas no planejamento estratégico da empresa. Outros, porém, fogem da competéncia interna da
empresa.

Definidos os eventos, os especialistas foram consultados sobre a probabilidade de cada um deles vir a
ocorrer e, se 0 evento seria favoravel ou ndo para o setor. O resultado final, constante Tabela 1, é uma
média das opinides dos especialistas consultados (0 = ndo ird acontecer; 10 = com certeza ira
acontecer; ou valores intermediarios); e, a partir desta probabilidade, se o evento seria favoravel ou

ndo para o setor (0 = muito desfavoravel; 10 = muito favoravel, ou valores intermediarios).
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Tabela 1: Lista de eventos — Mapa de opinifes

Prospecc¢do de cendrios para industria de cal¢gados femininos de Franca - 2011-2020

LISTA DE EVENTOS prob. F/D
1. Crescimento significativo do comércio eletrénico de calcados 9,4 9,2
2. Necessidade da utilizacdo de novas tecnologias 9,1 8,5
3. Aumento das exigéncias legais para controle das questbes ambientais 7,5 6,6
4. Elevacdo da producdo mundial de cal¢ados femininos 7,2 6,3
5 Aumento do nimero de empresas produzindo calcados femininos em 8.4 73

' Franca ' '
6 Fast Fashion (capacidade de resposta rapida as necessidades do 8.3 73
consumidor) : ’

7. Mudanca cultural e comportamental do empresario na gestdo do negécio 6,5 8,4
8. Desenvolvimento de canais proprios de distribuicdo 6,7 7,1
9. Continuidade da crise econdmica nos EUA / Europa 6,3 2,4
10. Valorizacao do profissional calgadista 5,7 7,2
11. Escassez de mao de obra especializada 7,4 2,8
12.  Unidades de producdo em bairros (fabrica segmentada) 5,2 5,7
13.  Diminuicdo do mix de produtos 47 55
14. Reducdo da quantidade de produto por linha 4,1 4,7
15. Maior capacitacdo da mao de obra 6,7 9,3
16. Crescimento do consumo de cal¢ados femininos no mercado interno 8,0 9,0
17.  Elevacdo dos niveis de exigéncia das consumidoras 94 8,5
18. Foco na cliente 8,9 8,9
19.  Aumento do custo de producgéo 7.8 2,7
20. Elevacdo do poder aquisitivo do consumidor 6,6 8,9

Fonte: Elaborado pelos autores

Na sequéncia, os dados foram inseridos em um grafico cartesiano (Gréafico 01), cuja analise permitiu a
construcdo de trés cenarios para a industria de calcados femininos da cidade de Franca / SP, no

horizonte temporal de 2011 a 2020: cenério otimista; cenario pessimista; e cenario realista.

Gréfico 1 — Cenarios Otimista, Pessimista e Realista.
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Fonte: elaborado pelos autores
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O Cenario Otimista é composto pelos eventos que apresentam elevada possibilidade de ocorréncia e
gue sdo muito favoraveis para a empresa. Compdem este cendrio os eventos (1), (2), (3), (4), (5), (6),
(7). (8), (15), (16), (17), (18) e (20).

Neste cenario positivo, os eventos 1 (Crescimento significativo do comércio eletrénico de calgados),
16 (Crescimento do consumo de cal¢ados femininos no mercado interno) e 20 (Elevacdo do poder
aquisitivo do consumidor), sdo eventos que indicam uma maior demanda por calgcados femininos no
mercado. Sdo eventos com grande e média probabilidade de virem a ocorrer (94%, 80% e 66%,
respectivamente), mas que estdo fora do &mbito de atuacdo das empresas. Como ndo podem influir na
ocorréncia destes eventos, as empresas devem adotar agBes estratégicas que permitam que elas
venham a se beneficiar com eles. No caso especifico, as a¢cdes das empresas deverdo voltar-se para
atitudes que envolvam um aumento na producao e estratégias de vendas agressivas, com o objetivo de
aumentar a participacdo em um mercado em provavel crescimento.

Os eventos 3 (Aumento das exigéncias legais para controle das questfes ambientais), 6 (Fast fashion),
7 (Mudanga cultural e comportamental do empreséario na gestdo do negdcio) e 17 (Elevacao dos niveis
de exigéncia das consumidoras), implicam em mudangas de comportamento e adequacgdo as normas,
as tendéncias e as novas exigéncias do mercado. No primeiro caso, embora possa parecer
contraditorio, que o aumento das restricdes em relacdo as externalidades negativas do processo
produtivo, tenha sido considerado positivo para o setor pelos entrevistados, na realidade reflete a
adequacdo da industria calcadista da cidade aos apelos ambientais. Os dois outros eventos (6 e 17),
dependem basicamente da capacidade da industria de responder, rapidamente, as necessidades dos
compradores e da agregacdo de valor aos produtos, na disputa por um mercado de maior poder
aquisitivo, fugindo da concorréncia com os produtos asiaticos. Ja no evento (7) a mudanca é mais da
mentalidade dos empresarios. Embora com uma probabilidade média de vir a ocorrer (65%), €
necessaria para a propria manutencao e sustentabilidade da empresa. O empresario precisa buscar uma
melhor capacitacdo e profissionalizar a gestdo de sua empresa. Para os despreparados, ndo ha espaco
no presente e ndo havera no futuro. Essa mudanca cultural e comportamental do empreséario na gestéo
do negdcio é vital para o desenvolvimento sustentavel da empresa.

Os eventos 4 (Elevagdo da produgdo mundial de calgados) e 5 (Aumento do numero de empresas
produzindo calcados femininos em Franca), apresentam grande probabilidade de virem a ocorrer (72%
e 84%, respectivamente) e indicam uma elevacdo na concorréncia, em razdo da maior oferta de
calcados nos mercados interno e externo. Sao eventos sobre 0s quais a empresa ndo tem como atuar
devendo, por esta razao, se preparar caso venham a ocorrer.

A perspectiva de um aumento no numero de inddstrias de calgados femininos na cidade, ter sido
considerada favoravel para o segmento, pode refletir a expectativa de um maior desenvolvimento do

setor, dentro do cluster calcadista. Isto poderia levar ao crescimento do nimero de fornecedores de
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suprimentos, na atracdo de mao de obra especializada e no desenvolvimento de inovagdes em produtos
e processos. Por outro lado, se os fornecedores ndo estiverem preparados para atender ao aumento da
demanda, podera ocorrer a escassez de insumos para o setor, assim como de operarios especializados.
E paradoxal, porém, que a maioria dos entrevistados (63%), tenha considerado benéfico para o setor o
aumento da producdo mundial de calcados femininos. Se confirmado este evento (72% de
probabilidade), havera uma elevagdo na concorréncia no mercado externo, que ja se apresenta muito
desfavoravel para o calcado francano, que tem perdido espaco, a cada ano, no front internacional.

Os eventos a seguir sdo 0s que as empresas podem modificar internamente, ou reforgcar quando for o
caso, para melhorar sua posicdo no mercado: Evento 2 (Necessidade de utilizagdo de novas
tecnologias - 91% de probabilidade); Evento 8 (Desenvolvimento de canais préprios de distribuicdo -
67%); Evento 15 (Maior capacitagcdo da méo-de-obra - 67%); e Evento 18 (Foco no cliente — 89% de
probabilidade).

As empresas podem investir em tecnologias para melhorar sua produgdo, otimizar recursos e
minimizar custos. Com o desenvolvimento de canais proprios de distribuicdo a sua producdo podera
ser direcionada aos seus pontos de venda sem intermediarios. Embora exista uma necessidade inicial
de investir na criacdo destes canais, havera, em contrapartida, um aumento na margem de lucro, pela
reducdo dos intermediarios. Além disso, facilitarda o foco no cliente, por permitir uma maior
aproximacdo com o consumidor final, facilitando a compreensdo de suas necessidades e desejos. Por
sua vez, o investimento na capacitacdo da mdo de obra representara como resultados a melhora no
processo produtivo e a agregacao de valor e de qualidade ao produto ofertado.

O Cenario Pessimista é constituido por eventos que apresentam médias e elevadas probabilidades de
virem a ocorrer e gque sejam desfavoraveis para o segmento. Como se pode verificar no Grafico 1, sdo
0s seguintes: Evento 9 (Continuidade da crise econdmica nos EUA e na Europa) , Evento 11
(Escassez de mdo-de-obra especializada) e Evento 19 (Aumento dos custos de producdo). S&o eventos
desfavoraveis as empresas e que requerem atitudes no presente para atenuar seus efeitos no futuro. No
caso do evento 9, é possivel se preparar para os seus efeitos, porém nédo na causa, que foge a algada do
empresario. Com relacdo aos eventos 11 e 19 sdo desfavoraveis as empresas, mas, que podem ser
alterados por acBes postas em pratica no presente.

Os mercados americano e europeu sempre foram potenciais compradores de calcados, inclusive, os
calcados francanos. Nos Ultimos anos o Brasil vem perdendo posicdo no ranking de paises
exportadores em funcdo da concorréncia com os orientais e com a queda das exportacGes, em
decorréncia da valorizagdo da moeda nacional (incentivando a importagédo). O mercado internacional
deixa de ser atraente em funcdo da baixa rentabilidade das exportac6es, levando em consideracdo a

valorizacdo do real, que agrava com a recessdo econémica internacional.
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A grande probabilidade de haver uma continuidade na crise econémica européia (evento 9), tem
levado o empresario a buscar outros mercados.

Todo esse esforco deverd representar uma elevacdo nos custos de producdo, que é o outro evento
desfavoravel (evento 19) que apresenta 78% de probabilidade de ocorréncia. Todos estes fatores
concorrem para que ocorra 0 aumento nos custos, seja por investimentos em capacitacdo de pessoal e
inovacOes tecnolodgicas, agregando ao produto diferencial para torna-lo competitivo nos mercados
nacional e internacional. O mercado europeu, por exemplo, ainda é o destino de calcados com o maior
valor agregado.

Outro fator que requer atencdo é a escassez de mado de obra especializada (11), com 74% de
probabilidade de ocorrer. Sendo o setor calgadista uma indUstria de transformagdo com caracteristica
artesanal (e a méo de obra forca de atracdo para o cluster), as medidas para que isso ndo onere mais 0
custo do produto e, ainda, ndo comprometa a qualidade do que ¢é ofertado, tém que ser tomadas no
presente. E essas medidas sdo de competéncia da organizacdo. A questdo da qualidade é uma condigédo
Unica e imprescindivel para as empresas se manterem atuando no mercado.

Por altimo, o Cenario Realista é constituido por eventos com grande probabilidade de ocorrerem,
podendo se apresentar como favoraveis ou nao para as empresas. Os eventos que compdem o cenario
realista sdo os seguintes: 1, 2, 5, 6, 16, 17, 18 e 19. Embora todos estes eventos ja tenham sido
devidamente comentados nos cenarios anteriores, é importante ressaltar a visdo otimista que 0s
especialistas consultados apresentaram para a industria de cal¢ados femininos da cidade. Dos oito
eventos que compdem o cenario com maior probabilidade de vir a ocorrer, sete sdo favoraveis para o
setor e o Unico prejudicial, 0 aumento dos custos de producéo, é decorréncia natural dos anteriores.

A Tabela 2, Matriz de Impactos Cruzados, apresenta a motricidade e dependéncia dos eventos, ou seja,
gual é o impacto que a ocorréncia (ou ndo ocorréncia) de um determinado evento exerce sobre a
ocorréncia (ou ndo) dos demais. Demonstra a capacidade de cada evento de influenciar os demais ou

ser por eles influenciados.
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Tabela 2: Matriz de Impactos Cruzados (Motricidade x Dependéncia)

Evento Prob.% 2 |3 |4 |5 |6 |7 (8 |9 |10 |11 |12 (13 |14 |15 |16 |17 |18 |19 |20 | Dep.
1. Crescimento significativo do comércio eletronico de calgados 94% 6 |7 |9 |10 |8 (6 |5 |2 |2 |2 (6 |9 |2 |9 |5 |10 6,2
2. Necessidade da utilizac&o de novas tecnologias 91% 10 {10 |10 |10 |9 |7 |7 |5 |2 |2 |8 |10 (10 |9 |5 |9 |78
3.Aumento das exigéncia legais para controle das questdes ambientais 75% 7 9 |9 |6 |6 (1 (1 (5 |1 |2 |1 (7 |9 |8 |1 |9 [55
4. Elevacéo da producdo mundial de calgados femininos 2% 8 |4 0 |5 |1 |5 (4 [0 |O |O |5 |7 |1 |6 |1 |8 [41
5. Aumento do nimero de empresas produzindo calgados femininos em Franca 84% 6 |4 |2 8 |6 |6 |5 |1 (5 |5 |2 |6 (8 (2 |9 |2 |8 [53
6. Fast Fashion (capacidade de resposta rapida as necessidades do consumidor) 83% 7 |8 |5 |9 |7 8 |9 |7 |7 |1 |5 |7 |6 |6 (8 (7 |9 |2 |8 [66
7. Mudanga cultural e comportamento do empresario na gestdo do negécio 65% 7 |8 |9 |8 (8 |9 9 |8 |8 |2 |5 |7 |7 |6 |8 |8 (8 |7 |7 |73
8. Desenvolvimento de canais proprios de distribuicéo 67% 9 |5 |4 |9 [8 |9 8 (7 |1 |4 |2 |2 (5 |9 |8 |9 |6 |8 |64
9. Continuidade da crise econdmica nos EUA/Europa 63% 0 |0 |O |1 (0 (O |O |O 0 (0 |O |O |O [O |5 |0 |O |O |5 |06
10. Valorizag&o do profissional calgadista 57% 5 |8 |5 |4 |7 |8 |10 |6 |6 2 |5 |1 |1 |9 |8 |7 |7 |1 |6 |56
11. Escassez de mé&o de obra especializada 74% 9 |8 |1 |4 |9 (8 |2 |6 |8 |1 3 |3 |3 |10(9 (6 |0 |7 |6 |54
12.Unidades de produgéo em bairros (fAbrica segmentada) 52% 512 |1 |2 |5 |6 |6 |2 |5 |5 2 |2 5 2 |3 |1 |6 [37
13.Diminui¢do do mix de produtos por linha 47% 5 |5 |6 |6 (7 (9 |8 |1 |8 (2 |9 |4 5 11 |3 |7 [7 |9 |2 |55
14. Redug&o da quantidade de produto por linha 41% 5 2 |7 |7 |7 (8 |8 |1 |8 [2 |9 |4 |2 1 13 |7 |7 |9 |2 |52
15. Maior capacita¢do da méo de obra 67% 8 |10|9 |9 [9 |9 |10|7 |9 |9 (106 |2 |2 7 |10 |10 |4 |8 |78
16. Crescimento do consumo de calgados femininos no mercado interno 80% 9 |9 |6 |8 (7 (8 |6 |7 |8 |5 |0 |4 |3 |3 |5 5 (9 |2

17. Elevacao nos niveis de exigéncia das consumidoras 94% 6 |5 |7 |7 |5 [8 |5 |8 |7 |5 |1 (4 |2 |2 |5 |9 4

18. Foco na cliente 89% 9 |5 |6 |7 (8 |9 |10(|9 [8 |5 |2 |5 |4 |8 |9 |9 6

19. Aumento do custo de producdo 78% 6 |(10|9 |7 (4 |10|6 |8 |9 |9 (6 |7 |2 |4 [8 |7 |9

20. Elevacéo do poder aquisitivo do consumidor 66% 2 |0 |O |O (2 |5 |0 |O |9 (O (O |O |O |O (2 |5 |O

Motricidade (Média) - 6,7|61|50(62(64|76|65|58|73(47|35|38(25[28/|52|72|58

Fonte: elaborada pelos autores



A insercdo dos valores médios de motricidade e de dependéncia de cada evento em um gréfico
cartesiano (Grafico 2), permite verificar quais sdo as principais forgas motrizes do sistema, na visao
dos especialistas consultados.

Gréfico 2 — Motricidade x Dependéncia
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Fonte: elaborado pelos autores

O Grafico 2 - Motricidade x Dependéncia é composto por quatro quadrantes. No Quadrante 01 (lado
superior esquerdo), estdo localizados os eventos que sdo considerados as “forcas motrizes” do
sistema, pois, apresentam elevado grau de motricidade e baixa dependéncia. No Quadrante 02 (lado
superior direito), estdo os eventos denominados “de ligacdo”, pois, apresentam elevados graus de
motricidade e de dependéncia. No Quadrante 03 (lado inferior esquerdo), encontram-se 0s eventos que
sdo considerados “autdbnomos”, pois apresentam baixos niveis tanto de motricidade quanto de
dependéncia. No Quadrante 04 (lado inferior direito), encontram-se os eventos “de resultado”, por
apresentarem baixos graus de motricidade e elevada dependéncia dos demais.

Em seu planejamento estratégico, as empresas deverdo dedicar atencdo especial aos eventos situados
no primeiro quadrante, considerados pelos especialistas como as forgas motrizes do sistema. S&o
eventos que apresentam elevado grau de motricidade e baixa dependéncia, sendo que a sua ocorréncia
ird impactar a ocorréncia dos demais eventos listados pelos especialistas.

No Gréfico 2, os eventos considerados como forgas motrizes do sistema sdo o0s seguintes: Evento 4
(Elevacdo da producdo mundial de calcados femininos); Evento 9 (Continuidade da crise econémica
dos EUA/Europa); e Evento 20 (Elevacdo do poder aquisitivo do consumidor). Sdo eventos que se
situam fora do ambito de acdo das empresas, que ndo tém condigBes de atuar para evitar a sua
ocorréncia. Podem, no entanto, adotar estratégias de acdo voltadas para atenuar os efeitos dos eventos
que lhe sdo prejudiciais e otimizar os beneficios do evento que se apresenta favoravel, no caso, a

elevacdo do poder aquisitivo do consumidor.
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Conclusdes e consideracdes finais

Este artigo tem por o objetivo a prospeccdo de cenarios para a industria de calgados femininos, na
cidade de Franca-SP, num lapso temporal de 2011 a 2020.

Na primeira parte do artigo foram trabalhados o0s conceitos sobre tendéncias, rupturas,
descontinuidades e “cisnes negros”, elementos presentes no ambiente de negécios e que reforcam a
necessidade de se prospectar cenarios, como uma ferramenta auxiliar do planejamento estratégico.

Ao prospectar as possibilidades de futuros para a indistria de cal¢ados femininos, foi possivel detectar
as tendéncias que estdo se configurando no setor, as eventuais possibilidades de rupturas, as forcas
motrizes, as possiveis ameacas e as oportunidades para as empresas. A constru¢do dos cenarios,
otimista, pessimista e realista permite reduzir a incerteza ambiental, contribuindo para o aprendizado
organizacional e para um planejamento estratégico mais flexivel e eficaz.

Através da matriz de impactos cruzados, foi possivel verificar a influéncia que os eventos definidos
poderiam exercer entre si. Ou seja, analisou-se como a ocorréncia de um determinado evento poderia
impactar a ocorréncia dos demais. Assim, foi possivel se definir as for¢as motrizes do sistema, que séo
0s eventos cuja ocorréncia ira impactar fortemente a ocorréncia dos demais eventos.

A utilizagdo da Matriz de Impactos Cruzados com a Matriz de Probabilidades e Favorabilidade é uma
contribuicdo do trabalho para a melhoria da metodologia de prospeccéo, pois apresenta uma interacao
de duas ferramentas distintas e de autores diferentes.

O levantamento das forcas motrizes do sistema, possibilitada pela Matriz de Impactos Cruzados,
possibilita & empresa verificar, entre 0s eventos que compdem os diversos cenarios, quais 0s que
deverdo ser acompanhados mais de perto, pois, se vierem a ocorrer, irdo impactar a ocorréncia da
maioria dos outros eventos.

O que se depreende dos resultados analisados, é que os empresarios consultados apresentam uma visao
otimista do setor, expressa, principalmente no cenario configurado como “Realista”, ou o que
apresenta maiores probabilidades de vir a ocorrer. Neste cenario foram alocados sete eventos
considerados favoraveis para o setor e apenas um evento desfavoravel. Mesmo a comparacdo entre 0s
cenarios “Otimista” e “Pessimista” reflete a esperanca de um futuro auspicioso pelos empresarios, na
medida em que, no primeiro, foram alocados treze eventos, contra apenas trés eventos no segundo.
N4o obstante, os empresarios precisam ficar atentos aos sinais silenciosos que o ambiente de negdcios
vem apresentando, especialmente a necessidade de uma mudanca cultural e comportamental na gestao
do seu empreendimento.

Existe a necessidade, por exemplo, da valorizacdo do profissional calcadista e da sua melhor
qualificacao profissional, vislumbrando que o empregado é um ativo da empresa, que esta podera vir a

sofrer com a escassez de méo de obra qualificada.
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Outra questdo a ser enfrentada pelo setor é a construcdo de canais proprios de distribuicdo,
eliminando-se 0s agentes, tanto no mercado interno, quanto no mercado externo. Isto levaria as
empresas a uma proximidade maior com as consumidoras, podendo aquilatar seus anseios, desejos e
tendéncias. Esta medida facilitaria o objetivo de ter um foco maior no cliente e o atendimento mais
rapido as suas necessidades.

Para 0 cendrio que se apresenta provavel (realista) as empresas necessitam de fazer uma adequacéo
nos seus processos. Para uma participacdo efetiva no comércio eletrénico, por exemplo, se faz
necessaria a padronizacao e a utilizacdo de novas tecnologias para processos e insumos. As respostas
rapidas as necessidades das consumidoras requerem inovagao, foco no cliente, e pessoal capacitado.
Essa movimentagdo ajuda pensar ou repensar as historias de futuro que possibilitam agdes estratégicas
e medidas pro-ativas e ndo reativas. Para o cendrio pessimista sdo necessarias medidas atenuantes dos
reflexos da crise econbmica, caso esta apresente uma continuidade. No caso de reversdo desta
tendéncia, estar preparado para ser parceiro comercial, oferecendo os produtos que o mercado estard
disposto a adquirir.

A importancia da cidade de Franca como polo calgadista, gerador de emprego e de renda, justifica um
trabalho direcionado a este segmento importante do arranjo produtivo local. Ha algum tempo varios
atores, como o Sindifranca, a ACIF, o Sistema “S”, e as entidades educacionais, principalmente a Uni-
Facef, vém empreendendo esforcos no intuito de desenvolver acfes para que o futuro se apresente de
maneira diversa do presente, contribuindo para o empresariado se instrumentalizar e dando subsidios
para o desenvolvimento regional. Mas, isso s6 ndo é suficiente. O empresario precisa empreender as

mudancas necessarias.
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