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RESUMO

LOPES, Aurea Regina Garcia. A dinimica da cooperacio, da interacdo e das formas de
governan¢a do arranjo produtivo calcadista de Sao Joao Batista - SC. 2006. 252 f.
Dissertacdo (Mestrado em Administracdo) - Curso de P6s-Graduagdo em Administracao,
Universidade Federal de Santa Catarina, Florian6polis, 2006.

Orientador: Mauricio Fernandes Pereira, Dr.
Co-orientador: Silvio Antonio Ferraz Cario, Dr.
Defesa: 03/08/06

O trabalho buscou evidenciar a dindmica da cooperagdo, da interagdo e das formas de
governanga do arranjo produtivo calcadista de Sdo Jodo Batista - SC. A escolha deste objeto
de pesquisa ocorreu em funcao da localidade vir apresentando desempenho acentuado a partir
do ano 2.000, se constituindo no principal aglomerado produtivo de calgados em SC,
responsavel por 95% da produgao de calcados no Estado, e o sétimo polo calgadista no Brasil.
Para tanto, neste estudo foram analisadas as empresas produtoras de calgados, as institui¢des
de apoio, e alguns representantes locais. Foram utilizadas abordagens norteadoras de diversos
autores, a saber: Marshall, Porter, Humphrey, Schmitz, Storper, Harrison, Becattini,
Cassiolato, Cocco, Garofoli, Lastres, dentre outros, visando sustentar de forma tedrica e
analitica o estudo. Os resultados obtidos apontam que nesta localidade ha uma aglomeragao
produtiva de agentes econdmicos, politicos e sociais que desenvolvem um conjunto especifico
de atividades econdmicas e, que apresentam vinculos mesmo que incipientes. A cooperagao e
a interagdao sdo processos em andamento, sendo mais efetivas na forma vertical, expressas
pelas relagdes entre produtores fabris e, os ateliés. Nas formas de governanga a ocorréncia
mais visivel ¢ da governanca hibrida, que tende a fazer tratativas diferentes dependendo do
tipo de relagdo que se pretende, no sentido de atender a diversidade de experiéncias. Ainda
que este arranjo produtivo local ndo apresente expressiva articulagao entre os agentes, devem
ser desenvolvidas acdes no sentido de aprimorar as relagdes de cooperacdo, interagcdo e
governanga entre os atores, tais como, estimular as empresas a partilhar informacdes;
estruturar grupos de empresarios ou uma cooperativa de compras; buscar parcerias com
universidades, entre outras.

Palavras-chave: Cooperacdo. Interacdo. Governanga.



ABSTRACT

LOPES, Aurea Regina Garcia. A dinimica da cooperacio, da interacdo e das formas de
governan¢a do arranjo produtivo calcadista de Sao Joao Batista - SC. 2006. 252 f.
Dissertacdo (Mestrado em Administracdo) - Curso de P6s-Graduagdo em Administracao,
Universidade Federal de Santa Catarina, Florian6polis, 2006.

Orientador: Mauricio Fernandes Pereira, Dr.
Co-orientador: Silvio Antonio Ferraz Cario, Dr.
Defesa: 03/08/06

This work aimed at bringing about evidence of the dynamics of the cooperation, of the
interaction and in the forms of governance of shoes manufacturing productive arrangement in
Sao Jodo Batista - SC. The present research object was selected due to the fact that the region
has been showing economic grow since the year 2.000, constituting the principal productive
agglomerate of shoes manufacturing in SC, responsible for 95% of the production of
footwears in the State, and the seventh shoes manufacturing pole in Brazil. With that
considered, in this study the shoes manufacturing companies, the support institutions, and
some local representatives were analyzed. The approaches of several authors were taken into
consideration, such as: Marshall, Porter, Humphrey, Schmitz, Storper, Harrison, Becattini,
Cassiolato, Cocco, Garofoli, Lastres, among others, seeking to sustain theoretical and analytic
the study. The results point that in that place there is a productive gathering of economical,
political and social agents that develop a specific group of economical activities and, which
shows connections, even though incipient. The cooperation and the interaction are ongoing
process, being more effective in the vertical form, expressed through the relationship among
industrial producers and, the ateliés. Regarding the governance form the most visible
occurrence is of the hybrid governance that tends to do different undertaking depending on
the relationship type that is intended, in the sense of assisting the diversity of experiences.
Although in this productive arrangement region it is not very expressive the articulation
among the agents, actions should be developed in the sense of perfecting the cooperation
relationships, interaction and governance among the actors, such as, to stimulate the
companies to share information; to structure entrepreneurs' groups or a cooperative of
purchases; and to look for partnerships with universities, among others.

Key words: Cooperation. Interaction. Governance.
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1 INTRODUCAO

1.1 TEMA E PROBLEMA DE PESQUISA

Com base na crise econdmica, das décadas de setenta e oitenta, que se apresentou no
Ocidente industrializado, diversos estudos foram iniciados e registram que o fato poderia ser
justificado tendo por base o limite do modelo industrial utilizado que se apoiava na producao
em série — fordista. Os estudos ha época aventaram que a industria deveria se afastar das
linhas de produgdo rigidas, mantendo trabalhadores semi-especializados, que produziam
dentro de padrdes que nao estimulavam o desenvolvimento do conhecimento. Como tentativa
de propor um melhor caminho os pesquisadores registraram em seus estudos que o ideal seria
migrar para um sistema mais flexivel, onde as atividades fossem baseadas em estruturas
menores, com trabalhadores especializados, com melhor capacidade de adequacdo para o
enfrentamento das mudangas.

Para permanecer na disputa por mercados as empresas examinam a possibilidade de
evoluir e ampliar sua capacidade competitiva de maneira individual e coletiva. Para tal ¢
necessario que se estabelecam formas de trabalho que estimulem a cooperacdo no ambito da
cadeia produtiva. Uma possivel alternativa esta em atuar por meio de parcerias capazes de
construir sinergias, que prospectem oportunidades de investimento; novas formas de
capacitagdo tecnologica e, aumentem a eficacia produtiva e gerencial.

Em face desta tendéncia encontrada na atualidade, a de atuar em parceira, surge a
necessidade de que as empresas interajam e cooperem entre si, fazendo surgir novas
demandas na capacitagdo das pessoas envolvidas no processo. E preciso estimular e criar
condi¢des para uma atuagdo sist€émica das empresas, para o surgimento de estruturas de
suporte empresarial, bem como, capacitar os atores para que esses se transformem em
formuladores de politicas e tomadores de decisoes. Para Albagli (2002, p. 63), a capacitagao
de novos empreendimentos e, de novos empreendedores ganha novo ambito. A capacitagdo ¢
um “elemento chave para uma inser¢ao positiva de empresas, paises, regioes e individuos no
padrdo socio-técnico-econdmico, hoje hegemoénico em nivel global”. Para a autora ¢
aconselhavel o estabelecimento de acdes que disseminem as informagdes e, que a assisténcia

técnica esteja ao alcance dos interessados.
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E necessario que se dé énfase a autonomia, a cooperagdo, ao espirito empresarial
competente, a uma estrutura industrial diferenciada, bem como, ao desenvolvimento de redes
locais e regionais, que interajam entre si com o propdsito de alcancar através das agdes
coletivas o desenvolvimento do tecido social com bases solidas. Mediante a estruturacao de
um distrito industrial € possivel estimular as varidveis citadas acima e conseguir efetivar o
desenvolvimento sustentavel da localidade (SENGENBERGER; PIKE, 2002).

Os distritos industriais sdo caracterizados pela presenca de fortes redes de empresas,
predominantemente de pequeno porte, que por meio da especializagdo e da subcontratacao,
distribuem entre si os esfor¢os necessarios para a producao de bens. A especializacdo podera
induzir a eficiéncia para o distrito; € quando se combina especializagdo com subcontratagao,
se promove a competéncia coletiva, resultando assim tanto a economia de escala como de
escopo. Estar em um distrito industrial possibilita a pequena empresa ndo ficar so, criando
condigdes para que se obtenha o éxito de toda a rede de empresas envolvidas, estimulando a
interacao que podera possibilitar o sucesso do todo (SENGENBERGER; PIKE, 2002).

Estudar o fendmeno da interagdo permite perceber em que aspectos as empresas se
envolvem fisicamente em processos de trocas. Quando se imprime a horizontalizacdo de
firmas em uma localidade surge a possibilidade de proporcionar o envolvimento de varias
empresas em uma mesma cadeia produtiva e assim faz surgir certo grau de interagao, pois o
produto que antes era fabricado por uma Unica empresa passa a ser feito por outras véarias
empresas. A interagdo ¢ uma forma de cooperagdo, mas nem toda cooperacdo ¢ uma
interagdo, pois para se caracterizar como uma interagdo se exige um grau de especificidade
maior, o envolvimento fisico do processo. E possivel cooperar sem efetivamente interagir,
como exemplo: a estruturacdo de um consoércio de exportacao; a compra de equipamentos; de
matéria prima, nesses processos o que ocorre ¢ a cooperagdo para fins comuns (STORPER;
HARRISON, 1994).

Cassiolato et al (2002) descrevem que a proximidade geografica de empresas auxilia
na obtenc¢do de externalidades positivas, surgindo a possibilidade de intensa comunicacao e de
cooperagao entre os atores. A cooperagcdo em um arranjo produtivo local seja ela horizontal ou
vertical, auxilia na busca pelas assimetrias competitivas das firmas que ali se encontram.
Essas assimetrias podem se dar de diversas maneiras. Desde uma rede de subcontratacoes,
formais e informais, que intercorrem no arranjo, sendo caracterizada como uma cooperagao
vertical; até o desenvolvimento de atividades cooperativas interfirmas, do tipo horizontal,

onde se torna possivel a troca de informagdes, compartilhamento de equipamentos, a
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investigacdo conjunta para viabilizar novos canais de comercializacao, participacdo conjunta
em feiras comerciais, dentre outros.

Tendo identificado os aspectos de interagdo e de cooperagdo ¢ necessdrio a
estruturacdo de uma forma de governancga. Ao se estudar a governanga de uma localidade o
que se pretende verificar ¢, como se da a coordenagdo das questdes da agdo coletiva, da
interacdo e da cooperagdo entre atores interdependentes. Parte-se do pressuposto de que a
coordenacdo das atividades se constitui em um modo de assegurar a execucdo das tarefas
inerentes ao desenvolvimento local.

A governanga possibilita que se alcancem alguns elementos que poderdo estimular e
fortalecer a estruturacao da localidade, tais como, viabilizar a todos os envolvidos no processo
de tomada de decisdes a se tornarem partes co-responsaveis e, assim, se caracterizarem como
participantes ativos; através das parcerias horizontais, intra e inter organizacionais, ¢ possivel
conceber o processo de producdo de recursos, sejam eles financeiros, organizacionais,
humanos, dentre outros. Ainda ¢ possivel valorizar estruturas descentralizadas unificadas por
um processo de aprendizagem organizacional, e por fim, o surgimento de infra-estruturas de
apoio — por exemplo, sindicatos e associagdes comerciais — que tenham a capacidade de
governanga e que auxiliem junto as decisdes empresariais.

Vérios sao os distritos industriais, arranjos produtivos locais - APLs ou clusters ja
estabelecidos no Brasil, alguns ja estudados e, sistematizados de maneira a revelar
informagdes que indiquem vantagens para a localidade quando esta se estrutura através de um
arranjo produtivo prodigioso. Para este estudo se verificou a conformagdo do APL no
municipio de Sao Jodo Batista que se caracteriza como um poélo produtor de calgados. Esta
atividade ¢ bastante representativa no ambito nacional, pois a exemplo de Sao Jodo Batista a
indtstria de calcados firma-se no Brasil na forma de arranjo produtivo local — APL,
destacando Nova Hamburgo — RS, Franca — SP, Birigui — SP, Jau — SP, Crato — CE, Campina
Grande — PB, dentre outros.

Nas ultimas quatro décadas, o Brasil tem se estabelecido como um pais de relevante
papel na histéria do calgado. Como maior pais da América Latina, ¢ um dos mais destacados
fabricantes mundiais de manufaturados de couro, estando no terceiro lugar do ranking dos
maiores produtores mundiais. Apesar das exportacdes virem crescendo anualmente, ¢ de se
destinar para mais de uma centena de paises, se deve registrar que no ano de 2005 houve uma
reducdo na quantidade de pares exportados, tendo a cotacdo desfavoravel do dolar como

principal fator (ABICALCADOS, 20006).
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Até o ano de 1995 o Brasil ocupava a posi¢ao do segundo maior produtor de calgados
mundial, ficando atras apenas da China. No periodo compreendido entre 1996 a 2000, o Brasil
oscilou seu posicionamento no ranking mundial do 3° ao 7° lugar, e em 2001 o pais se
estabeleceu na 3" posi¢do do ranking mundial de produtores de calgados. No parque calgadista
brasileiro existem mais de 8,4 mil empresas, responsaveis pela produgao, no ano de 2005 de
725 milhdes de pares/ano, sendo que neste mesmo ano se registrou a exportacao de cerca 190
milhdes de pares. Um fato a ser registrado ¢ que, comparado ao ano de 2004 houve um
decréscimo na producao da ordem de 4%, mas ndo ¢ essa a tonica encontrada neste setor, pois
comparativamente do ano de 2003 para 2004 se obteve um crescimento de cerca de 14%,
assim sendo, a reducdo na producdo ¢ atipica, pois desde 1999, de acordo com os dados
disponiveis, essa industria vem crescendo (ABICALCADOS, 2006; RAIS/Mtb, 2005).

O setor ¢ um dos que mais gera emprego no pais, haja vista que, boa parte das
atividades produtivas deste setor ainda ocorrem praticamente de maneira artesanal, nao
existindo equipamentos que possibilitem a automatizacao de varios dos processos envolvidos
na producdo. No Brasil, no ano de 2004, cerca de 313 mil trabalhadores atuavam diretamente
na industria, com a fabrica¢do de calgados de couro, outros materiais e ténis. No dias atuais, o
calcado brasileiro ¢ exportado para mais de cem paises, sendo que os Estados Unidos da
América absorve cerca de sessenta por cento da exportacdo. No ano de 2004, 1268 empresas
calgadistas exportaram, sendo que 60% delas sdo empresas que exportam valor inferior a U$ 1
milhdo/ano (ABICALCADOS, 2006; RAIS/Mtb, 2005).

No estado de Santa Catarina registra-se cerca de 314 empresas produtoras de calgados,
e dois polos calgadistas representativos, sendo um localizado na regido de Ararangua, que em
dados do ano de 2004, obtidos na RAIS/Mtb, registrou 9 empresas, e outro no municipio de
Sao Jodo Batista, que esté localizado a cerca de 80 Km da capital do Estado — Floriandpolis, e
que tem 154 empresas. Outras empresas que fazem parte da cadeia produtiva do calgcado
também se encontram no estado, sendo 287 empresas, distribuidas na producao e preparagao
de couro, na producdo de artefatos de couro e em maquinas e equipamentos. Para este
trabalho, porém, foram estudadas somente as empresas produtoras de calgados de couro, ténis
e outros materiais. O predominio no estado ¢ de micros e pequenas empresas - MPE’s, sendo
que das 314 do setor calgadista, 263 sao micro, 39 pequenas e 12 médias (RAIS/Mtb, 2005).

No municipio de Sdo Jodo Batista, o polo produtor de maior destaque, os dados
apontam para a existéncia de 124 micro-empresas, 23 pequenas ¢ 7 médias. Estima-se uma
populacdo de cerca de 20 mil habitantes, sendo que se considera que 14 mil deles habitem na

cidade, e cerca de 3 mil delas estdo envolvidas diretamente na atividade produtiva do calcado.
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A cidade atua fortemente na producdo de cal¢ado feminino confeccionado a partir de
matérias-primas como couro e sintéticos, sendo esta linha responsavel por 98% da producao
da localidade. O setor do calgado, naquela localidade, desenvolveu-se como varios outros
polos calcadistas nacionais, teve sua origem através de pequenas fabricas familiares, que a
partir de artesdes do couro passavam seu oficio de geragdo para geragdo. A expansdo do setor
na localidade foi impulsionada através do Plano Cruzado, que concedeu financiamentos e
outros beneficios; quando os empresarios locais, a partir de 1996, deixaram de esperar pelas
tendéncias da moda nacional e passaram a viajar para a Europa a procura desta; e por diversos
fornecedores que foram se estabelecendo na regido quando perceberam a importancia da
localidade na produg¢ao do calgado.

A partir de 2003, este pdlo produtor vem aumentando significativamente suas
exportagdes, sendo que no ano de 2004 o municipio exportou cerca de 10 milhdes/pares. Hoje
uma das dificuldades encontradas pela localidade consiste na contratacdo de mao-de-obra
especializada, sendo inclusive necessario contratar trabalhadores advindos do Estado do Rio
Grande do Sul, mais precisamente da Regido do Vale dos Sinos, que se constitui no maior
polo produtor calgadista do Brasil.

Assim, se tornou necessario um estudo sistematizado que apontasse se este
crescimento estd ocorrendo de maneira organizada; se as empresas estdo conseguindo
interagir entre si e entre os pares; se existem formas de governarem as agdes dos agentes, bem
como, as atividades inerentes ao polo. Este estudo teve o intuito de contribuir com o
levantamento acerca da estrutura industrial de Santa Catarina. Diante do exposto, o presente
trabalho procurou responder o seguinte problema de pesquisa:

Como se da a cooperacio, a interacdo, e as formas de governanca entre as
empresas produtoras de calcados do arranjo produtivo calcadista de Sao Joao Batista -

SC, considerando o periodo de 2000 a 2005?

1.2 OBJETIVOS

1.2.1 Objetivo geral

Compreender a dinamica da cooperagdo, da interacdo e das formas de governanga
entre as empresas produtoras de calcados do arranjo produtivo calgadista de Sao Jodo Batista -

SC, considerando o periodo de 2000 a 2005.
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1.2.2 Objetivos especificos

- Discutir os diferentes tratamentos sobre arranjos produtivos locais com destaque
para as categorias analiticas de coopera¢do, de interagdo e governanga, € suas
contribuigdes para o estabelecimento da competitividade local;

- Revisar o processo de constituicdo, desenvolvimento historico, cultural e social,
bem como, as caracteristicas do processo produtivo calgadista do arranjo de Sdo
Joao Batista;

- Identificar as formas de cooperagdo e interacdo das empresas calgadistas no
arranjo produtivo;

- Analisar e sistematizar as formas de governanca encontradas na localidade, bem
como, propor politicas de desenvolvimento voltadas a gestdo das atividades do

arranjo em estudo.

1.3 JUSTIFICATIVA

No intuito de verificar qual o nivel de desenvolvimento estabelecido na localidade de
Sao Jodo Batista — SC se estudou no arranjo as formas de cooperacdo, de interagdo e
governanga adotadas entre os produtores de calcados e seus parceiros, identificando o
enriquecimento das sinergias, possibilitando compreender a evolugdo da eficiéncia coletiva.

Empreender estudo no sentido de identificar as formas de cooperacao, de interagdo e
governanga possibilitou verificar o amadurecimento das atividades locais, e deixando
registros que podem facilitar aos atores locais consultas futuras no sentido de examinar quais
acoOes seriam pertinentes para o melhoramento do desempenho geral do arranjo produtivo.
Essas informagdes podem servir de instrumento de trabalho para os envolvidos no processo de
aglomeragdo, por se tratar de um referencial de informagdes balizadas em pesquisas empiricas
feitas na localidade. Além do que, esses subsidios podem servir para desenvolver analises
comparativas entre formagdes similares.

Do ponto de vista tedrico se pode dizer que o tema ¢é relevante por estudar o
funcionamento de organizacdes através de variaveis que de certa maneira justificam a forma
de constituicdo encontrada no conjunto de pardmetros de aglomerados produtivos.
Empiricamente este estudo pode contribuir com evidéncias que irdo servir para o
aprimoramento da teoria e, também, como base de consulta para a verificacdo das deficiéncias

das institui¢des; e ainda, orientar em que dire¢do possiveis esfor¢os devem ser aplicados, na
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busca de solu¢des que viabilizem uma melhor integracdo e compatibilidade entre as metas
individuais e institucionais, e conseqiientemente, melhor desempenho.

Virias sdo as contribui¢gdes encontradas, ja publicadas, que colaboraram para o
entendimento da importancia da formagdo de arranjos produtivos, como uma forma de
valorizagdo e de desenvolvimento sustentavel de uma localidade, porém, existe ainda uma
caréncia para as especificidades - o registro das caracteristicas particulares encontradas em
determinada localidade - portanto, deixa-se nesta pesquisa o que efetivamente foi encontrado
no lugar estudado, e que possa auxiliar no esfor¢o conjunto para a implementacao de politicas
que estimulem o surgimento de novos aglomerados produtivos.

A realizacao deste trabalho permitiu um vasto aprendizado sobre o tema abordado, ¢ a
reten¢do do conhecimento necessario para contribuir com novos estudos ou até mesmo vir a
participar, através, de instituicdes ou projetos, do desenvolvimento de pesquisas e consultorias

que auxiliem na estrutura¢do de novos arranjos produtivos locais — APLs.



2 TRATAMENTO TEORICO-ANALITICO

O Pés-Segunda Guerra Mundial foi o deflagrador da aceleragdo produtiva mundial por
oferecer muitos avangos tecnologicos desenvolvidos para atender as necessidades em tempo
de guerra. A visdo miope das organizagdes hd época impossibilitava que elas percebessem a
mudanca de valores da sociedade. Quando a visdo se restabeleceu, estudos foram
sistematizados na tentativa de corrigir erros estratégicos e de possibilitar que as empresas
passassem a definir o foco de atuacdo, e que trabalhassem voltadas ao alcance de seus
objetivos (LEVITT, 1986; ANSOFF et al, 1981).

Fato relevante ¢ que o processo de integracdo progressiva dos mercados e das
corporagdes produtivas ocorre cada vez com maior velocidade e gera incerteza nas pessoas €
principalmente nas empresas, as quais sdo impelidas diariamente a correr em busca do novo,
do inusitado, do surpreendente. E complexo acompanhar a dinamicidade do ambiente, de
maneira isolada, sem que as forgas sejam unidas.

Para Yoshino e Rangan (1996, p.18), uma forma de acompanhar a dinamicidade do
ambiente surge com o estabelecimento de aliangas, que segundo os autores podem ser
definidas como “a cooperacdo entre duas ou mais empresas independentes, que inclui o
controle compartilhado e as contribui¢des continuas por parte de todos os parceiros...”. Na
verdade as empresas buscam aumentar a eficdcia de suas estratégias competitivas quando
fazem o intercdmbio de tecnologias, produtos e da qualificacdo de suas atividades. Eles
afirmam que, uma empresa que busca travar aliangas deve saber que duas grandezas precisam
ser gerenciadas: cooperac¢ao e conflito. A tarefa de gerir aliancas ¢ alcancar a otimizacao
dentro das duas grandezas citadas.

Mas os autores alertam para o fato de que a empresa que estabelece uma alianca deve
manter protegidas as suas competéncias principais e as vantagens estratégicas, de maneira que
estas nao sejam indevidamente apropriadas por parte do parceiro. As competéncias e
vantagens sdao o “conjunto de qualificacdes diferenciadas, ativos complementares, rotinas e
faculdades organizacionais que propiciam a base das capacidades de uma empresa em um
determinado ramo” (YOSHINO; RANGAN, 1996, p.28).

Para Gomes-Casseres (1999) as empresas nao irdo sobreviver se mantiverem a posi¢cao
de atuarem isoladas, nem serdo salvas por uma alianca estratégica aqui e ali. Porém, ele
afirma que, uma alianga real dard a oportunidade de a empresa manter-se competitiva. Para

este autor as aliangas se diferenciam em fun¢do do objetivo que pretendem alcangar. As
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aliancas de fornecimento t€m como meta aproveitar a economia de escala e a especializagao,
fazendo com que um dos parceiros forneca ao outro, produtos e servigos; as aliancas de
posicionamento tém como objetivo fazer com que os envolvidos entrem em novos mercados
ou tenham a possibilidade expandir os ja existentes; e ainda existem as aliangas de
aprendizado que objetivam desenvolver novas tecnologias através da pesquisa colaborativa
entre as partes.

No entendimento de Yoshino e Rangan (1996) existem quatro tipos possiveis de
alianca, que diferem em alguns pontos dos tipos expostos por Gomes-Casseres. As aliancas
pro-competitivas que estabelecem relagdes entre ramos de negocios similares ou nio, em
cadeia vertical de valor; as aliang¢as nao-competitivas que sdo formadas entre empresas nao
concorrentes que desenvolvem juntas um produto que serd vendido pelas empresas, as quais
tém seu mercado especifico; as aliancas competitivas, essas tém similaridade as nao-
competitivas, mas diferem no fato de que irdo disputar o mesmo mercado de venda do
produto desenvolvido; e por fim, as aliancas pré-competitivas que geralmente sao formadas
por empresas de ramos de negdcios diferentes, para desenvolver atividades bem definidas,
como trabalhar na criacdo de uma nova tecnologia.

Estes autores ainda esclarecem de que nem tudo sdo aliangas e citam de forma
explicita as confusdes que se fazem nesse sentido. As fusdes, as compras de maioria aciondria
e aquisi¢des, quando uma empresa assume o controle de uma nova entidade, ndo sdo aliancas.
Assim como as relagdes com as subsididrias, pois ndo envolvem empresas independentes com
metas que se diferem. Os acordos de licenciamento e franquias ndo se caracterizam aliancas,
pois, ndo ocorre a transferéncia continua de tecnologia, produtos ou qualificacdes entre os
parceiros. E ainda, acordos de compra e venda de commodites ou matérias-primas, por nao
envolverem dependéncia mutua de longo prazo e, contribui¢cdes continuas de tecnologia ou
produtos, ndo se constituem como aliangas estratégicas.

As aliangas interempresas podem ser resultado da intengao em reforgar as barreiras de
entrada, de maneira que seja possivel desenvolver, através de parcerias, produtos acabados ou,
até mesmo possibilitar o aumento da transposi¢io geogréfica. E adequado que se tenha nogio
que as aliancas normalmente ndo podem ser associadas aos reforgos dos lagos fabricantes-
fornecedores e se demonstram esclarecedoras nas relagdes hierarquicas (STORPER;
HARRISON, 1994).

Drucker (1999a, p.44) pondera que a formacao de aliangas nas quais ninguém detém o

controle — isto é, parcerias — estdo se acelerando. Uma razao é que nenhuma empresa dispde
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de capital suficiente para concretizar negdcios de grande porte, sem a formagdo prévia de
parcerias. Outra razao ¢ que nenhuma delas tem sozinha, a tecnologia necessaria.

O ambiente empresarial competitivo faz crescer o nimero de empresas que nao
conseguem acompanhar com rapidez a competicdo instalada, portanto, cresce também, o
niumero de empresas que buscam as aliangas como forma de adquirir vantagem competitiva
(KANTER, 2002). Com a tendéncia das organizacdes em formarem aliancas, segundo
Drucker (1999a), esta surgindo uma nova sociedade, a qual ele chama de sociedade reticular,
na qual o relacionamento entre as organizagdes e as pessoas que trabalham para elas ¢ fator
determinante de sucesso.

Kanter (1997) estabeleceu, para efeitos didaticos, a denominagdo ‘seis is’, que
segundo sua compreensdo representam pontos fundamentais para que as parcerias
estruturadas através de aliancas sejam bem sucedidas ao longo do tempo:

- O relacionamento ¢ importante;

- Investimento em longo prazo.

- Ainterdependéncia ajuda a manter o equilibrio do poder;

- As organizagdes devem ser integradas de forma a manter os contatos e as

comunicagdes para que sejam administradas;
- Asinformacées devem ser distribuidas de maneira que cada um receba os planos
e as diretrizes do outro;

- A parceria institucionalizada. E necessirio que haja uma estrutura com
mecanismos que apdiem os processos. Desde exigéncias legais, vinculos sociais,
e compartilhamento de valores.

Daft (1999, p.164) descreve que em lugar da competicdo individual entre empresas,
grupos de empresas independentes — fornecedores, clientes, e até concorrentes — juntam-se
para compartilhar conhecimentos, recursos, custos e acesso aos mercados de cada um. A
cooperacao € a troca complementar, portanto, estdo se constituindo em palavras de ordem.

De acordo com alguns destes estudos a formagdo de clusters/ arranjos produtivos/
distrito industrial, vem se demonstrando uma opg¢do para as empresas, principalmente para
empresas de pequeno porte, que tem na flexibilidade um de seus pontos fortes. A idéia ¢
estimular as empresas a desenvolverem um trabalho de cooperagdo entre firmas, expressa
através de parcerias que viabilizam que essas encarem a competicdo em um mundo

globalizado.
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2.1 CONCENTRACAO DE EMPRESAS EM UMA MESMA LOCALIDADE

Os estudos a cerca de empresas que se encontram concentradas em uma mesma regiao,
data de 1890, quando Alfred Marshall (1920, 1985) em sua obra Principios Econdmicos,
relata sobre as vantagens do desenvolvimento das industrias localizadas - industrias
concentradas em certas localidades. De acordo com este autor, ja a época dissipava-se a visao
de que o lugar tinha que depender de seus proprios recursos para manter seu consumo. A
necessidade de aumentar o consumo fez com que os produtores fossem ao encontro dos
consumidores, desta forma possibilitando a democratiza¢cdo do consumo ¢ uma maior oferta
de produtos. Com o tempo surgem industrias concentradas em certas localidades de maneira a
atender a demanda. O surgimento desses aglomerados teve como fatores primarios o tipo do
clima, do solo e, como se estabelecia o acesso, se este era facil, por terra ou por mar
(MARSHALL, 1985).

O autor expoe alguns aspectos da vantagem da constituicdo de industrias localizadas.
As pessoas seguem uma mesma profissdo especializada; os segredos da profissdo passam a
ser parte integrante do dia-a-dia das pessoas. A industria localizada normalmente oferece um
mercado constante para mao-de-obra especializada. O trabalho é apreciado; as inovagdes sao
discutidas imediatamente; as melhorias nas maquinas sdo valorizadas por envolver a
comunidade. Normalmente surgem atividades subsididrias que fornecem apoio a empresa
principal. Outras vantagens ficam expressas no uso de equipamentos de alto prego, que podem
ser utilizados em conjunto na regido que exista uma grande produc¢do da mesma espécie e,
industrias localizadas costumam proporcionar barateamento nos meio de comunicagao,
facilitando a troca de idéias (MARSHALL, 1985).

A formacdo de agrupamentos, ao que Marshall intitula de industrias localizadas,
produz uma série de vantagens para a localidade, podendo aumentar a eficiéncia empresarial;
a melhoria dos incentivos; estimular a criacao de ativos coletivos sob forma de informacao e
reputacdo, além de facilitar a formacdo de novos negdcios. As empresas envolvidas nos
aglomerados podem contar ainda com o fluxo de informagdes técnicas, de mercado e, sobre
outras areas especializadas que por ali transitam. As informag¢des fluem tanto dentro da
unidade da mesma empresa, como no aglomerado. O valor destas informagdes consiste no
fato de que elas estdo ocorrendo dentro da realidade daquele ambiente e tem um custo inferior
daquelas captadas através de pesquisas no mercado exterior (PORTER, 1989).

A partir dos anos 90 passa-se a associar a idéia de aglomeracdo de empresas ao

conceito de competitividade. Distritos industriais, clusters, arranjos produtivos comegam a se
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caracterizar como unidades de analise para o desenvolvimento de acgdes politicas industriais.
Busca-se compreender como se ddo as aglomeragdes de empresas localizadas em um mesmo
espaco geografico que se estabelecem de acordo com critérios que sdo exigidos para a
concorréncia em um mundo globalizado. Centros de pesquisas, organismos governamentais €
consultorias, dirigem estudos no sentido de compreender o fendmeno da aglomeracdo de
empresas passando a interpretar a competitividade economica dentro de uma perspectiva de
interagdes. A cooperacdo entre agentes distribuidos ao longo da cadeia produtiva destaca-se
como elemento significante da competitividade (CASSIOLATO; SZAPIRO, 2003).

As idéias sobre a importancia de aglomeragdes de empresas para a competitividade
apresentam maior registro literario nos paises desenvolvidos, porém, vem crescendo a
quantidade de estudos produzidos dentro da realidade social dos paises em desenvolvimento.
De acordo com Cassiolato e Szapiro (2003, p.36), o que se percebe ¢ que a literatura
produzida nos paises em desenvolvimento se limita a trabalhar dentro de um conceito simples
e operacional de clusters, que prega a condicdo primordial da aglomeracdo como sendo
apenas a concentragdo espacial e setorial de empresas que se encontram conectadas através de
fatores simples para o enfrentamento da competi¢do nos mercados externos, evidenciando
com maior peso a idéia da rivalidade entre as empresas como fator estimulante a
competitividade. Apesar de a cooperacdo e da espacialidade se fazerem presentes dentro de
tais estudos, o que permanece como uma visdo simplista ¢ o fato de que a ‘mudanga
tecnoldgica’ se d4 apenas como resultado da aquisicdo e, do uso de equipamentos
conjuntamente. O fator limitante explicitado pelos autores consiste na evidéncia da nao
valorizacao da “dinamica de criagdo e acumulacao de capacitagdes internas ao aglomerado
para gerar inovagdes...”.

A partir deste ponto sdo incorporadas algumas contribui¢des de autores que, através de
estudos, elaboram conceitos e, termos que auxiliam no entendimento de empresas que se
desenvolvem com mais dinamicidade ao contar com a participacao da comunidade de pessoas

e, de empresas em um mesmo espago geografico.

2.2 DIFERENTES TRATAMENTOS CONCEITUAIS SOBRE EMPRESAS
ORGANIZADAS EM UM MESMO ESPACO GEOGRAFICO

De acordo com Lastres et al. (2002), varios sdo os conceitos € termos que vem se
desenvolvendo para contextualizar as empresas aglomeradas em um mesmo espago
geografico, esses termos buscam exprimir as preocupagdes em se definir politicas que

promovam o desenvolvimento industrial e tecnologico da localidade. A saber: distritos
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industriais; clusters; polos industriais; cadeias produtivas; arranjos e sistemas locais de
inovagdo; economias de aglomeragdo; economias e aprendizado por interagdo; economia
associacional, estas sdo alguns dos conceitos trabalhados. Vale ressaltar que alguns desses
termos e conceitos serdo tratados no corpo deste trabalho, se tendo clara a ndo pretensdo em
esgota-los.

De acordo com Becattini (1994 p. 20): “distrito industrial ¢ uma entidade socio-
territorial caracterizada pela presenca ativa de uma comunidade de pessoas e de uma
populacdo de empresas num determinado espago geografico e historico”. Para o autor os
distritos tendem a estabelecer uma “osmose perfeita entre a comunidade local e as empresas”.
No que tange a comunidade de pessoas citada na defini¢ao de distrito industrial elaborada por
Becattini (1994), ele pondera que as caracteristicas mais marcantes das pessoas do distrito
consistem em seus valores que costumam valorizar o espirito empresarial, bem como a
introdugdo de inovagdes tecnoldgicas. O autor considera que introduzir novas tecnologias faz
parte da tomada de consciéncia por parte dos pares, inclusive a populacdo do distrito sente
orgulho em estar na ponta da tecnologia nao se importando quando surge a necessidade em
reorganizar as atividades para a introducdo de novas maquinas, encarando as alteragcdes como
necessarias para o alcance de um futuro melhor. E possivel aventar a existéncia de um
pensamento de certa forma homogéneo que condiciona os principais aspectos da vida na
localidade.

Com relacdo a populagdo de empresas, também citada na definicdo de distrito
industrial por Becattini (1994, p. 21), é necessario entender que essas ndo correspondem a
uma “multiplicidade fortuita de empresas”, mas sim uma populacdo que tende a se
especializar em uma ou em algumas das fases do processo produtivo especifico da localidade,
dentro de uma evolugdo historica. O autor conclui que “o processo global de enquadramento
de um distrito apresentara caracteristicas diferentes das de outro distrito”, pois cada unidade
produtiva tem sua historia propria.

Virios outros estudos foram empreendidos no sentido de definir os atributos mais
comuns encontrados nos distritos industriais, € os principais atributos advindos destes estudos
foram: a proximidade geogréfica; a especializacdo setorial; predominancia de firmas de
pequeno e médio porte; colaboragdo e competicdo em inovagdo entre as empresas; a confianga
entre pares que surge de uma identidade socio-cultural; organizacdes e, governos apoiadores
(SCHMITZ, 1997).

E importante salientar que um distrito industrial ndo ¢ um aglomerado de empresas

isoladas que competem individualmente, ¢ que ndo mantenham vinculos. Ao contrario, sdao
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empresas que se encontram reunidas através de principios definidos. Nao se pode medir o
sucesso de politicas de desenvolvimento de maneira individual, a avaliacdo deve abranger o
crescimento de todo o distrito. A proximidade geografica, condicdo encontrada na
constituicdo de um distrito industrial, possibilita o ganho de eficdcia para alguns fatores, tais
como: propagacdo de idéias e de inovagdes; colaboragdo; coesdo social; desenvolvimento da
consciéncia coletiva; aumento da velocidade e da facilidade das transacdes entre firmas
(SENGENBERGER; PIKE, 2002).

A constru¢do de um distrito industrial se d4 em fun¢do de uma divisdo do trabalho
cada vez mais acentuado que leva ao surgimento de excedentes de producdo que necessitam
ser escoado para fora da localidade. Passe-se a vender os excedentes para o mercado externo.
Para que se consiga alcangar a condicao de sobrevivéncia do distrito, a producao deixa de ser
colocada no mercado de maneira ocasional, exigindo a criacdo de uma rede de relagdes entre
o distrito, seus fornecedores e seus clientes. Uma definicdo de distrito industrial que pretenda
ser abrangente tem que levar em conta a existéncia de uma rede que interaja com outros
elementos (BECATTINI, 1994).

Existem algumas condi¢des de base necessarias para a formagdo de distritos
industriais, este ¢ um modelo de sociedade englobante, mas que costuma excluir aqueles que
ndo se adequam. Verifica-se um profissionalismo difuso a escala local. E comum a existéncia
de uma intensa conformidade entre a esfera produtiva e a politico-decisional. Deve existir
uma formagdo social que se demonstre suficientemente homogénea no ambito do
comportamento cultural e nas aspiragdes, com uma relativa mobilidade social (GAROFOLI,
1994).

Albagli (2002) contribui neste sentido ao afirmar que, o componente central para o
desenvolvimento de uma rede de empresas que interage ¢ a concep¢do da confianca. Esta
deve se dar através de um processo gradual que pode ser auxiliado por um agente externo
treinado que exerca o papel de facilitador do processo de aquisi¢ao de confianga entre os
pares. O que normalmente ocorre ¢ o estabelecimento de um comité local de empresas e de
instituicdes representativas. Esses atuam como forga integradora, que estimulam a cooperagao
entre os mais diversos componentes do arranjo, a principio reunindo os representantes locais
dos setores publicos e privados e apresentando para estes os beneficios de se unirem. Como
forma de envolvimento ¢ possivel que estes oferecam acesso a servigos técnicos
especializados dispostos a um custo acessivel; programas de consultoria em gestdo, de
capacitacdo; informacdes sobre novos produtos e processos, dentre outros. De acordo com

Garofoli (1994) a formagao de distritos industriais costuma estabelecer um ‘consenso social’,
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determinado por uma estrutura social que consegue, normalmente, recompensar com certa
flexibilidade o mercado de trabalho vigente, sendo que a estrutura ¢ definida através de uma
ética do trabalho.

Algumas caracteristicas locais podem assegurar a flexibilidade do referido mercado de
trabalho: a existéncia de renovagao de empresas no mercado, acompanhada por elevadas taxas
de natalidade e de mortalidade; o renovar constante de novas classes empresarias; o espirito
dos empresarios deve ser flexivel e reciclavel; ndo deve existir desperdicio do fator
organizacional e empresarial, caso alguma empresa venha a falir o empresario ndo deve
abandonar o circuito social, este carece de procurar uma nova atividade que tenha relagao
direta com a produgdo do distrito; por fim, “a elevada difusdo e o desenvolvimento do
trabalho a domicilio constituem importantes condigdes para a flexibilizacdo do sistema de
pequenas empresas” (GAROFOLI, 1994, p. 35).

Porter (1999b, p.211) contribui com o entendimento de empresas que operam em uma
mesma localidade ao definir c/usters como “... um agrupamento geograficamente concentrado
de empresas inter-relacionadas e institui¢cdes correlatas numa determinada area, vinculadas
por elementos comuns e complementares”, para o autor a defini¢cdo deve ser entendida como
uma concentragdo de empresas independentes, que estdo concentradas em uma mesma regiao,
de um mesmo setor de atividade, que interagem de modo cooperativo para o desenvolvimento
de atividades afins e de complementaridade. E importante evidenciar que a expressdo cluster
¢ mais do que um agrupamento ou aglomeragdo de empresas, pois essas somente poderao se
constituir em um cluster caso esteja evidente uma sinergia entre as empresas concentradas.

O agrupamento produtivo — ou cluster, de acordo com Porter (1989), estd se
transformando em uma maneira de pensar sobre economias e, estabelece uma forma
diferencial da agdo organizacional para o alcance do desenvolvimento economico. Para ele, a
questao da concentracdo geografica se traduz em uma idéia intrigante, no que diz respeito as
empresas, pois a concentragao de rivais, clientes e fornecedores tende a promover a eficiéncia
e a especializagdo. Além do fato de que, rivais proximos tendem a se transformarem em
competidores ciumentos e emocionais.

Na inten¢do de encontrar um caminho de inserir as empresas de pequeno porte neste
mercado de concorréncia acirrada, onde se deve promover a eficiéncia e a especializacao, ¢
que Schmitz (1997) estuda a organizacdo industrial, que vem a ser o estudo de processos de
crescimento que surge em localidades em que pequenas firmas formam clusters (distritos
industriais, arranjos), possibilitando assim a surgimento dos ganhos de eficiéncia que

raramente poderiam ocorrer se as empresas estivessem isoladas. E para entender esses ganhos
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Schmitz (1997, p. 165) se utiliza o conceito de eficiéncia coletiva que ¢ “...a vantagem
competitiva derivada de economias externas locais e, acdo conjunta (joint action)”.

Cluster, dentro de uma visdo mais abrangente, deve englobar tanto a concentragdo
geografica quanto a setorial. Um grupo de produtores localizados proximos e que
desenvolvam atividades semelhantes constitui um cluster, mas nio necessariamente traz a real
noc¢ao da eficiéncia coletiva. Para que esta ocorra na real acep¢ao da defini¢ao elaborada pelo

autor € necessario que se desenvolvam na localidade fatores tais como:

...divisdao do trabalho e especializagdo entre os pequenos produtores;
fornecimento de seus produtos especializados em prazo curto e com grande
rapidez; surgimento de fornecedores de matérias-primas ou componentes,
maquinaria nova ou de segunda mao e pecas sobressalentes; surgimento de
agentes que vendem para os mercados nacional e internacional distantes;
surgimento de servigos ao produtor especializados em questdes técnicas,
financeiras e contéabeis; surgimento de uma aglomeragdo de trabalhadores
assalariados dotados de qualificacdes setoriais especificas; e a formacdo de
consorcios com vistas a tarefas especificas e de associagdes provedoras de
servicos e lobby para seus membros (SCHMITZ, 1997, p. 170).

Estudos sobre formagao de clusters em paises em desenvolvimento demonstram que a
eficiéncia coletiva emerge da aglomeracao, sem ter clara a intervengdo do Estado. Este fato
vem a corroborar com os estudos empreendidos nos distritos industriais europeus que ja
haviam evidenciado que a eficiéncia coletiva dificilmente ¢ criada de cima para baixo e, que
essa se desenvolve de maneira mais adequada através de um processo endogeno (SCHMITZ,
1997). Processo endogeno ¢ quando as iniciativas empresariais procuram promover um
compromisso para o desenvolvimento local e regional de maneira continua
(SENGENBERGER; PIKE, 2002).

A chave para que se alcance o sucesso esperado na formacao de um cluster estd em
estimular um processo de competi¢do cooperativa, que pode ser explicado da seguinte
maneira: as empresas se apresentam como competidoras acirradas no mercado de produtos,
porém cooperam em areas que podem ser consideradas como ndo competitivas (SCHMITZ,
1997).

Participar de um cluster permite que as empresas sejam mais produtivas na aquisicao
de insumos, facilita a contratacdo de mao-de-obra, aumenta o acesso a informacdes, a
tecnologias, também facilita a coordena¢do com empresas complementares e a melhora de
fatores como medicdo e motivagdo (PORTER, 1999b, 1998). O autor (1989) trabalha com a
formac¢do de uma proposicao da vantagem competitiva nacional, na qual o autor descreve o

que a teoria deve refletir:
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[...] uma concepgdo rica da competicdo, que inclui mercados segmentados,
produtos diferenciados, diferencas de tecnologia e economias de escala.
Qualidade, caracteristicas e inovacdo de produtos sio fundamentas nas
indistrias e segmentos adiantados[...] Uma nova teoria deve partir da
premissa de que a competigdo ¢ dinadmica e evolui [...] Na competic¢ao real, o
carater essencial € inovagdo e mudanca (PORTER, 1989, p.21).

A formacgdo de clusters provoca a concorréncia € a cooperagdo, pois as empresas ali
estabelecidas continuam a competir, possivelmente o0 mesmo mercado, mas cooperam em
aspectos que possibilitam ganhos e/ou reducdo nos custos para as partes, despertando assim
para a formagdo sinérgica que ird possibilitar a participagdo no mercado altamente
competitivo. A titulo de exemplos de agdes conjuntas & possivel citar: a participagdo em
feiras; estruturacdo de um grupo de marketing para divulgacdo; revistas de produtos da
localidade; consorcios de exportagdo; aquisi¢do de matéria-prima de maneira conjunta; de
equipamentos de alto custo; compartilhamento de transporte, dentre outros. O fluxo das
informagdes ¢ facilitado pela proposta de constitui¢do de um cluster. Existe a ligacdo pela
proximidade fisica das empresas, a relagdo de fornecimento e da tecnologia, além dos
relacionamentos pessoais criados e dos lacos comunitarios, que sdo inerentes a formacgao de
um aglomerado sinérgico. A divulgac¢do das empresas participantes do aglomerado em feiras,
publicagdes, revistas especializadas é mais facil, barata e causa maior efeito aos olhos dos
compradores, que poderdo se interessar ¢ se dirigir a determinado local para efetuar suas
compras (PORTER, 1989).

Outro ponto relevante para a formagdo de clusters ¢ a existéncia de Orgdos
articuladores. Eles devem ter como objetivo primordial formar uma comunidade econdmica e
nao um aglomerado de firmas. Para a Barboza (1998, p.11), a articulacao entre as empresas
deve se dar na interacdo entre essas e, as instituicdes do poder publico e entidades locais
representativas de diversas categorias, e assim, se tornando possivel gerar a capacidade de
mobilizagdo de todos os envolvidos e, angariar atores intervenientes no processo para dirimir
conflitos que eventualmente possam surgir. Cabe as agéncias de desenvolvimento local
formar atmosfera propicia para a inovagdo através da troca de informacdes e idéias, de forma
constante. Manter a rede de fornecedores de maneira a assegurar proximidade e condigdes
para que até mesmo as empresas de pequeno porte tenham acesso a rede.

Para Albagli (2002) a existéncia de uma agéncia de desenvolvimento local, regional
ou nacional — ‘agente externo’ — que dé€ suporte as empresas vem sendo assinalada como
condi¢do chave para o alcance da mobilizag@o de redes e arranjos locais. O papel deste agente

¢ o de intermediar ou facilitar o desenvolvimento de interacdes sist€émicas no ambito local. E



33

possivel elencar quatro caracteristicas que contribuem para o sucesso desta intervengao a
estruturacao de um arranjo produtivo:

- deve existir uma estratégia clara para saber o que se espera do arranjo;

- deve-se considerar as necessidades dos wusuarios dos servigos, inclusive
reorientando as acoes se assim se fizer necessario;

- manter o equilibrio entre “o respeito a autonomia ¢ a orientacdo do
desenvolvimento local;

- fortalecer a capacidade de governanga do arranjo.

Porém a autora relata que algumas criticas sdo feitas aos servigos ofertados, por
organismos publicos e paraestatais para o desenvolvimento empresarial, e estas recaem na
questdo de que estes organismos, por vezes, se movimentam pela dindmica da oferta e deixam
de levar em consideracdo as reais necessidades e, demandas das organizacdes envolvidas e da
sociedade local. Por vezes ¢ comum que esses programas sofram resisténcia para que ocorra a
sua implementacao, haja vista que, a chamada para o envolvimento se demonstra infima e
assim ndo faz surgir a vontade politica social que ¢ necessaria. Reconhece-se também que as
proprias empresas costumam ter dificuldades para julgar, e definir uma ordem de importancia
para suas necessidades. Esta etapa podera ser vencida se o didlogo for estimulado junto as
empresas participantes do arranjo, auxiliando-as a identificar e definir o grau de importancia
que cada uma delas deve dar as etapas (ALBAGLI, 2002).

Alguns estudos sobre aglomeragdes produtivas no Brasil contribuem de maneira
fundamental com definigdes de conceitos e, termos sobre a estruturagdo de empresas
concentradas em um mesmo espago geografico que operam de maneira sinérgica ou ndo. Para
Cassiolato e Lastres (2003), Lastres (2002), Campos (2004), a Rede de Sistemas Produtivos e
Inovativos Locais — RedSist — propde a seguinte definicdo para sistemas produtivos e
inovativos locais — SPLs: sdo aglomeragdes territoriais de agentes econdmicos, politicos e
sociais, que operam em atividades correlacionadas e, que apresentam vinculos de articulagao,
cooperagdo, interacdo e aprendizagem e, agem de maneira a gerar a interdependéncia.
Geralmente, envolvem a participagdo e a interagdo de empresas — que podem ser desde
produtoras de bens e servigos finais até fornecedoras de insumos e equipamentos, prestadoras
de consultoria e servigos, comercializadoras, clientes, dentre outros. Participam, também,
diversas instituicdes publicas e privadas voltadas para: formacdo e capacitagdo de recursos
humanos, como escolas técnicas e universidades; pesquisa, desenvolvimento e engenharia;

politica, promogao e financiamento.
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Ainda de acordo com os autores citados anteriormente a RedeSist define arranjos
produtivos locais — APL como aglomeracdes produtivas de agentes econdmicos, politicos e
sociais que desenvolvem um conjunto especifico de atividades econdmicas e que apresentam
vinculos mesmo que incipientes. A caracteristica forte ¢ que os APLs ndo apresentam
expressiva articulacdo entre os agentes e que, portanto, ndo se caracterizam como sistemas.

Portanto, ¢ oportuno colocar que os arranjos produtivos locais ndo necessariamente se
constituem em molas propulsoras do desenvolvimento local, por vezes eles existem, mas sem
a condi¢do capital de que as empresas envolvidas interajam e cooperem entre si. J& os
sistemas produtivos e inovativos locais tém como pressuposto a forte interacdo, cooperagao e
a conseqiiente aprendizagem gerada.

Nas observagdes feitas por Lastres et al. (2002), os arranjos e sistemas produtivos
locais de Micros, Pequenas e Médias Empresas — MPME’s tém se demonstrado importante
nas regioes e, setores onde a atividade desenvolvida represente a principal chance de emprego
e, a melhor maneira de viabilizar o desenvolvimento economico da localidade. Em um ambito
nacional esses autores afirmam que implementar politicas de estimulos ao desenvolvimento
de arranjos e, de sistemas produtivos locais pode melhorar o posicionamento do pais no
cenario mundial, podendo potencializar as sinergias positivas entre agentes de produgao e, os
demais envolvidos, além de difundir novas tecnologias e formatos organizacionais, e, ainda
proporcionar o surgimento de um ambiente que se demonstre favoravel ao crescimento de
pequenas empresas dentro de um cendrio propicio em que programas consistentes de
financiamento sejam fator de acesso a todos.

Incentivar a formagao de arranjos e sistemas produtivos locais se demonstra um meio
para a disponibilizagdo de capacitagdo e, assisténcia técnica como forma de melhorar as
definicdes nas estratégias gerenciais, tecnologicas e, de marketing. Fornecer servigos de
assisténcia ao conjunto de empresas tem duas vantagens: redugdo nos custos do servigo se
comparado ao fornecimento deste para somente uma empresa; e, com o desenvolvimento do
aprendizado em conjunto se estabelece uma forma de dinamizar as relagdes entre as empresas
e os agentes e assim, possibilitar o alcance de melhor eficiéncia no que se pretende
disseminar. Atuar em redes locais e passar de pequenas empresas individuais a sistemas
integrados de empresas pode possibilitar a transposi¢ao de obstaculos inerentes ao tamanho da
empresa, pode facilitar a internalizacdo de capacitagdo, a melhora no conhecimento
especializado, auxiliar na logistica e, melhor na inovagdo tecnoldgica, que sdo estratégias que

dao dinamicidade a competitividade (ALBAGLI, 2002).
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Trabalhar como um arranjo produtivo local pode ainda possibilitar o incremento na
aprendizagem coletiva, estimulando a cooperagdo e a interagdo entre os atores locais, além de
incitar a dindmica da inovacdo, que assume importdncia no sentido de melhorar o

enfrentamento dos desafios (LASTRES et al., 2002, p. 12).

2.3 INOVACAO E APRENDIZADO EM ARRANJOS PRODUTIVOS

Porter (1998) diz que, a concentracdo geografica influencia de maneira essencial na
melhoria organizativa e na inovagdo. Por exemplo, quando existem universidades localizadas
nas proximidades de um grupo de empresas que competem entre si, a tendéncia € que estes
centros de exceléncia desenvolvam pesquisas de forma a atender as necessidades destes
competidores e, por conseguinte os competidores dardo apoio financeiro a atividade
universitaria. As empresas buscam a sinergia no intuito de garantir a sobrevivéncia de
maneira competitiva. A integracao sinérgica dos atores governamentais, empresariais ¢ da
sociedade civil, no processo produtivo, com vistas a conquista da qualidade e produtividade e,
conseqlientemente, da longevidade empresarial, aponta indicativos de formacdo de
aglomerado produtivo (PORTER, 1989).

O autor alerta para o fato de que: “As empresas do pais terdo de conseguir a
tecnologia, os ativos e a rede global para competir com vantagens de ordem superior € em
segmentos avangados” (PORTER, 1989, p.192). Novas tecnologias deixam as empresas aptas
para a competicdo, pois superam barreiras competitivas comuns e possibilitam a inser¢do em
novos mercados. As tecnologias geram facilidades para a troca de informacgdes, tanto entre
empresas, como na relacado empresa/cliente. Além do que, a inovagdo tecnoldgica permite que
as organizagdes produzam e comercializem bens com eficiéncia e eficacia.

A capacidade em gerar inovagdes ¢ identificada como um dos fatores chaves do
sucesso de empresas, ¢ em conseqiiéncia do bom desempenho do pais. E sugerido o abandono
da idéia da passividade que se demonstra preponderante no debate sobre industrializacao de
pequenas empresas. Dentro deste contexto ¢ entendido e aceito de que as MPME:s se limitam
a ser apenas receptoras de novos esforcos tecnoldgicos que sdo desenvolvidos por outros
atores. Estas limitacdes costumam ocasionar o subdimensionamento dos processos de
aprendizado, capacitacdo e inovagdo, que sdo reconhecidos como base da articulagdo entre
agentes. Deixar de ser passivo e encampar processo de aprendizado, capacitacdo e inovagao
traz cada vez mais o status de pontos fundamentais para o desenvolvimento da

competitividade sustentada dos atores envolvidos (CASSIOLATO; SZAPIRO, 2003).
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A organizagdo que estd voltada a perceber e, a incorporar a inovacao presente no
entorno, esta passos a frente das que vivem presas a velhas maneiras de acdo. A inovagdo €
fator diferencial na vantagem competitiva quando os rivais ndo sdo capazes de observar uma
nova maneira de competir. Em mercados globalizados, as inovagdes que interferem na
vantagem competitiva sdo aquelas que antecipam ou moldam as necessidades.

Alcangar a capacidade de gerar inovacdes se da através de significativa
interdependéncia entre os diversos envolvidos, com a visdo de que as interagdes tecnoldgicas
diversificadas fazem surgir modos de aprendizado que podem estimular diferentes complexos
de capacitacdo tecnologica e, dando a devida importincia do processo inovativo para a
competitividade (CASSIOLATO; SZAPIRO, 2003). Para Campos et al (2003), o aprendizado
¢ um processo importante para que novas competéncias sejam construidas e, para que seja
possivel a obtencao de vantagens competitivas. Para Lundvall (apud CAMPOS et al, 2003), o
aprendizado ¢é capaz de desenvolver habilidades tanto organizacional como individual, e ele
surge quando agdes estratégicas coletivas ou individuas sdo montadas com o intuito de
compreender e de solucionar problemas que se demonstrem complexos. Para Dogson (apud
CAMPOS et al, 2003), aprendizagem ¢ a maneira encontrada pelas empresas para construir e

organizar conhecimentos e rotinas dentro de sua cultura.

2.4 DINAMISMO E A RENOVACAO DA LOCALIDADE

Para Drucker (1999b), existe uma nova economia global de dinheiro e informagao,
onde a tendéncia é que esses bens passem a circular livremente. Porter (1989) aborda que a
proximidade entre empresas pode aumentar a concentracao e a circulagdo da informagao, bem
como melhorar a visibilidade do comportamento dos competidores proporcionando o
conhecimento rapido de desequilibrios, necessidades ou limitagdes. Tudo isto ocorre com
maior dinamismo quando elas estdo geograficamente concentradas.

O dinamismo e, a renovagao nos distritos industriais se ddo devido a comparacao
constante entre o custo desta ou daquela atividade, decidindo se a atividade analisada continua
a ser desenvolvida pela empresa ou passa a ser confiada ao exterior. A decisdo de externalizar
ou ndo as atividades nunca é exclusivamente econOmica, levando em conta, também, a
limitagdo que passa a existir sobre o controle direto da produgao, bem como os trabalhadores
envolvidos. Os empresarios locais se preocupam em manter o equilibrio politico e sécio-
cultural da localidade, sob pena de iniciarem um processo de desintegragdo do distrito caso

essas preocupagdes nao sejam parte integrantes das decisdes tomadas (BECATTINI, 1994).



37

Nas industrias regionalmente localizas pode surgir uma alta concentragdo de empresas
destinadas e, objetivadas em um mesmo ramo de negocios, fato este que, se nao bem ajustado,
pode ocasionar a dependéncia econdomica local de um Unico produto, assim se estruturando
algo perigoso em momentos de crise, por exemplo: no caso de ocorrer queda de consumo ou
mesmo a interrup¢do do fornecimento da matéria-prima. Este fato poderia fazer surgir uma
desvantagem em se ter industrias localizadas em uma mesma regido, fazendo assim com que
todo o tecido social local fosse atingido pelo enfraquecimento do mercado naquela
determinada situagdo. Para evitar esta desvantagem, que ocorre quando uma regido se
concentra em uma unica atividade, Marshall (1985) deixou registrado que deve ser estimulado
o surgimento das industrias de carater supletivo, que poderdo abranger a participagdao da
maioria da comunidade.

Kanter (1996) sugere que uma comunidade que pretende se estabelecer dentro dos
preceitos do dinamismo e da renovagdo deve buscar desenvolver trés recursos essenciais, 0s
quais a autora define como os trés ‘c’: conceitos, competéncias ¢ conexdes. Uma
comunidade voltada para o conceito estd sempre em busca de novas idéias, estd sempre
renovando o conhecimento. Quando consegue se orientar para a competéncia, naturalmente
desenvolvem-se centros de qualidade, acontece o treinamento profissional personalizado e
passa a existir o compromisso com padroes de classe mundial. E, por fim, as comunidades
que se orientam para a conexao combinam o que o mundo pode oferecer em termos de cultura
com uma estrutura comercial saudavel, tornando-se assim lugares onde o comércio se
concentra e negocios sdo efetivados.

A soma da vontade da associacdo a necessidade € outro fator gerador deste tipo de
atividade econdmica. A dura competicdo no mundo globalizado faz com que as empresas
busquem a unido das forg¢as no intuito de alcarem vdos maiores em seus negocios. “A
vantagem competitiva surge da pressdo, do desafio e da adversidade, raramente de uma vida
facil.” (PORTER, 1989, p.206). Para a Barboza (1998, p.9), “a exploragdo conjunta das
vantagens competitivas (menores custos de transporte, transacdo e difusdo de informacdes)
estabelecerda um ambiente (ou clima) de cooperacdo entre as empresa, que, no entanto,
continuardo concorrentes entre si”.

Ao se pensar em jungao de empresas afins para chegar a um objetivo final ndo se pode
deixar de relacionar que as pessoas e, as idéias tém fluxo de entrada e de saida continuo nas
empresas, cada unidade estd aberta as influéncias do mundo externo. As experiéncias
corporativas, as transagdes diarias, representam formas de desenvolver intercambio. A troca

de informagdo das organizagdes com o mundo se faz premente. Ser uma empresa
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ensimesmada e achar que desta forma conseguira aumentar suas conquistas ¢ arriscado. Com
o mundo cada vez mais rapido e competitivo, fica dificil se isolar. E necessario que as
empresas se dediquem a procurar pela estratégia que podera proporcionar seu melhor

desempenho dentro de sua atividade produtiva.

2.5 ESTRATEGIAS EM ARRANJOS PRODUTIVOS

A procura pela melhor estratégia de acdo passou a ser condi¢ao essencial para muitas
organizagdes. De acordo com Whittington (2002) estabelecer a estratégia ¢ algo dificil, ¢
necessario mais do que técnicas padronizadas. Nao existem respostas prontas. O estrategista
deve estabelecer uma filosofia propria e, coerente sobre a melhor estratégia a ser adotada.
Mas, além disso, ¢ necessario ter conhecimento sobre as filosofias dos competidores e, dos
parceiros.

Definir a posicao estratégica da empresa ¢ um fator de racionalidade que necessita que
sejam identificados os objetivos da empresa, e que se faca uma analise para se adequar ao
mercado, como uma maneira de efetivar o atingimento dos objetivos tracados. Em seguida, se
deve estabelecer qual a capacidade produtiva da empresa, procurar alternativas de
crescimento ¢ fazer uma avaliagdo do potencial efetivo das alternativas que foram
estabelecidas (Ansoff et al, 1981).

Segundo Porter (2002, p.31), a estratégia ¢ que possibilitard a decisdo de qual
competicdo a organizacdo ird participar, gozando assim de liberdade para escolher um
caminho diferente daquele que esta sendo trilhado pelo concorrente. O autor define estratégia

13

como sendo: “... uma posi¢do Unica, com base na qual as companhias fazem as coisas de
forma diferente, depois de adaptar suas atividades — marketing, producao, servigos, logistica —
a sua proposi¢ao de valor especifica”.

De acordo com Fischmann e Almeida (1991), estratégia ¢ o caminho que uma
organizagdo devera seguir. Esta deve estar clara para toda a empresa, pois ¢ ela que ird definir
a direcdo e orientar a empresa competitivamente. Toda empresa possui uma estratégia que
pode ser formal ou intuitiva. Quando formal existe a confec¢do de um planejamento
estratégico em base a dados pesquisados somados as experiéncias e, julgamento dos que
administram a empresa. Quando ela se caracterizar por ser intuitiva, ao contrario da formal,

ndo existe um documento, toma-se por base somente as experiéncias, os sentimentos € 0s

valores dos dirigentes (COSTA; ALMEIDA, 2002, p.61).
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Ao se levar em conta que as defini¢cdes de estratégia, metas e forma organizacional
variam de pais para pais, e que nenhum sistema administrativo ¢ adequado para todos, os
paises tendem a conseguir éxito em suas industrias quando “...as praticas administrativas e de
organizacdo preferidas pelo ambiente nacional sdo bem adequadas as fontes de vantagem
competitiva da induastria” (PORTER, 1989, p.126). O que diferencia os paises em suas
praticas administrativas ¢ basicamente o processo de capacitagao das pessoas, a formacgao das
liderancas, o estabelecimento de instrumentos facilitadores da tomada de decisao e, a estreita
relagdo entre o trabalho e a gestdo da organizagdo. A disposi¢do das empresas nacionais em
competir globalmente, geralmente esta relacionada com a saturagdo do mercado interno, a
rivalidade local ou a influéncia da demanda internacional. As metas costumam ser
particulares, mas os paises obterdo vantagens competitivas em industrias nas quais as metas e,
motivagdes estiverem alinhadas. E comum o pais conseguir éxito em industrias nas quais
existam dedica¢do e empenho dos seus integrantes. A motivacdo dos atores sociais da
organiza¢do normalmente aumenta o sucesso de determinados setores (PORTER, 1989).

De acordo com Porter (1989, p.132): “As indlstrias tornam-se famosas num pais por
motivos que podem ter profundas raizes na historia, localizagdo geografica, estrutura social e
muitas outras coisas”. Quando este fato ocorre em alguma industria, ¢ comum o alcance do
prestigio nacional bem como a obten¢do dos melhores recursos humanos disponiveis, os quais
podem até mesmo estimular o desenvolvimento de programas de capacitacdo especializados
que venha atender as necessidades do pais. Quando isto calha pode ocorrer que aquela
industria se estabeleca como estratégica e, competitiva.

Para se ter uma boa estratégia € necessario analisar em que ramo do setor de atividade
estd a organizacdo e, procurar definir qual a posicdo da empresa neste contexto. Porter (2002)
concebe que estratégia significa escolha, portanto, se deve escolher quais necessidades serdao
satisfeitas aos clientes, e escolher quais serdo esses clientes, e assim definir qual vantagem
competitiva se quer constituir.

Para o autor, apesar de uma empresa ter inimeros pontos fortes e fracos, se comparado
com seus concorrentes, existem dois tipos de vantagem competitiva que se pode obter: baixo
custo ou diferenciagdo, e estes quando “combinados com o escopo de atividades para quais
uma empresa procura obté-los”[Sic], levam a trés estratégias genéricas: lideranga de custo — a
empresa parte para se tornar aquela que tem o produto com o menor custo; diferenciagdo — a
empresa procura ser a unica na sua industria; e enfoque — se estabelece com a escolha de um
ambiente competitivo restrito, selecionando um segmento de mercado que queira atingir. Esta

ultima estratégia genérica tem duas variantes: o enfoque no custo ¢ o enfoque na
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diferenciagdo. O autor revela que, para se obter a vantagem competitiva a empresa deve
escolher que tipo de vantagem se quer alcancar e, qual serd o escopo a ser alcangado. Ele
ainda declara que: “Ser tudo para todos ¢ uma receita para a mediocridade estratégica e para
um desempenho abaixo da média, pois normalmente significa que uma empresa ndo tem
absolutamente qualquer vantagem competitiva” (PORTER, 1996, p.10).

A estratégia competitiva se constitui quando se encontra uma posicao competitiva que
seja favoravel para uma industria, levando em consideragdo o campo onde ocorre a
concorréncia. Esta se estabelece ao se conquistar uma posi¢do que se demonstre lucrativa,
porém, sustentavel. Dentro desta perspectiva, da conquista de uma posi¢do sustentavel, tenta-
se conseguir uma vantagem competitiva, que surge em fun¢do “do valor que uma empresa
consegue criar para seus compradores e que ultrapassa o custo de fabricagdo pela empresa”
(PORTER, 1996, p.2).

O autor ainda sugere que a verdadeira vantagem competitiva surge através das
estreitas relacdes de trabalho entre os fornecedores e a industria (PORTER, 1989). Para
empresas envolvidas na obtencdo da vantagem competitiva, ndo basta ter claro os
determinantes que trilham o caminho para o sucesso. Ter a preocupagdo em obter informagdes
e detectar as necessidades do ambiente ¢ fundamental. Para Daft (1999, p.57) analisar as
diversas dimensdes encontradas no ambiente possibilita conhecer a forma como ele influencia
as organizagdes. O autor trabalha com algumas dimensdes que devem ser constantemente
analisadas: “o ambiente ¢ ou ndo instavel, homogéneo ou heterogéneo, concentrado ou
disperso, simples ou complexo...”.

Para Porter (1999a, p.232) os aglomerados costumam melhorar os incentivos nas
empresas para que seja obtido o mais alto grau de produtividade e, que se estabeleca a
vantagem competitiva. A rivalidade estabelecida entre os competidores locais exerce forte
efeito que estimula, pois ¢ vidvel a comparagdo constante dos produtos que estdo sendo
ofertados, e ainda, rivais fixados em uma mesma localidade enfrentam -circunstancias
similares. “O orgulho e o desejo de prestigio na comunidade local instigam as empresas nas
tentativas de superarem umas as outras”.

Na questdo da rivalidade, as organizagdes que trabalham na busca da vantagem
competitiva passam a ter a perspectiva do seu beneficio, pois, € necessario que competidores
internos fortes criem pressdo mutua para buscar a inovacdo e a melhoria constante. A
rivalidade entre organizacdes internas transcende a questdo econdmica, € passa a desenvolver
uma questdo emocional e, até mesmo pessoal. Para Porter (1989, p.139): “O estoque de

conhecimento e capacidade na industria nacional se acumula a medida que as firmas se
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imitam e o pessoal se movimenta entre elas.” E comum que as boas idéias sejam imitadas e
até mesmo melhoradas dentro da competicao local, aumentando desta forma o nivel geral de
inovacao das industrias locais.

Os clusters originam forcas para que as pequenas e médias empresas possam ter a
possibilidade de fazer parte do mundo globalizado. Segundo Porter (1999a, p.228): “e em
razao da importancia das externalidades e “extravasamentos”, o alcance e a profundidade do
aglomerado ¢, em geral, mais importante para a vantagem competitiva do que o tamanho de
suas empresas individuais e setores. A intensa concorréncia global leva urgéncia as empresas
em se organizarem através da cooperagdo. O trabalho em rede passa a ser visto como uma
tendéncia para as organizagdes. Nas mais diversas areas produtivas do planeta os aglomerados
tém sido o caminho encontrado para as empresas garantirem a competitividade e longevidade

do tecido produtivo.

2.6 POLITICAS DE DESENVOLVIMENTO E O PAPEL DO GOVERNO

Os objetivos primordiais do desenvolvimento de politicas que venham a promover o
desenvolvimento industrial se expressam no fato de contribuir na geragdo de emprego e,
renda, assim como, ampliar a competitividade da estrutura produtiva. Essas politicas podem
ser percebidas em maior desenvolvimento nos paises mais avangados que ja reconhecem a
importancia em estimular a incorporacao dessas tendéncias como fator diferenciador em suas
estratégias desenvolvimentista. No caso do Brasil, “urge promover a renovagdo e o
desenvolvimento de novas bases produtivas, prioritariamente por meio da mobilizagdo de
arranjos de MPE’s e empreendimentos” (LASTRES et al., 2002, p. 13).

Os paises passam a perceber que se deve estimular a regionalizacdo das atividades e
em fun¢do disto se percebe que as novas politicas passam a valorizar e, at¢ mesmo a
promover, a cooperacdo dos agentes econdmicos entre si e entre estes € o Estado. Neste
ambiente onde a cooperagdo assume importancia, a €nfase das politicas desenvolvidas
centraliza-se em desenvolver grupos para a obten¢do do desenvolvimento.

De acordo com pesquisa empreendida por Cassiolato et al. (2002), foi possivel
perceber que, no intuito de alcangar maior competitividade as politicas definidas pelos paises
estdo se orientando cada vez mais no sentido de suscitar o desenvolvimento de mecanismos
de aprendizagem, estimulando a interatividade entre empresas que se localizam dentro de um
mesmo espago geografico e, que pertengam ao um mesmo ramo de producdo. Visando assim

estimular a formagao de novas capacitagdes, ampliando a geragdo de inovagdes. Ao analisar o
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arranjo produtivo local dentro deste contexto, o que se pretende ¢ mais do que diminuir o grau
de assimetria de informagdes, mas sim estimular as relacdes de cooperagdo interfirma, que
podera gerar externalidades positivas ao local, e que terda como possivel conseqiiéncia direta o
incremento de vantagens competitivas a todas as empresas estabelecidas na localidade.

Para Porter, os governos melhoram o ambiente produtivo quando buscam aprimorar a
qualidade, a eficacia dos fatores de producao e a infra-estrutura para tal, implantando politicas
juntamente com um contexto regulador, que estimule a atualizacdo e inovacdo. Ele deve
apoiar as iniciativas de formagdo, estabelecer um ambiente econdmico e politico estavel,
previsivel e, que transmita confianga. Mobilizar os cidaddos para a acdo. Propiciar um
contexto que incentive inovagdes e, avancos constantes (PORTER, 2002). Para Porter (1989,
p.183): “Os paises obtém importante vantagem nacional quando atributos nacionais
favorecem o intercambio entre grupos.” Ter um governo facilitador ¢ imprescindivel para o
desenvolvimento de qualquer nagao.

O acirramento da competicdo econdmica mundial exige que estratégias conjuntas entre
o Estado e, os setores privados fagam parte da agenda do governo e dos empresarios. O pais
que se preocupa com o desenvolvimento da nacao dentro de um contexto justo e salutar, e que
estd na labuta para se estabelecer como um pdlo gerador de divisas deve unir suas forcas
internas de maneira a viabilizar as definigdes estratégicas que se fizerem necessarias.

No caso do Brasil ¢ for¢oso repensar nas politicas que envolvam as MPMEs. Deve
existir a inser¢do de um o6rgdo responsavel em estabelecer politicas, de maneira que este
estabeleca e organize base de dados que tenha como objetivo primordial atender as
necessidades das MPME, e assim, melhorar a eficacia dos resultados dos programas a serem
implementados. Nas acdes politicas para as empresas inseridas em arranjos produtivos locais
¢ necessario aumentar a capacidade inovativa, aumentando a articulacdo entre os atores;
promovendo a aproximacgao entre empresas e, destas com as instituicdes que se encontram no
entorno — centros tecnologicos e, de formagao gerencial (CASSIOLATO et al., 2002).

E possivel aventar que, o que diferencia os paises em suas politicas ¢ basicamente o
processo de capacitagdo das pessoas, a formacdo das liderangas, o estabelecimento de
instrumentos facilitadores da tomada de decisdo e, a estreita relagdo entre o trabalho ¢ a
gestdo da organizagdo. Empresas que oferecem sistema de recompensas justas a seus
funciondrios, ambientes propicios para a construcdo de relacdes sinérgicas entre empregados e
a companhia, estdo mais sujeitas a obtencdo da vantagem competitiva. “As induastrias tornam-
se famosas num pais por motivos que podem ter profundas raizes na historia, localizagao

geografica, estrutura social e muitas outras coisas” (PORTER, 1989, p.132). Quando este fato



43

ocorre em alguma industria, ¢ comum o alcance do prestigio nacional bem como a obtengao
dos melhores recursos humanos disponiveis, os quais podem até mesmo estimular o
desenvolvimento de programas de capacitacdo especializados que venha atender as
necessidades do pais.

Nao existe um modelo que possibilite a formag¢do de politicas institucionais mais
adequadas, visto que a realidade dos paises se diferencia politica, econdmica e socialmente.
Faz-se necessario que cada governo estabeleca as acdes mais pertinentes a sua realidade e que
busque respeitar a cultura e, a capacidade apresentada por sua sociedade. A¢des fantasiosas,
no sentido de estabelecer programas que ndo coadunem com a realidade apresentada, poderao
causar a insatisfacdo do inalcangavel, e assim, ndo propiciar um ambiente que incentive
inovacdes e, avangos constantes das atividades produtivas, muito menos, promover a

interagdo entre as empresas.

2.7 COOPERACAO

E particularidade de um arranjo produtivo a presenga de diversas atividades
necessarias para o desenvolvimento, fabrica¢do e, a comercializagdo do produto que ali se
fabrica. Geralmente existe a provisdo de atividades e servigos que antecedem e que sao
subseqiientes ao produto final. Outro atributo encontrado nos arranjos produtivos € que essas
atividades sdo desempenhadas, geralmente, por pequenas empresas. Assim, na visdo de
Sengenberger e Pike (2002, p.122): “E inimaginavel que uma unica pequena empresa possa
realizar, sozinha, todas as fun¢des necessarias para conseguir a eficiéncia competitiva que o

2

conjunto da coletividade permite que obtenha..”. O fato de essas empresas, que sao
especializadas, estarem localizadas em um mesmo espaco geografico pode proporcionar os
“efeitos da sinergia”, a cooperagdo tende a se estreitar entre os produtores e usuarios de bens
de capital.

As empresas que se encontram na configuracdo de um distrito industrial costumam
estabelecer uma simbiose entre firmas e comunidade local, que pode gerar a cooperagdo
competitiva entre os envolvidos, potencializando assim a criagdo de externalidades positivas.
Sendo que as externalidades podem surgir decorrentes de trocas informais que ocorrem na
comunidade, ou através de decisdes coletivas que sdao tomadas deliberadamente. Essas

decisdes podem estabelecer parcerias entre as firmas e, assim, vir a promover agdes conjuntas

em pesquisa e desenvolvimento, canais de comercializagdo, aquisi¢ao de crédito, marketing,
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dentre outros, além de possibilitar o desenvolvimento de agdes institucionais no ambito dos
sindicatos, consoércios, escolas técnicas, associagdes (COCCO et al, 2002).

Sengenberger e Pike (2002) explicam que um predicado importante das empresas que
estdo em um distrito industrial consiste na disposicdo destas em cooperarem. Os autores
ressaltam que se trata de um tipo de cooperagdo que tende a incentivar a concorréncia local de
maneira a “promover a eficiéncia competitiva”. As empresas tendem a partilhar informagdes
que poderdo ajudar todas as outras firmas que se encontram estabelecidas no distrito, fazendo
assim com que possam melhorar sua eficiéncia uma vez que venham a elevar a produtividade,
a qualidade e, o desenvolvimento de novos produtos através da informacao partilhada. Outros
aspectos que essas empresas estabelecidas em um distrito tendem a partilhar consistem na
subcontratacdo; na divisdo de encomendas; na colaboragdo entre as diversas empresas, que
trabalham em fases distintas da produ¢do, no sentido de vir a desenvolver juntas design e
especificagdes técnicas; ainda colaborarem no sentido de capacitar a mao-de-obra do distrito,
conjugando assim recursos que assegurem ‘“‘a provisdo coletiva de aptidoes técnicas e de
servigos [...] desenvolvendo também o tipo de cooperagdo do tipo ‘boa vizinhanga’-
empréstimos de ferramentas, ajuda com pecas de reposi¢do, repasse de consultoria, efc”
(SENGENBERGER; PIKE, 2002, p. 125).

Vale trazer no contexto o que Becattini (1994, p.26) disserta sobre a questdo da
cooperagdo em um distrito. Aparentemente, ao se observar os estudos sobre o processo
encontrado em um distrito, se tem a impressdo que na localidade se estabelece uma luta
“impiedosa e incessante, de todos contra todos”. Isto se configura em verdade no sentido em
que, cada participante busca constantemente melhorar a sua condi¢ao financeira, bem como
de sua familia. Este normalmente ndo se sente satisfeito se as suas condi¢des estdo aquém das
que predominam no exterior do distrito. Em verdade, o que ocorre no distrito ¢ uma
“renovagdo do jogo da concorréncia, e aquele que perde um desafio, tendo respeitado as
regras da comunidade, ¢ autorizado a tentar de novo a sua sorte”.

Estabelecer a cooperagdo e, a interagcdo entre firmas podera fazer surgir uma rede de
aprendizagem coletiva, que podera ampliar condigdes de obtencdo e renovacdo de
competéncias cruciais para a sobrevivéncia organizacional. Trabalhar em rede pode permitir:
o intercambio de idéias; compartilhar informagdes e conhecimentos adquiridos sobre praticas
organizacionais, comportamento de mercados; desenvolvimento de novos produtos e, até
mesmo motivar uma procura conjunta na ocupacdo de mercados mais promissores. Além
disso, a concentracdo de empresas com atividades afins e/ou complementares em um mesmo

ambiente espacial podera fazer surgir também a concentracdo de instituicdes de ensino, de
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apoio, e assim, o surgimento de recursos humanos especializados, relacionados as atividades
do arranjo local, motivando um contiguo de relagdes e interacdes que podem se demonstrar
favoraveis a disseminagdo do aprendizado em maior escala (ALBAGLI, 2002).

Entre outras condi¢des encontradas na base da estruturagdo de um sistema produtivo
local “contam-se necessariamente um tecido social e produtivo bastante preciso, suscetivel de
assegurar a flexibilidade socio-produtiva do sistema; a acumulacdo de conhecimento; um
profissionalismo difuso a escala local; e a circulacdo das informacdes”. A existéncia de um
consenso social, estabelecido em base a uma estrutura social que premia e promove, € que se
demonstra englobante, mas que tende a excluir aqueles que sdo diferentes, caracteriza uma
formacgao social territorial com uma mobilidade relativamente elevada, que costuma valorizar
a cooperagdo entre os atores sociais envolvidos no processo de estabelecimento de um arranjo
produtivo (GAROFOLI, 1994, p. 35). A forma como essas caracteristicas se apresentam em
uma localidade pode estabelecer a elevagdo do grau de produtividade, pois a sociedade
tendera a constituir uma rede de associacdes que as tornardo envolvidas em um processo de

desenvolvimento podendo fazer surgir o capital social.

2.8 INTERACAO

Sabel et al (apud AMIN; ROBINS, 1994) resgatam na historia evolutiva da
industrializagdo o que possivelmente promoveu o inicio da interagdo entre empresas. Com o
avanco da especializagdo era percebida que em uma industria existia o aumento da
dependéncia do éxito dos produtos complementares aos seus. As industrias passaram a langar
a busca da prosperidade do conjunto de organizagdes, apoiando institui¢des que atendiam ao
interesse geral, como escolas profissionais, institutos de pesquisa e desenvolvimento de
tecnologias, dentre outros. Para estes autores: “A industria ndo se reduzia a soma das unidades
auténomas de producdo, tinha-se transformado num conjunto de instituicdes que assumia a
sobrevivéncia das empresas individuais” (Sabel et al (apud AMIN; ROBINS, 1994, p.80)).
Desta forma elas comecaram a perceber a necessidade de fazer a troca de informagdes com
outros produtores do ramo, estabelecendo assim o inicio da horizontalizagdo de firmas.

Quando se imprime a horizontalizagdo de firmas em uma localidade surge a
possibilidade de proporcionar o envolvimento de varias empresas em uma mesma cadeia
produtiva, e assim, se faz surgir um certo grau de interagdo, pois o produto que antes era
fabricado por uma Unica empresa passa a ser feito por outras varias empresas. A interacdo ¢

uma forma de cooperagdo, mas nem toda cooperacdo ¢ uma interacdo, pois para se
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caracterizar como uma interagdo se exige um grau de especificidade maior, o envolvimento
fisico do processo. E possivel cooperar sem efetivamente interagir, como exemplo: a
estruturacdo de um consoércio de exportacdo; a compra de equipamentos; de matéria prima,
nesses processos 0 que ocorre € a cooperagdo para fins comuns (STORPER;
HARRISON,1994).

Segundo Cassiolato e Lastres (2003), tem-se como ponto importante para que ocorram
as interacOes entre firmas, as relagdes — técnicas, formais e informais — entre os diferentes
agentes, de maneira a possibilitar a aquisi¢do, geragdo e, a difusdo de conhecimentos. As
interagdes ndo se dao apenas entre as empresas atuantes das atividades inerentes a
aglomeracdo e, suas diversas formas de representacdo, mas também nas diversas outras
instituicdes publicas e privadas que estdo implantadas na localidade, e que de certa maneira
sdo parte integrante para a ocorréncia do desenvolvimento do distrito.

Outro aspecto a ser considerado na questdo da interagdo € que esta viabiliza que os
fornecedores estabelecidos proximos das concentragdes de empresas tenham um melhor
posicionamento para o intercdmbio e, a interacdo necessdria para o desenvolvimento da
empresa e, da pesquisa que esta necessita, pois conseguem interagir diretamente com seus
clientes no sentido de alcangarem um melhor desempenho para ambos (MYTELKA;
FARINELLI, 2000).

No aspecto da configuracdo de um arranjo produtivo, Garofoli (1994), relata que a
condicdo de sobrevivéncia para tal aglomeragao se d4 de maneira dindmica, onde a mudanga e
a inovagdo constituem condi¢gdes necessarias para o desenvolvimento. Valorizam-se as inter-
relagdes internas a area — entre as empresas, com o meio € com as instituigdes — bem como, as
inter-relacdes externas — com o mercado, outras areas concorrentes, com outros arranjos.

No que tange a questdo da inovagdo, que ¢ almejada quando as empresas comecam a
operar interativamente, Amin e Robins (1994) contribuem ao sugerir que a capacidade em
inovar ird depender da forma como se d4 a organizagdo interna da empresa; das relagdes que
esta estabelece com os seus trabalhadores, com os seus clientes e, com outras empresas do
setor com as quais colabora. Vérias sdo as agdes validas que irdo contribuir para que se
estabeleca a relacdo entre empresas, de acordo com Brusco e Sabel (apud AMIN; ROBINS,
1994) o éxito e a sobrevivéncia da empresa ird depender diretamente dos esforgos coletivos
que serdo efetivados, tanto no ambito da comunidade na qual a organizacdo se encontra
inserida, como na relagdo de interagdo das empresas que fazem parte da cadeia produtiva.
Caso a partilha de conhecimento seja exitosa, podera se estabelecer como um referencial para

a partilha de outros recursos.
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As interagdes e, as diferencas nos modos de aprendizagem fazem surgir diferentes
aglomeragdes produtivas. Desta forma a RedeSist trabalha com argumentos que devem
orientar a elaboragdo de politicas que mobilizem os APLs. O primeiro consiste em identificar
e estruturar politicas que levem em consideragdo as especificidades do ambiente e dos atores
que ali se encontram. O segundo, se refere a dar énfase no desenvolvimento de politicas que
focalizem a agdo do conjunto dos agentes e, seus ambientes. Outro ponto relevante ¢ que as
politicas ndo devem ser implementadas de forma isolada. Sugere-se que se mantenha
articulagdo e, coordenacdo das politicas tentando abranger todos os niveis que eventualmente
possam se envolver no processo — nivel local, regional, nacional e, at¢ mesmo supranacional
(CASSIOLATO; LASTRES, 2003).

O desenvolvimento do distrito industrial resulta de um “processo de interacdo
dindmica (circulo virtuoso) entre a divisdo e a integracdo do trabalho praticadas no distrito, a
procura permanente de novos mercados [...] € a constituicdo de uma rede de so6lidas relagdes
com os mercados externos”’. Vale ressaltar que os elementos acima ndao se dao
automaticamente, mas a tendéncia ¢ que eles se interpenetrem. Para a consolidagcdo de
arranjos produtivos exitosos ¢ necessario adotar uma estrutura cada vez mais sistémica, que
venha a reforgar as relagdes entre as empresas ¢ o meio local, de maneira a fazer com que a
especificidade local seja fator fundamental de implantagdo e de desenvolvimento
(BECATTINI, 1994, p.25).

Registra-se a existéncia das relacdes verticais e horizontais entre as empresas, € essas
podem ser distinguidas da seguinte forma: as relacdes verticais sdo aquelas onde as firmas
compram produtos/servigos através do mercado ou com acordos feitos na subcontratagdo. A
relagdo se estende desde a pratica da exploragdo a cooperagio estratégica. E a relagdo
composta por empresas que compdem a cadeia produtiva de um setor, e que englobam
diferentes segmentos afins. As relagdes verticais estaveis entre usuarios ¢ produtores podem
reduzir os custos de informag¢do e de comunicagao, os riscos que sao associados na introdugao
de novos produtos, assim como diminuir o tempo necessario para fazer uma inovacao migrar
do projeto para a comercializagdo. As relacdes horizontais podem fazer render eficiéncias
coletivas, podendo acelerar a inovagdo e proporcionar maior acesso ao mercado. A relagdes
horizontais, geralmente, ocorrem, pois as empresas estdo em um mesmo patamar de
concorréncia, concorrem pelo mesmo produto, desta forma a concorréncia permanece ativa
ocasionando a possibilidade de conflito em escala mais representativa do que nas relagdes
verticais, pois neste caso os produtores competem por encomendas (SCHMITZ, 1997; RUAS,

1995; MYTELKA; FARINELLI, 2000).
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A competi¢do ndo necessariamente exclui a agdo conjunta para a resolucao de
problemas, principalmente nas areas que ele define como pré-competitivas — provisao de
servigos, infra-estrutura e treinamento, a autor ressalta que a idéia “de eficiéncia coletiva ndo
exclui a existéncia de conflito ou competi¢do entre as empresas do cluster”. A formagdo de
cluster estimula a agdo coletiva, pois este possibilita que o mercado se torne mais transparente
induzindo a rivalidade local (SCHMITZ, 1997, p.170).

No caso de relagdes que se dao de maneira vertical o processo ocorre desde grandes
firmas coordenando a divisdo do trabalho entre as empresas menores, € de trocas entre
pequenas empresas como uma forma de complementar uma as outras, ¢ até mesmo de
estreitas colaboragdes e, trocas casuais de informagao e ferramentas. Nas relagoes horizontais
o que se percebe ¢ a rivalidade intensa, e a evidéncia de cooperagdo entre as firmas ¢ mais
variada (SCHMITZ, 1997; RUAS, 1995).

Na opinido de Veltz (1994) encontrar a integracao entre pares somente se faz viavel na
existéncia do desenvolvimento das interagdes horizontais. Para ele o modelo hierarquico
centralizado ndo garante a solidariedade entre empresas. A descentralizacdo das estruturas
organizacionais ¢ condi¢do necessaria para capacitar s mesmas para a rea¢do ao mercado
veloz. Para o autor a agilidade necessaria para o acompanhamento das necessidades atuais ¢
incompativel com a estrutura da piramide hierarquica.

A decisdo de externalizar determinadas fases do processo produtivo estabelece a
relacdo de subcontratacdo de servigos. Quando a empresa externaliza uma determinada fase
do processo se limita a exercer um controle indireto, tanto no processo em si, como no
controle da execugdo dos trabalhadores que se destinam a tarefa (BECATTINI, 1994). O
recurso da subcontratacdo ¢ uma pratica facilmente encontrada em aglomeragdes produtivas.
Geralmente as empresas de grande e médio porte surgem como contratantes, ¢ as MPE’s
como subcontratadas, porém ¢ comum que se encontre algumas destas prestadoras de servigos
atuando informalmente no mercado.

No Brasil, a quantidade de trabalho subcontratado em arranjos produtivos locais tem
crescido consideravelmente. No que tange a producdo de calcados no Brasil, ¢ possivel
inclusive afirmar que a contratacdo de servigos de terceiros deixa de ser um recurso adotado
somente em casos excepcionais passando a se constituir em uma espécie de ‘organismo’
interno a estruturagdo de um aglomerado produtivo (RUAS, 1995). Inclusive o autor
conseguiu evidenciar trés tipos de empresas que aparecem como subcontratadas, chamadas
ateliés. Os ateliés manuais s3o micro empresas, que normalmente, t€m de cinco a dez

funcionarios fixos, e utilizam a contratagdo temporaria quando necessario. Estes ateli€s
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costumam ser compostos por membros de uma mesma familia que executam essencialmente
operagdes manuais. A maioria dessas empresas nao assina carteira de trabalho e existe a
predominancia de prestadores de servigos do sexo feminino. Como as tarefas realizadas se
demonstram bastante simples a organizagdo do trabalho ¢ rudimentar.

Os ateliés de costura, se caracterizam por ter praticas de trabalho menos rudimentares
pois incluem o uso de maquinas de costura — mesmo que atrasadas tecnologicamente. Eles
recebem o couro cortado ¢ a orientacdo do como realizar o servigo. Esses ateliés também
costumam combinar trabalhadores efetivos e, o uso de mao-de-obra temporaria. E por fim, o
autor identificou os ateliés de pré-fabricados, que t€m como atividade basica a montagem da
sola. Esse tem uma organizagdo mais avancada que os outros dois, sendo que sua mao-de-
obra ¢ predominantemente masculina. As caracteristicas da produgdo destes ateli€s sao mais
industriais que artesanais (RUAS, 1995).

As empresas estudadas por Ruas (1995), indicaram como razdes para o uso da
subcontratacdo os seguintes aspectos: a caréncia de mao-de-obra especializada; a flutuagao da
demanda; a economia com a aquisicdo e manutencdo de maquinas e, com instalagdes; a
eficiéncia de terceiros. Na maioria dos casos inexiste contrato formal de prestacdo de servico,
mas as contratadas procuram trabalhar com os mesmos ateliés para desta forma manter o
padrao do servico. Embora ainda incipiente a relacdo de subcontratacdo esta se alterando em
funcao das novas formas de gestdo adotadas. Atualmente as empresas tendem a trabalhar com
a reducdo de estoques, de lotes de producao, prazos de entrega, assim as empresas de calgados
passam a imprimir um maior acompanhamento e, assisténcia aos subcontratados, aumentado

assim o grau de confianga entre os envolvidos.

2.9 CAPITAL SOCIAL

Até bem pouco tempo era comum a valorizacdo unica do ‘capital fisico’ como o
desencadeador da produtividade. Mais recentemente, porém, alguns estudiosos comecam a
fazer uso da expressdo ‘capital social’ para entender e justificar o porqué algumas localidades
se apresentam com um maior grau de produtividade do que outras. O que se constatou foi que,
lugares aonde existem uma densa rede de associagdes de comunidade e, uma cultura ativa e
compromissada, com cidadaos envolvidos com assuntos publicos e, com ativo papel politico,
normalmente, o desenvolvimento produtivo se demonstra mais eficaz. A caracteristica do
desenvolvimento do capital social ¢ que, as pessoas envolvidas confiam um no outro para agir

razoavelmente dentro de padrdes e, obedecer a lei. Nessas localidades as redes sociais e
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politicas se dao de maneira horizontalizadas e nao, hierarquicas. O que os estudos estdo
confirmando ¢ que em regides com capital social maior, normalmente, tende a desenvolver
uma renda maior e, uma menor desigualdade social (PUTNAM, 1994; HELLIWELL;
PUTNAM, 1995; WESTLUND; BOLTON 2003).

O capital social pode ser visto como um aspecto publico positivo, um atributo da
estrutura social na qual a pessoa estd inserida, portanto, ndo ¢ uma propriedade privada e,
qualquer pessoa pode se beneficiar deste tipo de capital. Sdo as ligagdes dentro do grupo que
constitui o capital social; se configura em um recurso que ¢ obtido pelas ligacdes da rede
dentro e entre os grupos de relacionamento (COLEMAN apud WESTLUND; BOLTON,
2003).

Na concepcao de Fukuyama (1995) o capital social ird depender do grau de confianca
existente nas sociedades. Algumas tém baixo grau de confianca e outras t€ém um alto grau de
confianga. A construgdo do grau de confianca se da em funcdo de questdes historicas, tais
como localidades que passaram por um periodo de centralizacdo politica forte. Nestas
sociedades, ha época, as questdes norteadoras das acdes sociais geralmente excluiam a agdo
espontanea das partes e impetrava condi¢cdes estabelecidas por governantes, desta forma se
constituindo ali um baixo grau de confianga. O autor diz que nesses locais o que ocorreu foi o
esvaziamento do capital social que existia antes do poder centralizador que se estabeleceu. O
capital social ird se constituir dependendo do nivel de confianca entre as pessoas. As
sociedades de alto grau de confianga sdo entrelagadas com organizacdes voluntérias - clubes,
grupos de estudo, associagdes - ¢ assim tem capital social que podera trazer o surgimento de
corporacdes fortes. Nas sociedades de baixa-confianca a tendéncia ¢ o desenvolvimento de
negocios sem forga competitiva (FUKUYAMA; 1995).

O capital social, apesar de se apresentar como um estudo atrativo se demonstra um
tema dificil de ser avaliado. A dificuldade consiste em estabelecer qual a melhor maneira de
tratar componentes varidveis e questdes intangiveis, como relagdes € compromissos
estabelecidos dentro de uma comunidade. Dasgupta (2005) faz uma incursdo na literatura
trazendo defini¢des disponiveis acerca de capital social, essas costumam versar que, capital
social ¢ o funcionamento da sociedade civil dentro de padrdes onde ha confiangca mutua entre
as partes; a vontade de viver em fun¢do de normas e até mesmo vir a castigar os que nao o
seguem; e o estabelecimento de redes, se constitui em uma maneira de vir a melhorar a
sociedade em questdo. A intencdo do autor ¢ buscar entender e até mesmo responder a

seguinte pergunta: quais as possiveis circunstincias que levam ao estabelecimento do capital
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social? Assim ele consegue sistematizar seis possiveis circunstancias, conforme pode-se ver

no Quadro 1:

POSSIVEIS ENTENDIMENTO DO AUTOR
CIRCUNSTANCIAS

A confianga se constitui se as partes se preocupam efetivamente um com 0s outros.
Dentro de uma visao sdcio-organizativa, este afeto estaria expresso na
interdependéncia dos sdcios que se baseariam em cuidados reciprocos para coabitarem
0 mesmo espago empresarial;

Afeto muatuo

As pessoas, por sua natureza, tendem a se preocupar com a sua relagdo social. As
coordenadas formadas dentro da cultura costumam desenvolver sentimentos de
vergonha, afeto, raiva, reciprocidade, benevoléncia, dentre outros. Assim, geralmente,
Disposicio pelo a educacdo constituida assegura a disposi¢do das pessoas em obedecer a normas, seja
social moral ou social. E quando ela viola se sente culpada e envergonhada, em
contrapartida, podera punir, e at¢ mesmo excluir pessoas que nao se disponham a
reciprocidade mutua. Porém, o autor reconhece que no mundo atual a disposi¢@o para
ser confidvel existe em graus variados;

Necessidade de A dificuldade neste aspecto estd no estabelecimento de incentivos e na manutengao do
incentivos para equilibrio para as partes envolvidas. Estabelece-se um jogo de convicgdes onde o
manter promessas interesse estd em fabricar promessas que levem a cabo as convic¢des locais;

Transac¢des envolvem contratos legais que s@o apoiados por um executor — aquele que
faz cumprir - externo, no caso, o autor estabelece como o Governo. Portanto, o

Aplicagio externa entendimento adequado seria de que um acordo se da por um contrato explicito e,

(Executor externo) obrigatorio de uma estrutura estabelecida de poder e autoridade. As pessoas créem que
o Governo tem habilidade e vontade para obrigar o cumprimento de contratos entre as
partes;

A honestidade se transforma em uma questdo estratégica. Se preocupar com a
Reputacio como um | reputacdo e perceber esta como um recurso que tem valor para negociagdes sociais. A
recurso importante reputagdo ¢ mantida por pessoas que esperam ter oportunidades de manter repetidas
transagdes no futuro;

Mesmo quando nio existe um executor externo, que possa interferir nas negociagoes,
Execucio mutua nas | as partes negociam. A idéia basica é que quando surgir uma ameaca para as partes ¢ de
relagdes — a longo conhecimento de todos que duras sangdes sejam impostas a qualquer um que quebre o
prazo acordo previamente estabelecido. A solug@o do problema de credibilidade ¢ alcangado
através de normas comportamentais sociais previamente estabelecidas.

Quadro 1: Possiveis circunstincias do estabelecimento do capital social
Fonte: Dasgupta, 2005.

Em fun¢do de todas as circunstancias apontadas por Dasgupta (2005), se entende a
extensa gama de fatores que devem se estabelecer para o alcance do capital social produtivo.
O autor tras a preocupagdo de que, na literatura de capital social a tendéncia ¢ focalizar que as
redes interpessoais estabelecidas se ddo somente de maneira positiva, mas ele registra que
essas podem se estabelecer para o desenvolvimento de um valor social negativo, como ¢é o
caso de “gangues de rua e sindicatos do crime”, assim o capital social para o autor significa
apenas “redes interpessoais”, nao existindo nada de bom ou de ruim sobre essas redes, o que
difere € o uso para o qual a rede € posta em pratica pelas partes envolvidas.

Apesar desta contextualizacdo apresentada por Dasgupta (2005) para o trabalho que
ora se desenvolve serd tomado a efeito o entendimento trazido por Putnam (apud

WESTLUND; BOLTON, 2003) de que o capital social ¢ construido por caracteristicas de
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uma organizacdo social — como confianga, normas e redes — que ao se constituirem podem
melhorar a eficiéncia da sociedade, facilitando assim agdes coordenadas. Essa definicao vem
de encontro ao objetivo geral deste trabalho que ¢ entender a dindmica das relagcdes que se
estruturam dentro de um APL.

As empresas localizadas em um APL s3o reconhecidamente dependentes das
condigdes encontradas em seu entorno, particularmente pelos servicos e, pela infra-estrutura
disponibilizada, bem como, pela sociedade que a constitui. Para Albagli (2002), a atuagdo
dessas empresas depende do capital social acumulado encontrado na regido ou localidade. A
autora compreende capital social como um conjunto de habitos, normas sociais e, redes de
relacionamento que afetam os niveis de confianca, de interagdao e no aprendizado do sistema
social envolvido. Ela relata que, propiciar a integragdo e a coesdo social, valorizando as
caracteristicas culturais e ambientais locais se constitui em uma maneira de conquistar o
incremento das interagdes de maneira a tecer interesses comuns na comunidade, as pessoas
sdo parte integrantes deste processo.

O aprofundamento das relagdes entre os atores locais motiva o reconhecimento da
importancia de vincular interesses econdmicos e comerciais a questdes da comunidade e
assim conquistar a preservagdo do bem-estar social. A demarcagdo entre o campo dos
negbdcios ¢ da comunidade propende a perder a divisao clara, geralmente ocorrendo o
surgimento de dispositivos e formas de fazer negdcios que se baseiam nos costumes da
localidade. E possivel aventar que em distritos onde sdo perceptiveis formas avancadas de
cooperagdo € porque ali se encontram comunidades sociais cujos valores se baseiam no apoio
mutuo (SENGENBERGER; PIKE, 2002).

Em comunidades que se ap6iam, a orientacdo do desenvolvimento ¢ pensado no longo
prazo sendo este estruturado em base a padrdes de ganhos considerados como sustentaveis, ou
seja, que tendem a perdurar. Além do que essas comunidades costumam se orgulhar de seus
produtos, do nome do distrito, € a apostar em estratégias baseadas na inovacao, fazendo surgir
assim uma “consciéncia coletiva”, que poderd estimular a¢des no sentido da busca constante
do desenvolvimento local, bem como na capacitacdo dos participantes (SENGENBERGER;
PIKE, 2002, p. 128).

A natureza das ac¢des de capacitagcdo, informacao e, de sensibilizacdo ira depender das
caracteristicas inerentes a localidade ou regido, bem como do estigio em que se encontra o
arranjo ou sistema estabelecido. Trés podem ser os estagios mais comumente encontrados nas
localidades: informal — trabalhadores pouco qualificados, baixo nivel de confianca e de

compartilhamento de informacdes; organizado — onde se dispde de uma infra-estrutura e
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servicos coletivos, cultura de rede e de cooperagdo estabelecidas; inovador — caracterizado
por desenvolver atividades intensivas em conhecimento. Tomando por base as experiéncias
internacionais, ¢ possivel que sejam tracadas politicas de capacitacdo que venham a contribuir
para que se estabelecam relagdes efetivas entre empresas independentes. Porém, as politicas
serdo mais ou menos eficazes dependendo de quio espontineo for o movimento de
aglomeracao ¢ a realidade de um ambiente propicio a cooperagao (ALBAGLI, 2002).

O elemento confianga deve permear o arranjo produtivo, pois este € um principio que
orienta as relagdes de negocios da localidade. Agir com base na confian¢a pode introduzir
“um dinamismo essencial & economia, pois elimina a inércia paralisante que pode existir
quando as empresas tém medo de atuar por nao terem a certeza de que as outras se absterao de
agir no sentido de tirar partido de uma debilidade temporaria”. Trabalhar em um ambiente
onde a confianga exista pode estimular os empresarios a fazer investimentos, pois se supde
que outros membros irdo comprar o produto do investimento, ao invés de buscar outros
fornecedores. As pessoas se sentem mais dispostas a trocar informagdes, tdo necessarias para
o estabelecimento da cooperacdo, repassando idéias, solugdes alcancadas, processos técnicos,
tendo a confianca de que os parceiros saberdo fazer uso das informacdes de maneira
comunitaria, respeitando os limites, tendendo a retribuir no futuro com outras informagdes
SENGENBERGER; PIKE, 2002, p. 128).

Sabel (apud SENGENBERGER; PIKE, 2002), explica que:

...agir de acordo com principios de confianga ndo implica que cada um deixe
de atuar em fungdo de seu proprio interesse. Significa, antes, uma
compreensao mais ampla desse interesse, que inclui o bem-estar alheio e
proprio no futuro. A confianga ndo surge da noite para o dia: desenvolve-se e
cresce bem na medida em que as pessoas aprendem através da experiéncia
que a troca social pode e deve render proveitos extensos.

Sengenberger e Pike (2002) corroboram com Sabel ao relatar que em um modelo ideal
de distrito, a empresa sabe que ndo sera estabelecendo uma luta contra ‘rivais’ que se
alcangard a sobrevivéncia e o sucesso, ao contrario, o crescimento coletivo tem beneficios
quando se alcanga o sucesso do conjunto das unidades individuais. Estabelecendo-se assim a
importancia da troca social que ¢ possivel quando as localidades se dispdem a cooperar em
beneficio do desenvolvimento conjunto. A cooperacdo ndo pode ser mantida caso ndo se
estabeleca uma relagdo de confianga entre as firmas, os empresarios € os empregados; e para
manter a confianga ¢ necessario recorrer a um entendimento entre os pares, ou ao

estabelecimento de acordos que venham a atender os anseios de todos.
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Para Becattini (1994), o distrito industrial se caracteriza por ser um espago no qual a
histéria teve influéncia determinante no comportamento de seus habitantes, € que esses
podem, eventualmente, sofrer influéncias historicas que se demonstrem constrangedoras,
como por exemplo, a resisténcia, normalmente encontrada, em aceitar incondicionalmente
valores que vém do “exterior”; e a tendéncia dessas comunidades em fazer uso de “dois pesos
e duas medidas ao privilegiar as relagdes com os seus proprios concidaddos [...] em
detrimento dos ‘estrangeiros’”, mas em funcdo da atividade inerente a um distrito, que se
caracteriza por trocas permanentes dos individuos e do mundo no entorno, cabe a populagao
aprender que ela necessita de sangue novo, mas ¢ preciso saber que quanto mais dispares
forem as populagdes exteriores que tentarem se estabelecer no distrito, maior serda a
dificuldade em interagir com a comunidade.

A freqiliéncia em que ocorrem as interagdes entre os pares gera importantes beneficios.
Para Coleman (apud BATSCHAUER, 2004) as interagdes dependem diretamente das relagdes
sociais. Em localidades aonde existem densas redes ¢ possivel que se obtenha um
comportamento cooperativo mais efetivo. Assim industrias relacionadas que se concentram
em localidades e interagem entre si, podem conquistar externalidades positivas ou economias

de aglomeracgao através do compartilhamento de recursos.

2.10 GOVERNANCA

Concorrer no mundo globalizado exige uma melhoria continua da performance dos
participantes. A literatura sobre agrupamento produtivo enfatiza a necessidade da melhoria da
cooperacao e, do nivel de governanca, como forma de melhorar a organizagdo dos atores. A
divisdo de riscos, que se consegue ao se trabalhar numa conformagdo cooperativa, faz com
que os desafios se tornem mais faceis de se enfrentar. Desta forma se deve ter em conta que
estudar e analisar as formas de governanga que ocorrem nos arranjos produtivos é uma
maneira adequada de entender a dinamica do processo e compreender quais sao os atores ou
instituicdes que fazem a coordenacdo e que podem vir a afetar, positiva ou negativamente, o
desenvolvimento produtivo local (STORPER; HARRISON, 1994; HUMPHREY; SCHMITZ,
2000).

Governanca se refere a como se dd a coordenacao das atividades econdmicas; quem
dirige as agdes; como ¢ conduzido o processo; quem exerce ou ndo autoridade e poder sobre
os outros. E também, a analise de como se estabelece as praticas democraticas locais por meio

de diferentes categorias de atores — empresas privadas, publicas, Governo, cidaddos e
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trabalhadores, instituicdes de ensino, de apoio, organizagdes nao-governamentais, dentre
outros (HUMPHREY; SCHMITZ, 2000; CASSIOLATO; SZAPIRO, 2003).

A governanga se demonstra importante quando consegue, através de agdes
coordenadas, melhorar as estratégias do agrupamento produtivo — como fazer produtos com
maior eficacia; aumentar a producao de produtos mais sofisticados e, que trabalhem com mais
tecnologia; alcangar um melhor desempenho no mercado global com o implemento das
exportagdes — através das redes de apoio publicas e privadas que podem prover a devida
colaboragdo para o alcance das melhorias necessarias (HUMPHREY; SCHMITZ, 2000).

Demonstra-se de certa forma imprudente perceber como ideais somente as formas de
producdo que se dao de maneira local e comunitiria — em rede — que tem como
predominancia a existéncia de pequenas e, médias empresas que sdo coordenadas, mas nao
centralmente dirigidas. Esta perspectiva ndo coaduna com as tendéncias da globalizagdo dos
mercados ¢ da concentragdo e da integracdao das redes que podem ser ndo apenas regionais,
mas transnacionais (VELTZ, 1994). Amin e Robins (1994, p.78) corroboram com o exposto
ao afirmarem que, “embora haja tendéncias manifestas para a constituicdo de distritos
industriais e de outros tipos de aglomeragdes localizadas, existe igualmente uma forte pressao
para a forma¢ao de uma rede transnacional e de um ‘espago global de fluxo’”.

Além do que, ndo ¢ coerente subestimar as relagdes de complementaridade que podem
existir entre as grandes empresas ‘solares’, que reinem no seu entorno “uma nebulosa de
fornecedores, subcontratados e co-contratados”, seguindo um modelo de quase integragao
vertical, podendo ou ndo ser espacialmente concentrada (VELTZ, 1994, p.195). Nao se deve
ter um pensamento reducionista de que as empresas encontradas nos modelos dos distritos
italianos se configuram como o “bom modelo”, e em contrapartida a grande empresa,
empresa-sistema ou empresa-rede se conforma como o “mau modelo”, inclusive, em termos
de flexibilidade os dois modelos possuem seus trunfos e, suas lacunas complementares. E
sentida a necessidade “de passar as organizagdes hierarquizadas e piramidais fayloristas a
organizagdes em redes baseadas numa distribuicdo mais equilibrada da inteligéncia do
sistema”, e assim, conquistar a oportunidade de obter um equilibrio espacial, que distribua os
recursos de maneira mais igualitaria fazendo surgir territérios menos bipolarizados, que tem
como caracteristica conduzir uma concentragdo de servigos especializados a determinadas
empresas localizadas em regides ja estabelecidas (VELTZ, 1994, p. 197).

No entendimento de Amin e Robins (1994, p.83) ndo se deve “cair na armadilha da
idealizacdo da especializacdo flexivel e dos distritos industriais, e da satanizagdo do fordismo

e da produgdo em massa”. Para eles as empresas mundiais se constituem na principal forca
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criativa da atualidade. “As empresas multinacionais sdo os verdadeiros atores e artifices da
economia mundial”, elas continuam se apresentando como os agentes poderosos do processo

3

de reestruturagcdo, “...e nada deixa prever que o desenvolvimento desigual e a integragdo
multinacional se encontrem em declinio”. Porém, a discussdo acerca do espirito de empresa
de artesdos, sobre a desintegragao e, localizagdo ndo podem fazer “perder de vista o poder e a
influéncia crescente do capital global, industrial e financeiro”. “As economias regionais €
locais devem ser reequacionadas nessa perspectiva global” (AMIN; ROBINS, 1994, p. 96).

A relagdo de comando de grandes compradores e, seus fornecedores, pode ser
contraditdria. Por um lado esses compradores podem oportunizar a difusdo de conhecimentos
aos produtores subcontratados, haja vista, a necessidade de que os produtos sejam de
qualidade e, que as especificagdes sejam cumpridas. Inclusive se registra a existéncia de
varios casos de compradores que estabelecem escritorios nas localidades de suas
subcontratadas na inten¢do de fornecer a assisténcia tecnoldgica, organizacional e comercial
necessaria. Por outro lado, o que se percebe ¢ que as interacdes entre grandes compradores e
subcontratados ndo passa da esfera da produ¢do, ndo oportunizando assim que se consiga
alcancar os ativos que realmente podem conferir valor as mercadorias, como o
desenvolvimento do produto, da marca, dos canais de comercializacdo e, de distribui¢ao
(HUMPHREY; SCHMITZ, 2000). Para Suzigan et al. (2003), ter controle sobre estes ativos
estratégicos confere as empresas a perspectiva de controlar a cadeia produtiva, de conquistar
uma fatia mais expressiva do valor gerado ao longo desta.

Storper ¢ Harrison (1994) contribuiram de maneira substancial para o estudo de como
se da a governanga da atividade produtiva e, as relagdes entre empresas. A analise destes
estudiosos se deu através do entendimento hierdrquico que se forma dentro das cadeias de
producdo e, de distribuicdo. Estes autores trabalham as estruturas de governanga na relagdo do
poder, pois esse se demonstra determinante a medida que aumenta a complexidade dos
sistemas de organiza¢ao econdmicos.

Como uma maneira de delinear o poder que se manifesta através de grandes empresas
sobre seus fornecedores (normalmente pequenos produtores) criou-se a figura do ntcleo e, do
anel. Por nucleo os autores entendem a situacdo de poder assimétrica, em que normalmente
algumas empresas condicionam a existéncia de outras, se transformando no nucleo do
processo. Por anel, o entendimento que se tem ¢ oposto. E a situagio em que o poder se da de
maneira simétrica, onde o conjunto de empresas ndo tem a determinagdo das decisdes que

geralmente sdo provenientes de uma unica empresa ou unidade de producdo. Assim foi
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possivel capturar o estudo destes autores o quadro abaixo, que traz uma tipologia para cadeias

ou sistemas de produgao.

Categoria Caracteristicas principais

Anel sem niicleo Nao ha lideres sistematicos; nao ha assimetrias entre as
firmas.

Anel-nucleo, com empresa Algum grau de hierarquia e assimetrias; firmas

coordenadora lideres influenciam (mas nio determinam) o
comportamento dos produtores.

Anel-nucleo, com empresa lider Assimetrias ¢ hierarquias; a firma lider determina as
estratégias dos produtores.

Nucleo sem anel Grande empresa verticalizada.

Quadro 2: Tipologia de cadeias ou sistemas de produc¢io segundo Storper e Harrison
Fonte: Storper e Harrison, 1994 e Suzigam 2003.

Mesmo sendo esta tipologia, definida por Storper e Harrison, considerada incompleta
pelos proprios autores, ela permite uma analise das relagdes entre empresas. Para os autores o
tipo de governanga anel sem nucleo, suscita ligacdes mais duradouras que qualitativamente
seriam relagdes de colaboragdo ou de simetria. A proposta ¢ que ocorra um poder bilateral
compartilhado por duas empresas de dimensoes diferentes, sendo que uma delas contribuiria
para o enriquecimento mutuo com algo que a outra necessite, mas que ndo tem capacidade de
fornecer de maneira eficaz. Para Suzigan et al (2003), este tipo de governanga, anel sem
nucleo, que sugere uma estrutura em que as assimetrias inexistem, dando lugar a uma relagao
de iguais, se demonstra utdpica, pois a evolucdo do capitalismo costuma reforcar o poderio
economico de determinadas empresas, impondo desta forma relagdes hierarquicas perante aos
outros agentes que fazem parte da cadeia produtiva.

Humphrey e Schmitz (2000), colaboram para o entendimento da anélise da governanca
ao sistematizarem quatro tipos relevantes de coordenacdo das atividades econdmicas de uma
localidade, porém, esses autores deixam claro que, normalmente, o que se encontra em
agrupamentos produtivos ¢ a combinagdo de formas de governanca, langando assim o nome
de governanga hibrida. Em um mesmo local pode vir a existir varias formas de governanga
como uma maneira de atender a diversidade de experiéncias. Inclusive os autores afirmam
que, em agrupamentos tidos como prosperos freqiientemente se encontram lideranca de

grandes empresas e, iniciativas coletivas, atuando em conjunto.
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Tipos de Governan¢a | Determinantes

Relacdes com o O comprador e, o produtor ndo colaboram entre si na defini¢do do produto. Ou o
mercado dentro de produto ¢ padrdo, ou o produtor define sem levar em conta as preferéncias do
um limite definido cliente. Baixos riscos para o comprador. O conhecimento dos compradores sobre
(Arm’s length market o local pode surgir através da reputacdo dos produtores ou de um fabricante em
relations) particular.

A cooperagdo entre os pares se da mais ou menos igual. O produtor e o comprador
definem conjuntamente o produto. Este tipo de governanga ¢ mais comum
Redes (Network) quando, tanto o comprador quanto o produtor, se demonstram inovadores ¢ tem
tecnologias proximas. O risco ¢ minimizado, pois o produtor costuma ter alto
nivel de competéncias. Se estabelece uma inter-dependéncia.
Alto grau de controle do comprador sobre o produtor. O comprador define o
produto. O comprador tende a perder desempenho caso os produtores ndo estejam
Quase- hierarquica a altura — qualidade, eficiéncia na entrega, controle estoque. A alta competéncia
do produtor ndo ¢é generalizada. Os compradores investem em produtores
especificos e assim tentam amarrar sua cadeia.
Compradores tém propriedade direta nas operagdes. O comprador define o
produto, que pode envolver a tecnologia do produtor. O risco de uma baixa
Hierarquica performance aumenta para o fornecedor independente se o comprador utilizar o
atributo da qualidade da marca. Esses fatores o favorecem o controle direto do
processo de producio.

Quadro 3: Tipos de governanca e seus determinantes
Fonte: HUMPHREY; SCHMITZ, 2000.

Markusen (1995), desenvolveu um estudo empirico que procurou evidenciar as
caracteristicas na formulagdo dos novos distritos industriais, com “relacdo ao padrao de
relacdes interindustriais, ao grau de desintegracdo vertical, as transagdes entre firmas de um
mesmo distrito, a capacidade de inovagdo, as institui¢des de coordenacdo de ambito distrital e
a organizac¢do da producdo”. Além de evidenciar o papel do governo como agente regulatorio,
como produtor e consumidor de bens e servicos e, como agente financiador. O estudo
procurou evidenciar também, o papel das grandes empresas nas aglomeracdes; o
envolvimento das empresas em redes de negocios locais, nacionais e internacionais; a
dindmica de desenvolvimento no longo prazo das empresas que se encontram no arranjo
produtivo; verificar o potencial e, a capacidade de diversificagdo para novos setores da
empresas localizadas no agrupamento industrial, por fim, se buscou relacionar as possiveis
conexdes entre a estrutura e, a operacao dos distritos com relagdo ao bem-estar social.

Como sintese deste estudo foi elaborado um quadro que procura sistematizar os quatro

tipos de espacos industriais apresentados por Markusen (1995):



59

Tipos de espacos

Caracteristicas

Distritos
industriais
Marshallianos

Predominio de pequenas empresas; decisdes de investimentos tomadas localmente, inclusive
tendo fontes locais de financiamento e, atividades de suporte aos negdcios; valorizagdo nas
transacdes intradistritais. Normalmente, ndo existe ligagdo ou cooperagdo com empresas fora do
distrito. As economias de escala sdo baixas. Mercado de trabalho flexivel; os trabalhadores
transitam entre firmas. O compromisso ¢ mais com a regido do que com a empresa. Consolida-se
uma identidade cultural local. Existem indicagdes de que a competitividade do distrito melhora
em funcdo dos esfor¢os de cooperagdo entre os atores locais. Governos tendem a desempenhar
papel fundamental na regulagdo e, promogao das principais industrias. Porém ndo se pode deixar
de registrar que por vezes, grandes corporacgdes detém poder de coordenagdo das agdes dentro de
alguns destes arranjos.

Distritos
industriais
Centro-radiais

Regides onde um certo numero de empresas atua “como firmas-chaves ou eixos da economia
regional”. O dinamismo da economia local esta ligado diretamente ao desempenho das empresas
chaves, ou seja, as pequenas empresas dependem da demanda ou da oferta das empresas eixo. A
relagdo intradistrital tende a ocorrer nos termos das empresas mais importantes. Pode existir a
dominéncia por uma ou muitas empresas grandes e verticalmente integradas, em um ou mais
setores. As economias de escalas sdo altas. Os trabalhadores pouco transitam entre firmas.
Desenvolvem-se lagos culturais ¢ uma identidade cultural. A cooperacdo se da nos termos das
empresas-chaves, quando se necessita melhoria da qualidade da produgdo e dos prazos de
entrega. Registra-se a auséncia de cooperagdo entre competidores nestes distritos, seja na divisao
de riscos, no rateio dos custos com inovagdes ou na estabilizagdo dos mercados. Estes distritos
sdo dependentes das firmas-chaves.

Plataformas-
satélite

Resulta da congregacdo de subsididrias de firmas multinacionais com base no exterior.
Geralmente se localizam fora de centros urbanos. Justificam-se pelo estimulo em desenvolver
regides longinquas, na tentativa de baixar os custos dos negdcios, com redugdo de impostos,
aluguéis, salarios. As atividades podem variar desde simples montagem até pesquisas
sofisticadas. A estrutura econdmica geralmente ¢ dominada por decisdes de investimento de
grandes empresas de fora da regido. Transacdes intradistritais minimas. A economia de escala vai
de moderada a alta. Os trabalhadores quase ndo transitam entre firmas, mas existe alta taxa de
rotatividade. Ndo tendem a desenvolver lagos culturais. Nao se véem empreendimentos entre as
empresas, haja vista, a heterogeneidade das mesmas e pelo fato de o controle destas ser externo
ao distrito. A caracteristica mais marcante ¢ a auséncia de conexdes ou transagdes no interior do
distrito, com orientagdo a matriz ou para outras subsididrias.

Distritos
ancorados pelo
Estado

E o distrito “que se organiza em torno de alguma entidade publica ou nio-lucrativa, seja uma
base militar, uma universidade, um centro de pesquisa [...] um grande concentracdo de 6rgaos
publicos”. A estrutura de negodcios ¢ dominada pela presenca da institui¢do atrativa e ndo pelas
empresas privadas atuantes. As economias de escalas sdo geralmente altas. S0 usuais contratos
e, compromissos de curto prazo. Mas pode existir uma relacdo de longo-prazo, com alto grau de
confianga e cooperacdo, com os fornecedores em fungdo dos processos de contratagdo publica de
bens e servicos. A identificagdo e lealdade dos trabalhadores tende a se definir para com as
institui¢des publicas, ou com suas agéncias locais, e por tltimo para com as firmas privadas que
ali atuam.

Quadro 4: Tipos de espacos industriais distintos

Fonte: Markusen, 1995.

Em trabalho desenvolvido por Mytelka e Farinelli (2000), sdo tratadas duas formas de

desenvolvimento de aglomeragdes produtivas. Aquelas que se dao através do
desenvolvimento espontdneo de empreendimentos e, as que sdo induzidas por politicas
publicas. No caso das aglomeragdes espontaneas as autoras sistematizaram um quadro onde
constam tipos de clusters e sua performance. Como primeiro aspecto analisado estd a
existéncia de lideranga, o que se pode perceber ¢ que em clusters informais a lideranca tende a

ser baixa, nos clusters organizados de baixa a média e nos clusters inovativos, altas.
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Tipos

Aspectos analisados

Clusters informais

Clusters espontaneos

Clusters Organizados

Clusters inovativos

Liderancas
Tamanho da empresas
Inovacao

Confianga
Especializacdo
Nivel de Tecnologia
Ligacdo
Cooperacao
Competigdo

Novos Produtos
Exportagdo

Baixa

Micro e Pequenas
Pequena

Pequena

Baixa

Baixo

Alguma

Pequena

Alta

Poucos ou nenhum
Pouca a nenhuma

Baixa a Média
Pequenas e Médias
Alguma

Alta

Média

Médio

Alguma

Alguma, ndo sustentada
Alta

Alguns

Médio a Alta

Alta

Pequenas, Médias e Grandes
Continua

Alta

Alta

Médio

Amplo

Alta

Média a Alta
Continuamente
Alta

Quadro 5: Tipologia de Clusters espontineos
Fonte: adaptado de Mytelka e Farinelli (2000) a partir de UNCTAD: 1998, p.7.

As autoras registram que os agrupamentos informais e, os organizados sdo os que
predominam nos paises em desenvolvimento. Os agrupamentos informais geralmente sao
compostos por MPE’s, onde o nivel tecnoldgico, da administracdo e da qualificacio dos
trabalhadores ¢ baixo. A natureza das a¢des coordenativas e, das relagdes entre as empresas
tende a ser baixa, a confianca ndo costuma se estabelecer de forma a propiciar uma
perspectiva de crescimento positiva. E comum se perceber uma baixa infra-estrutura e,
inclusive, a falta de servigos importantes para o desenvolvimento do aglomerado produtivo.
No caso dos agrupamentos organizados a maioria das empresas ¢ de pequeno porte, €
algumas de médio porte; caracterizam-se por um processo de atividade coletiva, e costumam
se orientar em providenciar infra-estrutura e servigos e, no que tange o desenvolvimento
organizacional as empresas buscam analisar e prover formas de enfrentar problemas comuns.
Existe a valorizagdo do treinamento e, do aprendizado coletivo. Neste tipo de agrupamento a
cooperagao e as relagdes emergem entre as empresas. Por fim, nos agrupamentos inovativos
a capacidade gerencial ¢ elevada, e se adapta facilmente as condig¢des; o nivel de treinamento
da mao-de-obra ¢ acima da média, tem elevado grau de confianca e, de cooperagdo entre os
pares (MYTELKA; FARINELLI, 2000).

Um tipo de governanga estudado por Gereffi (apud HUMPHREY; SCHMITZ, 2000)
encontrado na industria téxtil, vestuario, calgados, méveis e alimentos, ¢ o da cadeia dirigida
pelo comprador. Onde costuma ocorrer que grandes compradores, por vezes internacionais,
exercem o papel principal na coordenagdo de uma extensa rede de empresas que se
caracterizam por serem subcontratadas de servigos, fabricando o produto acabado de acordo
com as especificagdes de seu comprador, ficando a mercé dos canais de comercializagao e, de
distribuicdo do agente dominante e, dependendo de maneira direta da marca da empresa

articuladora. Assim, esses articuladores sdo capazes de coordenar at¢é mesmo a cadeia
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internacional de suprimentos, interferindo de maneira direta nas definicdes estratégicas das
empresas subcontratadas. O desenvolvimento da aglomeragao ira depender da sua posi¢ao na

cadeia, da sua interacdo com os outros elementos.

Aquela que tem a producdo controlada por grandes empresas que
coordenam todas as ligagdes da cadeia produtiva;

Onde os grandes consumidores desempenham o papel de organizadores nas
redes de produgdo descentralizadas.

Quadro 6: Tipos de governanca estabelecida por Gereffi
Fonte: Humphrey e Schmitz, 2000 baseado em Gereffi, 1999a.

Cadeia producer-driven

Cadeia buyer-driven

Gurisatti (2002) em seu estudo sobre o nordeste italiano observa que em um setor

tradicional, como o de calgados, ¢ possivel verificar a existéncia de pelo menos trés tipos de

organizagoes:
Tipo de organizacio Caracteristicas
Empresa integrada Organizacao hierarquica (fordista);

Organizagdo que se estabelece entre o mercado e a
Empresa em rede ) ) )
hierarquia (toyotista);

Rede de empresas ou distrito industrial Organizagdo ndo hierarquica (ndo fordista).

Quadro 7: Tipos de organizacio estruturada por Gurisatti
Fonte: Gurisatti, 2002.

O que as diferencia ndo se refere aos aspectos econdmicos, aos custos, € as formas de
produgdo, mas sim ao pacto social e, as regras de funcionamento. O autor pondera que o grau
de participagdao no investimento e, na distribuicdo de renda ¢ maior nos sistemas em rede e
nos distritos. Esses tipos de organizacdo geralmente demonstram mais eficiéncia quando
expostos as turbuléncias externas. Na organizacao tipo rede de empresas ou distrito industrial
(ndo fordista) observasse a subdivisdo entre os operadores com relagdo a analise de mercado,
projeto de produtos, processos decisorios, lucros e investimentos. Nesse modelo de produgio
existe uma expressiva participacdo dos pares nas decisdes estratégicas da rede, pois € sabido
que os empresarios que pretendem sobreviver devem ter condi¢des de conhecer e prever o
sucesso ou provavel insucesso dos produtos ou das acdes das liderancgas. Neste sistema os
envolvidos sdo chamados cotidianamente para fazer escolhas da cadeia de valor e, com quem
colaborar. Aqueles que nao participam ou ao menos nao se mantém informados tendem a se
verem excluidos do processo (GURISATTI, 2002).

O tipo de organizacdo rede de empresas ou distrito industrial, adquiriu predominancia
no desenvolvimento do nordeste da Italia, Gurisatti (2002) apresenta trés possiveis motivos

para este fato. Primeiro, trabalhar em distrito ou rede de empresas se demonstra mais
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adequado para o enfrentamento da globalizacdo devido a sua capacidade de flexibilidade para
se adequar mais facilmente ao imprevisivel. Segundo, o “jogo de equipe” criado neste sistema
possibilita 0 maior envolvimento dos empresarios e participantes, possibilitando inovagdes
mais rapidas; divisdo de riscos; diminui¢do no tempo de comercializagdo e, possiveis custos
mais baixos para a reestruturagdo do sistema em caso de choques que vém de fora do distrito.
E, o terceiro motivo, seria que os participantes ndo necessitam de dispor de grandes capitais
para assegurar o desenvolvimento. Cada um investe o que ¢ necessario para a fase do
processo que lhe compete, facilitando assim encontrar financiamento para o investimento
necessario. O autor alerta para o fato de que, um empresario que esta inserido em um sistema
de distrito industrial deve participar do jogo coletivo do distrito caso contrario podera ficar
isolado, correndo o risco de se ver marginalizado.

Outro tipo de governancga a ser analisada ¢ a governanca local publica e privada, que
se caracteriza pela presenca de a¢des desenvolvidas pelos governos locais, por associagdes de
classes e organizagdes nao governamentais que atuam como elementos catalisadores no
sentido de viabilizar a criagdo e manutencao de instituicdes que apodiam o desenvolvimento
dos produtores aglomerados, tais como, centros de treinamento, laboratérios de servigos
tecnologicos, agéncias de fomento, dentre outros. O foco estd em desenvolver agdes que
venham a fomentar a competitividade e a promogao de agdes conjuntas entre as empresas
(HUMPHREY; SCHMITZ, 2000; SUZIGAN et al, 2003).

A forma mais pertinente de entendimento acerca de governanga publica e privada
consiste na tratativa da governanga hibrida — aquela em que a rede publica e as agéncias
privadas trabalham em conjunto para a melhoria da competitividade industrial do local. Esta
conformacdo inclui a parceria entre associagdes empresariais, centros tecnoldgicos, grupo de
empresas lideres, instituicdes de ensino e apoio, além de agéncias de fomento
governamentais. Messner (apud HUMPHREY; SCHMITZ, 2000), define este tipo de relagao
como redes de politica, que tem como objetivo principal melhorar as estratégias da
localidade, de maneira que o agrupamento consiga, com éxito, fazer parte da cadeia global,
atendendo a contento os padrdes internacionais que geralmente sdo impostos (HUMPHREY;

SCHMITZ, 2000).
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Nivel local Nivel global

Associagdes empresariais locais Cadeia dirigida por compradores e/ou
Governanca privada Agrupamento Centro-radial produtores globais

- Agéncias de governo locais e Regras nacionais e supranacionais

Governanca publica S

regionais
Governanca publica- Redes de politica locais e regionais Padrdes internacionais
privada

Quadro 8: Categorias de publico privado e governanca global local de atividades econdmicas.
Fonte: HUMPHREY; SCHMITZ, 2000.

Para se completar analises mais especificas que incidem e justificam o processo de
governanga no interior de um arranjo produtivo alguns fatores devem ser incorporados ao
estudo de maneira a se aproximar com maior exatiddo a descricdo do processo. Estes fatores
seriam: como se dao as relagdes profissionais no interior das unidades produtivas; como
ocorre a divisdo do trabalho e, das competéncias; o funcionamento dos mercados de trabalho
na localidade; como se definem os salarios locais; os diferentes modelos de governanga
externos as empresas; a participacdo das instituicdes regionais ou nacionais; e ainda
evidenciar os aspectos qualitativos das relagdes interempresas, levando em consideragdo as
tradi¢des culturais, e como se da a relacdo entre o arranjo ¢ o mercado (STORPER;
HARRISON, 1994).

Mesmo estando disponiveis diversas terminologias que permitam descrever a divisao
do trabalho e, de certa forma avaliar a dimensdo das unidades, sua interdependéncia ou
integracdo dentro de uma rede, assim como sua territorialidade e a forma de governanca, o
que ocorre ¢ a dificuldade de acomodar certos casos estudados. Uma grande empresa pode
controlar o acesso a um mercado final e, assim, deter de maneira individual o capital
necessario para o desenvolvimento de um produto que satisfaga esse mercado, mas tem
dificuldade de integrar adequadamente uma subcontratada com competéncias especializadas
sem conseguir estabelecer uma relacdo de cooperacao com ela. Quais os limites de uma
colaboragdo voluntarista? Como as condi¢des de colaboracdo podem surgir, e ser mantidas de
maneira eficaz em relagdo a hierarquia? (STORPER; HARRISON, 1994).

E possivel perceber que os beneficios da aglomeracio dependem das formas de
governanga encontrada na localidade. E crucial que estas sejam estimulantes para a
manuten¢do de relacdes cooperativas entre os agentes, que se estabelecam agdes conjuntas
entre os pares e, que com isto surja o alargamento da competitividade do conjunto produtivo

(SUZIGAN et al, 2003).



3 PANORAMA DA INDUSTRIA CALCADISTA

A industria calcadista tem algumas particularidades que a diferencia de outras e
agucam a curiosidade em se desenvolver estudos a fim de compreender o caminhar desta
industria que esta inserida no mundo globalizado que exige diariamente empenho e, agilidade
dos que pretendem se manter atuantes. Tem como caracteristicas relevantes: a oscilagao da
producdo, que depende diretamente da moda; o nlimero expressivo de estilos e modelos que
devem ser disponibilizados; a abundancia variada de matéria-prima disponivel para a
execucao das idéias desenvolvidas; a busca constante pela inovacdo. A quantidade expressiva
de mao-de-obra utilizada ¢ outro ponto a ser levado em consideracao, pois este setor ainda

detém, na maioria dos casos, tecnologia de producao artesanal.
3.1 A INDUSTRIA MUNDIAL DE CALCADOS

Mundialmente a induastria de calgados é conhecida por utilizar tecnologia de baixa
complexidade, de facil acesso e, relativamente disseminada; pelo uso intensivo de mao-de-
obra para contemplar o seu processo produtivo; pela existéncia de empresas de diversos niveis
de capacitagdo, eficiéncia e, tamanho. Pela sua grande diversidade, se constitui em uma
industria pulverizada e fragmentada, ndo sendo detentora de um modelo estratégico. O
produto resultante ¢ um bem de consumo ndo-duravel, que varia de acordo com a moda,
oferecendo um elevado nimero de modelos e, estilos para atender assim multiplas fung¢des.
Sao fabricados em diversos materiais ¢ a demanda depende diretamente da finalidade do
consumo (GUERRERO, 2004; ORSSATTO, 2002; ANDRADE; CORREA, 2001).

E possivel registrar que a heterogeneidade faz parte do conceito balizador da industria
de calgados, pois esta se faz presente nos seguintes aspectos: multiplicidade dos produtos e,
de seus mercados; assimetria no porte ¢ na forma de competitividade produzida pelas
empresas e, diversidade de estratégias empresariais. A variedade da segmentacdo encontrada
nas linhas de producgdo pode ser registrada da seguinte maneira: no que tange a diversificagao
de estilos pode-se dizer que existam os sociais, casuais, esportivos, os medicinais e, os de
seguranga. No que concerne ao atendimento ao publico esses se subdividem para atender
adultos, ao publico infantil e infanto-juvenil. Existindo ainda distingdes que se fazem devido a
utilizacao de matéria-prima, de acessorios e, de novas tecnologias. Essa variedade de produtos

apresenta uma descontinuidade tecnoldgica em fun¢do do processo de produgdo, que se
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apresenta especializado e, com forte divisdo do trabalho para atender as variacdes exigidas;
essas irdo depender do modelo a ser executado. O calgado ¢ um produto que pode sofrer
variagdes de consumo dependendo do nivel de atividade econdmica e, do perfil de
distribui¢do de renda (COSTA, 2002; GERRERO, 2004; ORSSATTO, 2002).

A produg@o mundial de calgados vem crescendo no decorrer dos anos. No ano de 2003
houve um incremento da ordem de 940 milhdes de pares, sendo que a China, o Vietna e Brasil
registraram significativo crescimento na producgdo. No caso da China a industria de calgados
continua a crescer em face ao constante aumento das exportagdes realizadas por aquele pais,
em 2003, ele foi responsavel por aproximadamente 60% da produg¢do mundial de calgados
(ASSINTECAL, 2005). O Brasil € o tnico pais da América Latina que tem representatividade
mundial na industria de calcados e, o parque produtor do pais é predominantemente
constituido por estabelecimentos de pequeno e médio porte que sdo em sua maioria dedicados
a produgdo para atender o mercado interno, sendo que as empresas de médio e, de grande
porte participam mais ativamente do processo exportador. Dentro do cenario nacional
algumas MPE’s estdo iniciando o caminho das exportagdes através do auxilio recebido por
consorcios de exportagdes que sdo estruturados pelos produtores em arranjos produtivos

(COSTA, 2002).

3.1.1 Caracteristicas produtivas e forma de organizacio

O mercado mundial da industria da producao de calgados vem demonstrando algumas
tendéncias que ganharam forgas a partir de meados dos anos 80. Como uma primeira
tendéncia cita-se a reformulagdo expressiva nos processos de producdo e, na forma da
organizagdo do trabalho, que objetivam o alcance da reducgdo significativa da utilizacdo da
mao-de-obra, bem como o aumento da flexibilizacdo da producdo. Nos paises desenvolvidos
sdo introduzidas novas tecnologias em maquinas e equipamentos destinados ao fabrico de
calgados. Estimula-se o incremento do grau de automatizagao, através do desenvolvimento de
ferramentas na microeletronica € na informatica, como uma maneira de aumentar as
condi¢des de competitividade. Tem-se o sistema CAD/CAM, no setor de modelagem e de
desenvolvimento do produto, como uma das mais expressivas conquistas (COSTA, 2002;
ANDRADE; CORREA, 2001; ORSSATTO, 2002; RUAS, 1995).

As modificacdes promovidas pela reestruturacdo industrial, que levam a alteragdes
significativas nos processos organizacionais e produtivos, ainda ndo possibilitaram a

eliminagdo, pelo menos na maior parte dos paises produtores, do uso intensivo da mao-de-
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obra, que vem a ser a principal caracteristica da industria mundial de cal¢ados. Este fato ¢
mais visivel na producdo de calgados de couro, pois na fabricagdo de injetados, outra matéria-
prima utilizada na producdo de calcados, ja ¢ possivel verificar a utilizagdo expressiva de
equipamentos tecnologicamente mais desenvolvidos, além de maquinas que substituem um
grande contingente de mio-de-obra (ANDRADE; CORREA, 2001).

Outra tendéncia a ser considerada na produg¢ao mundial de calgados ¢ a combinagao da
producdo em dois ou mais paises com a inten¢do de reduzir custos e, assim, conquistar uma
vantagem competitiva. Esta forma de relacdo vem sendo utilizada no mercado internacional
de calgados. A atividade em si consiste em distribuir através de paises de baixo custo de
fabricacdo a confecgao de partes do calgado, deixando apenas a montagem do mesmo para ser
realizada nos paises industrializados, que detém uma condi¢do tecnoldgica melhor. Esta
relocalizagdo da industria de calgados mundial se d4 em fung@o dos custos elevados da mao-
de-obra nos paises desenvolvidos, transferindo-se assim boa parte das atividades para os
paises em desenvolvimento. Constata-se assim, que a induastria de calgados a nivel
internacional apresenta um processo evolutivo, onde a localizacdo da produgdo pode ser
destacada para paises que apresentem salarios baixos e abundancia de mao-de-obra (COSTA,
2002; ANDRADE; CORREA, 2001; ORSSATTO, 2002; RUAS, 1995).

As empresas tendem a se deslocar geograficamente quando se esgota na regido a
capacidade de oferecer condigdes competitivas — quando a estratégia competitiva definida
pela empresa se caracteriza através do pagamento de baixos saldrios e, em se beneficiar de
localidades que oferecam mao-de-obra abundante. Fica caracterizado desta forma que a
reducdo de custos se constitui como um elemento fundamental na estratégia competitiva das
empresas. No entanto, a concorréncia ndo acontece apenas no ambito do preco. O calgado se
caracteriza por ser um produto de moda, com modelos e estilos variados, confeccionado em
diferentes materiais e, que pretende atender multiplas finalidades de consumo, assim a
diferenciagdo do produto ¢ introduzida como um outro fator competitivo. Costa (2002)
acredita que a tendéncia da industria de calcados ¢ de que os baixos salarios deixem de ter
importancia crucial na competitividade e que, atributos como qualidade, design, prazos de
entrega e eficiéncia produtiva, passem a ganhar proeminéncia. (ANDRADE; CORREA, 2001;
ORSSATTO, 2002; COSTA, 2002; RUAS, 1995).

Sobre as tendéncias de movimentacdo do mercado calcadista mundial é possivel
discutir que a relagdo de parceria e cooperacdo passa a fazer parte do novo ambiente
produtivo, as empresas tém se dedicado a ampliar o inter-relacionamento setorial. Para Costa

(2002) a aproximagao ocorre através da busca de maior verticalizacdo, onde as empresas de
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calgados possuem o seu proprio curtume, fabrica de componentes e pontos de vendas, ou
através da realizagdo de joint ventures com firmas em regioes de menores custos de insumos e
mao-de-obra e, pelo meio de subcontratacdo de determinadas partes do calgcado. Para o autor
“aparentemente, a verticalizacdo ¢ contraditoria com busca de flexibilidade da produgao”,
porém, se os fatores importantes na competitividade da empresa e/ou base para a
diversificacao for o prego; a valorizagdo da regularidade na entrega do produto e, o padrao de
qualidade da matéria-prima, “...os custos de transacdo no mercado podem ser maiores do que
a existéncia in house de algumas atividades” (COSTA, 2002, p.33).

E possivel discutir que as empresas que estio no mercado e, que almejem se manter
competitivas tendem a operar com uma maior interagao e, cooperacao entre os pares da cadeia
produtiva. A interacdo e, a cooperagdo nas relacdes entre firmas se estabelece como uma
maneira de manutengdo das vantagens competitivas; para suprir as necessidades que se
apresentem similares; para que se obtenham ganhos de produtividade, reducdes de custos e,

vantagens na negociagao de prazos.

3.1.1.1 Caracteristicas do produto

Basicamente o calgado ¢ composto por duas partes, a saber: cabedal e¢ solado. O
cabedal ¢ destinado a cobrir e proteger a parte superior dos pés. Normalmente ¢ constituido de
varias pecas e reforcos, usados para dar firmeza aos pés, ou entdo, por uma questao de design.
O solado tem fungdo similar ao cabedal, no sentido de protecdo e firmeza, que se destina a
sola dos pés. Porém estas duas partes se subdividem em vérias, que t€m caracteristicas e
fungdes especificas (ANDRADE; CORREA, 2001).

Entre os elementos do cabedal estdo o contraforte ¢ a couraga. O contraforte ¢ um
reforco colocado entre o cabedal e, o forro do calgado, na regido do calcanhar, destinado a dar
forma a esta parte do calgado e manter o calcanhar firme dentro do sapato. Constitui-se em
um elemento importante para o calcamento e conforto do cal¢ado. A couraga ¢ um reforgo
colocado no bico do cal¢ado, também entre o cabedal e o forro, que se destina a proteger os
dedos, dar firmeza e boa apresentacdo a parte da frente do cal¢ado, tentando manter o calcado
inalterado mesmo durante o uso. O contraforte se demonstra importante em cal¢ados infantis
e, nos calcados de seguranga (nesse caso especifico ¢ feita de ago), para evitar danos aos
dedos. Dependendo do modelo do cal¢ado, o cabedal pode ainda apresentar outras partes,

como: biqueira - pega que recobre o bico do sapato, geralmente com fun¢do decorativa e
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lingiieta - parte saliente sobre o peito do pé, utilizada em calgados de cadargo, destinada a
proteger o dorso do pé (ANDRADE; CORREA, 2001).

O solado forma a parte inferior do calgado e este € constituido de varias pecas, a saber:
palmilha, sola, salto, entressola ¢ a vira. A palmilha ¢ uma lamina que tem a fun¢ao de dar
firmeza ao caminhar, podendo ser de aco, madeira, arame ou plastico rigido. E cortada no
mesmo tamanho da forma sobre a qual serd montado o cabedal e, na qual serd fixada a sola
externa. Constitui-se em um importante elemento do calgado, pois ¢ uma estrutura na qual
ficardo alicercadas quase todas as partes constituintes do modelo. E considerada uma terceira
divisdo do calcado, pois serve de ligagdo entre o cabedal e o solado.

A sola ¢ aquela que estd em contato direto com o solo, geralmente a qualidade e a
performance do calcado dependem diretamente do desempenho dela. As propriedades de
durabilidade, flexibilidade, resisténcia a umidade, leveza, uniformidade, resisténcia ao
deslizamento depende diretamente do material do qual ¢ fabricada a sola. O salto ¢
considerado como um suporte que ¢ fixado a sola na regido do calcanhar, e ¢ destinado a dar
equilibrio ao calgado.

Duas outras pegas podem vir a fazer parte do solado do calgado, dependendo de seu
modelo: “a entressola ¢ uma camada intermediaria colocada entre a palmilha de montagem e a
sola, com funcao estética e de conforto; e a vira, uma tira estreita de material solado (couro,
borracha natural ou sintéticos) colada ou costurada em torno do cal¢ado” (ANDRADE;
CORREA, 2001, p.- 99). Essas se constituem em elementos, de certa forma, fundamentais para
a constitui¢do do cal¢ado, porém, dependendo do modelo que se deseje produzir, outras pecas
podem ser agregadas. No caso do ténis este podera ter ilhoses para que se passem os cadarcos;
forros especiais com a fun¢do de absor¢do de suor ou de proporcionar conforto; além dos
dispositivos de amortecimento de impacto, sendo que essas pecas diferenciam

significativamente o valor de mercado do ténis.

3.1.1.2 Matéria-prima utilizada na producao de calgado

O primérdio da producdo de calgado se deu basicamente com os produtos sendo
desenvolvidos a base de couro e borracha natural. Porém com o advento do desenvolvimento
da petroquimica, fazendo surgir materiais sintéticos, outras opcdes passaram a ser utilizadas
pelos fabricantes de calgados no mundo. Esses novos materiais tiveram que ser adaptados a
linha de produgao, pois em funcdo do ineditismo na utilizacdo dos mesmos neste setor se fez

necessario o desenvolvimento de novos equipamentos que proporcionassem uma melhor
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utilizacdo dos materiais sem que esses viessem a acarretar problemas de satde ao pé do
consumidor. Na realidade o consumidor foi quem mais se beneficiou com estas novas
matérias-primas, pois foi possivel diversificar o design dos calgados, além de passar a existir a
oferta de produtos com preco bem mais acessivel. Mas os produtores também tiveram seus
beneficios que ficaram expressos na redugdo de custos e, na diversificagdo do produto a ser
ofertado (ANDRADE; CORREA, 2001).

Couro — O couro ¢ considerado um material nobre, que pode ser usado praticamente
em todas as partes do cal¢ado, mas normalmente sua utilizagdo ¢ no cabedal, no forro e,
dependendo do modelo pode ser usado também na sola. Um couro bovino pode produzir em
média 20 pares de calgados, considerando o aproveitamento maior no cabedal, e se apresenta
na ‘fase cru’, salgado, (wet-blue — que € o couro que passa por um banho de cromo e passa a
exibir um tom azulado e seco), o crust (semi-acabado) ¢ acabado. O couro se demonstra
vantajoso sobre outros materiais pois tem alta capacidade de se amoldar a uma forma, exibe
uma boa resisténcia ao atrito, tem uma maior vida 1til, possibilita a transpiracdo dos pés e
aceita quase todos os tipos de acabamento (ANDRADE; CORREA, 2001; GORINI;
CORREA, 1997; AZEVEDO, s.d.).

Materiais téxteis — S3o bastante variados e, ¢ comum o surgimento de novos
materiais especificos que sdo desenvolvidos através de novas tecnologias, porém os mais
utilizados s@o os tecidos naturais, como algodao, lona e brim; tecidos sintéticos, como ndilon
e lycra. Os téxteis costumam ser mais utilizados no cabedal e, como forro. Além do prego
deste material ser mais atrativo, os calgcados fabricados com tecidos costumam ser mais leves
(ANDRADE; CORREA, 2001; GORINI; CORREA, 1997; AZEVEDO, s.d.).

Laminados sintéticos — Chamados, “erroncamente”, de couro sintético, sio materiais
geralmente constituidos de um suporte (tecido, malha ou ndo-tecidos) sobre o qual ¢ aplicada
uma camada de material plastico (geralmente PVC ou poliuretano) (ANDRADE; CORREA,
2001; GORINI; CORREA, 1997; AZEVEDO, s.d.).

Materiais injetados — O policloreto de vinila (PVC) ¢ um material de facil
processamento, com custo relativamente baixo e, com boas propriedades de adesdo e
resisténcia a abrasdo, sendo hoje utilizado até em solados de ténis e chuteiras. Suas
desvantagens se constituem na baixa aderéncia ao solo ¢ na tendéncia a quebrar a baixas
temperaturas (ANDRADE; CORREA, 2001; GORINI; CORREA, 1997; AZEVEDO, s.d.).

O poliuretano (PU) ¢ um material versatil e disponivel sob varias formas e empregado
em solas e entressolas com caracteristicas de durabilidade, flexibilidade e leveza. Sua

desvantagem esta no alto custo dos equipamentos necessarios a sua producao e também na
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necessidade de cuidados especiais durante a estocagem e o processamento. O poliestireno ¢
utilizado na produgdo de saltos. Tem baixo custo e, alta resisténcia ao impacto. A resina ABS
também ¢ utilizada designadamente para fabricacdo de saltos. Apesar de ter uma Otima
resisténcia ao impacto e a quebra, hoje a sua utilizacdo ¢ basicamente voltada para saltos
muito altos, devido ao seu elevado custo. A borracha termoplastica (TR), utilizada na
producdo de solas e saltos baixos, apresenta boa aderéncia ao solo, mas ¢ pouco resistente as
intempéries e aos produtos quimicos, como solventes (ANDRADE; CORREA, 2001,
GORINI; CORREA, 1997; AZEVEDO, s.d.).

Materiais vulcanizados — A borracha natural possui excelente resisténcia ao desgaste,
adere bem ao solo, ¢ leve e flexivel, o que a torna muito confortavel. Foi o primeiro material a
ser usado na fabricacdo de solas em substitui¢do ao couro. Todavia, o elevado custo e a pouca
resisténcia a altas temperaturas inviabilizam sua utilizacdo. Atualmente, ela ¢ usada
principalmente em calgados infantis. De maneira geral, a borracha sintética apresenta boa
propriedade de flexao e elasticidade, resisténcia ao desgaste e ao rasgamento, adere bem ao
solo e seu custo ¢ acessivel. O copolimero de etileno vinil acetato (EVA) ¢ um dos materiais
mais utilizados no Brasil em diversas partes do calgado, sobretudo no solado, pois ¢ mais leve
e macio para a fabricagdo de solas, possui boa resisténcia ao desgaste e pode ser produzido em
diversas cores (ANDRADE; CORREA, 2001; GORINI; CORREA, 1997; AZEVEDO, s.d.).

Além dos materiais citados acima para a fabricagdo de calgados, se deve registrar a
existéncia de outros materiais que irdo ser utilizados de acordo com o modelo do calgado a ser
desenvolvido, como exemplo, os metais, que podem ser utilizados em biqueiras de botas ou
como adorno nos coturnos de adolescentes, os materiais celulosicos e a madeira (ANDRADE;

CORREA, 2001; GORINI; CORREA, 1997; AZEVEDO, s.d.).

3.1.1.3 Processo de produgdo

De acordo com Costa (2002, p.21), o setor de calgados, além da producdo em si,
necessita de um conjunto de atividades de apoio e relacionadas, que se encontra dentro de sua
cadeia produtiva. “A expressao "mercado de calgados" ¢ muito ampla para captar as diferentes
estratégias de produ¢do e de mercado das empresas”. Para o autor, para entender a produgao
especifica de cada tipo de calgado se faz necessario realizar segmentagdes com o objetivo de
agrupar as firmas que produzam modelos semelhantes e, que estejam efetivamente

competindo entre si.
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O processo de fabricacdo do calgados se da de maneira descontinua, sendo possivel
demonstrar apenas um processo de producao genérico. O fluxo de produgdo transcorre através
de cinco estagios, a saber: modelagem, corte, costura, montagem ¢ acabamento, sendo que

cada um deles tem suas particularidades que poderdo ser alteradas conforme o modelo a ser

produzido (COSTA, 2002; ANDRADE; CORREA, 2001; GUERRERO, 2004).

Modelagem Corte Costura Montagem Acabamento

Figura 1: O processo produtivo genérico do calgado.
Fonte: Elaboragao propria, tomando por base os autores consultados.

A fase da modelagem ¢ o momento da concep¢do do sapato que sera fabricado,
quando se definem tipos, géneros, a finalidade e o projeto da forma (estilo e dimensdes), o
material que serd utilizado e como se dard a distribuicao das grades de produgdo - nimeros ou
tamanhos. A fase da modelagem costuma ser resguardada com bastante cuidado pelas fabricas
de cal¢ados, haja vista que é nesta fase que se define qual a colegdo a ser langada pela
empresa no mercado. Um dos principais equipamentos utilizados na se¢do de modelagem ¢ o
pantografo (ou o escalografo), que faz a escala e corta a cartolina. Os projetos sdo feitos
manualmente, mas existe uma tecnologia mais avan¢ada, mas ainda de difusdo restrita devido
ao seu custo relativamente expressivo, ¢ que o desenho ou projeto auxiliado por computador,
quando se utiliza o Computer Aided Design (CAD), que pode ser acoplado as maquinas na
atividade de manufatura (COSTA, 2002; ANDRADE; CORREA, 2001; GUERRERO, 2004).

Ap6s a definicdo dos modelos, da elaboragdo das formas, da definicdo das navalhas
(facas) e, das pecas que irdo compor o sapato a ser fabricado, é realizado o corte das mesmas.
Quando ndo existe uma secdo especifica para os calgados que fazem uso de partes pré-
fabricadas (solas, saltos, palmilhas), e nem se adquire fora da empresa, esses materiais
também sdo produzidos na se¢do de corte (COSTA, 2002; ANDRADE; CORREA, 2001;
GUERRERO, 2004).

A producdao das pegas no processo de corte ¢ feita se utilizando de balancins
(mecanicos, hidraulicos, com comandos eletronicos) e balancins-ponte, que sdo maquinas
onde as partes do cabedal do calgado sdo cortadas por facas de aco que foram desenvolvidas

para aquela parte. O trabalho ¢ realizado por um operador que ao ativar o dispositivo que
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aciona a prensa, esta desce na mesa de corte sobre a faca. As tecnologias mais modernas nessa
area se referem ao corte a jato d'dgua e a laser, que apresentam ganhos de produgdo e um
melhor aproveitamento do material, pois o computador envia os comandos para as maquinas,
que efetuam os desenhos sobre matéria-prima que serd utilizada para a produgdo do calgado.
O processo se demonstra rapido e, tem uma baixa margem de erro, porém o prego de
aquisicdo ainda desencoraja e, at¢ mesmo inviabiliza a sua disseminagdo entre os produtores
(COSTA, 2002; ANDRADE; CORREA, 2001; GUERRERO, 2004).

Cortada as pecas, se passa para a efetivacdo da colagem das partes que sdo unidas na
estrutura principal do cabedal e, posteriormente vem a sessdo de costura (pesponto) onde,
como a propria denominacao indica, sdo unidas as pecas entre si: se junta o forro, cola-se o
reforco, se coloca a couraca para a armagdo, se aplicam enfeites, ilhoses e fivelas, até se
conseguir o cabedal pronto. Entre os métodos que utilizam a costura, estdo o blaqueado (para
a fabricagdo de ténis e mocassins), o Goodyear (observado principalmente em cal¢ados de
seguranca, em botas militares) e o ponteado (atualmente utilizado apenas em alguns cal¢ados
de estilo jovem e confortavel). Esses métodos de produgdo sdo mais complexos e onerosos e,
portanto, utilizados normalmente em cal¢cados de maior valor agregado e, precos mais
elevados (COSTA, 2002; ANDRADE; CORREA, 2001; GUERRERO, 2004).

Vale ressaltar que esta parte ¢ considerada a mais extensa dependendo do tipo do
calcado moldado, alguns deles exigem que adornos e acessorios sejam adicionados. Inclusive,
no caso de pedrarias essas sdo normalmente adicionadas & mao. Comparado com as demais
secdes que seguem ¢ esta etapa do processo considerada critica, cerca de 40% da mao-de-obra
se acha alocada ai, se constituindo assim em um gargalo da producao (COSTA, 2002;
ANDRADE; CORREA, 2001; GUERRERO, 2004).

Por isso, para balancear o fluxo de producdo e evitar atrasos, essas e outras tarefas sdo
freqlientemente retiradas para fora da fabrica e entregues as subcontratadas denominadas em
algumas localidades como "ateliés de costura", “bancas de pesponto” ou de trabalhadores a
domicilio. Em algumas empresas a operacdo de pesponto ou costura passou a ser
automatizada, porém ¢ mais comum quando a matéria prima utilizada sdo os laminados
sintéticos permitindo grande produtividade; no caso do couro, por ser um material mais duro,
a produtividade geralmente fica comprometida (COSTA, 2002; ANDRADE; CORREA,
2001; GUERRERO, 2004).

Na fase da montagem prepara-se a palmilha; a sola ¢ unida ao cabedal; monta-se a
biqueira, o enfranque ¢ a calcanheira e se prega o salto. S3o varios os processos de unido

dessas pecas: por exemplo, uma vez montado o cabedal e a palmilha, elas sdo prensadas
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contra a sola, o que se denomina "montagem por colagem"; no processo "apalmilhado" a
unido dessas partes ¢ feita através da costura da palmilha ao cabedal por meio de uma vira a
qual, por sua vez, ¢ costurada a sola; no "blaqueado" as trés pegas sdao unidas através de uma
unica costura e os pontos desta costura sdo "escondidos" através de um entalhe. Esta etapa
costuma ser auxiliada por uma esteira rolante onde o cabedal pronto, a férma, a palmilha e o
solado sdao depositados. Dependendo do tipo de cal¢ado a ser produzido se coloca o material
na esteira, um grupo de trabalhadores se encarrega em unir o cabedal com a forma a palmilha,
chamada de matriz. Em seguida, se une a matriz ao solado, ao salto (se o modelo assim
exigir), as viras (COSTA, 2002; ANDRADE; CORREA, 2001; GUERRERO, 2004).

No acabamento, que se configura como a ultima etapa da produgdo, o sapato ¢
desenformado, se coloca a palmilha interna e se realizam as operagdes de remoc¢do de
€Xcessos, se passa tinta, cera, se escova, fazem-se os retoques finais e, entdo, o calgado ¢
remetido a expedicao para embalagem.

Costa (2002) registra que a industria de calgados vem, gradativamente, sendo ajustada
para se manter competitiva. Para tal vem recebendo assisténcia de governos, bem como sendo
organizadas através de arranjos cooperativos. Particularmente, as pequenas empresas tém
podido contar mais com o apoio governamental. Este apoio passa a estimular que as empresas
atuem de maneira cooperativa para que desenvolvam conjuntamente agdes que possam
proporcionar beneficios conjuntos. No cendrio mundial, Costa (2002) registra que, no final da
década de 80, inicio de 90 o governo Holandés apoiou projetos de pesquisa em tecnologia,
inclusive financiando sistemas de CAD/CAM para uso cooperado entre as pequenas empresas
daquele pais. A Itélia, através da Associacao Italiana de Fabricantes de Calgados promoveu o
desenvolvimento, através do Instituto Eletronico para a Qualidade Industrial, de um sistema
CAD/CAM para uso cooperativado para as empresas na fabricacdo de calcados, e se
preocupou em reduzir os custos do sistema para as empresas de pequeno porte. Na Coréia do
Sul, criou-se um instituto tecnoldgico com o auxilio do governo, cujos servigos prestados as
empresas incluiam o CAD/CAM de facil acesso as pequenas e médias empresas. Em Taiwan,
a propria industria de calgados estabeleceu um centro de treinamento de mao-de-obra, € o
governo local incentiva as empresas a atuarem com marca propria através do The Industrial

Development Bureau (COSTA, 2002; ANDRADE; CORREA, 2001; GUERRERO, 2004).
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3.1.2 Mercado mundial

Os paises industrializados estdo abandonando os grandes mercados, que adquirem
basicamente produtos padronizados, e estdo valorizando os mercados que incorporem o0s
conceitos de moda e, estilo. A medida que se consegue atingir nichos de mercados com niveis
de renda superior ¢ comum que se consiga diminuir a importancia que se da ao prego e que se
passe a dar relevancia a diferenciacdo do produto. As empresas tendem a se voltar para a
diferenciacdo dos produtos como uma maneira de reforcar as barreiras de entrada,
desenvolvendo assim um mecanismo de competicdo que pode complementar ou até mesmo
substituir a competicdo por preco (COSTA, 2002; SEBRAE-MG, 2005; ORSSATTO, 2002;
CROCCO et al, 2001; RUAS, 1995).

Para poder atender com éxito a op¢do em trabalhar com a estratégia competitiva da
diferencia¢do de produtos, as empresas do setor calgadista passam a se organizar de forma
flexivel, de maneira a conseguir responder com rapidez necessaria as alteragdes freqiientes
nas preferéncias do mercado. Alids, este passa a ficar centrado no design; na qualidade de
produtos e de matérias-primas; na constituicdo de marca propria; na diminui¢ao dos prazos de
entrega e, ainda, se empenhar firmemente em conseguir a redugdo dos precos (SEBRAE-MG,
2005).

Em paises como Estados Unidos, Alemanha, Reino Unido ja € possivel verificar que o
investimento passou a ser mais intensivo na producdo de calgados de alta qualidade, que se
destinam a atender consumidores de renda mais elevada. Assim, a produgdo destinada a
parcelas de consumidores de renda mais baixa se desacelera gradativamente. Para atender seu
mercado interno, de clientes de média e de baixa renda, esses paises passaram a importar
calcado em outros paises, aqueles tidos como em desenvolvimento e, que ainda produzem
sem grandes investimentos tecnologicos e, que fazem uso intensivo de mao-de-obra de baixo
custo (RUAS, 1995).

Para poder se situar com relacdo a industria cal¢adista mundial ¢ apropriado que se
conhe¢am os maiores produtores, os maiores consumidores, 0s principais paises exportadores
e importadores. Vale registrar que a classificagdo dos paises nas tabelas desenvolvidas foram
norteadas pela posicdo dos dez maiores no ano de 2004, portanto, no periodo compreendido
de 1999 a 2004, sistematizado nas tabelas, ocorrem oscilagdes de posi¢des sendo que nem
sempre 0s mesmos paises estdo nas mesmas posi¢des no decorrer deste periodo.

Entre os paises que mais se destacam na produgdo de calgados no periodo

compreendido entre 1999-2004 — Tabela 1 ¢ possivel verificar que a China ¢ de forma
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contundente o maior produtor de calgcados do mundo, sendo que sua produgdo estd proxima
dos oito bilhdes de pares/ano, sendo responsavel por cerca de 60% da producdo mundial.
Seguida da India, que apesar de ocupar o segundo lugar em producio ¢ responsavel por
apenas 6% da produc¢ao mundial, estando proxima dos 800 milhdes de pares/ano. Ao se fazer
um breve registro histérico do desempenho do Brasil na producao mundial, o que se verifica é
que, até¢ o ano de 1995 o Brasil ocupava a posi¢ao do segundo maior produtor de calgados
mundial, ficando atras apenas da China. No periodo compreendido entre 1996 a 1999 o Brasil
oscilou seu posicionamento no ranking mundial do 3° ao 7° lugar, porém a partir de 1999 o
pais se estabeleceu na 3* posi¢do do ranking mundial de produtores de calgados, sendo
responsavel por 5% da produg¢dao mundial de calgados (GUERRERO, 2004; ASSINTECAL,
2005; ABICALCADOS, 2005b).

Tabela 1 — Principais paises produtores de calcados — 1999- 2004

1999 2000 2001 2002 2003 2004
Pais Milhdes de % Milhdes de o Milhdes de % Milhdes de % Milhdes de o Milhdes de %
pares pares pares pares pares pares
China 5.930,0 52% 6.442,0  53% 6.628,0  54% 6.950,0 56% 7.800,0  59% 8.800,0 61%
india 700,0 6% 7150 6% 740,0 6% 750,0 6% 780,0 6% 850,0 6%
Brasil 499,0 4% 580,0 5% 610,0 5% 642,0 5% 665,0 5% 755,0 5%
Indoénésia 507,0 4% 4990 4% 487,6 4% 509,0 4% 51,0 4% 564,0 4%
Vietna 240,8 2% 303,0 3% 320,0 3% 360,0 3% 416,6 3% 4452 3%
Italia 380,9 3% 390,0 3% 3752 3% 3350 3% 3034 2% 281,0 2%
Tailandia 257,717 2% 267,0 2% 273,1 2% 270,0 2% 268,0 2% 260,0 2%
Paquistao 240,7 2% 241,0 2% 242,0 2% 2450 2% 250,0 2% 250,0 2%
Turquia 2270 2% 2190 2% 21,0 2% 2150 2% 218,0 2% 2240 2%
Meéxico 2750 2% 2850 2% 217,0 2% 1940 2% 192,0 1% 243,9 2%
Espanha 2129 2% 203,0 2% 2093 2% 1979 2% 17,0 1% 147,4 1%
Outros Paises 1.9542 17% 1.935,0  16% 1.907,1 16% 1.6543  13% 1.689,1 13% 1.575,6 11%
Total 11.425,2  100% 12.079,0 100%  12.220,3 100%  12.322,2 100%  13.264,1 100% 14.396,1  100%

Fonte: ABICALCADOS, 2002, 2005, 2006.

Na Tabela 2 se verifica que a China consome pouco mais do que 2,5 bilhdes de pares
de cal¢ados por ano, correspondendo a uma média de 22% do consumo de pares/ano. Este
consumo pode ser considerado irrisério se for tomado por base que a populacdo daquele pais
estd em torno de 1,3 bilhdes de habitantes. Esta relacdo expressa que o consumo per capita
naquele pais ¢ de aproximadamente 1,9. Este fato possivelmente se justifica, pois boa parte da
populacdo chinesa ndo pode consumir em func¢do da baixa renda; pelo fato que grande parte
destes habitantes serem moradores do meio rural e, por uma questdo cultural: os habitantes
daquele pais, em sua grande maioria, ainda ndo t€ém o habito do consumo pelo consumo,
comprando somente por necessidade. Como segundo colocado no ranking dos consumidores
se encontra os Estados Unidos, com cerca de 1,8 bilhdo pares/ano e assim estabelecendo um
consumo per capita de aproximadamente 6,7, sendo a relagio mais alta do mundo. A India
que ocupa a terceira posi¢do estabelece um consumo per capita de 0,7, um dos mais baixos

registrados em paises consumidores de calgados.
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Tabela 2 — Os principais paises consumidores de calcados — 1999-2004

1999 2000 2001 2002 2003 2004
Pais Milhdes de % Milhdes de % Milhdes de % Milhdes de % Milhdes de % Milhdes de %
pares pares pares pares pares pares
China 2.506,5 24% 2.579,0  21% 2.671,8  23% 2.656,0 23% 27824 21% 2.656,0 23%
EUA 17274  17% 1.794,0  15% 1.835,1  16% 1.9248 17% 1.977,1  15% 1.9248  17%
India 656,6 6% 664,0 5% 682,2 6% 689,0 6% 714,0 6% 689,0 6%
Japdo 5570 5% 558,0 5% 600,5 5% 5855 5% 600,0 5% 5855 5%
Brasil 3745 4% 426,0 4% 4450 4% 483,0 4% 481,0 4% 483,0 4%
Indonésia 296,9 3% 303,0 3% 308,8 3% 350,0 3% 360,0 3% 350,0 3%
Alemanha 3263 3% 3240 3% 308,4 3% 302,6 3% 3334 3% 302,6 3%
Reino Unido 3150 3% 278,0 3% 298,8 3% 312,0 3% 3320 3% 312,0 3%
Franca 3146 3% 330,0 2% 3148 3% 317,6 3% 322,7 2% 317,6 3%
Italia 232,5 2% 2240 2% 224,6 2% 2375 2% 2745 2% 2375 2%
Outros Paises 3.095,5  30% 4.599,0  38% 3.719.2  33% 3.608,8  31% 4.797,1 37% 3.608,8  31%
Total 10.402,8 100% 12.079,0 100%  11.409,2 100%  11.466,8 100%  12.974,2 100%  11.466,8 100%

Fonte: ABICALCADOS, 2002, 2005, 2006.

Ao se fazer uma breve andlise das tabelas 3 — exportacdes comparativamente com a
tabela 1 — dos maiores produtores, se percebe que a China sendo responsavel por mais de 50%
da produgdo mundial tem uma parte significativa de sua produgao para atender as exportagdes
do produto. Fato relevante a ser considerado ¢ que Hong Kong se encontra na segunda
posicdo tanto em exportagdes, quanto em importagdes, mesmo nao estando entre os maiores
produtores mundiais de calgados. Isto se justifica, pois este pais se constitui em um
comercializador de calgados e, ndo em um produtor-consumidor (COSTA, 2002). Na relagao
produtores versus exportadores ainda € possivel verificar que, o Brasil apesar de ser o terceiro
maior produtor mundial, responsavel por 5% da produ¢do mundial, com a producdo em 2004
de 755 milhdes de pares, estd em quinto lugar nas exportagdes mundiais, sendo que no ano de
2004, exportou 212 milhdes de pares de calgados, o que corresponde a 2% da exportagdo

mundial e, a 28% de sua produgao.

Tabela 3 — Principais paises exportadores de calcados — 1999-2004

1999 2000 2001 2002 2003 2004

. Milhdes de , ~ Milhdes de , ~ Milhdes de ,, ~ Milhdes de ,, ~ Milhdes de ,, ~ Milhdes de
Pais pares ° _pares ° _pares % pares % pares % pares "
China 3.425,8  52% 3.867,0 53% 3.961,0 50% 4.300,0  59% 5.026,0  61% 5.885,0  64%
Hong Kong 969,5 15% 1.023,0 14% 1.667,0  21% 71,7 11% 7433 9% 744,6 8%
Vietna 2212 3% 2770 4% 291,8 4% 333,0 5% 3930 5% 4202 5%
Italia 346,7 5% 362,0 5% 353,7 4% 3222 4% 297,6 4% 31,0 3%
Brasil 1372 2% 163,0 2% 1712 2% 164,0 2% 189,0 2% 212,0 2%
Indonésia 2172 3% 208,0 3% 1929 2% 176,0 2% 181,0 2% 1650 2%
Tailandia 124,1 2% 133,0 2% 1383 2% 136,0 2% 138,0 2% 140,0 2%
Espanha 1333 2% 142,0 2% 141,7 2% 136,8 2% 1268 2% 108,5 1%
Holanda 69,4 1% 71,0 1% 72,7 1% 66,5 1% 81,1 1% 835 1%
Portugal 952 1% 91,0 1% 91,0 1% 874 1% 796 1% 76,9 1%
Outros Paises 835,0 13% 997.0 _ 14% 850,9 11% 839,7 11% 1.042,3  13% 1.073,0  12%
Total 6.574,6 100% 7.334,0 _100% 7.932,2  100% 7.333,3 100% 8.297,7 100%  9.219,7 100%

Fonte: ABICALCADOS, 2002, 2005, 2006.



77

A TItéalia e, o Vietna costumeiramente oscilam a terceira posi¢ao no ranking mundial de
exportadores. No caso da Italia é importante ressaltar que este pais ¢ considerado como o
precursor da industria de design e da moda no mundo. Ao se observar as tabelas 1 e 3 se
verifica que a Italia ocupa o quinto e o terceiro ou quarto lugar respectivamente, mas a sua
inser¢do no mercado internacional ¢ para acatar o segmento de produgdo de alto valor
agregado, que busca absorver a demanda de consumidores que t€ém renda mais elevada.
Geralmente as exportagdes da Italia superam em valores as exportagdes do Vietnd mesmo este

vendendo relativamente mais em pares de calgcados (GUERRERO, 2004).

Tabela 4 — Principais paises importadores de calcados — 1999-2004

1999 2000 2001 2002 2003 2004
Pais Milhdes de % Milhdes de % Milhdes de % Milhdes de % Milhdes de % Milhdes de %
pares pares pares pares pares pares
EUA 1.635,7  29% 1.746,0  24% 1.784,6  25% 1.895,7  29% 1.968,1  25% 1.895,7  29%
Hong Kong 1.003,5 18% 1.057,0  14% 1.717,6  24% 808,9 12% 773,6  10% 808,9 12%
Japdo 401,0 7% 423,0 6% 4672 1% 4712 % 4940 6% 4712 %
Alemanha 344,5 6% 349,0 5% 338,6 5% 343,0 5% 382,8 5% 343,0 5%
Reino Unido 290,5 5% 280,0 4% 299.8 4% 3150 5% 338,0 4% 3150 5%
Franca 253,5 5% 280,0 4% 278,1 4% 2903 4% 3098 4% 2903 4%
Italia 1823 3% 196,0 3% 203,1 3% 2247 3% 268,7 3% 2247 3%
Holanda 109,6 2% 1140 2% 1172 2% 1224 2% 152,8 2% 1224 2%
Russia 650 1% 11,0 2% 1459 2% 144,0 2% 1450 2% 144,0 2%
Espanha 542 1% 80,0 1% 830 1% 1042 2% 131,2 2% 1042 2%
Outros Paises 1.212,4  22% 2.698,0  37% 1.686,0  24% 1.758,5 27% 3.043.8  38% 1.758,5 27%
Total 5.552,2 100% 7.334,0 100% 7.121,1 100% 6.477,9 100% 8.007,8 100% 6.477,9 100%

Fonte: ABICALCADOS, 2002, 2005, 2006.

Em rela¢do ao comportamento das importacdes de calgados, mundialmente o que se
pode perceber é que, excetuando Hong Kong e Japao, cinqlienta por cento das compras de
calgados estdo de posse de oito paises, que se localizam na Unido Européia e na América do
Norte. Isso demonstra que, enquanto os maiores produtores de calgados estdo localizados
prioritariamente nos paises Asiaticos e, na América Latina, a comercializagao ¢ realizada por
paises tidos como industrializados. Sendo que o EUA se configura como o maior importador

individual, sendo responsavel por cerca de 29% das importagdes mundiais.

3.1.3 Relacio de empregos gerados

Data do final da década de 60 o processo de internacionalizacdo da produgdo da
industria de calcados, o deslocamento da fabricagdo ¢ direcionado das economias
desenvolvidas para os paises de menor desenvolvimento. O fator principal deste deslocamento
¢ buscar o barateamento do custo de produgdo. Existe registro de que do pos-Segunda Guerra

Mundial até o inicio da década de 1970 os paises industrializados passaram a apresentar
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elevadas taxas de expansao de emprego e, renda. O aproveitamento da for¢a de trabalho em
atividades economicas de maior valor agregado transferiu a produgao de bens intensivos em
mao-de-obra — segmentos do setor calcados entre alguns deles —para regides que
apresentassem as condi¢des de produgao exigidas. O ciclo expansivo associado ao aumento da
assisténcia previdenciaria do estado nesses paises gerou um aumento em custo de mao-de-
obra, bem como a escassez desta (COSTA 2002).

Portanto, a geografia da producao de calgados passou a ser determinada por custos de
producdo, especialmente os relacionados a mao-de-obra. O setor de calgados ¢ sensivel aos
niveis salariais praticados em regides e paises, bem como a relagdo cambio/salarios. Ao se
analisar alguns paises, é possivel perceber a heterogeneidade do custo salarial de mao-de-obra
direta empregada na fabricagao de calgados. Existe uma diferenca significativa entre os custos
de mado-de-obra em paises desenvolvidos e aqueles em desenvolvimento. Por esse motivo, “a
atividade tem sido caracterizada como ‘ndomade’, pois com freqiiéncia ela se desloca no
espaco geografico em busca de oferta de mao-de-obra abundante e barata” (COSTA, 2002).

Em fungao da tendéncia, no cenario mundial da producdo de calgados, em se deslocar
e na busca da inser¢do de tecnologias microeletronicas, € possivel verificar, nos mercados que
investem macicamente nestes equipamentos, uma redugdo representativa da utilizagao
intensiva de mao-de-obra especializada. A introdu¢do destas tecnologias visa reduzir os
custos de producdo, pois além de diminuir a utilizagcdo de mao-de-obra, costuma aumentar a
flexibilidade de producdo. Apesar do forte movimento de substituicdo da mao-de-obra por
maquinas automatizadas, que estd ocorrendo com maior intensidade nos paises
industrializados, ndo se percebe nos mercados produtores que trabalham com um menor valor
agregado e, de média a baixa qualidade nos cal¢ados, que tenha se efetivado a reducdo na
utilizacdo de mao-de-obra, ou seja, esta ndo perdeu a sua importancia, principalmente na

elaboracdo dos custos de producao (COSTA, 2002; ANDRADE; CORREA, 2001).
3.2 A INDUSTRIA BRASILEIRA DE CALCADOS

A industria calgadista brasileira tem lugar de destaque no mercado internacional, se
estabelecendo, a partir de 1999, com o terceiro maior produtor de calgados mundial; sendo o
quinto maior consumidor e, o sexto maior exportador de cal¢cados. Logicamente que se
comparado em quantidade absoluta com a producdo Chinesa os numeros de producdo se
apresentam irrisorios, mas mundialmente, excetuando a China, o pais tem produgao

representativa.
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Dos anos 90 até os dias atuais o setor cal¢adista no Brasil vem passando por uma série
de dificuldades para se manter atuante nos mercados interno e, externo. Internamente as
dificuldades se expressam pelo baixo investimento em inovagao tecnoldgica e na concorréncia
com o produto importado, pois paises como China, Italia, Espanha e Portugal, tém absorvido
uma parcela expressiva do mercado nacional de calgados. Externamente, a concorréncia
asiatica e alguns paises europeus dificultam a expansao das exportacdes. Além disso, se deve
registrar que, a base das exportacdes brasileiras se estabelece com calgcados produzidos com
couro natural e, dentro do contexto mundial, o que se percebe, ¢ o desenvolvimento
significativo de produtos sintéticos, que vém substituindo os calgados de couro natural. Nao
obstante, o setor apresenta um incremento da qualidade do produto. Resultado conquistado
devido a utilizacdo de materiais mais sofisticados e, da melhoria nos processos de acabamento
(GORINI; SIQUEIRA, 2002).

Portanto, este ¢ um ambiente mundial que se apresenta competitivo, aonde se convive
com a abertura econdmica, com trocas rapidas de informagdes e, com mudangas tecnologicas
que insistem em se atualizar em velocidade espantosa, ficando dificil o acompanhamento
adequado. As empresas devem a cada momento rever seus modelos de competicdo. No caso
das empresas de cal¢cados no Brasil, que adquiriram competitividade “com base na vantagem
comparativa do baixo custo da mao-de-obra, [...], € que pouco evoluiram no sentido de
desenvolver vantagens competitivas mais nobres e sustentaveis no longo prazo”, ¢ passada a
hora de rever seus padrdes competitivos. O pais sente hoje a forca da China, que se utiliza da
mesma vantagem comparativa do baixo custo de mao-de-obra, sendo que se torna quase
impossivel concorrer com este mercado produtor, haja vista, a abundancia de mao-de-obra,
pois sua populagdo estd em torno de 1,3 bilhdes de habitantes, além de registrar, até o presente
momento, a politica de pagamento de baixos salarios (FENSTERSEIFER, 1995, p.19).

Para Fensterseifer (1995), no Brasil ¢ necessario que se reveja a postura junto ao
mercado calcadista, pois € possivel registrar trés agravantes para a industria de calgados
nacional. O primeiro se d4 em funcdo da abertura econdmica que, possibilita a inser¢ao de
paises de mao-de-obra abundante, conforme j& relatado acima. O segundo, consiste no
aumento do nivel de desemprego em paises produtores de calcados na Unido Européia, esses
passam a estimular esta industria em funcao de seu alto potencial de absor¢do de mao-de-
obra. O terceiro agravante estd no fato de que, novas tecnologias poderdo, em um médio
prazo, minimizar a vantagem da mao-de-obra barata e abundante e, estimular que os paises
desenvolvidos assumam importantes segmentos desta industria, revirando assim o circuito de

vida internacional deste produto.
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Devido a capacidade de geragcdo de empregos, bem como pelo volume de produgdo ¢ a
participagdo expressiva nas exportagdes brasileiras, a industria calgadista nacional responde
por uma parcela significante da atividade manufatureira do pais. Dados registram que esta
indutstria ¢ responsavel por 2% do total das exportagdes anuais do Brasil, no ano de 2003
gerou cerca de 270 mil empregos formais diretos somente no segmento da producdo de
calgados, sendo que na extensdo da cadeia se registra um numero que supera aos 457 mil
empregos formais diretos. Porém, devido a especializagdo e, a informalidade registrada neste
setor produtivo, ¢ possivel projetar que mais de 1,5 milhdes de pessoas estejam envolvidas na
produgdo de calgados no Brasil. Vale registrar que a producdo de calgados envolve varias
atividades produtivas, portanto ¢ adequado que se conheca como se dad a estruturacdo desta

cadeia produtiva (FENSTERSEIFER, 1995; BRASIL, 2005; RAIS/Mtb, 2005).

3.2.1 Cadeia produtiva do calcado

A cadeia produtiva coureiro-calcadista inclui desde a pecuaria de corte e frigorificos.
Porém, para este trabalho serdo tratados os setores de couro; da producdo de calcados; de
componentes; maquinas e equipamentos; artefatos de couro para calgcados; bem como, da
distribui¢do do produto final. No parque calgadista brasileiro existem aproximadamente 8.400
empresas responsaveis pela producao dos mais variados tipos de cal¢ados, desde os fabricados
em couro, plasticos e outros materiais sintéticos. No ano de 2003 existiam cerca 780 curtumes
e, outras empresas responsaveis pela preparagdo do couro; perto de 230 fabricantes de
maquinas e equipamentos; 1.580 fabricantes de outros artefatos de couro e componentes para
calgados, e um numero de 540 distribuidores atacadistas e cerca de 21.000 varejistas de
calcados, artigos de couro e de viagem. Vale deixar em registro que alguns desses niimeros
sdo divergentes de outras fontes, que dependera da base de consulta (GORINI; SIQUEIRA,
2002; RAIS/Mtb, 2004).
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Figura 2: Cadeia Produtiva do Setor de calcados.
Fonte: Elaborada de dados apresentados por diversos autores utilizados no corpo deste trabalho.

COURO

A cadeia produtiva de calgados tem o inicio de suas atividades na pecudria, em que os
diferentes sistemas de criagdo irdo resultar em peles com diferencial de qualidade. O Brasil
possui o maior rebanho bovino comercializdvel do mundo e um dos maiores parques
produtivos em frigorificos e curtumes (GORINI; SIQUEIRA, 2002). O fluxo produtivo se da
da seguinte maneira: o couro salgado ¢ fornecido pelos frigorificos aos curtumes, que podem
processa-lo totalmente, fornecendo couros acabados, parcialmente acabados - wet blue ou
semi-acabados - crust. Os curtumes, por sua vez, abastecem as empresas de calgados e,
também o mercado externo.

O setor de curtumes tem dados divergentes com relagdo a quantidade especifica de
empresas que se dedicam a esta atividade, mas estdo entre 400 a 500, sendo que cerca de 80%
sdo consideradas pequenas empresas. As regides Sul e Sudeste sdo onde se concentram a
maioria dos curtumes nacionais, cerca de 80% do total de estabelecimentos, o Rio Grande do
Sul tem 34%, Sao Paulo, 21%, Minas Gerais, 11,5% e Parana com 7%. De acordo com dados
de 2000, este segmento gera em torno de 65 mil empregos diretos, porém se deve registrar
que apenas cerca de 28 mil deles sdo formais. O faturamento estimado do segmento ¢ de U$ 2
bilhdes/ano (AZEVEDO, s.d; CORREA, 2001).

Assim como em outros segmentos da cadeia produtiva de calgados, existem diversos
curtumes artesanais, que nao possuem registro formal, e que tem sua a produgdo voltada,
prioritariamente, para o mercado regional de calgados rusticos e, em especial, para o
segmento de artefatos de couro artesanais. Esses curtumes se encontram mais concentrados
nas regides menos desenvolvidas, empregando um grande ntimero de pessoas (AZEVEDO,

s.d).
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Estima-se que o uso de pléstico em calgcados — sapatos, ténis e chinelos — deverd, em
breve, ficar proximo de dois ter¢os da producdao nacional. Assim, a expectativa ¢ a
disponibilidade maior de couro para a exportagdo e para outros fins, entre os quais a industria
de modveis e de revestimento de veiculos, em que o percentual do couro utilizado ainda ¢
baixo em relagdo aos patamares internacionais (GORINI; SIQUEIRA, 2002; CORREA,
2001).

CALCADOS

Os calgados podem ser subdivididos em ténis, sapatos, sandalias e chinelos, e que
atendem basicamente a quatro mercados: feminino — que tem maior volume de venda;
masculino, infantil e infanto-juvenil, esses ainda podem ser classificados como sapatos da
moda, casuais e para trabalho. E considerada uma industria tradicional, madura e de mio-de-
obra intensiva, fazendo com que o custo da mao-de-obra consista em fator determinante do
preco final, portanto, de sua competitividade. O processo de producao deste segmento ja foi
tratado no corpo deste trabalho, assim como, a organizagdo da produ¢ao (FENSTERSEIFER;
GOMES, 1995).

COMPONENTES DE COURO E CALCADOS

O segmento de componentes de couros e calgados ¢ composto por cerca de 1.580
empresas, que inclui produtos quimicos para couro e calgados, metais, acessorios plasticos,
téxteis e sintéticos, formas e matrizes, solados, palmilhas, embalagens. A produgdo ¢ feita por
empresas de todos os portes, exceto a de produtos quimicos, cujas empresas sao
predominantemente de grande porte. Mas, com o progressivo aumento da terceirizagdo em
varios segmentos industriais, o nimero de empresas pequenas vem crescendo (GORINI;
SIQUEIRA, 2002; AZEVEDO, s.d; CORREA, 2001; RAIS/Mtb, 2004).

Deve-se notar que, pela lista dos sub-segmentos que compdem o segmento de
componentes para couro e calcados, na realidade trata-se de diversos setores industriais.
Dentro dos segmentos se encontram classificados mais de 1.400 produtos, o que delineia a
diversidade da producdo. Esta ¢ uma caracteristica decorrente das oscilacdes da moda na
demanda dos calcados, o que afeta, por sua vez, a demanda por componentes. A fim de evitar
a dependéncia direta do setor calgadista, o segmento de componentes busca constantemente
outros mercados, como o automobilistico, o0 moveleiro, o té€xtil, o alimenticio, dentre outros.
As empresas que fabricam solados e palmilhas ndo t€ém a mesma gama de oportunidades de
diversificagdo que os outros segmentos, destinando assim mais de 90% de sua produgdo para

o setor coureiro calgadista (AZEVEDO, s.d; CORREA, 2001).
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O setor de componentes deve seu expressivo crescimento em razdo da
desverticalizagdao de algumas grandes empresas de calgados, que por uma questdo estratégica
passaram a terceirizar parte da sua producdo de componentes objetivando se especializar na
montagem e, na qualidade final do calgcado. Assim, conquistou-se ganhos de especializagdo
nas empresas terceirizadas, que também se beneficiaram pela possibilidade de atender
diversas empresas calcadistas, e desta maneira reduzir os riscos de oscilagdo de demandas
especificas. As empresas calcadistas reduziram os riscos em administrar a ociosidade ou a
sobrecarga da capacidade produtiva, diminuindo a necessidade de capital de giro em fungao
de um ciclo produtivo mais curto (AZEVEDO, s.d).

MAQUINAS E EQUIPAMENTOS

No Brasil, se registra a existéncia de cerca de 220 empresas, em sua maioria de
pequeno e médio porte, que produzem maquinas e equipamentos para couro, cal¢ados e afins.
Hé um baixo grau de modernizagdo no setor no que se refere a incorporagao de tecnologias,
principalmente quanto a componentes microeletronicos. Ainda assim, o setor ocupa 70% da
sua capacidade instalada, mas ¢ capaz de suprir o aumento da demanda mediante a
contratacdo de mao-de-obra, que ¢ abundante e qualificada. Este setor ¢ marcado por uma
caréncia significativa em financiamentos com custos acessiveis. A industria italiana, detém a
lideranga na tecnologia de maquinas e equipamentos para couro e calgados. E sabido que
naquele pais este segmento produtivo conta com aporte do governo, que oferece
financiamentos de bancos externos e com juros menores que os praticados no Brasil
(GORINI; SIQUEIRA, 2002, AZEVEDO, s.d.; RAIS/Mtb, 2004).

O perfil da producao de maquinas e equipamentos se distingue conforme o segmento a
que se destina, sendo que as maquinas de maior porte sdo destinadas a curtumes. Esse
segmento da cadeia produtiva de calgcados ¢ geograficamente concentrado, cerca de 80% das
empresas estdo instaladas no Rio Grande do Sul, especificamente no Vale dos Sinos, que se
configura no maior polo calgadista do pais. As demais empresas se situam nos Estados de
Santa Catarina ¢ Sao Paulo (GORINI; SIQUEIRA, 2002; CORREA, 2001).

Um dos principais gargalos identificados ¢ a dificuldade de acesso ao crédito, em
especial no caso das MPE’s. Em face do elevado nivel de informalidade e a falta de garantias
das empresas produtoras de calcados, os principais canais de fomento sdo pouco utilizados
por estes empresarios (AZEVEDO, s.d).

Outro importante gargalo ao crescimento deste setor industrial ¢ a deficiéncia de

recursos humanos especializados em automagdo industrial ¢ na operagdo de maquinas que
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tenham comando numérico computadorizado (CNC). Isso ocorre mesmo estando as principais
empresas produtoras localizadas proximas a polos metal-mecanicos (AZEVEDO, s.d).

ARTEFATOS DE COURO

Este segmento abrange produtos de couro para vestuario, calgados, artigos esportivos,
instrumentos musicais, acessorios, etc. Tem cerca de 2.300 empresa que geram cerca de 25
mil empregos formais. Porém, a producao ¢ dificil de ser precisada, pois além de se constituir
em um segmento composto basicamente por pequenas empresas, €ssas em sua maioria
trabalham na informalidade. E um segmento da industria intensivo em mao-de-obra. Embora
tenha havido alguma melhoria em nivel tecnologico, ainda ha tarefas que continuam
artesanais, ¢ a mao-de-obra tem um grande peso no custo final do produto (GORINI;
SIQUEIRA, 2002; CORREA, 2001). A maior parte das empresas desse segmento esta
localizada em Sao Paulo (31%), Rio Grande do Sul (23%), Minas Gerais (12%) ¢ Rio de
Janeiro (8%), a existéncia em outros estados somente ¢ representativo na Bahia (3%) e no
Ceara (2%) (CORREA, 2001).

DISTRIBUICAO

A producdo de calgados brasileiros tem o seguinte processo de distribuicdo. Para o
mercado interno ¢ possivel relacionar trés maneiras de distribuicdo do produto: venda
direta, quando o fabricante negocia diretamente com as lojas; representantes comerciais,
esses intermediam a venda entre fabricante e o lojista, e ainda, a distribuicio propria,
quando o fabricante possui lojas de varejo ou atacado (FENSTERSEIFER; GOMES, 1995).

Para atender ao mercado externo existem as negociagdes feitas através da venda
direta, que segue o mesmo principio do mercado interno, porém vale registrar que as
negociacdes diretas ocorrem geralmente entre fabricantes e cadeias de lojas e/ou grandes
distribuidores estrangeiros; através dos agentes de importacio, que sdo representantes de
grandes cadeias de lojas, na maioria americana, pois o Brasil destina cerca de 60% de suas
importagdoes para os EUA. Por agentes de exportacdo, empresas brasileiras especializadas
em fazer negdcios entre o cliente estrangeiro e o fabricante nacional e, ainda, existem as
tradings — companhias de exportacdo — que negociam juntos aos paises de interesse dos
fabricantes (FENSTERSEIFER; GOMES, 1995).

A cadeia industrial do cal¢ado, no Brasil, ¢ praticamente auto-suficiente, a exce¢ao da
fabricacdo de equipamentos mais sofisticados - com componentes eletronicos - e de alguns
insumos quimicos e petroquimicos — que sdo controlados por monopolios. As matérias-primas
exigidas pela induastria calgadista abundam no pais, com exce¢do de alguns produtos

derivados do petroleo, que ndo podem ser dispensados para a produgao de artigos esportivos e
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cujos precos dos similares no Brasil sao mais elevados do que os internacionais. Os precos
sdo compativeis com os da oferta internacional (GORINI; SIQUEIRA, 2002).

A cadeia produtiva deve ser entendida como uma rede onde empresas de atividades
afins se inter-relacionam com os varios atores do sistema industrial de interesse; que permite
que se identifique o fluxo dos bens e/ou servicos através dos setores envolvidos, desde as
fontes de matéria-prima at¢ o consumidor final do produto. Ter a noc¢do clara da cadeia
produtiva a qual se esta inserido ¢ util, pois serve de base para a andlise estratégica, uma vez
que ela faz parte de uma etapa da elaborac¢ao do planejamento estratégico. Quando a empresa
consegue se localizar na cadeia produtiva, geralmente, consegue analisar com maior clareza o
seu posicionamento estratégico, bem como, dos demais atores. Outro aspecto a ser
relacionado ¢ que a cadeia produtiva ¢ importante para que se definam politicas consistentes e
estratégias de articulagdo para o setor. Ela se estabelece como uma ferramenta de apoio, pois
surge a possibilidade de analisar, além do setor de interesse, as relagdes existentes para frente
e para tras, viabilizando assim uma analise entre os pares e, at¢ mesmo com outras cadeias
produtivas com o qual ela pode vir a interagir (FENSTERSEIFER; GOMES, 1995).

Deve-se destacar que, organizar a cadeia produtiva na forma de aglomeragdes de
empresas pode atribuir uma maior competitividade aos participantes. Inclusive nos casos do
Vale dos Sinos - RS e de Franca - SP, “a coordenacao horizontal e vertical entre as empresas
da cadeia produtiva permite a elaboragdo de arranjos cooperativos em atividades que exigem
maiores escalas de operagdo, como a comercializagdo, o design e, 0 acesso as novas

tecnologias” (AZEVEDO, s.d)

3.2.2 Caracteristicas produtivas e forma de organizacio

A produgdo brasileira registrava um crescente ininterrupto de produgdo a partir de
1999, até o ano de 2004, quando alcangou a producdo de 755 milhdes/pares, porém no ano de
2005 registra-se uma queda de 4% da producdo de calcados. Vale registrar que
aproximadamente 73% sao destinados a atender ao consumo interno, chegando ao percentual
de 27% destinado a exportagdo. O grafico abaixo demonstra a relacdo da producdo e do
consumo aparente de calgados no pais, o que é possivel perceber é que durante o periodo
apresentado o consumo interno aparente fica entre 73% a 75% do que ¢ produzido.

No periodo analisado no grafico abaixo ¢ ainda se registrar que os anos mais
representativos com relagdo ao crescimento, em numeros absolutos, da produ¢do de calcados

registram-se de 1999 para 2000, quando a produgdo cresceu na ordem de 16%, ¢ de 2003 para



86

2004, com o registro de 14% do aumento de pares produzidos. Com relagdo ao consumo, o
que se verifica ¢ que, no ano de 2003 apesar da produgdo ter um crescimento de cerca de 4%
o consumo interno teve um leve decréscimo, justificado pelo aumento das exportagdes

naquele ano.

Producao e consumo de calcados no Brasil - 1999- 2005 -
em milhdes de pares
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Grafico 1 — Produgdo e consumo de calgados no Brasil — 1999-2005 — em milhdes de pares
Fonte: Abicalg¢ados, 2005a. € 2005b, 2006.

Ao se fazer uma andlise na trajetdria de crescimento da producdo brasileira de
calcados com relagcdo a exportacdo de calgcados, o que se pode historiar ¢ que, a industria
calcadista registra que no ano de 2000 alcangou um crescimento da produ¢do na ordem de
14% comparado com 1999, porém, ndo se registra nos trés anos seguintes uma relacio tao
favoravel de crescimento, pois 0 maximo registrado ficou na ordem de 5%, inclusive o ano de
2003 se comparado ao de 2002 se conquistou somente 3% de crescimento. Estes fatos se
explicam face as turbuléncias nacionais registradas em fun¢do do periodo pré-eleitoral e pelas
crises internacionais. No ano de 2004 se comparado a 2003 retoma o crescimento da produgao
quando se registra o aumento de 12%. Porém ao analisar a producdo comparativamente do
ano de 2005 com 2004, o que se percebe ¢ uma retragdo da ordem de 4% na producdo, este
fato talvez se justifique em funcdo da baixa cotagdo do dolar, bem como da ofensiva politica
de venda da China, que por vezes se demonstra até mesmo desleal dentro do contexto
mundial. No que tange as exportacdes, esta segue um historico similar ao da producao, porém
recuperando o crescimento a partir do ano de 2003 quando comparado com 2002, que
alcangou um crescimento de 13%, e no periodo subseqiiente o crescimento foi de 11%. Mas
no ano de 2005 o que se registra ¢ uma reducao de cerca de 12% comparado com o ano de

2004.
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Trajetoria de crescimento da producdo e exportagao de
calcados no Brasil - 1999 - 2005
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Grafico 2 — Trajetoria de crescimento da produgéo e exportagdes de calgados no Brasil — 1999-2005 —

em milhoes de pares
Fonte: Abical¢ados, 2005a., 2005b, 2005¢.

O consumo per capita de calgados no Brasil vem sendo reaquecido a partir de 1999,
ano que registrou o menor indice de consumo interno de calgados da década de 90, com o
indice de 2,35 de consumo. A partir de 1999 se nota um crescimento neste indice. Ao se
comparar o ano de 1999 com o de 2004 o crescimento representa 22% no referido indice.
Deve-se registrar que no ano de 2002 e 2003 comparado com anos imediatamente
antecedentes ¢ possivel verificar uma estagnacdo no indice per capita. No ano de 2004 o
consumo per capita se estabeleceu em 3,02, tendo um leve retrocesso no ano de 2005, quando

atinge o valor de 2,98.

Consumo per capita de calgcados no Brasil - 1999 a 2005
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Grafico 3 — Consumo per capita de calgados no Brasil — 1999-2005.
Fonte: Abicalgados, 2005a., 2005b, 2005¢, 2006.

Dos mais de 750 milhdes de pares de calcados que foram produzidos no Brasil no ano

de 2004, cerca de 27% desta producao foi destinada a exportacdo. Dentre os mercados que
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absorveram a demanda de exportagdo do pais destacam-se os Estados Unidos que no ano em
questdo foi responsavel pela aquisicdo de quase 60% dos 212 milhdes de pares exportados.
Seguido do Reino Unido (7,5%), Argentina (5,8%), México (3,8%), Canadd (2,8%), o
restante da producdo exportada — cerca de 25% - esté distribuida em outros 124 paises Ainda,
em referéncia ao ano de 2004 a relacdo da exportagdo e, importagdo de cal¢ados no Brasil
apresentou um superavit na Balanga Comercial Brasileira da ordem de R$ 1.827 bilhdo, pois o
volume de exportagdo esteve na casa de 1.899 bilhdo e, o de importagdo foi de 72 milhdes. E
possivel verificar que comparado ao ano de 2003 as exportacdes do produto tiveram um
aumento de cerca de 17% no ano de 2004, sendo que o crescimento das importacdes foi da
ordem de 36%. No ano de 2005 o que se percebe ¢ um decréscimo das exportagdes da ordem
de 12%, de acordo com entrevistas fornecidas na imprensa essa redugdo se deve quase que

exclusivamente a baixa cotagao do valor do dolar (ABICALCADOS, 2005c., 2006).
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Grafico 4 — Exportagdes e Importagdes de calcados no Brasil — 1999-2005 — em milhdes de pares
Fonte: Abicalgados, 2005a., 2005b, 2005¢, 2006.

Na questao das exportagdes de cal¢ados do Brasil, Corréa (2001), alerta para o
seguinte aspecto: as exportacdes brasileiras se concentram fortemente em embarques para os
Estados Unidos — cerca de 60% da producdo — sendo que seria adequado que se buscasse
diversificar os clientes evitando assim ficarem restritos a um grande cliente, que podera criar
situagoes dificeis caso diminua suas importacdes ou até mesmo venha a cancelé-las por queda
de demanda. O autor relata ainda que, especificamente no caso dos Estados Unidos, a relagao
existente com o mercado brasileiro ¢ feita por atacadistas ou agentes de exportacdo, que

efetuam a compra e depois fazem a distribuicdo no mercado americano.
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Para Corréa (2001), esses intermedidrios geralmente se unem e, assim, passam a deter
grande poder de negociacdo com as empresas de calgados, que em sua maioria sao
constituidas por pequenos e médios produtores. Deste poder esses passam a exigir condigdes
que por vezes nao se demonstram favoraveis aos produtores brasileiros. Uma delas ¢ a
questdo de que a grande maioria dos calgados que se destinam a aquele mercado ndo sao
identificados com as marcas brasileiras, apesar de levarem, em alguns produtos, a marca made
in Brazil, e sim levam a etiqueta dos atacadistas compradores e esses podem substituir a
etiqueta se assim o desejarem. Para o autor, este se traduz em um aspecto que poder trazer
fragilidade para o setor, ele inclusive sugere a importincia de que haja unido entre as
empresas exportadoras de forma que essas trabalhem com a divulgagdo das marcas brasileiras,
seja em feiras internacionais ou outros eventos.

Apesar das exportagdes de calcados no Brasil virem conquistando novos mercados,
como Venezuela, Chile, alguns paises Arabes, dentre outros, e assim proporcionando um
novo redirecionamento de sua producdo, o pais ainda atua mantendo uma atitude de
subordinacdo, ndo desenvolvendo de maneira ostensiva o design de seus produtos e, ndo se
preocupando em consolidar sua marca propria no mercado externo (SEBRAE-MG, 2005).

Ao se analisar a tabela abaixo - que se refere aos vinte maiores importadores de
calgados brasileiros no periodo compreendido entre os anos de 2003 a 2005 - ¢ possivel
perceber que o Brasil teve uma redu¢do da ordem de 24% do percentual do valor exportado
para os Estados Unidos, confirmando assim a dominio da China dentro do mercado mundial.
Porém esta redugdo podera possibilitar ao pais a busca por novos clientes e assim diminuir o
risco de concentracao da venda da produgdo para um unico cliente, preocupacao esta alertada
por Corréa (2001). Vale ressaltar que a tabela elaborada mantém a classificagdo dos vinte
primeiros compradores do ano de 2004, possibilitando as seguintes andlises: paises como
Argentina, México, Espanha e Italia estdo aumentando consideravelmente o valor da compra
dos calcados brasileiros. Sendo a Venezuela o unico pais que foi possivel perceber um
decréscimo nas compras neste mesmo periodo. Outro aspecto relevante ¢ que o percentual
destinado & venda em outros paises vem aumentado significativamente apontando um

crescimento da ordem de 44% de 2003 a 2005.
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Tabela 5 — Maiores importadores de calcados brasileiros 2003-2005

2003 2004 2005
US$ em Pares Preco US$ em Pares Preco US$ em Pares Preco
Pais o % calgados em , . o % cal¢ados em _, o % calcados em _,
milhdes o médio milhdes o médio milhdes o médio
milhdes milhdes milhdes

Estados Unidos 995.066,0 64,2%  103.880,0 9,58 | 1.024.795,0 56,6% 97.625,0 10,50 946.386,0 50,2% 75.378,0 12,56
Reino Unido 105.541,0  6,8% 7.674,0 13,75 136.066,0 7,5% 9.532,0 14,27 179.326,0  9,5% 10.757,0 16,67
Argentina 72.229.0 4,7% 11.689,0 6,18 104.647,0 5,8% 15.364,0 6,81 112.736,0  6,0% 14.166,0 7,96
México 50.332,0 3,2% 9.508,0 5,29 68.669,0 3,8% 13.645,0 5,03 57.661,0  3,1% 10.918,0 5,28
Canada 36.255,0  2,3% 3.863,0 9,39 50.315,0  2,8% 5.188,0 9,70 50.998,0 2,7% 4.313,0 11,82
Espanha 18.499,0 1,2% 2.598,0 7,12 37.747,0  2,1% 5.375,0 7,02 52.406,0 2,8% 5.890,0 8,90
Chile 25.407,0 1,6% 3.312,0 7,67 34.398,0 1,9% 4228,0 8,14 33.342,0 1,8% 3.291,0 10,13
Alemanha 13.949,0 0,9% 1.503,0 9,28 21.342,0 1,2% 2.304,0 9,26 21.946,0 1,2% 1.306,0 16,80
Paises Baixos 18.123,0 1,2% 1.226,0 14,78 20.155,0 1,1% 1.543,0 13,06 29.188,0 1,5% 1.624,0 17,97
Porto Rico 12.978,0  0,8% 1.614,0 8,04 17.598,0 1,0% 2.067,0 8,51 17.592,0  0,9% 1.733,0 10,15
Paraguai 12.542,0  0,8% 8.082,0 1,55 16.710,0  0,9% 9.011,0 1,85 18.296,0 1,0% 7.945,0 2,30
Bolivia 12.859,0 0,8% 2.404,0 5,35 16.096,0 0,9% 3.039,0 530 18.946,0 1,0% 3.957,0 4,79
Portugal 8.424,0 0,5% 1.349,0 6,24 15.394,0 0,9% 2.269,0 6,78 22.469,0 1,2% 2.825,0 7,95
Venezuela 3.620,0 0,2% 1.312,0 2,76 13.964,0 0,8% 3.527,0 3,96 21.479,0 1,1% 4.668,0 4,60
Italia 4.604,0 0,3% 848,0 5,43 13.873,0  0,8% 2.322,0 597 40.263,0  2,1% 2.966,0 13,57
Panama 10.338,0  0,7% 2.089,0 495 13.434,0 0,7% 2.717,0 4,94 11.540,0  0,6% 2.131,0 5,42
Equador 9.886,0 0,6% 1.752,0 5,64 13.105,0 0,7% 2.206,0 594 13.228,0  0,7% 1.957,0 6,76
Uruguai 7.999,0 0,5% 1.706,0 4,69 11.990,0  0,7% 2.178,0 5,51 14.702,0  0,8% 2.205,0 6,67
Australia 10.624,0  0,7% 1.857,0 5,72 11.473,0  0,6% 2.151,0 533 15.865,0 0,8% 3.273,0 4,85
Emirados Arabes 8.164,0 0,5% 1.163,0 7,02 11.258,0  0,6% 1.493,0 7,54 15.497,0 0,8% 1.623,0 9,55
Outros Paises 111.639,0  7,2% 19.247,0 5,30 156.374,0  8,6% 24.216,0 6,46 193.039,0  10,2% 26.375,0 7,32
Total 1.549.078,0 100%  188.676,0 8,21 1.809.403,0 100%  212.000,0 8,53 1.886.905,0 100%  189.301,0 9,97

Fonte: Abicalgados, 2006

No ano de 2004 o Brasil alcangou a cifra de 1,8 bilhdes de doélares em valor exportado,
0 que representa um crescimento de cerca de 16% se comparado ao ano de 2003 e, de 25%
comparado com 2002. No ano de 2005, apesar de se registrar uma redu¢do na quantidade de
pares exportados, da ordem de 12%, o que se verifica ¢ um aumento, singelo, do valor
exportado, cerca de 4%, isto pode vir a representar a melhoria do produto exportado,
conseguindo assim um melhor pre¢co médio do mesmo. Ainda, com relagdo ao preco médio do
produto exportado € possivel verificar a melhoria da relacdo de preco nos trés anos analisados,
esses valores sdo maiores para a exportagdo aos paises desenvolvidos. Talvez o fato se
explique por estes mercados valorizarem a qualidade do produto e ndo ao pre¢co do mesmo,

possibilitando assim que se agregue maior valor ao produto.

3.2.3 Distribuicdo Regional da Industria Brasileira de Cal¢ados

No ano de 2004 (RAIS/Mtb, 2005), a industria brasileira produtora de calgados era
formada por 8.433 empresas, responsaveis por 312.579 empregos diretos. Estas empresas
estdo distribuidas em diversos estados da federagdo, porém Rio Grande do Sul, Sao Paulo,
Minas Gerais, Santa Catarina ¢ Ceard se destacam como concentradores de empresas deste
setor produtivo, tendo 90% dos estabelecimentos produtores. Ao se observar a tabela 6 se
verifica que estado do Rio Grande do Sul possuia 2.970 empresas gerando 129.300 empregos
diretos, com uma média de 44 funcionarios por empresa, sendo este estado responsavel por

47,52% do total de empregos gerados por este setor. Vale registrar que se percebe que esta



91

concentracdo de empregos gerados pelo estado do Rio Grande do Sul vem se diluindo no
decorrer do tempo. Em 2001 o estado gerava cerca de 50% dos empregos do setor, e em 2003
este percentual caiu para 47,52%. A justificativa deste evento estd no fato de que algumas
grandes empresas se deslocaram do estado em busca de localidades que ofertassem melhores
condi¢des tanto na isen¢ao de impostos a pagar, na oferta de melhor infra-estrutura rodoviaria,
portudria e aeroportuaria para o escoamento da producdo; quanto de mao-de-obra barata e,
abundante. Um fato encontrado em algumas localidades consiste na criagdo de institui¢des de
ensino ¢ de pesquisa para atender algumas atividades produtivas (SANTOS; CORREA,
2001).

O estado do Ceard, por exemplo, oferece beneficios fiscais aonde oferecia a
procrastinacdo de ICMS sobre importagdes de maquinas, equipamentos e até mesmo
matérias-primas. Ofertando ainda isen¢do de 75% do imposto de renda por um periodo de 10
anos podendo ser renovado por mais cinco anos com uma reducdo de 50% na aliquota de
investimentos, além de isengdes de impostos municipais e, empréstimos automaticos sobre as
exportagdes (SANTOS; CORREA, 2001).

Ao se analisar a participacao do estado do Ceard, que tem 199 empresas e gera 41.454
empregos, ¢ uma relacdo média de 208 empregos por empresa, fica evidente a existéncia de
grandes empresas naquele estado, muitas delas advindas do estado do Rio Grande do Sul.
Outro fator na distribui¢do da producdo e, da geracdo de empregos na industria calgadista
brasileira a ser destacado, consiste no fato de que vem aumentando a participagdo em
percentual do estado do Ceara na geragdo de empregos do setor em ambito nacional: em 2001
ele era responsavel por 10,99%, em 2002 passou para 14,02%, e em 2003 o indice era de
15,24%. O estado de Santa Catarina, apesar de ser o quarto maior detentor de empresas de
produgdo de calgados no pais, tendo o registro de 314 empresas formais, gera cerca de 4.900
empregos diretos, tendo uma média de 15 empregados por empresa e, assim nao tendo grande
expressdo no quesito geragdo de empregos por empresa, demonstrando a expressiva

quantidade de MPE’s.
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Tabela 6 - Estados Produtores e distribuicio do emprego na industria de cal¢cados do Brasil —
2001- 2003

Média de % Emprego % Emprego % Emprego

Estados Empresas Er:if:\:go emprego por por estado por estado por estado
empresa (2003) (2002) (2001)
Rio Grande do Sul 2.970 129.300 44 47,52 49,76 52,08
Sao Paulo 2.329 48.005 21 17,64 17,69 18,33
Ceara 199 41.454 208 15,24 14,02 10,99
Minas Gerais 1.350 18.760 14 6,89 6,48 6,19
Bahia 97 15.418 159 5,67 4,52 4,19
Paraiba 97 6.185 64 2,27 2,77 3,17
Santa Catarina 300 4.387 15 1,61 1,53 1,52
Rio Grande do Norte 21 1.775 85 0,65 0,61 0,59
Parana 155 1.399 9 0,51 0,53 0,57
Espirito Santo 44 1.354 31 0,5 0,53 0,34
Goias 143 989 7 0,36 0,36 0,42
Rio de Janeiro 66 890 13 0,33 0,33 0,32
Sergipe 7 852 122 0,31 0,38 0,35
Pernambuco 34 558 16 0,21 0,23 0,72
Mato Grosso do Sul 23 404 18 0,15 0,12 0,11
Mato Grosso 18 75 4 0,03 0,02 0,02
Rondénia 7 71 10 0,03 0 0
Alagoas 8 67 8 0,02 0,04 0,04
Distrito Federal 7 54 8 0,02 0,02 0,01
Piaui 12 44 4 0,02 0,01 0,01
Para 6 18 3 0,01 0,03 0,01
Tocantins 7 16 2 0,01 0,01 0,01
Roraima 2 9 5 0 0 0,01
Maranhao 5 8 2 0 0,01 0,01
Qutros 1 1 1 0 0,01 0,01
Totais 7.908 272.093 35 100,00 100,00 100,00

Fonte: Resenha Estatistica — ABICALCADOS, 2005a.

E possivel constatar na tabela 7 que, a distribui¢do regional do emprego da industria
calgadista brasileira se concentra nas regioes Sul e Sudeste, sendo que no ano de 2004 as duas
regides somadas detinham 74% dos empregos gerados. Nesta mesma tabela constam os dados
dos anos 1994 e 1996 como uma maneira de evidenciar o crescimento da regido Nordeste
como um polo gerador de emprego no setor. A regido Nordeste, na participagdo da industria
calgadista, passa a ter destaque a partir do final dos anos 90, com o incentivo dado pelos
Governos Estaduais, conforme j4 relatado anteriormente com o exemplo do Estado do Ceara,
inclusive este estado se destaca na regido, pois ¢ o responsavel por 15% do emprego gerado
no setor, no ambito do Brasil.

Em fun¢do dos incentivos concedidos na Regido Nordeste, em primeiro lugar no
Ceara, depois na Bahia, seguido por outros estados, se passou a receber investimentos
vultosos de empresas de grande porte que se deslocaram suas atividades, sendo que uma parte

¢ procedente da Regido Sul, “e mais fortemente da Regido Sudeste, principalmente do Estado
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de Sao Paulo”. A seguir cita-se algumas empresas que se constituiram no Estado do Ceara:
Paqueta, Dakota, Grendene, Vulcabras, HB Betarello, Democrata. E, na Bahia cita-se a
Paquet4 — divisdo Diadora, a Piccadilly, Reifer, Bottero, dentre outras (GUERRERO, 2004,
p-80).

Tabela 7 - Distribuicfo regional do emprego na industria calgcadista brasileira — 1994; 1996; e de
2000 a 2004, em %

Regides Sul Sudeste Nordeste Centro-Oeste  Norte Total
1994 57% 37% 6% 1% 0% 240585
1996 60% 30% 10% 1% 0% 202.768
2000 52% 27% 20% 1% 0% 240.392
2001 54% 25% 20% 1% 0% 248.829
2002 52% 25% 23% 1% 0% 262.537
2003 50% 25% 24% 1% 0% 272.124
2004 48% 26% 25% 1% 0% 312.579

Fonte: RAIS/Mtb 2002, 2003, 2003a, 2004, 2005; GERRERO, 2004

Ao se fazer uma andlise quanto a distribuicdo regional dos estabelecimentos da
industria de produ¢do de cal¢ados, é possivel aventar que mesmo com o deslocamento de
varias empresas para a Regido Nordeste, na busca da competitividade e da redugdo de custos,
as Regides Sul e Sudeste continuam sendo as detentoras da maioria das empresas produtoras
nacionais. Este fato se explica, pois para o Nordeste se deslocaram predominantemente
empresas de grande porte, que competem pelo volume fabricado e, ndo necessariamente
preocupadas na producao de produtos de maior valor agregado.

Tabela 8 - Distribuiciao regional dos estabelecimentos da industria da producéo de cal¢ados -
CNAE 19313-19321-19330-19399, periodo de 2000 a 2004:

Regidoes Sul % Sudeste % Nordeste % 82:::0- % Norte %  Total
2000 2.918 42,54 3.321 48,41 431 6,28 176 2,57 140,20 6.860
2001 3.219 4365 3.487 47,29 464 6,29 186 2,52 18 0,24 7.374
2002 3.281 43,15  3.647 47,97 458 6,02 196 2,58 21028 7.603
2003 3.433 4331  3.798 47,91 480 6,06 193 2,43 23029 7.927
2004 3.651 4329 4.056 48,10 506 6,00 202 2,40 18 0,21  8.433

Fonte: RAIS/Mtb, 2002, 2003, 2003a, 2004, 2005.

A industria calgadista brasileira tem a caracteristica de se especializar em mercados
especificos, e assim operar em aglomeragdes produtivas geograficamente localizadas. A
regionalizacdo ¢ segmentada em fungdo das caracteristicas do territorio, que sdo marcadas
geralmente em fung¢do da histéria e da formacao da cultura calgadista da regido, excluindo-se
neste contexto a regido calgadista do Nordeste (GUERRERO, 2004). No Estado de Santa
Catarina, que ¢ o sétimo maior produtor nacional, se registra a existéncia de duas

aglomeragoes produtivas do setor calgadista.
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3.3 CALCADOS EM SANTA CATARINA

Em dados obtidos na RAIS/Mtb (2004) a industria catarinense calgadista do Estado de
Santa Catarina, no ano de 2004, era formada por 314 empresas formais somente na area
produtora de cal¢ados, sendo a maioria delas, 154 empresas, localizadas no municipio de Sao
Jodo Batista. E possivel perceber que no periodo dos dados aqui sistematizados a indstria
produtora de calgados, no Estado de Santa Catarina, obteve um crescimento de
aproximadamente 23% e, as empresas que se destinam a produgdo de calgados de couro

representam 89% do total de empresas deste conjunto de dados.

Tabela 9 - Distribuicao dos estabelecimentos da industria da producéio de calgcados no Estado de
Santa Catarina — 2000 a 2004
CNAE 19313 CNAE 19321 CNAE 19330 CNAE 19399

Fabricacao de

Fabricacao de

Fabricacao de Fabricacao de

Ano tenis de calcados de Total
calcados de qualquer calcados de outros
couro material plastico materiais
2000 230 3 1 22 256
2001 256 1 2 25 284
2002 257 0 2 26 285
2003 273 0 1 28 302
2004 279 0 0 35 314

Fonte: RAIS/Mtb, 2002, 2003, 2003a, 2004, 2005.

No que tange ao tamanho das empresas produtoras de calcados no estado de Santa
Catarina a predominancia ¢ de micro-empresas. No ano de 2004 foi registrado pela RAIS/Mtb
a existéncia de 263 micro-empresas, 39 pequenas ¢ 12 médias empresas, ndo se registrando
nenhuma grande empresa no Estado. No municipio de Sdo Jodo Batista, neste mesmo ano,
existiam 124 micro-empresas, 23 pequenas ¢ 7 médias. Na regido de Ararangud no ano de
2004 existiam 7 micro-empresas, 1 pequena e 1 médias. Vale registrar que estes dados sdo os

das empresas formais (RAIS/Mtb, 2005).
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Tabela 10 - Tamanho dos estabelecimentos da industria da producio de calcados no Estado de
Santa Catarina — 2000 a 2004

CNAE 19313 CNAE 19321 CNAE CNAE 19399
Fabricagao de tenis 19330 Fabricacao de
Ano porte Fabricagao de Fabricagao  calcados de Total %
de qualquer de calcados outros
calcados de couro material de plastico materiais
2000 micro 193 3 1 18 215 84%
pequena 30 0 0 2 32 13%
média 7 0 0 2 9 4%
TOTAL 230 3 1 22 256 100%
2001 micro 212 1 2 20 235 83%
pequena 40 0 0 3 43 15%
média 4 0 0 2 6 2%
TOTAL 256 1 2 25 284 100%
2002 micro 215 0 2 21 238 84%
pequena 37 0 0 3 40 14%
média 5 0 0 2 7 2%
TOTAL 257 0 2 26 285 100%
2003 micro 229 0 1 22 252 83%
pequena 35 0 0 3 38 13%
média 9 0 0 3 12 4%
TOTAL 273 0 1 28 302 100%
2004 micro 234 0 0 29 263 84%
pequena 35 0 0 4 39 12%
média 10 0 0 2 12 A%
TOTAL 279 0 0 35 314 100%

Fonte: RAIS/Mtb, 2002, 2003, 2003a, 2004, 2005.

O estado gera, atualmente, cerca de 4.900 empregos na area produtora de calgados,

sendo possivel observar um crescimento em torno de 25% na oferta de trabalho se comparado

com o ofertado no ano de 2003. A oferta de emprego se da predominantemente no municipio

de Sao Joao Batista, que no ano de 2004 gerou 2.626 empregos e, na Regido de Ararangua

com 435 empregos, seguidas do municipio de Cagador e Florianopolis, com 434 e 312,

respectivamente, empregos formais diretos. Os municipios de Chapecd, Benedito Novo e

Concordia se destacam na oferta de empregos na area de curtimento, gerando 629, 240 e 103

empregos respectivamente (RAIS/Mtb, 2005).
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Tabela 11 - Geracao de empregos na industria da producio de calcados no Estado de Santa

Catarina — 2000 a 2004

CNAE CNAE CNAE CNAE
19313 19321 49339 1939
. Fabricacao . Fabricacao
Ano Fabricagao ] Fabricacao Total
de tenis de de calcados
de calcados qualquer de calcados 4o qutros
de couro  material de plastico materiais
2000 3.473 12 1 513 3.999
2001 3.194 0 1 576 3.771
2002 3.387 0 1 610 3.998
2003 3.701 0 0 691 4.392
2004 4.409 0 0 585 4.994

o

Fonte: RAIS/Mtb, 2002, 2003, 2003a, 2004, 200

No aspecto dos salarios pagos na industria produtora de calgados no Estado de Santa

Catarina, varia de 95,9% a 96,7% as remuneragdes pagas em até 3 saldrios minimos, sendo

que no municipio de Sao Jodao Batista e Ararangud, maiores produtores do estados, este indice

alcanga o valor de 97%. A maioria dos saldrios deste setor produtivo na localidade ndo

ultrapassa o valor de R$ 1.050,00, em valores do salario minimo no ano de 2006 que ficou em

R$ 350,00, a partir de primeiro de abril do mesmo ano (RAIS/Mtb, 2005).

Tabela 12 - Faixa de salarios dos empregos na indistria da producio de calcados no Estado de

Santa Catarina — 2000 a 2004

CNAE

CNAE

CNAE

CNAE

Ano Faixa salarial Total %
19313 19321 19330 19399
2000 até 3 sal.min 3327 12 0 498 3837 95,9%
de 3,01 a 10 sal. min. 141 0 1 12 154 3,9%
acima de 10,01 sal. min. 5 0 0 3 8 0,2%
TOTAL 3473 12 1 513 3999 100,0%
2001 até 3 sal.min 3064 0 1 565 3630 96,3%
de 3,01 a 10 sal. min. 125 0 0 11 136 3,6%
acima de 10,01 sal. min. 5 0 0 0 5 0,1%
TOTAL 3194 0 1 576 3771 100,0%
2002 até 3 sal.min 3255 0 0 593 3848 96,2%
de 3,01 a 10 sal. min. 127 0 1 13 141 3,5%
acima de 10,01 sal. min. 5 0 0 4 9 0,2%
TOTAL 3387 0 1 610 3998 100,0%
2003 até 3 sal.min 3577 0 0 669 4246 96,7%
de 3,01 a 10 sal. min. 122 0 0 17 139 3,2%
acima de 10,01 sal. min. 2 0 0 5 7 0,2%
TOTAL 3701 0 0 691 4392 100,0%
2004 até 3 sal.min 4212 0 0 560 4772 95,6%
de 3,01 a 10 sal. min. 187 0 0 21 208 4,2%
acima de 10,01 sal. min. 10 0 0 4 14 0,3%
TOTAL 3701 0 0 691 4994 100,0%

Fonte: RAIS/Mtb, 2002, 2003, 2003a, 2004, 2005.



4 METODOLOGIA

Como uma das primeiras fases da elaboragdo desta pesquisa empreendeu-se uma visita
ao municipio de S3o Jodo Batista, em julho de 2005, que permitiu passar pela etapa
exploratdria e auxiliar na defini¢do dos objetivos. Na oportunidade foram entrevistados dois
representantes de entidades de classe, sendo um diretor do Sindicato das Industrias de
Calgados de Sdo Jodo Batista - Sincasjb, e o presidente da Associacdo de Micro e Pequenas
Empresas do Vale do Rio Tijucas — Ampevale. Entrevistou-se, também, o Secretario do
Desenvolvimento da Prefeitura do municipio, o representante do Sebrae na localidade, bem
como, o diretor de exportacdo e o diretor financeiro de uma empresa de calgado de porte
médio da cidade. Todos os entrevistados elucidaram aspectos que se demonstraram

importantes para o transcorrer do trabalho que ora se elabora.

4.1 DELINEAMENTO DO METODO DA PESQUISA

Em um sentido genérico, definir o método da pesquisa significa escolher os
procedimentos sistematicos de maneira a melhor descrever e explicar o fenomeno que se quer
estudar. Estes procedimentos consistem em delimitar um problema de pesquisa, realizar
observagoes e interpreta-las e, a partir disto relaciona-las com as teorias existentes, para entao
conseguir obter a resposta para a pergunta de pesquisa que deu inicio ao trabalho.

Este trabalho foi desenvolvido tendo como métodos de pesquisa tanto a abordagem
quantitativa como qualitativa. Foi analisada a relacdo da cooperagdo, da interacdo e, das
formas de governanga das empresas produtoras de calgados localizadas no municipio
catarinense de Sao Jodo Batista. Alguns aspectos foram capturados através de um tratamento
quantitativo como uma forma de sistematizar dados em tabelas que expressassem, através de
indices e, de percentual, uma escala que facilitasse a compreensdo das dimensdes dos
conceitos.

O método da pesquisa quantitativa “caracteriza-se pelo emprego da quantificagdo tanto
nas modalidades de coleta de informagdes, quanto no tratamento dessas através de técnicas
estatisticas, desde que as mais simples como percentual [...] as mais complexas, como analise
de regressao”. Este método busca garantir que os resultados se apresentem precisos, € que nao

estejam distorcidos em sua interpretagdo. A pesquisa quantitativa ¢ comumente aplicada nos
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estudos descritivos, pois estes geralmente se propdem a descobrir as caracteristicas de um
fendmeno como este se configura (RICHARDSON, 1989, p. 29).

A abordagem quantitativa costuma “impor uma ordem ao universo semantico do
discurso e o reduz a um universo simbodlico de niimeros”. A quantificacdo estabelece uma
relacdo “entre as dimensdes de cada conceito e nimeros dispostos segundo determinadas
regras. As dimensoes sao [...] reduzidas a um jogo de valores possiveis, expressos sob a forma
de uma escala...”. Desta forma possibilitando que se estabeleca a comparabilidade numérica e
a aplicacdo de tratamentos quantitativos (BRUYNE et al, 1977, p. 80).

De acordo com Chizzotti (2001, p.53) a pesquisa quantitativa se caracteriza por prever
“a mensuracao de variaveis preestabelecidas, procurando verificar e explicar sua influéncia
sobre outras varidveis, mediante a andlise da freqiiéncia de incidéncias e de correlagdes
estatisticas”. Para este autor a quantificagdo tem por meta propor uma explicacdo dos dados
que foram coletados a partir de uma conceitualizagdo daquilo que foi percebido e observado.

O tratamento qualitativo foi aplicado para que se conseguisse, através de perguntas
semi-estruturadas, capturar detalhes dos atores envolvidos no processo produtivo, para
enriquecer a pesquisa. A abordagem qualitativa permitiu a ida a campo para resgatar detalhes
e assim tentar captar o fendmeno em estudo a partir da perspectiva das pessoas nele inseridas.
Nesta abordagem, o contato direto do pesquisador com o ambiente estudado ¢ valorizado.
Para Godoy (1995a, p.58), a pesquisa qualitativa consiste em obter os dados necessarios a
pesquisa de forma descritiva, “sobre pessoas, lugares e processos interativos pelo contato
direto do pesquisador com a situagdo estudada, procurando compreender os fendomenos
segundo a perspectiva dos sujeitos”. E preocupacdo desta abordagem fazer o estudo e a
analise do mundo empirico em seu ambiente natural.

Para poder executar com éxito tal estudo foi preocupacdo constante, verificar o
fenomeno como esse realmente acontece; ser imparcial, ndo externando predilecdes ou
concepgoes previamente definidas; e, tentar ser objetivo na constru¢ao da realidade que se
apresenta. Para tal vale expressar a dificuldade encontrada e, a vigilancia constante, em se
distanciar emocionalmente das situacdes encontradas no campo. Inclusive se fez a op¢ao de
aguardar por um determinado tempo até que alguns aspectos, que de certa forma causaram
perplexidade durante a pesquisa, estivessem mais claros e menos marcantes para assim se
iniciar a analise dos dados e, fazer a relagdo historica, cultural, politica e econdmica
encontrada no objeto de estudo. O intuito foi produzir um conhecimento que ndo seja
distorcido pelas predisposicdes do pesquisador. A objetividade ajuda o pesquisador a

conseguir condi¢des publicamente replicaveis, e descobertas que podem ser averiguadas.
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Assim ser objetivo consiste em uma regra respeitavel para o empreendimento cientifico.
Quanto maior a objetividade alcancada mais facilmente o procedimento de pesquisa ird
transcender as caracteristicas humanas (KERLINGER, 1980).

A preocupacdo com a objetividade se faz necessaria e, condicionante para o alcance do
escopo do estudo. Para Lakatos e Marconi (1991), o ideal da objetividade é a construgdo de
imagens mais proximas possiveis da realidade. E necessario que se abandone o ponto de vista
particular, e assim se consiga formular hipoteses além da propria.

Na pesquisa qualitativa a escrita ¢ preponderante, pois desempenha um papel de
grande importancia tanto no processo de obtencdo de dados quanto na analise dos mesmos. Os
dados aparecem em forma de transcri¢des de entrevistas ou de qualquer outro método que seja
utilizado para a coleta dos dados (GODOY, 1995a).

Foi realizado um levantamento bibliografico onde diversos autores foram
preponderantes para o entendimento do tema e, o desenvolvimento do projeto de pesquisa.
Alguns destes autores tiveram maior destaque, a citar, Porter, Becattini, Fensterseifer,
Suzigan, Cassiolato, Lastres, Crocco, Garofoli, Sengenberger e Pike. Conforme ja relatado
anteriormente, a pesquisa teve seu inicio em julho do ano de 2005 com a primeira visita a
localidade com o intuito de percebé-la in loco e, desta forma sistematizar melhor o caminhar
do estudo, porém a pesquisa teve sua continuidade no periodo compreendido entre margo a
abril de 2006, quando se foram realizadas oito viagens ao municipio estudado, se obtendo a
maioria das informagdes que viabilizaram a resposta a pergunta de pesquisa elaborada para
este trabalho.

Adotou-se um estudo de natureza descritiva a fim de desenvolver a pesquisa levando
em consideracdo a sistematizagdo das observagoes efetuadas durante a coleta dos dados
(GODOY, 1995a). E importante ter em mente que ap6s a coleta de dados e sua analise, pode
surgir a necessidade da procura por novos dados de maneira a suprir deficiéncias ou duvidas
que possam ter ficado. Assim sendo, o pesquisador deve estar preparado para a mudanga de
suas expectativas frente ao estudo (TRIVINOS, 1987). Para este estudo em questdo, ao se
fazer a andlise dos dados se percebeu a necessidade de ir a busca de informagdes
complementares, principalmente no que tange a dados numéricos de institui¢cdes financeiras,
de instituigdes de ensino da localidade, assim como, informagdes de algumas ndo
conformidades relatadas por pessoas que fazem parte do quadro de funcionarios de uma
mesma instituigao.

Para Trivifios (1987), a op¢do em se trabalhar com o estudo descritivo exige do

pesquisador uma precisa delimitacao de técnicas, métodos e teorias que irdo orientar a coleta e
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a analise dos dados. A populagdo ¢ a amostra devem estar bem definidas, da mesma forma
que os objetivos do estudo. Um cuidado a ser tomado pelo pesquisador € a preocupacao em
manter um constante exame critico das informacoes e, dos resultados obtidos de maneira a
buscar a veracidade dos fatos. Mas o autor alerta que, o processo de pesquisa qualitativa se
desenvolve mediante a interagdo dindmica do pesquisador com objeto em analise e, que nao
admite visoes isoladas, parceladas e estanques.

Como a pesquisa foi efetuada através da analise de uma unidade produtiva especifica a
proposta foi delineada a partir da metodologia de um estudo de caso. Para Goode e Hatt
(1975, p.422) o estudo de caso: “E um meio de organizar os dados sociais preservando o
carater unitario do objetivo social estudado”. Segundo Bruyne (1982, p.225), o estudo de caso
consiste em reunir informagdes “tdo numerosas e tdo detalhadas, quanto possivel, com vistas a
apreender a totalidade de uma situagao”.

Para Yin (2001, p.32) se deve optar em fazer uso da estratégia do estudo de caso na
existéncia de trés situacdes concomitantes, a saber, quando a forma da questao de pesquisa foi
estruturada utilizando, ou o advérbio ‘como’, ou a conjuncdo ‘porque’; se ndo existe a
necessidade de controlar eventos comportamentais e, quando se focaliza acontecimentos
contemporaneos. De acordo com este autor, se entende por estudo de caso uma investigacao
empirica que procura averiguar um fenomeno contemporaneo respeitando o contexto no qual
este estd inserido e, além disso, se caracteriza como uma melhor op¢do de estudo quando “os
limites entre o fendmeno e o contexto ndo estdo claramente definidos”.

Para realizar um estudo de caso se deve ter claro as dificuldades que ele pode oferecer
durante sua execucao. A maior delas consiste na resposta do pesquisador, que pode chegar a
ter a “falsa sensacdo de certeza sobre suas proprias conclusdes” (GOODE; HATT, 1975,
p.426). Este fato normalmente ocorre, pois o pesquisador, a partir do momento que aprofunda
sua pesquisa, passa a supor que serao poucas as surpresas que irdo acontecer.

Ainda de acordo com este autor, “existe, em resumo, um sentimento emocional de
certeza que ¢ mais forte do que em outros tipos de pesquisa”. Como o pesquisador passa a se
sentir seguro sobre a area de estudo pode ficar tentado a ignorar os principios basicos do
plano de pesquisa elaborado. Para o pesquisador consciencioso, que se preocupa em seguir os
ritos basicos da ciéncia, a descri¢dao elaborada deve ser feita de forma que outros estudiosos
da area possam compreender os resultados e até mesmo replica-los (GOODE; HATT, 1975,
p.427). Para este trabalho muitas foram as surpresas encontradas durante o processo de
pesquisa necessitando constante reavaliacdo e ajustes, sempre lembrando de ndo deixar que a

sensagao de certeza fosse preponderante ao que efetivamente se encontrava no campo.
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Para Trivifios (1987, p.111) o grande valor do estudo de caso estd no fato deste
“fornecer o conhecimento aprofundado de uma realidade delimitada que os resultados
atingidos podem permitir, e formular hipdteses para o encaminhamento de outras pesquisas”.
O estudo de caso tem como técnicas basicas para efetivacdo da pesquisa, a entrevista e a

observagao.

4.2 PLANO DE COLETA DE DADOS

Como este estudo se propos a trabalhar tanto com a abordagem quantitativa, quanto
com a qualitativa, a coleta de dados serviu para a elaboracao da teoria de base, que de acordo
com Trivifios (1987, p.130) trata-se de “um conjunto de conceitos, principios, significados,
que se elevam de baixo para cima”. Para a obten¢do dos dados primarios o meio de coleta se
deu através de questiondrios, entrevistas semi-estruturadas e, de observagao livre.

Foi elaborado um questionario para as empresas produtoras de calgados. Solicitou-se
aos respondentes que estes atribuissem valores de importancia a cada item sistematizado.
Através de um gabarito entregue esses deveriam responder 0 para importancia nula; 1 para
importancia baixa; 2 para média importancia e 3 para os itens que eles percebessem como de
alta importancia. A partir deste conjunto de questdes se procurou transformar atributos
qualitativos em quantitativos, encontrando para tal um valor entre 0 e 1 que demonstrasse a
opinido das empresas sobre cada item proposto. Esses niimeros atribuidos a cada item
serviram para a constru¢do do indice que pode ser interpretado da seguinte maneira, os itens
que ap6s a média ponderada da importancia atribuida pelo conjunto de empresas, perfizeram
valor igual a 0 ¢ porque a importancia era nula; para os valores entre 0,1 a 0,3 baixa
importancia; de 0,4 a 0,7 média importancia; de 0,8 a 1,0 alta importancia.

No final deste instrumento se organizou um bloco com quarenta e uma perguntas
semi-estruturadas, que buscaram captar a percep¢do dos participantes acerca de pontos
especificos que a teoria trata, de forma a estabelecer como se da a relagdo de cooperagao,
interagdo e, governanca. Foi formatado outro instrumento de pesquisa para as instituicdes de
apoio e fomento encontrado na localidade. Tomou-se o cuidado de fazer perguntas semi-
estruturadas especificas para cada uma delas, portanto, serd possivel verificar no apéndice
deste trabalho um instrumento de pesquisa relativamente amplo para atender as institui¢cdes
pesquisadas.

Desta forma se conseguiu sistematizar dados que possibilitassem uma melhor

compreensdo do contexto a ser estudado, valorizando o que pensam os sujeitos da pesquisa
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sobre suas experiéncias, sua vivéncias, € seus projetos. Tanto as questdes elaboradas para o
questionario quanto as perguntas para a entrevista semi-estruturada foram organizadas
tomando por base as trés variaveis deste estudo — cooperagdo, interacdo e governanca, €
buscaram responder questdes relevantes ao tema, questdes estas que foram surgindo no
decorrer do estudo tedrico.

Pretendeu-se valorizar adequadamente as informagdes obtidas através das pessoas
inseridas no contexto. O ideal a ser alcangado era que tanto as entrevistas, quanto os
questionarios ndo se prolongassem além do que fosse adequado, pois de acordo com Trivifios
(1987), apos trinta minutos os dois instrumentos de coleta de dados tendem a se tornarem
repetitivos e pobres em complementos (TRIVINOS, 1987). Vale deixar em registro que
algumas entrevistas ultrapassaram este tempo recomendado pelo autor, pois os respondentes
se estendiam nas respostas como uma maneira de detalhar o maximo possivel as informacdes.
Estes relatos contribuiram sobremaneira para o enriquecimento deste trabalho.

Procurou-se seguir outras recomendacdes feitas por Triviiios (1987) para a execugao
das entrevistas. A primeira delas foi a de informar ao entrevistado quais os objetivos do
projeto, esclarecendo o que se pretendia obter e, qual poderia ser sua contribui¢do para
auxiliar no esclarecimento da situagdo. Assim, foi elaborada uma carta de apresentagdo
devidamente assinada pelo professor orientador e pelo professor co-orientador, que era
entregue no inicio da entrevista e, os participantes assinavam um documento confirmando o
recebimento e da ciéncia de tal correspondéncia. Através do consentimento dos participantes
o gravador foi utilizado em todas as entrevistas, e quando estes solicitavam o gravador era
desligado.

Tentou-se seguir outra recomendac¢do do autor, sobre a necessidade de se transcrever e
a analisar de maneira minuciosa as entrevistas, antes que se realizem novas entrevistas.
Porém, como a estrutura encontrada na localidade nao permitia que se digitasse as entrevistas
de pronto, optou-se em registrar no caminho de uma fabrica a outra, algumas perguntas que
eventualmente surgissem em base a informagdo recebida, como uma maneira de enriquecer a
pesquisa. Como um modo de garantir que nenhum dado fornecido pelo entrevistado tenha
sido distorcido, as fitas serdo devidamente enumeradas, com o nome das empresas
entrevistadas e guardadas por um periodo de trés anos.

Para a obten¢dao dos dados secundarios, foi utilizada a técnica de analise documental
que permite que se faca uma anélise de um determinado periodo de tempo. Para este trabalho
o periodo estd compreendido de 2000 a 2005. Mesmo tendo conhecimento de que alguns

documentos possam nao ter sido produzidos dentro do rigor cientifico, possibilitando assim
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varios tipos de vieses, ¢ importante busca-los de forma a permitir a evidéncia de novas
interpretagdes ou interpretacdes complementares que podem servir de base para um melhor
encaminhamento da pesquisa. Uma vantagem da pesquisa documental se encontra no fato de
que as informagdes contidas em um documento previamente concebido permanecem iguais
mesmo apods longos periodos de tempo (GODOY, 1995b).

Em base a pesquisa exploratdria feita em julho do ano de 2005 se evidenciou que nao
estavam disponiveis no municipio documentos em quantidade representativa e, com dados
fidedignos, acerca do movimento do desenvolvimento do arranjo produtivo local. Para suprir
tal caréncia procurou-se uma historiadora da cidade que na ocasido estava com um livro no
prelo que relata a histéria da cidade de Sao Jodo Batista desde a sua fundagdo até os dias
atuais. Este material faz parte do capitulo destinado ao estudo de caso.

Outra técnica utilizada na coleta de dados foi a observagado livre. A importancia desta
estd expressa na possibilidade de ser possivel separar um evento social e, a partir disto,
descobrir aspectos particulares e profundos, sendo até mesmo possivel captar sua esséncia.
Dentro da observacao livre € que se torna possivel a elaboragdo das anotagcdes de campo, que
se constituem na descrig@o por escrito de todas as manifestagdes que o pesquisador observa na
decorréncia dos fatos. E possivel registrar nas anotagdes de campo as reflexdes do
pesquisador acerca do evento que transcorre no seu periodo de campo. Trivios (1987, p.155)
recomenda que as anotacdes de campo descrevam “... os comportamentos, acdes, atitudes,
etc., tal como eles se oferecem a sua observagdo”. A utilizagcdo da observagdo livre para este
trabalho foi importante, haja vista que, foi possivel identificar alguns aspectos caracteristicos
da populagdo em geral e, da movimentagdo encontrada na cidade.

Ao se estruturar o plano da coleta de dados se pretendia ir até a localidade estudada em
quatro etapas alternadas, sendo estas divididas em trés semanas com permanéncia durante
quatro dias da semana. Porém, se deparou com a falta de hospedagem na localidade,
demonstrando a necessidade da melhoria da infra-estrutura para atender aos visitantes. Vale
registrar a existéncia de somente um hotel com vinte e oito leitos que ndo consegue atender a
demanda, pois ¢ comum, segundo relato da responsdvel pelo hotel, que empresas da
localidade que contratam funcionarios de outras cidades os hospedem por um tempo
indeterminado até que este consiga alugar ou adquirir um imovel. E ainda, existe uma
quantidade expressiva de representantes comerciais de fornecedores de outras cidades que
trabalham em Sdo Jodo Batista durante a semana. Em base ao relatado, somente em uma das

visitas a cidade foi possivel pernoitar por trés noites consecutivas, assim cumprindo com o
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previsto, mas as outras trés semanas dedicadas a visitas ao local foram realizadas viagens

diarias entre Floriandpolis e Sdo Jodao Batista.

4.3 UNIVERSO DE PESQUISA

Como o universo da pesquisa, de acordo com Gil (1994, p.91): “¢ um conjunto
definido de elementos que possuem determinadas caracteristicas”. Para o trabalho em questao
este universo era composto por todas as empresas produtoras de calgados de couro, pléstico,
outros materiais e ténis, localizadas no municipio de S3ao Jodo Batista, bem como as
instituicdes de apoio ligadas ao setor. Vale registrar que, através da pesquisa exploratoria feita
na localidade no inicio do projeto de pesquisa, em 29 de julho de 2005, foi informado por
alguns entrevistados a existéncia de um numero representativo de ateli€s, em sua maioria
informais, que deveriam fazer parte desta pesquisa, haja vista que, segundo informacdes,
esses sdo responsaveis por cerca de 40% da producao do calgado produzido pelas empresas
calgadistas, porém esses nao se dispuseram a participar da pesquisa.

Ap6s a identificagdo dos elementos de pesquisa foram definidos os possiveis
entrevistados para a coleta de dados primarios. Pela caracteristica encontrada no municipio
onde mais de 90% das empresas sdo de MPE’s, se buscou que os entrevistados fossem os
proprietarios destas, como uma maneira de coletar com maior veracidade como ocorrem as
variaveis que contempladas neste estudo — interagcdo, cooperacdo e, governanca. Na
impossibilidade da entrevista ser concedida por esses, a op¢do foi entrevistar os gerentes
administrativos e/ou financeiros. A escolha se justificou por se pressupor que os proprietarios
e/ou gerentes, sdo os responsaveis diretos pelas definigdes estratégicas implementadas na
organizagdo. O critério empregado para se definir o porte das empresas do estudo ¢ o mesmo
utilizado pelo Sebrae e pela RAIS/Mtb, que através do nimero de funcionarios define o porte
das empresas. A saber: as empresas que tém até¢ 19 empregados sdo consideradas micro-
empresas; de 20 a 99 empregados se considera pequena empresa; de 100 a 499 empregados

média empresa, e acima de 500 se considera empresa de grande porte.

4.4 SUJEITOS DE PESQUISA

Para a aplicacdo dos questionarios buscou-se uma amostra que representassem o0s
atores locais diretamente ligados a producdo de calgados de couro, outros materiais e ténis,
bem como instituigdes de apoio ligadas ao setor. A selecdo das empresas participantes se deu

(13

através da populagdo acessivel, que de acordo com Barbetta (2003, p.25) vem a ser “o
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conjunto de elementos que queremos abranger em nosso estudo e que sao passiveis de serem
observados, com respeito as caracteristicas que pretendemos levantar”.

Para a pesquisa de campo se tentou trabalhar com uma amostra que representasse a
proporcionalidade encontrada nos dados da RAIS/Mtb de 2005 que foi de 80% de micro-
empresas, 15% pequenas empresas, ¢ 5% de médias empresas, porém, em face as dificuldades
encontradas para que as empresas tivessem interesse em participar da pesquisa, o que se
conseguiu efetivamente foi a propor¢do demonstrada na Tabela 20 onde 51,6% das empresas
respondentes foram de micro-empresas, 22,6% de pequenas empresas e 25,8% de médias
empresas. Vale ressaltar que ndo foi encontrada nenhuma empresa de grande porte.

Ao se elaborar o plano de agdo para se marcar as entrevistas surgiram algumas
dificuldades. Primeiro, ndo existia até aquela data no municipio, em nenhum 6rgao publico,
sindicato ou institui¢do de apoio, lista sistematizada com os dados de todas as empresas
produtoras de calgados. Conseguiram-se duas fontes de informacao, uma relagdo fornecida
pelo Sincasjb — Sindicato da Industria de Calgados de Sao Jodo Batista, que continha cerca de
quarenta e oito associados sendo que somente vinte e oito eram empresas produtoras de
calcados que se localizavam no municipio de Sdo Jodo Batista.

A outra fonte de informacgao obtida foi um pequeno guia telefonico denominado Al
Negocios — guia telefonico (2005), distribuido pela Prefeitura Municipal de Sao Jodo Batista,
que teve como data de abrangéncia os anos 2005/2006. Neste instrumento foram identificadas
oitenta e oito empresas produtoras de calgados, porém dessa relacdo, ao se fazer as ligagdes
telefonicas, se verificou que doze telefones eram de residéncias; sete ndo atenderam; dez
empresas listadas no referido guia ndo se relacionava a empresa citada; quatro eram de
empresas fabricantes de componentes para calgados e, duas se referiam a ateliés. Assim, desta
lista, restaram quarenta e sete empresas que poderiam fazer parte da pesquisa.

Ao se somar as duas fontes de informagao se verificou a existéncia de setenta e cinco
empresas possiveis de participar da pesquisa, mas ao se confrontar as duas fontes de
informagdo se verificou que dezesseis delas eram comuns as duas listas, restando, portanto,
cinqlienta e nove empresas para se efetuar o contato. Os contatos foram estabelecidos e das
cinqiienta ¢ nove empresas, apenas trinta ¢ duas se dispuseram a participar da pesquisa. A
amostra final ficou com trinta € uma empresas, pois um dos empresarios que aceitou através
do telefone em participar da pesquisa, se negou quando a pesquisadora j& se encontrava em
sua fabrica, ndo sendo possivel localizar mais nenhum fabricante que se dispusesse a
participar. Deixa-se aqui registrado que dos trinta e um questionarios aplicados nas empresas

produtoras de calgados, nesta pesquisa, vinte € nove deles foram respondidos pelos sécios
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fundadores e, que sao atuantes diretos na empresa, e, trés respondentes foram gerentes que sao
responsaveis pela empresa na auséncia do proprietario.

Com relagdo as empresas que se recusaram em participar da pesquisa a maioria dos
representantes contatados alegavam nao ter condi¢des de parar o trabalho para dar a entrevista
ou ainda, que nao tinham com o que colaborar para o estudo, pois se concebem como uma
empresa que pouco representa para a localidade. A esta Ultima alegacdo tentava-se deixar
claro que a participagdo de todos era importante para que se pudesse registrar com maior
assertividade os fatos encontrados naquele arranjo produtivo, mas a argumentacdo ndo fazia
com que esses aceitassem participar.

No que tange a aplicagdo das entrevistas as instituicdes se tentou garantir a
representatividade, pois se pretendeu abranger a totalidade destas e, assim, procurar viabilizar
que o problema investigado seja respondido em suas multiplas dimensdes (MINAYO et al,
1998).

Como este trabalho tem uma parte da analise dos dados que se deu em face de
perguntas semi-estruturadas existiu a necessidade da transcricdo de partes da fala dos
representantes das empresas produtoras de calcados para o enriquecimento das respostas,
assim estes foram identificados conforme o estabelecido nas legendas abaixo. Ja as
institui¢des participantes deste trabalho, que também participaram através de perguntas semi-

estruturadas foram devidamente identificadas no corpo do trabalho.



Empresa 1 (e.1) Empresa 12 |(e.12) Empresa 23 | (e.23)
Empresa 2 (e.2) Empresa 13 |(e.13) Empresa 24 | (e.24)
Empresa 3 (e.3) Empresa 14 |(e.14) Empresa 25 | (e.25)
Empresa 4 (ed) Empresa 15 |(e.15) Empresa 26 | (e.26)
Empresa 5 (e.5) Empresa 16 |(e.16) Empresa 27 | (e.27)
Empresa 6 (e.6) Empresa 17 | (e.17) Empresa 28 | (e.28)
Empresa 7 (e.7) Empresa 18 | (e.18) Empresa 29 | (e.29)
Empresa 8 (e.8) Empresa 19 | (e.19) Empresa 30 | (e.30)
Empresa 9 (e.9) Empresa 20 | (e.20) Empresa 31 | (e.31)
Empresa 10 | (e.10) Empresa 21 | (e.21)

Empresa 11 |(e.11) Empresa 22 | (e.22)

Relatado os fatos sobre a definicdo da amostra fica evidente a diferenga entre a
populagdo alvo e, a populagdo que se teve acesso, assim Barbetta (2003) registra o fato de
poder haver viés ao se generalizar os resultados da andlise para toda a populagdo alvo deste
estudo, e recomenda que seja citado no relatério de pesquisa a limitagdo dos resultados
alcancados e que esses tém valor especifico para a populacdo que se teve acesso. Com esta
informagdo se evita que os resultados sejam utilizados de maneira inadequada. Portanto,
durante a analise dos dados obtidos se teve a preocupagao de refor¢ar que aqueles resultados

sdo realidade dentro das empresas estudadas.

4.5 ANALISE DE CONTEUDO

Para Bardin (1994, p.42), a anélise de conteudo constitui em técnica que analisa as
comunicagdes possibilitando descrever o conteido das mensagens, o que ird permitir a
inferéncia de conhecimentos relativos as condi¢des em que estas se ddo. Buscou-se
constantemente fazer a analise do conteudo captado através dos questionarios, das entrevistas
semi-estruturadas e da observacgao livre, de modo a facilitar a percepgao das possiveis “teorias
que hipoteticamente possam surgir entre os respondentes” (TRIVINOS, 1987, p.171). De
acordo com recomendagdes de Trivifios, atentou-se para o fato de que as entrevistas semi-
estruturadas apresentam um forte carater de retro-alimentacdo que depende exclusivamente do
conhecimento do investigador acerca da teoria e, do topico que esta sendo tratado.

Trivinos (1987) sugere alguns passos que devem ser desenvolvidos para uma melhor
compreensdo dos dados coletados: fazer uma leitura com olhos abertos ao material coletado,
que ird permitir uma visao geral sobre o assunto; empreender uma segunda leitura, sendo que

esta ird permitir que sejam sublinhadas idéias que estejam vinculadas a algum fundamento
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tedrico; na seqliéncia o pesquisador deve fazer uma lista das respostas, divididas por
categorias de respondentes e por pergunta. Desta forma serd confeccionada uma unica lista
das respostas mais relevantes de acordo com entendimento do pesquisador.

Para o autor, em posse da lista final de resposta ¢ possivel realizar o trabalho de
classificagdo das respostas, possibilitando detectar divergéncias, conflitos de idéias, pontos
coincidentes entre os respondentes. Esta andlise podera auxiliar para selecionar as perguntas
da entrevista que sdo realmente relevantes a pesquisa. Com estes critérios se torna possivel,
em base ao escopo tedrico ou das teorias de apoio, “elaborar um esquema de interpretagdo e
de perspectivas dos fendmenos estudados”, por fim, tomando estas precaucdes na analise do
conteudo, serd possivel elaborar um relatorio integrado aos trés aspectos bdasicos “nos
resultados alcangados no estudo; na fundamentacdo teodrica; na experiéncia pessoal do
investigador”, podendo assim ocorrer o surgimento das conclusdes e, recomendagdes a

qualquer momento da interpretagio dos dados (TRIVINOS, 1987, p.173).

4.6 TERMOS CONSTITUTIVOS

De acordo com Kerlinger (1980), a defini¢do constitutiva tem a funcdo de definir
palavras com outras palavras. Normalmente, sdo as definicdes encontradas em dicionarios,
que sao usadas por todos, inclusive pelos cientistas. Para este trabalho, além das definigdes de
palavras encontradas em diciondrios, foram utilizadas algumas definicdes elaboradas por
autores da ciéncia da administrag¢do, autores estes que sdo fundamentais para o entendimento
da pesquisa.

A seguir foram definidos os termos que sao de relevancia para esta dissertacao:

- Arranjos Produtivos/ Clusters/ Agrupamentos Produtivos - sdo:
“concentragdes geograficas de empresas de determinado setor de atividade e
companhias correlatas” (PORTER, 1999b, p102);

- Cooperaciao - atuar juntamente com outros para um mesmo fim; contribuir com
o trabalho, esforcos, auxilio; colaboracdo entre os atores do processo (HOUAISS,
2001).

- Interagcdo — atividade ou trabalho compartilhado, em que existem trocas e
influéncias reciprocas; comunicagdo entre pessoas que convivem; didlogo, trato,
contato. Exercer ag¢do mutua (com algo), afetando ou influenciando o
desenvolvimento ou a condi¢do um do outro; compartilhar de determinada

atividade ou trabalho com outrem (HOUAISS, 2001).



109

- Governanca — estabelecimento de praticas democraticas locais — no arranjo
produtivo — por meio da intervengdo e participacao de diferentes categorias de
atores — Estado, empresas privadas locais, cidadaos e trabalhadores, organizacdes
ndo-governamentais, entidades de classe, dentre outros — no processo de decisdo

da localidade (CASSIOLATO; SZAPIRO, 2003).

4.7 DEFINICAO OPERACIONAL DAS CATEGORIAS DE ANALISE

Kerlinger (1980, p.47) relata que, ¢ papel das defini¢des operacionais servir de “ponte
entre 0os conceitos ou constructos e observagdes, comportamento e atividades reais”.
Normalmente as defini¢cdes facilitam a comunicacdo entre os cientistas, mas dificulta a
compreensdo aos leigos. Além do fato de que existem vdrias ciéncias e essas costumam
definir seus proprios termos, transformando em uma linguagem mais acessivel e pratica ao
entendimento dos envolvidos no assunto, por vezes dificultando o entendimento de cientistas
de outras areas que podem eventualmente ter necessidade de fazer uso de uma pesquisa ja
efetivada. Devido a essas dificuldades de acordo com Goode e Hatt (1975, p.58): “... o
equipamento basico de qualquer estudante ¢ um vocabulario cientifico adequando a
compreensdo do desenvolvimento conceptual do seu campo”.

As categorias podem ser elaboradas antes de iniciar o trabalho de campo, quando a
pesquisa esta na fase exploratoria. As categorias tém a fun¢do de estabelecer classificagdes e
trabalhar com elas ¢ uma forma de “agrupar elementos, idéias ou expressdes em torno de um
conceito capaz de abranger tudo isso” (MINAYO et al, 1998, p.70). Desta forma, para atender
as necessidades de esclarecimento desta pesquisa segue abaixo as definigdes operacionais das

categorias de andlise que se fazem necessarias:

Arranjos Produtivos/ Clusters/ Agrupamentos Produtives - neste trabalho foram consideradas as
empresas produtoras de calgados e as institui¢des localizadas no municipio de Sdo Jodo Batista que
tenham suas atividades relacionadas com a producao de cal¢ados.

Interagdo — verificou-se através das acdes que envolvam as empresas produtoras de calgados e outras
institui¢des, por meio de programas comuns de treinamentos, realizagdo de eventos e feiras, cursos de
capacitagdo, dentre outros.

Cooperacao — Foi verificada através de agdes de intercambios sistematico de informagdes produtivas,
tecnolégicas e mercadoldgicas — com clientes, fornecedores, concorrentes e outros.

Governanc¢a — Abordaram-se os modos de coordenagdo, de intervengdo e participagdo, nos processos
decisorios locais, dos diferentes agentes e das atividades o fluxo de producio.

Quadro 9: Categorias de analise
Fonte: Elaborada pela autora



5 O ARRANJO PRODUTIVO CALCADISTA DE SAO JOAO BATISTA:
CONFORMACAO HISTORICA E O PROCESSO PRODUTIVO

O objetivo deste capitulo ¢ estudar o processo da conformagdo historica do arranjo,
bem como, o desenvolvimento do processo produtivo destacando os agentes econdmicos
envolvidos diretamente na atividade. Este capitulo esta estruturado em quatro se¢des: na 5.1
faz-se a constituicdo historica trazendo os aspectos principais da colonizagdo, da
emancipa¢do, do desenvolvimento econdmico do municipio e, do surgimento da vocagao
calgadista na localidade; na se¢do 5.2 apresentam-se as caracteristicas do processo produtivo
local; na 5.3 identificam-se os nimeros encontrados no arranjo produtivo; na 5.4 abordam-se
as caracteristicas das empresas calgadistas locais fazendo a identificagdo, as experiéncias

iniciais destas, a relagdo produ¢do X mercado, e as externalidades locais.

5.1 O PROCESSO DE CONSTITUICAO HISTORICA DO ARRANJO PRODUTIVO

5.1.1 A colonizac¢ao

No inicio do Séc. XIX (1805-1812) inicia o povoamento das margens do Rio Tijucas
Grande, mais especificamente onde hoje ¢ o municipio de Sdao Jodo Batista. H4 época se
estabeleceram na regido oito familias agorianas que foram agraciadas com o recebimento de
lotes margeando o referido rio. Porém, em 1834, apds o ato integrativo onde a primeira
Constituicdo do Império destina as Provincias a responsabilidade do posicionamento dos
colonizadores imigrados, foi que o Capitao Jodo Amorim Pereira, também agoriano, funda um
pequeno arraial de nome Sdo Jodo Baptista do Alto Tijucas Grande. Ha época o arraial
recebia incentivo direto do municipio de Sdo Miguel e, foi se desenvolvendo através de
colonos que se instalavam as margens do rio, plantando e desenvolvendo o comércio
(FARIAS, 2000; BENELLI, 2000).

Dois anos apo6s a fundagdo do arraial, em 1836, se estabelece na vizinhanga o primeiro
nucleo organizado de italianos em terra brasileira, denominado Colonia Nova Itdlia. Este
nucleo foi idealizado por dois negociantes que moravam na capital, antiga cidade do Desterro
(hoje Floriandpolis). O Governo da Provincia concedeu aos referidos negociantes terras que
permitiram a criacdo da nova colonia. Esta era localizada as margens do Rio Tijucas Grande,

cerca de 10 Km do arraial de Sao Jodao Baptista do Alto Tijucas Grande (BENELLI, 2000).
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Cerca de 186 colonos italianos e, 16 colonos nacionais foram ali instalados, porém,
ndo tardou muito para que esses se desiludissem com as condi¢des encontradas no Brasil.
Alguns foram massacrados por indios bravios e aguerridos, conhecidos na regido como
bugres, que circundavam a colonia, além do que toda a colonia sofria com as inundagdes
causadas pelo Rio Tijucas. O mesmo rio que lhes auxiliava no manejo da terra, anulava seus
esforcos em poucos dias.

Apesar das dificuldades os colonos se dedicaram a agricultura de subsisténcia,
principalmente ao plantio de cana-de-agucar. A tenacidade dos colonos que ali se
estabeleceram se dava basicamente em fun¢do de que, pela Lei que permitiu a vinda destes
para o Brasil, ap6s dez anos de permanéncia no local, atendendo alguns critérios previamente
estabelecidos, eles teriam direito a bracas de terra que foram a eles destinadas. Fato a ser
registrado ¢ que a distribui¢do das terras da Colonia se deu de maneira desigual, os colonos
italianos foram privilegiados se comparados aos colonos nacionais, que também haviam se
estabelecido no local. Assim, surgiu mais um problema que veio a dificultar o
desenvolvimento da colonia (MAURICI, prelo).

Porém, o problema mais importante foi a forma de relacionamento estabelecida entre
os empreendedores da colonia para com os colonos italianos. Existem registros de que estes se
consideravam escravos dos empreendedores em funcdo da maneira desumana que eram
cobrados pelos administradores. Neste sentido da-se inicio a uma relacdo pouco amistosa de
pessoas recém chegadas de local distante e, sem perspectivas de retorno a patria mae.

Devido a essas adversidades cerca de 31 familias que permaneciam no local,
gradativamente comegaram a se espalhar pela regido, invadindo as terras pertencentes ao
arraial administrado pelo Capitdo Amorim. Este fato causou desconforto e preocupagdo a
administracdo local culminando com uma Lei que em 1837 criava 6nus para os colonos
italianos e nacionais, obrigando-os a indenizar as terras que ocupavam. A situagdo foi se
tornando insustentavel e em 1846 o Capitdo Amorim foi nomeado, por ordem do Presidente
da Provincia, como administrador da colonia italiana.

Em 1854, cerca de dezoito anos apds a sua fundagdo, a Colonia foi extinta pelo
Governo, que transfere as terras destinadas a referida colonia a freguesia de Sao Jodo Batista.
Nesta época, muitas das familias que tinham desistido de se manter nas terras da colonia se
instalaram na freguesia, inclusive alguns imigrantes italianos ja haviam se casado com
cidaddos acorianos da localidade (BENELLI, 2000; MAURICI, prelo).

O relato até o momento exposto tem a inteng¢ao de revelar que algumas das situagdes

encontradas no decorrer deste estudo possam ser compreendidas tomando por base a forma
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conturbada do inicio da constituigdo do hoje municipio de Sao Jodo Batista. As discussdes
sobre invasdes de terras devolutas e, a adequagdo dos envolvidos através de decretos e leis
pode ter desenvolvido uma relacdo de desconfianca entre as pessoas que, mesmo com tantas
dificuldades, lutaram e permaneceram na localidade. De acordo com a histdria local muitas
sdo as familias originarias daquela época e, que até os dias atuais permanecem na cidade,
sendo expressivo também a surgimento de familias em base a casamentos entre os primeiros

colonos do arraial com os colonos da antiga Colonia Nova Itélia.

5.1.2 A emancipacio

Outro ponto que deve ser relatado no resgate do processo de constituicao,
desenvolvimento historico de Sdo Jodo Batista ¢ que em 1834, a localidade surge como um
pequeno arraial subordinado a S3o Miguel, ja em 1838 passa a ser designada como freguesia,
mantendo a mesma subordinagdo. Apesar do termo freguesia ser destinado a menor das
divisdes administrativas, deixava de ser um simples arraial passando inclusive a ter um juiz
que por la definia diversas questdes sem ter que se dirigir a capital da Provincia. A localidade,
que era privilegiada pela sua localizacdo, de terras ricas para a cultura; abundancia de
madeiras nobres, somada a populagdo aguerrida prosperou a olhos vistos como centro agricola
e, comercial.

Este fato deu inicio a disputa entre as localidades de Sao Miguel e Porto Bello, que
ndo tinham terras e condi¢des favordveis para prosperarem. A freguesia de Sdo Jodo Batista
estava diretamente ligada a S3o Miguel que ficava a sete léguas de distancia. Porto Bello se
distanciava apenas trés 1éguas e oferecia o melhor caminho de acesso, sendo esses 0os motivos
que levaram a aprovacdo de uma Lei que em 1841, transferiu a freguesia de Sdo Jodo Batista
do Alto Tijucas para a subordinagcdo de Porto Bello. Mas, em 1848, apos o desmembramento
de terreno a margem do Rio Tijucas, a freguesia volta a ser incorporada a Sao Miguel (SAO
JOAO BATISTA, 1978).

Em 1860 foi instalado o municipio de Sdo Sebastido do Tijucas, e as freguesias de
Porto Belo e Sdo Jodo Batista foram incorporadas a este novo municipio. Toda essa
movimentagdo, desde o inicio da colonizagdo local, fez surgir nos habitantes da freguesia de
Sao Joao Batista a vontade de emancipar a localidade e poder reverter todos os recursos
advindos do seu desenvolvimento econdmico entre os seus municipes. Porém, somente em
1950 ¢ que deu inicio a um movimento para a conquista da emancipagdo e, este tinha muitas

resisténcias locais. Foi na campanha politica de 1954 que este tomou vulto. Muitas foram as
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movimentagdes politicas, as trocas de partidos no intuito de conseguir tal emancipagao.
Existiram inclusive acordos com candidatos politicos que se comprometeram para a conquista
da tdo sonhada emancipag@o. De acordo com relato dos atores sociais da época o processo foi
dificil, sendo necessario diversas incursdes secretas a capital Florianopolis para que através do
convencimento os deputados estaduais concedessem a emancipacdo. Assim, em 21 de junho
de 1958, passa a existir o municipio de Sao Jodo Batista (MAURICI, prelo).

E de se imaginar que mediante a tantas adversidades, que se apresentaram desde a
colonizacdo da localidade, fez surgir uma populacdo audaz e obstinada na conquista de suas
metas. Porém, muitas das conquistas se deram em base a acordos nem sempre vantajosos e,
que ocorreram através de negociacdes politico-partidaria. Assim sendo possivel compreender
em parte o motivo o qual tantos participantes desta pesquisa se referiram as negociagdes nos
dias atuais entre os empresarios produtores de calcados como se estes fossem pertencentes a

partidos politicos, e em algumas situacdes até mesmo de partidos opostos.

5.1.3 Desenvolvimento econdomico

Sao Jodo Batista teve seu desenvolvimento econdmico iniciado pelas atividades da
extragdo de madeira, da agricultura, através do plantio de cana-de-acucar, e de mandioca,
além da criacdo de gado. O rio se destacava como o principal meio de transporte, tanto para
mercadorias como para o deslocamento das pessoas. A agricultura foi se diversificando com o
plantio de fumo, feijdo, milho e outros, porém se verificou que a terra disponivel era propria
para o cultivo da cana-de-agucar, sendo este o motivo pelo qual esta cultura perpetuou e,
transformou a localidade no mais importante p6élo agucareiro do Estado de Santa Catarina que
perdurou até o inicio dos anos de 1990 (MAURICI, prelo; FARIAS, 2000).

Em 1944, um grupo de acionistas inaugura na localidade de Sdo Jodo Batista, ainda
pertencente ao municipio de Tijucas, a Usati S/A Reinadora Catarinense, uma usina
refinadora de agucar e, de destilamento de alcool. Esta “foi sem duvida a mola propulsora do
progresso do Municipio...”, sendo uma das principais atividades econdmicas. Até o final da
década de 80 ela era responsavel por cerca de 75% da arrecadacdo do municipio. No ano de
1992, esta teve suas atividades encerradas (SAO JOAO BATISTA, 1978, p.7).

Paralelo as atividades extrativistas, de plantio, e da criacdo de gado foram surgindo as
casas de comércio que em geral atendiam as necessidades dos habitantes locais, e dos
viajantes que por ali passavam. Para este estudo ¢ importante relatar a passagem dos tropeiros

que em fun¢do da dificuldade de suas viagens, geralmente necessitavam de reparos nos
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equipamentos de montaria e, em seus pertences feitos de couro. Assim, surgindo as primeiras
consertarias que em seguida se constituiram em sapatarias. A primeira, que se tem
apontamento, foi de propriedade de Aires Bernardes — por volta de 1905. Apesar de existirem
registro de que alguns pares de sapato foram ali confeccionados, em verdade este se dedicava
a consertos.

Outra que se tem registro foi a sapataria de Eleutério Vargas, que por volta de 1913,
abriu seu estabelecimento. Este tinha trés empregados e fabricava até seis pares de sapato por
dia. Para a época isto representava boa producdo, pois 0 processo era eminentemente
artesanal. Este pequeno produtor de cal¢ados era proprietario de um curtume que por certo
servia para atender as necessidades de seu negocio de confec¢ao de calgados. Este pode ser

considerado o pioneiro na fabricagdo de calcado em Sado Joao Batista (MAURICI, prelo).

5.1.4 A vocacao do calcado

Na década de 30 Eleutério Vargas vende o curtume e a sapataria para os irmaos José
Marcelino Pereira e Lindolfo. Mas, seu filho Jocelim Vargas continua com a consertaria que
foi inaugurada em 1913. Através de Marcelino e Lindolfo Pereira surge a primeira sociedade
para a fabricagdo de calgados, a Calgados Pereira que pelos ides de 1943 foi vendida para os
sobrinhos destes, Raul Pereira e Santos Pereira. A fabrica chegou a empregar oitenta
trabalhadores, que fabricavam sapatos, sapatdo, chinelo de tira em couro. E na linha feminina
fabricavam chinelo em tapete, com um tecido grosso e, que trazia caracteristicas tipicamente
acorianas. Vale ressaltar que com base neste resgate o inicio da atividade de cal¢ados na
localidade se deu através dos agorianos (MAURICI, prelo).

No inicio da década de quarenta surge mais uma pequena fabrica de cal¢ados de
propriedade de Henrique Mazera Filho que havia trabalhado com os instituidores da Cal¢ados
Pereira e, ali adquirido seu conhecimento, sendo possivel afirmar que se da inicio ao processo
do perfil do empresariado local na atualidade, que reflete caracteristicas associadas a
existéncia de acimulo da experiéncia na industria calcadista, e através do conhecimento
assimilado, se sentem aptos a montar o seu proprio negocio. E assim vao surgindo outras
pequenas fabricas, denominadas por alguns dos empresarios locais como ‘fabriquetas’.

Um dos precursores do calgcado em Sao Jodo Batista, hoje proprietario de uma das
fabricas mais antigas da localidade, que reconstituiu a histéria da vocagdo do cal¢ado da
localidade. Ari Booz trabalha com calgados desde 1952, quando tinha onze anos de idade,

sendo que foi na Calgados Pereira o seu primeiro emprego.
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H4é época os jovens da cidade tinham trés opgdes: ou trabalhavam na Usati, que havia
sido inaugurada em 1944; ou na lavoura ou entdo em uma das pequenas fabricas de calgados
local, porém somente a Calgados Pereira e a Sapataria Favorita, dos Mazera, conseguiam ter
producdo que justificasse a contratacdo de pessoas fora a familia. Em fun¢do de sua pouca
idade, Ari Booz, ndo podia trabalhar na Usati, ¢ ndo querendo desenvolver atividades na
lavoura, foi encaminhado pelo seu pai para trabalhar na Calgados Pereira.

Em 1960 um dos irmaos proprietarios da Calgados Pereira, Raul Pereira, vende sua
parte e se muda para Curitiba, e o outro irmdo, Santos Pereira, permanece com a fébrica,
porém somente a mantém por mais um ano. Com o fechamento da empresa boa parte dos
funcionarios adquiriu as maquinas da empresa que fechava e, montaram suas fabricas. Assim
surgem novas fabricas em fun¢do do conhecimento adquirido e, da oportunidade de aquisi¢ao
de alguns maquinarios que possibilitaram o inicio da atividade produtiva. Verifica-se aqui o
inicio a disseminag¢do produtiva do calcado.

Ari Booz e seu irmado Ivo, que trabalhava para a empresa de calgados Mazera,
percebem a oportunidade e compram a segunda revenda da fabrica Mazera montando juntos o
primeiro negécio em 1961. Ivo, apds quatro anos sai da sociedade, e Ari Booz perdura até os
dias atuais como proprietdrio de uma das médias empresas produtoras de calgados que
participaram desta pesquisa. Na lembranga deste em 1961 existiam cerca de seis pequenas
fabricas de calcados na localidade e foram essas que germinaram outros produtores,
desenvolvendo assim a vocacdo pelo calgado na localidade. Ha época era comum o
trabalhador adquirir conhecimento na empresa e sair para abrir a sua propria fabrica de
calgado. Fato este percebido até os dias atuais.

Surge o gosto pelo calgcado. Alguns empresarios comegaram a buscar tecnologia em
Novo Hamburgo e, assim a produgdo foi sendo aprimorada. De acordo com as lembrancas do
empresario no inicio do desenvolvimento produtivo no local, quando ainda eram apenas seis
fabricantes, esses nao trocavam idéias no sentido de discutirem as melhores agdes a serem
tomadas para ir a busca de melhorias em outros pdlos produtivos. Ele revela naquela época o
individualismo empresarial era forte, e a tonica vigente na localidade era que cada um deveria
buscar por si aquilo que melhor lhe aprouvesse. O mesmo reforga que, esta ¢ uma condicao
que ocorre até¢ os dias atuais. Os empresarios de calgado ndo costumam discutir sobre
calcados quando estdo reunidos. Ele confere essa postura em fun¢do do medo de um copiar o
modelo de calgado do outro. E reforca com o seguinte relato sobre os dias atuais: “Eu tenho

amizade com todo mundo, mas falou em calgado ¢ cada um por si e Deus por todos”.
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A percepgao ora apresentada por um dos precursores do calgado na localidade ¢ por
varias vezes confirmada por outros participantes desta pesquisa, como corriqueira dentro da
localidade. Muitos foram os entrevistados que deixaram evidente a falta de unido percebida
entre os produtores calgadistas. Assim se demonstra que, desde o inicio da atividade produtiva
no local os empresarios fizeram a op¢ao em se resguardar achando que estariam preservando
a sua producdo, partindo do pressuposto que todos ali, sendo concorrentes, estariam
interessados em copiar o produto.

Até o final da década de 60 existiam cerca de doze fabricas de calgados na localidade e
durante a década de 70 até meados de 80, o processo foi bastante lento. Em 1985 com o
advento do plano cruzado surgiram varias outras pequenas fabricas de calgados em Sao Jodo
Batista. Com a facilidade em se conseguir dinheiro muitos trabalhadores de fabricas de
calcados resolveram montar seu proprio negdcio. Mas, foi em 1992 com o fechamento da
Usati, que empregava cerca de 1.200 pessoas, que a quantidade de fabricas de calgados em
Sao Jodo Batista cresceu. Até aquele ano a cidade praticamente girava entorno da refinaria de
acucar, era essencialmente composta por produtores de cana-de-agticar. “Todo mundo dizia
que Sdo Jodo Batista iria morrer com o fechamento da Usati, ai o calgado alavancou”.

Na opinido do entrevistado todos os donos das atuais fabricas em Sao Jodo Batista sdo
apaixonados pelo calcado. Ele tem orgulho em ser sapateiro e acredita que todos os outros
também, pois trabalhar com calgado ¢ trabalhar com arte. “Dé gosto vocé fazer um sapato
bonito”. Mas, este se apresentou desgostoso quando diz que hoje os funciondrios j4 ndo
gostam da profissdo como eles gostavam quando trabalhavam como empregados nas fabricas
de cal¢ado. Ele credita este acontecimento ao fato de que hoje ja ndo se tem mais o trabalho
essencialmente manual da época e, sdo poucas as pessoas que t€ém o contato com todo o
processo produtivo. O sapato ¢ feito em partes e, com o aparecimento dos ateli€s muito da
produgdo artesanal ¢ feita fora da fabrica, assim sendo, o trabalhador ndo tem mais o contato
integral com a arte de fazer um sapato. Mas que fique claro que o empresario sabe que sem os
equipamentos existentes hoje e, sem a distribui¢do do produto para os ateliés, seria dificil
sobreviver do calcado.

Faz parte do relato que foi possivel perceber um forte desenvolvimento de Sao Joao
Batista a partir do ano 2.000, em funcdo de dois motivos. O mais importante foi que a partir
de 1996, Sdo Jodo Batista deixou de ser dependente na moda. Para Ari Booz quando os
empresarios deixaram de: “esperar a moda e sim buscar fora, Sdo Jodo Batista comecou a
desenvolver”. E, esse mérito ¢ atribuido a dois empresarios da cidade que deram inicio a

viagens para o exterior para trazer a moda do calgado. Quando as outras fabricas comecaram a
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seguir a pratica veio a evolugdo do pélo como langador de moda de calgados femininos. E, o
segundo motivo veio em conseqiliéncia deste primeiro. Percebendo esta movimentacao os
fornecedores comecaram a se transferir para a cidade promovendo a diminui¢do da
dependéncia de outras regides fornecedoras e estimulando o aprimoramento dos produtos.
Com a saida dos empresarios para conhecerem as tendéncias da moda e com a vinda de
fornecedores foi possivel alavancar o desenvolvimento do estilo dos calgados, reforcando a

vocacgdo daquela localidade para a producdo de calgados femininos.

5.2 CARACTERISTICAS DO PROCESSO PRODUTIVO DO ARRANJO

Em dados obtidos na RAIS/Mtb (2005), sistematizados na Tabela 13, a industria
calcadista no municipio de Sdo Jodo Batista, no ano de 2004, era formada por 154 empresas,
todas produtoras de calgados femininos. E possivel perceber que a quantidade de empresas de
produgdo de calcados no municipio de Sao Jodo Batista passou de 87 empresas no ano de
2000 para 154 em 2004, este acréscimo representa um aumento da ordem de 77% de empresa
calcadistas. Ressalta-se que as empresas dedicadas a producdo de calgados em couro

representam 95% da totalidade das empresas de calgados de Sdo Jodo Batista.
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Tabela 13 - Tamanho dos estabelecimentos do arranjo produtivo de Sao Joao Batista — SC, 2000-
2004

CNAE
CNAE CNAE 19321 19399
19313 Fabricacao de  CNAE 19330 Fabricacao
Ano porte Fabricagao tenis de Fabricagao de de calcados Total -~ %
de calcados qualquer calcados de de outros
de couro material plastico materiais
2000 micro 72 1 0 1 74 85%
pequena 11 0 0 0 11 13%
média 2 0 0 0 2 2%
TOTAL 85 1 0 1 87 100%
2001 micro 920 1 0 0 91 83%
pequena 17 0 0 1 18 16%
média 1 0 0 0 1 1%
TOTAL 108 1 0 1 110 100%
2002 micro 101 0 0 1 102 84%
pequena 18 0 0 0 18  15%
média 2 0 0 0 2 2%
TOTAL 121 0 0 1 122 100%
2003 micro 109 0 0 2 111 83%
pequena 16 0 0 1 17 13%
média 6 0 0 0 6 4%
TOTAL 131 0 0 3 134 100%
2004 micro 117 0 0 7 124 81%
pequena 22 0 0 1 23 15%
média 7 0 0 0 7 5%
TOTAL 146 0 0 8 154 100%

Fonte: RAIS/Mtb, 2002, 2003, 2003a, 2004, 2005.

As micro-empresas representam 80% das empresas do arranjo produtivo, assim como,
constata-se pouca alteracdo percentual da quantidade de pequenas empresas, que oscilam
entre 13% e 16% nestes cinco anos de dados sistematizados. Um fato a ser registrado ¢ a
grande variacdo encontrada na representatividade de médias empresas. Essas eram 2% em
2000, terminaram 2001 representando apenas 1% da quantidade total de empresas em Sao
Jodo Batista, passaram para 2% em 2002, e para 4% em 2003 e, fecharam 2004 representando
5% das empresas produtoras de cal¢ados da localidade.

Vérias pequenas empresas estdo se desenvolvendo a ponto de conseguirem mudar de
porte, passando a ser médias empresas. Inclusive € interessante registrar que nos dados da
RAIS/Mtb 2004 existe o registro de sete empresas de médio porte, sendo que para esta
pesquisa a amostra de médias empresas estd com oito representantes. Além disso, foi
informado durante a pesquisa de campo sobre a existéncia de pelo menos mais cinco médias

empresas, que nao participaram deste trabalho. Estas ndo participaram, pois se tentou manter
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um percentual de amostragem similar ao registrado nos dados oficiais publicados —
RAIS/Mtb. Com este relato quer se deixar evidenciado que os dados de 2004 j4 ndo mais
representam a realidade encontrada no arranjo produtivo, que vem se desenvolvendo, na

percepe¢ao dos participantes da pesquisa, mais fortemente a partir do ano de 2003.

Tabela 14 - Geracao de empregos na industria calcadista do arranjo produtivo de Sao Jodo
Batista — SC, 2000 a 2004

CNAE (f;‘;f CNAE  CNAE 19399

19313 Fabricacio 19330 Fabricacdo de
Ano Fabricacao icag Fabricagdo  calcados de Total

de ténis de
de calcados alaue de calcados outros
de couro quaiquer g, plastico materiais
material

2000 1.207 6 0 8 1.221
2001 1.303 0 0 22 1.325
2002 1.593 0 0 11 1.604
2003 1.841 0 0 39 1.880
2004 2.556 0 0 70 2.626

Fonte: RAIS/Mtb, 2002, 2003, 2003a, 2004, 2005.

O municipio gerou no ano de 2004, 2.626 empregos diretos e formais na area
produtora de calgados, conforme apresentado na Tabela 14, sendo possivel observar o
crescimento em torno de 39% na oferta de trabalho se comparado com o oferecido no ano de
2003. Percentual este significativo se confrontado com a média do periodo entre 2000 a 2002
que foi da ordem de 15% de crescimento. Vale registrar que quase a totalidade dos empregos
ofertados se da na fabricacdo de calgados de couro (RAIS/Mtb, 2005).

De acordo com a Tabela 15, os salarios pagos na industria de calgados no municipio
de Sao Jodao Batista, no ano de 2004, 95% das remuneracdes foram de até trés salarios
minimos, nestes termos, dentro da realidade deste municipio a grande maioria dos salarios
esta na ordem de R$ 1.050,00 considerando o valor do salario minimo instituido a partir de

primeiro de abril de 2006 (RAIS/Mtb, 2005).
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Tabela 15 - Faixa de salarios dos empregos na industria cal¢cadista do arranjo produtivo de Sao
Joao Batista — SC, 2000 a 2004
CNAE CNAE CNAE CNAE

Ano Faixa salarial 19313 19321 19330 19399 Total %
2000 Até 3 sal.min. 1135 6 0 8 1149 94,1%
de 3,01 a 7 sal. min. 61 0 0 0 61 5,0%
acima de 7 sal. min. 1 0 0 0 11 0,9%
TOTAL 1207 6 0 8 1221 100,0%
2001 Até 3 sal.min. 1245 0 0 22 1267 95,6%
de 3,01 a 7 sal. min. 46 0 0 0 46 3,5%
acima de 7 sal. min. 12 0 0 0 12 0,9%
TOTAL 1303 0 0 22 1325 100,0%
2002 Até 3 sal.min. 1530 0 0 11 1541 96,1%
de 3,01 a 7 sal. min. 56 0 0 0 56 3,5%
acima de 7 sal. min. 7 0 0 0 7 0,4%
TOTAL 1593 0 0 1 1604 100,0%
2003 Até 3 sal.min. 1784 0 0 37 1879 96,7%
de 3,01 a 7 sal. min. 51 0 0 2 57 2,9%
acima de 7 sal. min. 6 0 0 0 7 0,4%
TOTAL 1841 0 0 39 1943 100,0%
2004 Até 3 sal.min. 2424 0 0 67 2491 94,9%
de 3,01 a 7 sal. min. 121 0 0 3 124 4.7%
acima de 7 sal. min. 11 0 0 0 11 0,4%
TOTAL 2556 0 0 70 2626 100,0%

Fonte: RAIS/Mtb, 2002, 2003, 2003a, 2004, 2005.

Com informacgdes obtidas informalmente, por ndo ser o objetivo deste trabalho, se
verificou que na verdade os salarios médios pagos na localidade por vezes ultrapassam a faixa
de trés saldrios minimos. De acordo com estes relatos existe uma dificuldade consideravel em
se conseguir contratar pessoas com o segundo grau completo e que, tenham conhecimento em
alguns softwares necessarios para a execucao de trabalhos administrativos e, a dificuldade
existe até mesmo na area de producdo das empresas. Em face desta dificuldade informaram
que existem ofertas de emprego para auxiliares administrativos para perfazerem um

recebimento da ordem de R$ 1.500,00/més.

5.3 IDENTIFICACAO EM NUMEROS DO ARRANJO PRODUTIVO LOCAL

Conforme ja relatado anteriormente o crescimento do nimero de empresas produtoras
de cal¢ados de 2000 a 2004 foi da ordem de 77%, o que demonstra aumento substancial desta
atividade produtiva no municipio de Sao Jodo Batista. A Tabela 16 foi elaborada como uma
estimativa, tomando por base o Censo 2000, bem como, informag¢des ndo oficiais da

Prefeitura Municipal de Sdo Jodo Batista. Com relagdo ao pessoal ocupado na atividade que
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foi pesquisada, produgdo de cal¢ados, a informacdo de 2.626 pessoas ocupadas na atividade
reflete nimeros coletados com base nos dados da RAIS/MTb (2005) e, retrata os empregos
diretamente relacionados a producdo de calgados, porém, ndo se levando em consideragdo os
empregos indiretos.

De acordo com informagdes ndo oficiais se imagina que existam na localidade cerca
de trezentos ateli€s que trabalham com parte da atividade produtiva do cal¢ado. Ao se supor
que em média cada atelié deva fazer uso do trabalho de cinco pessoas, entdo existe a
possibilidade de haver pelo menos mais 1.500 trabalhadores diretos envolvidos com a
atividade produtiva do calgado, que ndo aparecem em nenhuma estatistica, pois a grande

maioria destes ateliés ndo tém firma estabelecida.

Tabela 16 — Populacgao residente e pessoal ocupado na indistria de calcados de Sao Joao Batista
—SC, 2000

Pessoal ocupado na atividade

Municipio abrangido 5 ; *
Populacio residente pesquisada**

Sdo Jodo Batista 20.000 2.626

Notas: * estimativa com base no Censo 2000
** Somatodrio do pessoal ocupado (empregado) nas classes de atividade economica (classe CNAE — 5 digitos) inseridas no
arranjo produtivo, com base nos dados da RAIS/MTb/2005.

De acordo com dados da RAIS/Mtb (2005), elaborou-se a Tabela 17 que demonstra a
existéncia de 124 micro-empresas correspondendo a 85% da totalidade de empresas de
calcados registradas no municipio de Sao Jodo Batista. Um fato a ser incorporado consiste que
fez parte da amostra deste trabalho uma pequena empresa que se encaixaria na classe 19321 -
Fabricacao de ténis de qualquer material, mas nos dados da RAIS/Mtb ndo existe registro de
empresa desta classe naquela localidade. Nao se conseguiu verificar qual o motivo desta
inconsisténcia, pois ao se perguntar ao empresario da fabrica de ténis se ele havia cadastrado
em alguma outra atividade este informou que até aonde ele sabe a sua empresa foi constituida
para fabricar ténis, portanto, ha de se supor algum erro na digitacdo dos dados RAIS/Mtb.

Tabela 17 - Estrutura produtiva do arranjo produtivo de Sdo Jodo Batista — SC, 2005

Classificacio CNAE (Classe de atividade econémica) |[Nimero total de empresas conforme tamanho

Micro Micro Pequena  Média Total
19313 - Fabricacdo de calcados de couro 117 22 7 146
19399 - Fabricacdo de calcados de outros materiais 7 1 0 8
Total 124 23 7 154

Fonte: RAIS/MTb, 2005.

A Tabela 18 apresenta o numero de empresas que se teve acesso para a realizacao

deste estudo. Foram dezesseis micro-empresas de fabricacdo de calcados de couro; seis
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pequenas empresas também produtoras de calcados de couro e uma pequena empresa
fabricante de ténis. E, para completar a amostra se teve acesso a oito empresas de médio
porte.

Tabela 18 - Estratificacio da amostra do arranjo produtivo de Siao Jodo Batista — SC, 2005

C‘la'ssi ficagio (AZNAE ( Cla§s‘e de lt\;l:nn;f;:)ode empresas selecionadas conforme
atividade econdomica — 4 digitos) Micro Pequena Média Total
19313 - Fabricacdo de cal¢ados de couro 16 6 8 30
19321 - Fabricagao de ténis de qualquer 0 1 0 1
material

Total 16 7 8 31

Fonte: Pesquisa de Campo, 2006.

O quadro 10 traz o levantamento da infraestrutura educacional encontrada no
municipio. Porém, como que repetindo a dificuldade encontrada para se localizar as empresas
para participar deste trabalho, também, se sentiu dificuldade para se obter esta informacao.
Desta forma, fez-se a opgao em registrar algumas informagdes ora obtidas com empresarios,
ora com representantes das institui¢des e, através de uma diretora de escola do municipio.
Portanto, os dados abaixo ndo sdo oficiais, mas aproximados dentro da realidade percebida

pelos colaboradores desta pesquisa.

Numero de alunos

Cursos oferecidos Numero de cursos o
admitidos por ano

Escolas fundamentais e de ensino médio - Municipais | 1 grande e varias outras 2.000

pequenas distribuidas pelo

municipio
Escolas pré-escolar até o ensino médio - Estaduais 2 3.100
Curso técnico de 2°grau — Senai 1 120
Curso de aprendizagem industrial — Senai — curso 1 25
profissional regular
Cursos de qualificago profissional — temporario — Varios — 20 a 90 horas Cerca de 30 alunos por
Senai turma
Curso de ensino médio/profissionalizante - Senai Projeto para 2007
Curso Tecndlogo em Design de Calgado - formagao 1 80

superior — Senai/UNIVALI

Fonte: Pesquisa de Campo, 2006.

Quadro 10: Infraestrutura educacional local/regional do arranjo produtivo de Sao Joao Batista
—SC, 2006

E de se comentar acerca do quadro acima que, as escolas municipais e, estaduais sdo
as responsdveis em atender a maior parte da demanda de criangas para o ensino fundamental e
ensino médio, pois ndo existe no municipio de Sdo Jodo Batista nenhuma escola particular.
Fato este que pode ser considerado como uma vantagem, de acordo com as opinides obtidas
dos colaboradores desta pesquisa, as escolas disponiveis t€m uma boa qualidade atendendo

aos anseios da populacdo. Somente quando existe a necessidade de uma especializagao
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melhor € que os pais encaminham seus filhos para outros municipios a fim de complementar

ou finalizar os estudos.

E necessario registrar ainda que, o Senai se caracteriza como a institui¢do de ensino

mais representativa da localidade, haja vista que, consegue atender a demanda de pessoas que

tém necessidade em se especializar em cursos na area calgadista. E possivel aventar que a

unidade do Senai no municipio de Sao Jodo Batista se especializou em difundir o

conhecimento da principal atividade produtiva daquela cidade. Além dos cursos fixos

ofertados, esta unidade consegue elaborar outros cursos de acordo com a necessidade do

cliente que o solicita. Entende-se por cliente as empresas produtoras de calgados que por

vezes requererem a elaboracao de cursos especificos para atender a seus trabalhadores.

Nome/Tipo de
instituicio

Criacao

Numero de
filiados

Funcoées

Sincasjb

15/05/1990

96

O sindicato tem por fim a representacéo e a defesa dos interesses
da categoria econdmica dos fabricantes de calgados,
componentes para calcados e acessorios, reivindicando,
fiscalizando, propondo solugdes, participando de eventos,
proporcionando a  solidariedade  social, especialmente
promovendo agdes estratégicas para fomentar o desenvolvimento
empresarial, educacional e social, dentre outros, bem como para
prevenir ¢ combater problemas relacionados com as respectivas
atividades econdmicas.

Sebrae

06/07/1972

O Sebrae - Servigo Brasileiro de Apoio as Micro ¢ Pequenas
Empresas ¢ uma institui¢do técnica de apoio ao desenvolvimento
da atividade empresarial de pequeno porte, voltada para o
fomento e difusdo de programas e projetos que visam a promogao
e ao fortalecimento das MPE’s. Tem o propésito de trabalhar de
forma estratégica, inovadora e pragmatica para fazer com que o
universo dos pequenos nego6cios no Brasil tenha as melhores
condigdes possiveis para uma evolugdo sustentavel, contribuindo
para o desenvolvimento do pais como um todo.

Senai

1992

Tem como objetivo formar e aperfeicoar profissionais para o
setor industrial. Inicialmente as atividades constituiram-se,
basicamente, na escolarizacdo de trabalhadores através de
aprendizagem industrial. Nos anos 90, as inovagdes tecnologicas
demandaram ao Senai/SC novos desafios nas areas de Educacédo
Profissional e do desenvolvimento tecnologico. Hoje, os
investimentos se direcionam prioritariamente para tecnologia de
ponta, no atendimento das empresas e a comunidade através de
atividades relacionadas a educag@o profissional, assessoria
técnica e tecnologica, informagdo tecnoldgica e pesquisa
aplicada.

Quadro 11: Infraestrutura Institucional local: Associacoes, Sindicatos de
empresas/trabalhadores, cooperativas e outras instituicoes publicas locais do arranjo produtivo
de Sao Joao Batista — SC, 2006

Constam do Quadro 11 somente as instituicdes as quais foi possivel ter acesso a

informagdes e que, de certa forma complementaram o entendimento deste estudo. A
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contribuicdo de cada instituicdo aqui apresentada serd relatada no capitulo 8 que trara a
avaliacdo das institui¢des sobre o desempenho do arranjo produtivo. Cada uma delas tem seus
papéis especificos dentro do arranjo produtivo de Sao Jodo Batista, e por vezes trabalham em
conjunto para o alcance do bem comum dos produtores de calgados da localidade.

No que tange a infraestrutura cientifico-tecnoldgica local, o que se pode relatar € que
até o presente momento o Senai ¢ a institui¢do responsavel em dar a estrutura necessaria para
aquele municipio atuando tanto como universidade, instituto de pesquisa, de testes e ensaios,
além de centro de capacitacdo profissional e, assisténcia técnica. Com relacdo ao
funcionamento daquela instituicdo como instituto de pesquisa, de testes e ensaios, conforme
informado, esses disponibilizam assisténcia nas linhas de pesquisa, testes e ensaios para os
produtores de calgados através de projetos de consultoria personalizados. A preocupacido em
propor um trabalho individualmente concebido e com qualidade se d4 em fungdo de que cada
empresario tem sua expectativa e esta deve ser atendida de acordo com as caracteristicas

particulares de cada empresa.

5.4 AS EMPRESAS DO ARRANJO PRODUTIVO LOCAL

5.4.1 Identificacdo das empresas participantes da pesquisa

Conforme apresentado na Tabela 19, as empresas participantes da amostra desta
pesquisa estdo distribuidas em 51,6% de micro-empresas; 22,6% de pequenas empresas €
25,8% de médias empresas. Nao se conseguindo uma proporcionalidade da realidade de
empresas calcadistas do municipio. As oito médias empresas da pesquisa concentram 78,2%

do nlimero de empregados e as micro-empresas somente 7,3%.

Tabela 19 - Porte das empresas da amostra do arranjo produtivo calcadista de Sdo Jodo Batista
—SC, 2006

Porte |N°de Empresas %  N° de Empregados %
Micro 16 51,6 145 7,3
Pequena 7 22,6 289 14,5
Média 8 25,8 1555 78,2

Total 31 100 1989 100

Fonte: Pesquisa de Campo, 2006

Com relagdo ao ano de fundag¢dao das empresas, constante da Tabela 21, o que se

evidenciou foi que, cerca de 55% das empresas que participaram da pesquisa tém até 10 anos
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de funcionamento, sendo que a maioria deste percentual, 45,2%, ¢ composto por empresas

que foram fundadas a partir de 2001, e que assim tém menos de 5 anos de constitui¢ao.

Tabela 20 - Ano de fundacio das empresas da amostra do arranjo produtivo cal¢adista de Sao
Joao Batista — SC, 2006

Ano de Fundagiio Micro Pequena Média | Total

% % % N° Empresas %
Até 1980 12,5 14,3 25,0 5 16,1
1981-1985 6,3 14,3 12,5 3 9,7
1986-1990 6,3 0,0 0,0 1 3,2
1991-1995 12,5 0,0 37,5 5 16,1
1996-2000 6,3 28,6 0,0 3 9,7
2001-2005 56,3 429 25,0 14 452
Total 100 100 100 31 100,0
Amostra (N° de Empresas) 16 7 8 31

Fonte: Pesquisa de Campo, 2006

A predominancia encontrada, através da Tabela 20, ¢ do movimento de novos
entrantes a partir do ano de 1996. Esta constatacdo demonstra que o crescimento em
quantidade de unidades fabris vem se acirrando na ultima década. O que vem a reforgar a
percepcdo do proprietario da fabrica mais antiga na localidade que conseguiu inclusive
evidenciar o motivo desta evolugdo ao relatar que, a partir de 1996 a localidade passou a
buscar a moda fora e, assim desenvolver mais a sua potencialidade produtiva. Chama-se a
atencdo para o fato de que 56,3% das micro-empresas, ¢ 42,9% das pequenas empresas tém
menos de 5 anos completos de existéncia. O que vem a corroborar com a intensidade do
desenvolvimento desta atividade econdmica na localidade para o periodo escolhido como foco
deste estudo, de 2000 a 2005.

Com relagdo a origem do capital das empresas entrevistadas se registra que 100%
delas tém capital nacional e, ndo fazem parte de nenhum grupo de empresas, sao
independentes. E possivel ventilar que este fato se justifique, pois o arranjo produtivo ora em
estudo estimula a capacidade das pessoas da localidade em criar empresas neste setor. Sendo
que este estimulo surge como uma maneira de suprir a falta da principal atividade explorada
até o inicio dos anos 90, mais precisamente até 1991, que se dava através do beneficiamento
da cana-de-acgucar, pela Usati.

Outro ponto possivel de justificar tal independéncia consiste em esta ser uma atividade
que se caracteriza em ter baixas barreiras de entrada, e que requer baixo investimento inicial;
o capital necessario para conduzir o inicio da atividade ¢ diminuto, pois 0s empresarios
podem adequar o volume de producdo a sua capacidade de investimento inicial, e se

desenvolver conforme o crescimento de faturamento.
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5.4.2 Experiéncia inicial das empresas

Tabela 21 - Numero de socios fundadores das empresas da amostra do arranjo produtivo de Siao
Joao Batista — SC, 2006

Niimero de Micro Pequena Média Total
Sécios o 0 o 0
Fundadores IN® Empresas % IN°® Empresas % N° Empresas % N® Empresas %
Um 0 0,0 1 14,3 2 25,0 3 9,7
Dois 15 93,8 6 85,7 4 50,0 25 80,6
Trés 1 6,3 0 0,0 1 12,5 2 6,5
Quatro 0 0,0 0 0,0 1 12,5 1 32
Total 16 100 7 100 8 100,0 31 100,0

Fonte: Pesquisa de Campo, 2006

Com relagdo ao nimero de sécios fundadores, conforme Tabela 21, se verifica que
80,6% das empresas foram constituidas por dois socios. Este fato se explica por serem na sua
totalidade empresas constituidas com contrato social de uma empresa limitada, o que por lei ¢
exigido no minimo dois socios. Inclusive foi-se questionado aos respondentes das Unicas trés
empresas que informaram terem sido fundadas com 1 socio, se existiria a possibilidade da
confirmagdo desta informacao, através de documentos. Mas ndo houve interesse por parte
deles em fazer tal verificacao, portanto, nao ¢ possivel afirmar se essas empresas, que tém sua

constituicdo como limitada, foram efetivamente fundadas com um tnico sécio.

Tabela 22 - Perfil dos socios fundadores das empresas da amostra do arranjo produtivo
cal¢cadista de Sao Joao Batista — SC, 2006

Perfil dos Sécios

Fundadores Micro Pequena Média Total
Idade

Até 20 anos 0,0 0,0 0,0 0,0
Entre 21 e 30 anos 50,0 28,6 50,0 45,2
Entre 31 e 40 anos 31,3 57,1 50,0 41,9
Entre 41 e 50 anos 12,5 0,0 0,0 6,5
Acima de 50 anos 6,3 14,3 0,0 6,5
Total 100 100 100,0 100,0
Sexo 0,0 0,0
Masculino 75,0 100,0 87,5 83,9
Feminino 25,0 0,0 12,5 16,1
Total 100 100 100,0 100,0
Filho de Empresario 0,0 0,0
Sim 12,5 42,9 12,5 19,4
Nio 87,5 57,1 87,5 80,6
Total 100 100 100,0 100,0
Amostra (N° de Empresas) 16 7 8 31

Fonte: Pesquisa de Campo, 2006
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Ao se analisar o perfil dos socios fundadores, através da Tabela 22, verifica-se que
87,1% das empresas respondentes tém seus socios fundadores com idade entre 21 e 40 anos,
sendo que 45,2% tém entre 21 e 30 anos. Nas micro-empresas e nas de médio porte, 50% dos
socios fundadores tém entre 21 e 30 anos, e na faixa etaria de 31 a 40 anos as pequenas e
médias empresas tém 57,1% e 50% respectivamente. Porém, vale registrar que 100% das
médias empresas que fizeram parte da amostra tém seus socios fundadores entre 21 e 40 anos.
Fica evidente a jovialidade dos empresarios locais, sendo possivel afirmar que estes em sua
maioria ou sdo remanescentes de experiéncias em outras empresas ou até mesmo possam ter
recebido a empresa de seus pais.

No quesito sexo, 83,9% dos socios fundadores participantes da amostra, sdo do sexo
masculino. O percentual mais representativo do sexo feminino, 25%, estd nas micro-
empresas. Alguns respondentes informaram sobre a existéncia de mulheres, geralmente
esposas, maes ou irmas dos socios fundadores, que ndo se constituem legalmente como socias
das empresas, mas que essas tém papel preponderante no dia-a-dia da organizacao.

Foi possivel verificar, através de informagdes, a existéncia de parentes que tém
empresas de calgados. E comum que primos, irmdos sejam concorrentes dentro da mesma
atividade produtiva. Esta quantidade significativa de parentesco pode pelo fato de que o
municipio mantém uma historia de dinamicidade econdmica que possibilita os jovens da
localidade a continuidade em seu local de origem investindo em atividades que viabilizassem

a sua permanéncia.

Tabela 23 - Escolaridade dos proprietarios das empresas da amostra do arranjo produtivo
cal¢adista de Sao Joao Batista — SC, 2006
%

Grau de Ensino Micro  Pequena Média Total
Analfabeto 0,0 0,0 0,0 0,0
Fundamental Incompleto 25,0 28,6 25,0 25,8
Fundamental Completo 6,3 0,0 12,5 6,5
Meédio Incompleto 18,8 14,3 0,0 12,9
Médio Completo 37,5 28,6 12,5 29,0
Superior Incompleto 6,3 0,0 12,5 6,5
Superior Completo 0,0 28,6 25,0 12,9
Pos-Graduagio 6,3 0,0 12,5 6,5
Total 100 100 100 100
Amostra (N° de Empresas) 16 7 8 31

Fonte: Pesquisa de Campo, 2006

No quesito escolaridade, expresso na Tabela 23, o que se expdem ¢ que 74,1% dos

empresarios tém até o segundo grau completo, porém desses 32,3% tém apenas o ensino
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fundamental completo. Este panorama educacional do empresariado local pode ser
considerado como uma escolaridade razoavel se comparada com a realidade encontrada em
outras atividades produtivas no Brasil.

Um aspecto a evidenciar ¢ que 50% dos fundadores das médias empresas estdo
cursando ou ja concluiram o ensino superior, ¢ até mesmo ja fizeram algum curso de pos-
graduagdo. No caso das pequenas empresas o percentual cai para 28,6% de sbécios que
cursaram o superior. No caso das micro-empresas vale destacar que, no item superior
completo, este aparece zerado, pois a pergunta elaborada era no sentido de que fosse citada a
condic¢do atual dos sécios fundadores. No momento da pesquisa ndo havia nenhum micro
empresario que estivesse com o superior completo, portanto, o que se evidencia no caso dos
socios fundadores das micro-empresas ¢ que 6,3% deles estdo cursando o ensino superior e

6,3% tém um curso de pds-graduagao.

Tabela 24 - Atividade anterior dos proprietarios das empresas da amostra do arranjo produtivo
cal¢adista de Sao Joao Batista — SC, 2006
%

Atividade Micro Pequena Média Total
Estudante Universitario 0,0 0,0 0,0 0,0
Estudante de Escola Técnica 0,0 0,0 0,0 0,0
Empregado de micro ou pequena empresa

local — produtora de calgado 25,0 42,9 12,5 25,8
Empregado de média ou grande empresa local

— produtora de cal¢ado 18,8 14,3 50,0 25,8
Empregado de empresa de fora do arranjo 6,3 14,3 0,0 6,5
Funcionario de institui¢do publica 6,3 0,0 25,0 9,7
Empresario 12,5 14,3 12,5 12,9
Desempregado 0,0 0,0 0,0 0,0
Total 100,0 100,0 100,0 100,0
Amostra (N° de Empresas) 16 7 8 31

Fonte: Pesquisa de Campo, 2006

De acordo com os dados da Tabela 24, das empresas que participaram da pesquisa,
51,6% dos fundadores foram empregados de MPME’s locais. Através de uma pergunta
complementar foi possivel perceber que todos esses sdo oriundos de empresas de calgados, e
que apo6s adquirirem conhecimento suficiente optaram por abrir sua propria fabrica de
calgcados. Consegue-se verificar que 50% dos socios fundadores das médias empresas tiveram
como atividade anterior trabalho desenvolvido em média empresa local, e no caso das
pequenas empresas 42,9% dos sécios fundadores vieram de MPE’s locais. O perfil do
empresariado local reflete caracteristicas associadas a existéncia de acimulo da experiéncia

na industria calgadista, e através do conhecimento assimilado, esses ‘ex-funciondrios’ de
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fabricas calgadistas perceberam a oportunidade em abrir o seu proprio negocio ensejando
melhor remuneracao e, a possibilidade de sua ascendéncia profissional.

Aproximadamente 13% dos entrevistados ja foram empreséarios, e a maioria deles,
quase 90%, do ramo calcadista e, estdo na segunda ou terceira empresa do mesmo ramo. Foi
relatado a existéncia de um hébito na localidade onde alguns empresérios costumam fechar
uma firma que estd com problemas financeiros abrindo outra no mesmo local em nome de
filhos ou parentes proximos, € esse empresario continua atuando diretamente na empresa.
Portanto, fica dificil fazer uma relagdo do que esta descrito no contrato social da empresa,
com o que efetivamente ocorre nas atividades diarias da organizacdo. Assim, se fez a opgao
em considerar que socio-fundador ¢ o que estd ligado diretamente com as atividades da

empresa, mas nao necessariamente seu nome consta do contrato social daquela empresa.

Tabela 25 - Fonte de financiamento do capital das empresas da amostra do arranjo produtivo
calcadista de Sao Joao Batista — SC, 2006
%

Micro Pequena Média Total

Fonte de Financiamento 1° 1° 1° 1°

Ano 2005 | Ano 2005 | Ano 2005 | Ano 2005
Recursos Proprios (socios) 90,6 91,3 92,9 92,9 82,5 97,5 88,7 93,9
Empréstimos de parentes e amigos 9.4 3,1 7,1 7,1 12,5 0,0 9,7 3,4
Empréstimos de instituicdes
financeiras 0,0 5,6 0,0 0,0 5,0 2.5 1,7 2,7
Empréstimos de institui¢des de apoio
as MPE’s 0,0 0,0 0,0 0,0 0,0 0,0 0,0 0,0
Adiantamento de materiais por
fornecedores 0,0 0,0 0,0 0,0 0,0 0,0 0,0 0,0
Adiantamento de recursos por clientes | 0,0 0,0 0,0 0,0 0,0 0,0 0,0 0,0
Total 100,0 100,0 | 100,0 100,0 | 100,0 100,0 | 100,0 100,0
Amostra (N° de Empresas) 16 7 8 31

Fonte: Pesquisa de Campo, 2006

Ao se analisar na Tabela 25, a trajetoria das fontes de financiamento do capital das
empresas respondentes do arranjo produtivo se evidencia que 88,7% no primeiro ano de
atividade e 93,9% em 2005 tém como fonte seus recursos proprios. Este fato se da
basicamente devido a dificuldade em se obter financiamento através de instituigdes
financeiras e, quando esses sdo disponibilizados, de acordo com informagdes obtidas, o valor
dos juros cobrados nessas operacgdes inviabiliza a utilizagcdo desta fonte de recursos.

Assim, a fonte de recurso que por vezes auxilia uma parte dos recursos necessarios
para as empresas advém de parentes e/ou amigos. A dificuldade em acessar crédito faz com
que muitas empresas passem a financiar seus investimentos com recursos proprios. Este fato

pode se considerado como um dificultador do desenvolvimento produtivo uma vez que pode
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até mesmo impedir o acesso a novas maquinas € equipamentos; além de fazer com que os
empresarios empenhem o capital de giro de sua empresa comprometendo desta forma os

recursos que deveriam estar disponiveis para a sua movimentagao didria.

Tabela 26 - Grau de dificuldade operacional no primeiro ano e, no ano de 2005, de atividades
das empresas da amostra do arranjo produtivo calcadista de Sao Joao Batista — SC, 2006

indice indice

Dificuldade Nula Baixa Média Alta (1) Nula Baixa Mdédia Alta (1)
PRIMEIRO ANO ANO DE 2005

Contratar empregados 32 194 194 581 075 00 00 226 774 091
qualificados
Produzir com qualidade 32 12,9 41,9 41,9 0,71 0,0 38,7 35,5 258 0,59
Vender a produgéo 16,1 19,4 25,8 38,7 0,60 6,5 6,5 452 419 0,71
Custo / falta de capital de giro 0,0 12,9 9,7 774 087 6,5 16,1 16,1 61,3 0,76
Custo/falta de capital para
aquisi¢do de maquinas e 0,0 16,1 19,4 64,5 0,81 12,9 19,4 22,6 452 0,65
equipamentos
Custo / falta de capital para
aquisiciio / locaciio de instalagdes 0,0 29,0 258 452 0,69 9,7 355 12,9 419 0,60
Pagamento de juros 19,4 16,1 97 548 065 194 194 16,1 452 0,61

Fonte: Pesquisa de Campo, 2006
(1) Indice = (0*N° Nulas + 0,3*N° Baixas + 0,6*N° Médias + N° Altas) / (N° Empresas por Porte).

A Tabela 26 foi elaborada no sentido de verificar qual a importancia dada pelos
empresarios para as dificuldades operacionais encontradas no primeiro ano da fundacdo da
fabrica e, a mesma dificuldade no ano de 2005. No que concerne as dificuldades operacionais
encontradas no primeiro ano de atividade, o custo ou falta de capital de giro e, o custo ou falta
de capital para adquirir maquinas e equipamentos foram os itens que apresentaram indices
mais altos, 0,87 e 0,81 respectivamente, demonstrando assim maior dificuldade na
operacionalizacdo das empresas, pois a partir do momento que essas iniciam sua atividade
sem conseguir recursos para o enfrentamento de suas necessidades, ficam limitadas em
investir para adquirir maquinas, equipamentos, montar uma estrutura fisica adequada e, outros
itens necessarios para proporcionar o desenvolvimento de sua atividade produtiva.

Contratar empregados qualificados, no inicio das atividades, apresentou um indice de
0,75, valor este considerado como um grau de dificuldade de médio para alto. Porém quando
se faz a andlise das dificuldades operacionais encontradas no ano de 2005 nas atividades das
empresas calgadista, evidencia-se que, contratar empregados qualificados passou a representar
a maior dificuldade operacional nos dias atuais, pois obteve um indice de 0,91. Com o passar
dos anos a dificuldade em reter ou em conseguir novos colaboradores qualificados vem se
intensificando. Como cerca de 55% das empresas participantes desta pesquisa t€m menos de

dez anos de constituicao a dificuldade em contratar pessoal qualificado se explica muito em
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funcdo da escassez da mao-de-obra encontrada na localidade onde a partir do ano 2.000 se
registra uma quantidade significativa de empresas que foram se constituindo.

Vender a produgdo apresenta um indice de 0,71, evidenciando uma dificuldade que
avanca da média para a alta dificuldade nas atividades das empresas, principalmente se
comparado com o mesmo indice no inicio das atividades da empresa, que era de 0,60. Em
base a relatos isso ocorre em funcdo do aumento da concorréncia, entre produtores internos ao
arranjo produtivo e, entre outros polos produtivos do cal¢ado.

Mas, muito em funcdo da maneira desleal que algumas empresas da localidade atuam
no mercado, ao venderem seus produtos por valores irrisdrios somente para conseguir se
manter na atividade produtiva, sem levar em consideracdo as conseqliéncias que podem
ocorrer ao se adotar este tipo de postura. No afad de sobreviverem, por vezes estabelecem
jogos produtivos arriscados. Vender a producio ¢ uma operagdo que tende a se dificultar em
quase todas as atividades produtivas, em func¢do do advento da globalizagdo econdmica onde
as fronteiras se desvanecem e, os concorrentes podem estar em qualquer parte do mundo
ofertando produtos e condi¢des das mais diversificadas.

Fato interessante a registrar € que o custo/falta de capital para aquisi¢do de maquinas e
equipamentos, que no inicio das atividades representava o segundo item de maior dificuldade
passou para média relevancia, com 0,65. Este caso ¢ justificado, pois alguns fornecedores
estdo abrindo linha de financiamento direta ao produtor que facilita sobremaneira a conquista
de crédito, principalmente, na aquisicdo de maquinas e equipamentos. Outro fato revelado ¢
que, como o arranjo produtivo de S3ao Jodo Batista vem conquistando renome nacional, as
compras de boa parte dos insumos necessarios para a producao estao sendo facilitadas e, até
mesmo, adequadas as necessidades individuais de algumas empresas.

Uma parte representativa dos respondentes indicou que os encargos tributarios ¢
dificultador expressivo para as atividades empresarias, e esse item os acompanha desde o
inicio de suas atividades. Outros ainda citaram como dificuldades operacionais: encargos
sociais; inadimpléncia; identificacdo adequada do publico-alvo; distancia dos fornecedores;

valorizagdo do doélar; alto custo da mao-de-obra e, conseguir matéria-prima de qualidade.
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Tabela 27 - Tipo de relacio de trabalho das empresas da amostra do arranjo produtivo
cal¢cadista de Sao Joao Batista — SC, 2006
Micro Pequena Média Total

Relacio

% % % N° Empregados %
Sécio Proprietario 17,8 4,3 1,1 63 3,1
Contratos Formais 75,6 95,7 97,6 1.960 95,4
Estagiario 0,0 0,0 0,0 0 0,0
Servigco Temporario 0,0 0,0 1,3 20 1,0
Terceirizados 1,7 0,0 0,0 3 0,1
Familiares sem contrato formal 5,0 0,0 0,0 9 0.4
Total de Postos de Trabalho 100,0 100,0 100,0 2.055 100,0

Fonte: Pesquisa de Campo, 2006

A Tabela 27 traz a relacdo de contratagcdo formal de trabalhadores no arranjo produtivo
e, cerca de 95,4% do pessoal ocupado tem registro em carteira. Assim, fica evidente que as
relagdes de trabalho no arranjo produtivo registra alta formalidade. Ao se fazer a analise por
porte de empresa se verifica que a medida que a empresa vai crescendo aumenta o percentual
de contratos formais. Afinal as regras para as médias empresas costumam ser mais rigidas e
essas tém receio de ter problemas com a fiscalizacdo da Justiga do Trabalho que podem
acarretar sérias dificuldades.

Vale registrar a maior incidéncia em quantidade de sdcios-proprietarios nas micro-
empresas, 17,8%. Este fato se justifica, pois as micro-empresas costumam ter até trés socios
fundadores na constitui¢do do contrato social, fato este que ndo é comum nas empresas de
outro porte, sendo que uma parte expressiva desses empresarios exerce tanto atividades
administrativas, como produtivas.

A presenga de familiares sem contrato formal s6 ¢ relevante nas micro-empresas. A
alta formalidade nas relacdes de trabalho pode evidenciar a coordenacdo das empresas que
fazem parte da amostra deste estudo, procurando garantir a tranqiiilidade em operar, evitando
reclamatorias trabalhistas que costumam causar transtornos.

Conforme os dados da Tabela 28, verifica-se que mais da metade do pessoal ocupado
desta amostra, 55,8%, t€m até o ensino fundamental completo. Deve-se chamar a atencdo para
a existéncia de funcionarios com grau de escolaridade de ensino superior incompleto e,
completo. No quadro geral dos empregados estes representam 3,5% e 1,6% respectivamente,
apesar de ser pouco representativo, fato inconteste ¢ que eles tém maior representatividade
nas micro-empresas, 4,8% para ensino superior incompleto e 2,8% para ensino superior
completo. Os demais funcionarios, 39,1% da amostra se encontram distribuidos entre os

niveis de escolaridade médio incompleto e completo e, pos-graduacao, sendo este ultimo
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irrisorio 0,4% encontrado apenas entre os funciondrios das médias empresas. E importante

evidenciar que os sdcios-proprietarios nao estdo inclusos nesta contagem.

Tabela 28 - Escolaridade do pessoal ocupado nas empresas da amostra do arranjo produtivo
calcadista de Sao Joao Batista — SC, 2006
%

Grau de Ensino Micro Pequena Média Total
Analfabeto 0,7 1,0 0,6 0,7
Fundamental Incompleto | 27,6 343 30,5 30,8
Fundamental Completo 22,1 22,5 24,9 24,3
Meédio Incompleto 9,7 9,3 19,6 17,4
Médio Completo 32,4 28,0 19,0 21,3
Superior Incompleto 4.8 3,5 3.4 3,5
Superior Completo 2.8 1,4 1,5 1,6
Pos-Graduagao 0,0 0,0 0,4 0,3
Total 100,0 100,0 100,0 100,0
Total de Pessoal

Ocupado 145 289 1.555 1.989

Fonte: Pesquisa de Campo, 2006

A alta taxa de pessoas com baixa escolaridade pode ser justificado, pois o baixo grau
de instrucdo ndo constitui empecilho ao processo produtivo do calgado, haja vista que, a
producdo de calgado ndo exige niveis de conhecimento complexos, pois ainda se caracteriza
como uma atividade eminentemente manual. Assim, possibilitando certa facilidade do
aprendizado do exercicio das func¢des produtivas. Embora existiram relatos que apresentam
preocupagdo em elevar o nivel de escolaridade para a conquista de melhor qualidade nos
produtos e, especialmente, para aprimorar o conhecimento dos que desempenham fungdes
administrativas.

Até bem pouco tempo ndo existia por parte das empresas produtoras de calgados apoio
para que os empregados desenvolvessem seus estudos. Era comum que esses trabalhassem,
quase que diariamente, fazendo horas extras para conseguir cumprir as metas de produgao. De
cinco anos para cd se percebe um movimento onde os empresarios passaram a entender a
importancia em se ter profissionais cada vez mais qualificados, sendo mais facil esses se
adaptarem as mudangas impostas tanto tecnologicamente, como nos processos produtivos.

Em fun¢do do hébito desenvolvido — o de ndo ser possivel estudar para atender as
necessidades das empresas - alguns funciondrios resistem em dar prosseguimento a seus
estudos, sendo por vezes necessaria certa “pressdo” das empresas para que esses voltem a
freqlientar as escolas da localidade. Foi possivel perceber que em funcdo da escassez da mao-

de-obra e, da valorizagdo do saldrio pago a esta em funcao da caréncia, os trabalhadores nao
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julgam importante dar continuidade aos estudos para a manutencao do trabalho, pois esse se

apresenta abundante na localidade.

5.4.3 Produciao e mercado

Na Tabela 29 foram sistematizados os fatores que sdo considerados como
determinantes para a competitividade das empresas na visdo dos respondentes. Manter a
qualidade do produto se caracteriza como o item de maior importancia para os produtores
entrevistados, obtendo o indice de 0,99. Isto demonstra que as empresas se preocupam em
manter sua produ¢do com a melhor qualidade possivel por entender que este se configura em

fator preponderante para se manter competitivo no mercado de calgados.

Tabela 29 - Fatores determinantes da competitividade das empresas da amostra no arranjo
produtivo cal¢cadista de Sao Joao Batista — SC, 2006
%

.. Nula Baixa Média Alta Total |indice
Fator competitivo a)
Qualidade da matéria-prima e outros insumos | 0,0 0,0 12,9 87,1 100,0 | 0,95
Qualidade da mio-de-obra 0,0 0,0 9,7 90,3 100,0 | 0,96
Custo da mao-de-obra 0,0 6,5 22,6 71,0 100,0 | 0,86
Nivel tecnologico dos equipamentos 32 9,7 32,3 54,8  100,0 | 0,77
Capacidade de introdug@o de novos produtos/ 0.0 0.0 9.7 90,3 0.96
processos 100,0
Desenho e estilo dos produtos 0,0 0,0 9,7 90,3 100,0 | 0,96
Estratégias de comercializagdo 0,0 0,0 19,4 80,6 100,0 | 0,92
Qualidade do produto 0,0 0,0 3,2 96,8 100,0 0,99
Capacidade de atendimento (volume e prazo) | 0,0 3,2 12,9 83,9 100,0 0,93
Amostra (N° de Empresas) 31

Fonte: Pesquisa de Campo, 2006
(1) Indice = (0*N° Nulas + 0,3*N° Baixas + 0,6¥*N° Médias + N° Altas) / (N°
Empresas por Porte).

A seguir trés fatores obtiveram indices iguais, 0,96, compreendidos como de alta
importancia, a saber: qualidade da mao-de-obra, capacidade de introduzir novos produtos e
processos e o desenho e estilo dos produtos desenvolvidos. Vale ressaltar que todos os itens
propostos para os entrevistados tiveram um indice que evidencia alta importancia. Sendo que
o item que menor indice obteve foi o do nivel tecnologico dos equipamentos, que ¢ justificado
pelos entrevistados por ter o calcado cerca de quase 50% do seu processo produtivo
trabalhado de forma artesanal.

Nesta questdo abriu-se a possibilidade dos participantes indicarem outras opgdes que

eles compreendem como fatores que sao determinantes para se manter competitivo e, alguns
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sugeriram o que segue: maior divulgacdo da marca; adequagao do prego; ter capital proprio;

agilidade em acompanhar a moda; desenvolver produtos para redes de lojas.

Tabela 30 - Destino das vendas das empresas da amostra do arranjo produtivo cal¢cadista de Sao
Joao Batista — SC, 2006

Y%

. Anos
Destino

2002 2003 2004 2005
Micro
Local 23 1,8 1,5 1,3
Estado 38,8 24,3 14,8 22,6
Brasil 58,9 74,0 83,4 73,5
Exportacao 0,0 0,0 0,3 2,6
Total 100 100 100 100
Amostra (N° de Empresas) 16 16 16 16
Pequena
Local 0,4 0,7 0,7 0,7
Estado 19,7 18,1 18,1 19,8
Brasil 78,9 79,9 77,6 77,8
Exportacdo 1,0 1,3 3,7 1,7
Total 100 100 100 100
Amostra (N° de Empresas) 7 7 7 7
Média
Local 0,2 0,2 0,2 0,2
Estado 6,9 6,0 5,8 6,3
Brasil 84,0 82,3 80,0 80,0
Exportacdo 8,9 11,5 14,0 13,5
Total 100 100 100 100
Amostra (N° de Empresas) 8 8 8 8

Fonte: Pesquisa de Campo, 2006

Ao se analisar a Tabela 30, que traz o destino das vendas efetuadas pelas empresas que
compdem a amostra, se evidenciou que, quanto maior o porte da empresa maior a parte da
producdo que ¢ vendida fora do estado e, exportada. As micro-empresas tém parte expressiva
da sua produgdo distribuida dentro do estado de Santa Catarina. Muitas alegaram que nao se
trata da falta de qualidade do seu produto, mas sim da dificuldade que tém em participar de
feiras nacionais e, internacionais. De acordo com os respondentes das MPE’s o custo total
para se participar de feiras estd além das suas possibilidades, pois o valor stand, dependendo
da feira, esta em média R$ 3.000,00, sendo este o valor cobrado para stands distantes da praca
central que estas feiras costumam ter. O valor da viagem pode variar dependendo das
condi¢des estipuladas. Por exemplo, quando esses conseguem se organizar e fretar um 6nibus,
o custo se reduz consideravelmente no traslado do pessoal, mas ainda se deve levar em conta

a hospedagem e, a alimentacdo para todos os participantes. O custo da montagem do stand,
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além do custo da auséncia do micro-empresario na sua unidade fabril, vale lembrar que
muitos deles sdo os estilistas de suas fabricas e, trabalham diretamente na linha de produgao.
E de se especular que a ida para uma feira nio saia por menos de R$ 5.000,00 por empresa.

Apesar da valorizacao do real, no ano de 2005, o recuo das exportacdes das empresas
que participaram desta pesquisa ndo foi expressivo. As médias empresas tiveram uma
diminui¢do de cerca de 4% no percentual exportado. No caso das pequenas empresas o recuo
ficou em 117%, mas essas tém um valor percentual pequeno se comparado com seu
faturamento e, as micro-empresas respondentes conseguiram um acréscimo substancial no
percentual exportado, da ordem de 700%. Como ndo se conseguiu obter o valor do
faturamento das empresas entrevistadas fica dificil afirmar o que estes percentuais equivalem
para as empresas, mas ¢ de supor que as médias empresas tiveram um impacto relativamente
pequeno, passando a ofertar mais seus produtos no mercado interno.

O arranjo como um todo alcangou um percentual de 17% de exportagdo no ano de
2005, ao se relacionar com a média nacional da exportagdo de calcados, publicada pela
Abicalgados, relativas aos anos 2003, 2004 ¢ 2005, onde se constata um volume de
exportagdo da ordem de 27% ano, o volume exportado em S3o Jodo Batista deve ser
trabalhado de forma que suja o incremento da venda de produtos para o exterior como uma
maneira de conquistar novos mercados e, conseqlientemente o desenvolvimento na producao
do podlo.

As médias empresas informaram que seus calcados destinados a exportacdo saem
todos com marca, mas que pode ocorrer de sair com a marca do cliente comprador. Uma
empresa declarou que exporta cerca de 20% de sua producao anual e que deste volume 60%
sae com a marca do cliente, inclusive no caso de clientes dos EUA todo produto que embarca
¢ com a marca do cliente.

Fato interessante a relatar é que, uma empresa de médio porte revelou que tem um
cliente espanhol, que faz compras de calgados no Brasil desde que teve que fechar sua fabrica
na Espanha. Isto ocorreu, pois o referido cliente ndo conseguiu manter um prego competitivo
dentro do mercado em funcao do alto salario pago aos trabalhadores naquele pais e, também,
em fun¢do da evolucdo acentuada da China. Ele passou a fazer compras, em grande
quantidade, em polos calgadistas brasileiros enviando a mercadoria para seu pais. Toda a
mercadoria sai do Brasil com marca de sua antiga fabrica, chegando 14 ele distribui a
mercadoria como se ainda estivesse fabricando.

Para vendas efetuadas dentro do Brasil, também, se registra o fato de clientes que

compram exigindo que o calcado seja embarcado com a sua marca. Isso ocorre com certa
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freqii€éncia nas redes de lojas de confeccdes e, algumas lojas de grife. O volume deste tipo de
venda ¢ irrisorio, ndo ultrapassando 3% da producdo anual das empresas que participaram
deste trabalho. Alguns contribuiram dizendo que eles tém interesse de vender com a marca
propria da fabrica, pois essa ¢ uma forma de reforcar sua marca no mercado brasileiro.
Contudo, alguns clientes ndo abrem mao em trabalhar com suas marcas, como o caso ja
relatado das redes de lojas e, algumas butiques.

No caso das pequenas empresas, as que exportam tém percentuais de exportagdo com
marca ou sem marca diferentes. Uma disse que 100% do produto exportado, que equivale a
5% de sua produgdo, embarca com a marca propria. Outra empresa que, também, exporta 5%
de sua producdo a metade sai com a marca dela. E a tltima delas relatou que 10% de seu
volume exportado sae com a marca do cliente, mas que tem interesse em diminuir este
percentual ainda mais para conseguir cada vez mais divulgar a sua marca.

Das dezesseis micro-empresas que participaram desta pesquisa, onze delas nao
exportam e, as que exportam informaram que a metade sai com a marca do cliente. Somente
uma delas informou que 70% de seus produtos para exportagdo sdo confeccionados com
marca do cliente, e que corresponde a 20% do seu faturamento anual. Neste ponto ¢é
interessante deixar o registro que este empresario relatou que na verdade eles produzem para
um distribuidor de cal¢ados que fica no estado do Para sendo ele o responsavel em operar a
exportagdo. Quando este distribuidor faz a solicitacdo ele define as marcas de acordo com o
pedido dos clientes do exterior, inclusive o produtor desconhece para quais paises seus
produtos sdo destinados.

Face aos relatos coletados € possivel se aventar que nao esta implementada a cadeia
global, pois ndo foi possivel verificar a existéncia de grandes compradores internacionais —
como grandes lojas de departamentos ou empresas detentoras de marcas que estejam
efetuando suas compras naquela localidade. Mas a cadeia global d4 mostras de estar se
estabelecendo, haja vista que, foi possivel averiguar que alguns empresarios locais ja
elaboram seus produtos e, efetuam suas vendas, tentando atender os padrdes internacionais
que geralmente sdo impostos pelos compradores. Para Messner (apud HUMPHREY;
SCHMITZ, 2000), participar da cadeia global deve fazer parte da estratégia da localidade, de
maneira que o agrupamento consiga €xito nesta conquista sem necessariamente vir a se tornar
explorado por tal situacdo. Atender os padrdes internacionais deve fazer parte da estratégia do
conjunto de atores empresariais, inclusive contando com a parceira das instituicdes para que

em conjunto se conquistem melhorias de competitividade industrial.
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O que se percebe na localidade ¢ que alguns produtores, de maneira isolada, estao se
adaptando para atender as exigéncias de compradores que ndo necessariamente sao seus
clientes finais, mas sim distribuidores, que através dos contatos que t€ém com o mercado
mundial operam o escoamento da produ¢do. Esta relacdo deve ser melhor estudada e, até
mesmo acompanhada pelas instituigdes atuantes na localidade como Sincasjb e Sebrae.

A titulo de complementacdo, se levantou os principais paises a que se destina a
exportagdo dos calcados. Faz-se necessario registrar que por ndo se constituir objetivo deste
trabalho ndo foi intencdo sistematizar esses dados, portanto somente, se elaborou a lista de
paises citados pelos entrevistados. As médias empresas tém como paises predominantes:
EUA, Espanha, Israel, México, Chile, Holanda, Portugal, Russia, Bolivia, Equador, Panama,
Costa Rica, Porto Rico, Venezuela. As pequenas empresas informaram que seus produtos
embarcam para México e Costa Rica. No caso micro-empresas os paises citados foram
Portugal, Republica Dominicana, Bolivia, Equador, Espanha, Costa Rica, Guatemala,
Panama. O que se percebe ¢ que boa parte da producao ¢ destinada ao mercado Latino
Americano, porém as médias empresas ja conseguem atender alguns paises desenvolvidos

muito em func¢do da qualidade e do design dos produtos ofertados.



6 DINAMICA DAS FORMAS DE COOPERACAO E INTERACAO

A cooperacdo pode ser entendida como acgdes de intercAmbios sistematico de
informagdes produtivas, tecnologicas e mercadologicas — com clientes, fornecedores,
concorrentes e outros. E, a interacdo deve ser compreendida para este trabalho como uma
forma de cooperagdo, porém que transcende a esta, pois exige um grau de especificidade
maior, o envolvimento fisico do processo. Estabelecer a cooperacao e, a interacdo entre firmas
poderéd fazer surgir uma rede de aprendizagem coletiva a fim de ampliar as condi¢des de
obtencdo e renovacdo de competéncias importantes para a sobrevivéncia organizacional.
Assim, este capitulo esta divido em quatro seg¢des sendo que na secdo 6.1 traz-se a finalidade
e a avaliagdo das parcerias desenvolvidas no arranjo produtivo; na secdo 6.2 aborda-se a
relacdo de confianca e de cooperacdo, e interacdo entre os empresarios; na 6.3 apontam-se
sugestdes de agdes, dadas pelos participantes desta pesquisa, no sentido de melhoria nas
relagdes cooperativas locais, e por fim na 6.4 apresentam-se as formas de cooperagdo e de

interacao encontrada na localidade.

6.1 PARTICIPACAO EM ATIVIDADES COOPERATIVAS E PRINCIPAIS AGENTES

No que consiste a participagao em atividades cooperativas, evidenciada na Tabela 31,
considerando o ano de 2005 como referéncia, observa-se que 100% das empresas da amostra
afirmam que participaram de alguma atividade que necessitou de cooperacao. Esta resposta
macica demonstra que essas empresas t€m a predisposicdo em se envolver em atividades

cooperativas.

Tabela 31 - Participacdo em atividades cooperativas em 2005 das empresas da amostra do
arranjo produtivo calcadista de Sao Joao Batista — SC, 2006
%

Nio Amostra
Porte Participa . . Total (N° de

Participa

Empresas)

Micro 100,0 0,0 100,0 16
Pequena 100,0 0,0 100,0 7
Média 100,0 0,0 100,0 8
Grande 0,0 0,0 0,0 0

Fonte: Pesquisa de Campo, 2006
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Em fun¢do do posicionamento favoravel de todos os participantes a cooperagdo, na
Tabela 32 se verificou a importancia dada as atividades desenvolvidas através destas parcerias
e, a existéncia de relacdes de complementaridade e interdependéncia entre as empresas
produtoras de calcados com os agentes locais e, externos ao arranjo, com quem esses

desenvolveram atividades de cooperagao.

Tabela 32 — Agentes que desempenharam papel importante como parceiros nas relacoes de
cooperaciao das empresas do arranjo produtivo cal¢cadista de Sao Joao Batista - SC, no periodo
de 2000 a 2005

% Indice
Nula Baixa Média Alta Total | (1)

Agentes

Fornecedores de equipamentos, matérias-primas,

3,2 32 12,9 80,6 100,0 | 0,89
componentes e softwares

Clientes 0,0 3,2 32 93,5 100,0 | 0,96
Concorrentes 38,7 19,4 16,1 25,8 100,0 0,41
Outras empresas do Setor 38,7 9,7 12,9 38,7 100,0 0,49
Empresas de consultoria 38,7 0,0 16,1 45,2 100,0 | 0,55
Subcontratadas (ateliés) 6,5 0,0 6,5 87,1 100,0 | 0,91
Instituicdes de Pesquisa, Capacitacio e Servicos

Tecnoldgicos

Universidades 35,5 6,5 12,9 45,2 100,0 | 0,55
Institutos de Pesquisa 64,5 6,5 9,7 19,4 100,0 | 0,27

Centros de capacitacdo profissional, de assisténcia

o ~ 12,9 3,2 19,4 64,5 100,0 | 0,77
técnica e de manutencdo

Instituicdes de testes, ensaios e certificacdes 100,0 0,0 0,0 0,0 100,0 0,00
Outros Agentes

Representantes comerciais 0,0 0,0 0,0 100,0 100,0 1,00
Entidades Sindicais 9,7 3,2 29,0 58,1 100,0 | 0,76
Orgios de apoio e promogao 19,4 32 32,3 45,2 100,0 | 0,65
Agentes financeiros 22,6 3,2 16,1 58,1 100,0 | 0,69
Amostra (N° de Empresas) 31

Fonte: Pesquisa de Campo, 2006
(1) indice = (0*N° Nulas + 0,3*N° Baixas + 0,6¥*N° Médias + N° Altas) / (N° Empresas por Porte).

Os representantes comerciais foram considerados os agentes de maior importancia na
relagdo de cooperagdo para as empresas participantes recebendo o indice 1,0 que representa o
grau maximo de importancia na relacdo de cooperacao, sendo possivel inclusive afirmar que
com estes parceiros ocorre a interacdo das agcdes. De acordo com o entendimento da maioria
dos participantes desta pesquisa, ¢ através deles que sdo estabelecidos os contatos com os
clientes. Estes costumam passar de maneira sistematica a opinido dos varejistas, do que esta

ocorrendo na localidade da venda do produto e, até mesmo, fornecendo tendéncias da moda

que estdo se desenvolvendo e, que poderiam ser internalizadas pelas empresas. Além disso, os
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representantes sao os responsaveis pela venda bem feita e, pelo atendimento diario aos
clientes finais.

Os clientes obtiveram o segundo maior indice na relacdo de parceria com os
produtores de calcados, ficando em 0,96. Alguns respondentes relataram que contam com a
colaboragdo destes para compreenderem e acertarem produtos que por ventura ndo tenham
obtido o desempenho de vendas esperado. Os clientes costumam contribuir com informacgdes
do que efetivamente os consumidores finais estdo buscando no varejo, assim se estabelecendo
uma relacdo de parceria onde se percebe algum grau de interacdo entre os pares. Porém,
alguns respondentes fizeram colocagdes que revelam pontos divergentes da percepgdo da
maioria dos empresarios que participam desta pesquisa. Eles ndo acreditam na verdadeira
parceria do cliente. Na visdo destes a relacdo com os clientes na verdade ¢ pautada em uma
relagdo fragil, que s6 se mantém enquanto os produtores de calgados estiverem acertando na
linha de produtos ofertados. Além disso, eles percebem que o cliente ndo exita em pressiona-
los a0 maximo para que ocorra a redugdo de pregos, € quanto maior o poder de compra do
cliente mais dificil fica a relacdo de parceria, estes dificilmente compreendem que o produtor
esta no limite de reducdo possivel de preco.

Os ateliés aparecem como importantes parceiros obtendo um indice de 0,91. Porém,
alguns aspectos desta relagdo devem ser abordados no sentido de compreender que ndo
necessariamente seja uma relagdo de parceria amistosa e espontanea, sendo que o indice
atribuido para a relacdo estd mais vinculado a questdo da necessidade em manter o baixo
custo na linha de producdo. A maioria expressiva dos respondentes afirmou que dificilmente
conseguem um servigo de qualidade e que corresponda as expectativas e, necessidades. Em
funcdo de crises repetitivas no mercado, os altos e baixos nas vendas, a empresas produtoras
passaram a partir dos anos 90 a terceirizar parte da produ¢cdo como uma maneira de melhor
administrar o custo fixo da mesma. Estas subcontratam de 30 a 40% de sua produgdo, sendo
que algumas revelam que chegam a terceirizar proximo de 90% da producao.

Assim, ¢ de supor que a relacdo de parceria estd mais voltada em suprir a mao-de-obra
necessaria nos periodos de alta produtividade, pois uma vez feita a op¢do do uso de mao-de-
obra terceirizada se consegue reducdo significativa da necessidade da contratacdo de
trabalhadores com carteira assinada na alta temporada. Desta forma o custo fixo diminui,
ficando adequado para as temporadas de baixa produtividade.

Os fornecedores estdo se constituindo de alta importancia como parceiros das fabricas
obtendo um indice de 0,89. Na visdo de alguns participantes a partir do ano 2.000 a relagao

entre eles vem se desenvolvendo fortemente. Estd se tornando comum que os fornecedores
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oferegam informagdes sobre as tendéncias da moda, dando acesso as pesquisas efetivadas por
estes em suas viagens para o exterior. Vale ressaltar que, os fornecedores devem ter a
definicdo da moda antecipada, pois esses necessitam se adequar para ofertar os produtos que
serdo utilizados nas colegdes que serdo desenvolvidas pelos produtores de calgados.

Alguns fornecedores costumam trazer até a fabrica produtora, calgados que
compraram na Europa e, assim, em conjunto, eles trabalham o desenvolvimento do produto.
Assim, os fabricantes de calgados, que ndo podiam efetuar viagens ao exterior em fun¢do do
elevado custo desta empreitada, estdo se beneficiando largamente desta parceria e, aqueles
que costumavam viajar estdo deixando de fazé-lo, pois seus fornecedores viajam antes e
trazem praticamente todas as informagdes necessarias para a defini¢ao da nova colecdo. Vale
registrar que alguns desses fornecedores estdo criando linhas de crédito particulares para
viabilizar melhor acesso a maquinas, equipamentos, além da matéria-prima necessaria para os
produtores de calgados.

Esta relacdo evidencia alta intera¢dao, em conformidade com o que preconizam Sabel et
al (apud AMIM e ROBINS, 1994), ao exprimirem que, com o avango da especializagdo em
uma industria passa a existir o aumento da dependéncia do éxito dos produtos
complementares aos seus. As empresas passam a lancar a busca da prosperidade do conjunto
de organizacdes. Nao se deve reduzir as empresas a soma das unidades autonomas de
producdo, mas essas devem se transformar em um conjunto que almeje a sobrevivéncia das
empresas individuais, assim se faz necessario a troca com outros pares.

A relagdo de parceria com os concorrentes obteve um indice de 0,41, sendo
enquadrado como de baixa relevancia. Este fato pode ser justificado, pois parte expressiva dos
respondentes afirma que quando sentem necessidade de estabelecer uma parceria com
concorrentes nem sempre tém reciprocidade no interesse da coopera¢do ou da interagdo.
Alguns revelam que eventualmente ocorrem algumas parcerias, porém em pouca escala e,
geralmente ocorrendo com empresas de outra localidade. E pensamento de alguns que se a
empresa sair na busca de parcerias entre concorrentes ¢ mais facil consegui-la através de
empresas localizadas no Vale dos Sinos — RS, e em alguns pdlos produtivos do Estado de Sao
Paulo, como Franca e Birigui.

Vale registrar que os agentes que obtiveram o menor indice na relagdo cooperativa
foram as instituicoes de testes, ensaios e certificacoes com indice zero e os institutos de
pesquisa, 0,27. Este fato pode ser justificado, na percep¢cdo de alguns, por ndo existir a
divulgagdo da existéncia destes servigos dentro do arranjo produtivo e, nem tampouco, se

propala a importancia do servigo oferecido por esses. Porém, ndo se pode assegurar o motivo
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deste baixo indice, mas ¢ possivel aventar outras causas: como por exemplo, a falta da oferta
destes de servigos na localidade; o alto valor cobrado por estes agentes para a execucao dos
servigos dificultando assim o acesso; ou ainda ndo exista o hdbito das empresas em fazer uso

deste tipo de servico.

Tabela 33 — A condicio da relacido com os agentes que desempenharam papel importante como
parceiros nas relacdes de cooperacio das empresas do arranjo produtivo cal¢cadista de Sao Jodo
Batista - SC, no periodo de 2000 a 2005

%

Agentes Formale Em
Formal Informal Informal Branco

Agentes Produtivos

quecedores de equipamentos, matérias- 16,1 64.5 16,1 32

primas, componentes ¢ softwares

Clientes 6,5 67,7 25,8 0,0

Concorrentes 0,0 48,4 6,5 45,2

Outras empresas do Setor 0,0 48.4 9,7 41,9

Empresas de consultoria 54,8 0,0 0,0 45,2

Ateliés 6,5 71,0 19,4 32

Instituicdes de Pesquisa, Capacitacio e

Servigos Tecnologicos

Universidades 12,9 29,0 19,4 38,7

Institutos de Pesquisa 16,1 9,7 0,0 74,2

Cegtr?s Qe c’apa.cua(;ao proﬁss1onf11, de 516 9.7 2.6 16,1

assisténcia técnica e de manutengao

Institui¢des de testes, ensaios e certificagdes 3,2 0,0 0,0 96,8

Outros Agentes

Representacao comercial 96,8 0,0 0,0 3,2

Entidades Sindicais 38,7 3,2 48,4 9,7

Orgios de apoio e promogio 35,5 3,2 38,7 22,6

Agentes financeiros 77,4 0,0 0,0 22,6

Amostra (N° de Empresas) 31

Fonte: Pesquisa de Campo, 2006

Na Tabela 33 a proposta foi averiguar a formalidade das relagdes. Verificou-se que o
mais alto grau de formalidade ocorre com os representantes comerciais, que conforme ja
relatado anteriormente, desenvolvem importante parceria com os produtores. Esses sdo os
vendedores oficiais das fabricas, aqueles que tém relagdo direta com os clientes do varejo,
portanto, a relagdo geralmente se d4 de maneira formal, pois a venda exige a emissao de notas
fiscais. Seguindo este raciocinio, os agentes financeiros sdo os parceiros que também
obtiveram um percentual elevado de formalidade, pois de maneira geral a relagdo com estes se
estabelece através da entrega de documentos e, de assinaturas de contratos.

Deixa-se em registro que foi necessario explicar para os respondentes o que

significava a expressao informal para este trabalho. Esta deveria ser compreendida como uma
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relagdo que ocorre sem nenhuma formalidade, sem contrato, sem documentos que transitem
como forma de sistematizar a relagdo ou até mesmo registro em carteira de trabalho
(HOUAISS, 2001).

Quando surge a parceria com os centros de capacitagdo profissional, de assisténcia
técnica, de manutengdo e, com empresas de consultorias estas tém 51,6% e 54,8%
respectivamente de formalizacdo, o que evidencia que mais de 50% destas relagdes se da
através de contratos formais. Outro aspecto a ser destacado na tabela acima ¢ que a relacdo de
parceria entre produtores de cal¢ados, que fazem parte desta pesquisa, e os ateli€s, obteve o
maior valor percentual em informalidade com 71% das relacdes. Esta questdo estd mais
esclarecida no item relacdo de governanga entre calgadistas e os ateli€s, no processo de
terceirizagdo. Ja com fornecedores de equipamentos, matérias-primas, componentes,
softwares e, com os clientes, se obteve o segundo e terceiro maiores percentuais de
informalizagdo na relagdo. Este fato talvez se justifique por ndo existir constancia e, nem

tampouco, sistematiza¢ao na troca de informacoes entre estes parceiros.

6.2 FINALIDADES E AVALIACAO DAS PARCERIAS DESENVOLVIDAS

No tocante a finalidade das relagdes de parceria nos ultimos cinco anos, apresentadas
na Tabela 34, se verifica que o item subcontratacdo obteve o maior indice, 0,85. Mas essa
relacdo se desenvolve sem que se consiga a qualidade necessaria do servigo prestado,
ocorrendo praticamente para conquistar a redug@o de custos, importante para a composi¢ao do
preco final do calgado e, assim evitar o inchaco do quadro de pessoal no periodo de baixa

producao.
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Tabela 34 — Finalidade do desenvolvimento das relacdes de parceria no periodo de 2000 a 2005
pelas empresas de calcados do arranjo produtivo calcadista de Sao Joao Batista — SC, 2006

%

.. ~ . ‘1 Indice
Finalidade da Cooperacio Nula Baixa Meédia Alta Total a)
Compra de matéria-prima e equipamentos através de acordos 484 9.7 9.7 323 1000 | 041
comuns
Venda conjuntas de produtos 61,3 9,7 19,4 9,7 100,0 | 0,24
Desenvolvimento de prgdutos € processos em parceria com 419 16,1 26 194 1000 | 038
outros agentes do arranjo
Desenvolvimento de design e estilo de produtos 58,1 16,1 12,9 12,9 100,0 | 0,25
Capacnag:ao conjunta de recursos humanos, através de 38.7 6.5 120 419 1000 | 052
treinamentos e oferta de cursos
Obtencao de financiamento para um grupo de produtores de 677 194 0.0 120 100,0 | 0,19
calgados
Re1v.1n'd1c'ag:0es paraa colet1V1F1ade a 6rgaos publicos 29,0 6.5 323 323 1000 | 054
municipais, estaduais e federais.
Participagdo em feiras, etc 22,6 9,7 16,1 51,6 100,0 | 0,64
Troca de informagdes sobre o processo produtivo 19,4 9,7 41,9 29,0 100,0 | 0,57
Utilizag8o em conjunto de equipamento de alto custo 61,3 12,9 9,7 16,1 100,0 | 0,26
O fornecedor de matéria-prima e/ou equipamentos participa
fornecendo informagdes e ouvindo solicitagdes dos 32 12,9 12,9 71,0 100,0 | 0,83
empresarios locais
Pesquisa conjunta sobre novos produtos ¢ mercados 452 12,9 19,4 22,6 100,0 | 0,38
Elaboragao de planos de marketing conjunto para divulgagéo 419 32 200 258 1000 | 044
do arranjo
Fazer uso da subcontratagdo para algumas fases da producao 32 6,5 19,4 71,0 100,0 | 0,85
Empréstimo de ferramentas (equipamentos) 35,5 25,8 32,3 6,5 100,0 | 0,34
Repasse de consultorias aos pares 484 258 19,4 6,5 100,0 | 0,26
Acgoes conjuntas para a resolucao de problemas comuns aos 355 194 226 226 1000 | 042
produtores
Uso comum de transporte de escoamento da produgdo 38,7 16,1 16,1 29,0 100,0 | 0,44
Amostra (N° de Empresas) 31

Fonte: Pesquisa de Campo, 2006

(1) Indice = (0*N° Nulas + 0,3*N° Baixas + 0,6¥N° Médias + N° Altas) / (N° Total de Empresas)

O item que recebeu o segundo maior indice foi a relagdo com os fornecedores, 0,83,

que participam apresentando informagdes e ouvindo solicitagcdes, conforme ja relatado

anteriormente, este sim pode ser compreendido como uma parceria que vem se estabelecendo

pautada na troca para a conquista do crescimento das partes. Outro item a ser relatado e, que

recebeu o terceiro maior indice, foi a participacdo em feiras e outros eventos, 0,64. Alguns

entrevistados colocaram que somente através de parcerias com outros produtores, com o

Sincasjb e Sebrae foi possivel participar em feiras nacionais e internacionais. Alguns revelam

que, de certa forma, os empresarios locais se unem nesses momentos. Mesmo sendo

concorrentes diretos eles perceberam que ao dividirem as despesas comuns inerentes a

eventos deste tipo eles conseguem de alguma maneira se unir. Eles acham que: “E importante

essa unido, que ¢ formalizada pelo sindicato” [Sic] (e.8). Fica evidente nesta fala a

importancia que um sindicato atuante tem para os produtores.
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Na opinido de um médio empresario alguns aspectos devem ser melhorados no quesito
participagdo em feiras organizada pelo Sincasjb. Ele acha que o arranjo pode se apresentar de
maneira mais digna nesses eventos. Nao deveria ser feita a op¢do de colocar as fabricas em
“ilhas”, praticamente amontoadas em um espaco que nio permite que apresentem seus
produtos de maneira diferenciada. Ele acredita que seria interessante que houvesse a
negociacao de uma “rua” ou parte desta e, que fosse oferecido, mesmo que pequenos, stands
individuais, dando oportunidade do produto ficar bem exposto. Ele percebe que falta uma
certa visdo estratégica por parte do empresariado de Sdo Jodo Batista, estes deveriam “pensar
grande”, mas sabendo que muito ainda deve ser feito para que a localidade seja efetivamente
reconhecida como um polo que vende com qualidade, design, preco e, condigdes atrativas. No
que se refere ao sindicato, este participante diz que ¢ papel desta instituicdo diminuir as
diferencgas. Que este deveria fazer projeto de promocao por segmento, e pensar em diferenciar
os varios produtos oferecidos dentro do arranjo produtivo.

O item que recebeu menor indice foi a obtengao de financiamento, 0,19, o relato de
grande parte dos respondentes ¢ da existéncia de dificuldade expressiva em se conseguir
financiamentos e quando ocorre a disponibilidade, os juros sdo altos, e/ou as garantias
exigidas sdo demasiadas, e ainda, a burocracia para a liberagdo do recurso ¢ tamanha que
quando este ¢ liberado a necessidade ja se dissipou. Alguns entrevistados disseram que na
localidade somente existem dois bancos publicos — BESC e Banco do Brasil e, estes sdo os
que mais dificultam as operagdes, mesmo conhecendo o potencial produtivo de cada um

deles.
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Tabela 35 — Avaliacio dos resultados obtidos em acdes conjuntas realizadas pelas empresas da
amostra do arranjo produtivo cal¢adista de Sao Joao Batista — SC, 2006

%

Resultados Nula Baixa Média Alta Total g‘)d‘ce
Melhoria na qualidade dos produtos 16,1 32 22,6 58,1 100,0 | 0,73
Desenvolvimento de novos produtos 19,4 6,5 29,0 45,2 100,0 | 0,65
Melhoria nos processos produtivos 12,9 6,5 22,6 58,1 100,0 | 0,74
Melhoria nas condigdes de fornecimento dos produtos 12,9 6,5 38,7 41,9 100,0 | 0,67
Melhor capacitacdo de recursos humanos 19.4 22,6 194 38,7 100,0 | 0,57
Melhoria nas condigdes de comercializagdo 16,1 9,7 32,3 41,9 100,0 | 0,64
Introdug@o de inovagdes organizacionais 16,1 9,7 29,0 45,2 100,0 | 0,65
Novas oportunidades de negdcios 16,1 3,2 35,5 45,2 100,0 | 0,67
Promocgdo de nome/marca da empresa no mercado nacional 29,0 9,7 22,6 38,7 100,0 | 0,55
Maior inser¢ao da empresa no mercado externo 38,7 12,9 12,9 35,5 100,0 | 047
Aumento do grau de confianga entre os parceiros 12,9 6,5 32,3 484 100,0 | 0,70
Melhoria do desenvolvimento ¢ da competitividade do arranjo | 16,1 3,2 29,0 51,6 100,0 | 0,70
Melhoria da produtividade 12,9 9,7 38,7 38,7 100,0 | 0,65
Surgimento de novas institui¢des de ensino e apoio 19.4 3,2 129 64,5 100,0 | 0,73
Conquista de melhores linhas de financiamento 355 452 12,9 6,5 100,0 | 0,28
Melhor acesso a novas tecnologias, e novas matérias-primas 194 6,5 226 51,6 100,0 | 0,67
Amostra (N° de Empresas) 31

Fonte: Pesquisa de Campo, 2006
(1) indice = (0*N° Nulas + 0,3*N° Baixas + 0,6¥N° Médias + N° Altas) / (N° Total de Empresas).

No tocante a avaliagdo dos resultados obtidos com as parcerias estabelecidas, foram
propostos dezesseis possiveis resultados que podem ser obtidos através das relagdes
cooperativas, assim se elaborando a Tabela 35, onde o item melhoria do processo produtivo
foi o que obteve o melhor indice na avaliagdo dos respondentes, 0,74. Este fato pode ser
justificado, pois alguns entrevistados revelaram que passou a existir, a cerca de dois anos,
visitas esporadicas entre alguns empresarios que vao a outra fabrica para verificar como esté
sendo resolvida alguma situacdo que eles ainda tém dificuldade, ou até mesmo para conhecer
um novo equipamento adquirido ou a implantacdo de um novo método na produgdo. Na
opinido do entrevistado (e.20) “os empresarios ja estdo observando que € importante trocar
informacao, antes ndo tinha isso, cada um cuidava do seu. De matéria-prima sempre foi
tranqiiilo, mas na produgdo era complicado” [Sic].

Este relato evidencia uma certa tendéncia dos empresarios locais em passar a interagir
percebendo que o éxito e a sobrevivéncia da empresa depende diretamente dos esforgos
coletivos efetivados, tanto no ambito da comunidade na qual a organizagdo se encontra
inserida, como na relagdo de interacao das empresas que fazem parte da cadeia produtiva.
Para Brusco e Sabel (apud AMIN; ROBINS, 1994), as regides tendem a evoluir quando

partilham seus conhecimentos e recursos e assim, criam uma rede de solidariedade que se
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destina a ampliagdo. E, caso a partilha de conhecimento se dé de maneira exitosa, podera se
estabelecer como um referencial para o compartilhamento de outros recursos.

Com segundo maior indice aparecem, empatados com um indice de 0,73 os itens
melhoria na qualidade dos produtos e, o surgimento de novas institui¢des de ensino e apoio.
Para estes itens ndo se obteve relatos especificos que justificassem a conquista deste indice.
Mas de acordo com a percepcdo obtida na resposta para outras questdes desta pesquisa se
evidencia que os empresarios participantes desta pesquisa reconhecem a importancia do
Sebrae, Senai e Sincasjb na relagdo de parceria para com eles. Existird mais a frente uma
tabela especifica para tratar desta relagdo dos produtores de calgados ¢ estas institui¢des.

E interessante perceber que os itens, aumento do grau de confianga entre os parceiros
e, melhoria do desenvolvimento e da competitividade do arranjo obtiveram indice 0,70,
considerado de média para alta importancia para esta pesquisa. Estes itens se analisados
apresentam uma correlagdo direta, pois apontam para o amadurecimento do estabelecimento
de parcerias, haja vista que, foi sinalizado o reconhecimento do aumento do grau de confianca
entre os parceiros, sendo possivel se prever que por conseqiiéncia deverd surgir a melhoria do
desenvolvimento e, da competitividade do arranjo.

Vale registrar que quatro itens receberam avaliagdo abaixo da média, ficando o item
conquista de melhores linhas de financiamento com o menor indice, 0,28, repetindo a mesma
evidencia da tabela imediatamente anterior, onde ficou presente a dificuldade em se conseguir
financiamentos na localidade. Chama atengao na avaliagcdo dos resultados obtidos com agdes
cooperativas que a maioria dos itens obteve indice médio. Este fato pode evidenciar que a
cooperacdo existente ainda ndo ¢ expressiva, ou entdo essa quando efetivada nao esta tendo

boa avaliacdo por parte daqueles que a praticam.

6.3 EXTERNALIDADES LOCAIS

De acordo com Cassiolato et al (2002), a proximidade geografica de empresas auxilia
na obtenc¢do de externalidades positivas, surgindo a possibilidade de intensa comunicacao e de
cooperagdo entre os atores. Assim ¢ de se esperar que empresas inseridas em arranjos
produtivos locais se beneficiam das externalidades geradas pelos diversos atores dentro do
territorio de acao. Geralmente estas estdo propensas a aumentar sua capacitagdo como uma
maneira de conquistar estratégias competitivas robustas em face de ganhos oferecidos nas

varias dimensoes.
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Dentre as externalidades possiveis se destacam, a qualidade oferecida pela infra-
estrutura fisica, a oferta de mao-de-obra especializada, a presenga de servigos técnicos
especializados, proximidade com fornecedores, troca de informacdo de interesse comum,
maior apoio por parte de agéncias governamentais e de fomento, dentre outras. Tais
externalidades costumam induzir um maior nivel de eficiéncia produtiva, possibilitando a
ocorréncia de articulagdes e interacdes entre empresas, auxiliando na construcdo de um
ambiente propicio que conquiste condi¢des competitivas mais estruturadas.

No que tange as externalidades locais existentes, tratadas como vantagens da
localiza¢do na Tabela 36, se deve dar destaque para o item disponibilidade de mao-de-obra
qualificada que foi avaliado como o mais vantajoso entre os propostos, alcangando um indice
de 0,95. Este indice de alta importancia se apresenta controverso quando se analisa o item
baixo custo da mao-de-obra, que obteve o menor indice desta analise, 0,24. Mais de 50% dos
entrevistados atribuiram importancia nula para o item baixo custo de mao-de-obra, alegando
que apesar de ser vantajoso estar em S3o Jodo Batista para se conseguir mao-de-obra

qualificada, estd ¢ escassa fazendo com que exista uma valorizacdo excessiva do valor a ser

pago.
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Tabela 36 - Vantagens da localizacio para as empresas da amostra do arranjo produtivo
calcadista de Sao Joao Batista — SC, 2006

%

Indice
Vantagens Nula Baixa Média Alta 1°2!|(1)
Disponibilidade de méo-de-obra qualificada 0,0 0,0 12,9 87,1 100,0| 0,95
Baixo custo da médo-de-obra 54,8 29,0 3,2 12,9 100,0 | 0,24
Proximidade com fornecedores de insumos e matéria prima 0,0 6,5 19,4 742 100,0| 0,88
Proximidade com clientes e consumidores 19,4 38,7 16,1 25,8 100,0| 0,47
Infra-estrutura fisica local 3,2 16,1 22,6 58,1 100,0| 0,76
Proximidade com produtores de equipamentos 3,2 19,4 29,0 48,4 100,0| 0,72
Disponibilidade de servigos técnicos especializados 0,0 32 419 54,8 100,0| 0,81
Existéncia de programas de apoio e promogao 6,5 9,7 32,3 51,6 100,0| 0,74
Proximidade com universidades e centros de pesquisa 6,5 12,9 29,0 51,6 100,0| 0,73
Confianga que surge entre as empresas do arranjo 3,2 6,5 22,6 67,7 100,0| 0,83
Facilidade na introdugdo de novas tecnologias 3,2 6,5 16,1 74,2 100,0| 0,86

O surgimento de atividades subsidiarias que fornecem apoio
as empresas do arranjo

Troca constante de informagdes entre as empresas sobre
questoes técnicas, de mercado, de financiamentos
Est1mu10~ao desenvolvimento de parcerias para o trabalho em 258 194 258 290 1000| 0.50
cooperagdo entre as firmas

Maior apoio por parte do governo e de instituigdes de apoio 129 16,1 194 51,6 100,0 | 0,68

3,2 0,0 29,0 67,7 100,0| 0,85

97 323 22,6 355 100,0| 0,59

Aumento da possibilidade de participar em feiras 6,5 9,7 9,7 74,2 100,0 | 0,83
A estruturagdo de um grupo para a divulga¢ao do arranjo 9,7 3,2 19,4 67,7 100,0| 0,80
Montagem de um consoércio de exportacao 22,6 19,4 19,4 38,7 100,0| 0,56
Compartilhamento de transporte 19,4 16,1 19,4 452 100,0| 0,62
Aqqlslgao de matéria-prima e equipamentos de maneira 387 129 129 355 1000| 047
conjunta

Amostra (N° de Empresas) 31

Fonte: Pesquisa de Campo, 2006
(1) Indice = (0*N° Nulas + 0,3*N° Baixas + 0,6*N° Médias + N° Altas) / (N® Empresas por Porte).

Viarios foram os respondentes que afirmaram que a mao-de-obra na produgdo de
calcados em S0 Jodo Batista ¢ a mais cara de todas as localidades produtoras de calgados no
Brasil. Neste sentido os produtores locais acham vantajoso o fato de existir certa
disponibilidade de trabalhadores aptos para o trabalho com o cal¢gado, mas acham excessivo o
valor cobrado por estes profissionais. E necessario que esses percebam que quio mais
qualificado ¢ o profissional maior condi¢do este tem de cobrar pelo seu servigo, e € através da
qualidade desse pessoal que esse tipo de produto, com expressiva caracteristica artesanal,
pode conseguir o seu diferencial competitivo, haja vista que, para agregar valor ao calgado a
expertise pessoal é primordial.

O item proximidade com fornecedores de insumos e matéria-prima obteve o indice de
0,88, de alta importancia. Destacando-se assim um movimento migratério para a localidade de
empresas fornecedoras que perceberam a evolucdo das empresas produtoras de calcados — de
acordo com relato dos entrevistados - sendo esta considerada uma caracteristica fundamental

para a caracterizagdo de um arranjo produtivo. E importante quando empresas de apoio as
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atividades fins da localidade comecam a se estabelecer com a intencdo de dar suporte a
atividade produtiva.

Este fato ¢ corroborado com o alto indice conquistado no item surgimento de
atividades subsididrias que fornecem apoio as empresas do arranjo, 0,85, pois isto vem
apresentar o estabelecimento de uma relagcdo positiva. Alteragcdes estdo aparecendo pelo
arranjo produtivo e sendo percebidas pelos participantes desta pesquisa. O sentido do coletivo
estd em destaque levando em conta a construcdo da coletividade nas respostas obtidas.

A facilidade na introducdo de novas tecnologias, que obteve indice de alta
importancia, 0,86, é outro item que merece destaque. E adequado colocar que este item foi o
mais comentado pelos entrevistados, pois at¢ bem pouco tempo, de acordo com relatos, ndo se
tinha tanta oferta de novas tecnologias, pois ndo havia ainda um real interesse por parte dos
fornecedores em ofertarem seus produtos para a localidade. De acordo com uma expressiva
quantidade dos entrevistados o empenho dos fornecedores pela localidade de Sao Jodao Batista
se intensificou a partir do ano 2.000. Nestes termos, fica explicita a vantagem de estar
localizado em um municipio onde a atividade produtiva ¢ reconhecida como importante para
o desenvolvimento local, conquistando assim uma externalidade positiva para o arranjo
produtivo.

Uma observagdo que deve constar deste trabalho ¢ que apesar do item infra-estrutura
fisica local ter conquistado o indice 0,76, considerado de médio para alta importancia, alguns
empresarios se posicionaram preocupados com este quesito ao expressarem necessidades que
ainda ndo foram devidamente atendidas dentro da localidade. De acordo com o depoimento
destes, algumas transportadoras ja& mencionaram que deveria existir uma melhoria na estrada
que faz o acesso de Sdo Jodao Batista com a BR —101, na altura de Tijucas — SC. Outros
relataram a falta de habitacdo para atender as necessidades de contratacdo de mao-de-obra
para o incremento produtivo, inclusive alguns deixam de contratar pessoas de nivel gerencial
em funcao de nao existir na cidade excedente habitacional que pudessem aloja-los.

Neste ponto se registram dois itens que receberam indice de baixa importancia, 0,47,
que foi a proximidade com clientes e consumidores, € a aquisi¢do de matéria-prima e
equipamentos de maneira conjunta. No quesito proximidade com clientes e consumidores,
muitos respondentes relatam que dependem diretamente dos representantes comerciais para
efetivarem suas vendas, pois € baixa a vinda de clientes e consumidores até a localidade a fim
de efetivar suas compras. Alguns deles justificaram o fato dizendo que a cidade ndo tem infra-
estrutura que favorega a vinda destes, tendo dificuldade principalmente em atender os clientes

que por ventura tenham necessidade em pernoitar na cidade, em funcdo de que a estrutura de
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hospedagem local conta com somente um hotel. Costumeiramente o que ocorre ¢ que algumas
empresas, geralmente as de maior porte, se organizam para providenciar o transporte de ida e
volta dos clientes que chegam de avidao em cidades proximas, providenciando hospedagem, se
necessario, em cidades vizinhas que tenham uma melhor estrutura.

Foi possivel obter relato de dois médios empresarios que revelam ser comum eles se
combinarem para um deles ir buscar o potencial comprador em um aeroporto proximo, trazer
para o arranjo e, na volta outro fabricante leva o cliente para o aeroporto. Quando isto
acontece o comprador visita as duas fabricas. Inclusive estes informaram que caso o cliente
faca algum pedido que extrapole a capacidade de producdo esses costumam encaminhar o
cliente para outra fabrica que possa vir a atender ao pedido. Ficou evidente que esta relagao de
parceria se d4 de forma parcimoniosa, entre poucos, geralmente aqueles que mantém uma
relacdo de amizade que transcende aos portdes da fabrica. Mas a de se convir que essa
operacdo somente pode ser destinada a clientes de monta, aqueles que detém um bom
potencial de compra, pois o investimento para essa circunstancia ¢ relativamente expressivo.

Com relagado ao item aquisi¢do de matéria-prima e equipamentos de maneira conjunta,
foi por muitas vezes relatado que ndo existe por parte das empresas maiores — médias
empresas — interesse em ajudar as empresas de menor porte nas compras em conjunto. Quase
todos reconhecem que esta seria uma vantagem de vulto se fosse estabelecida na localidade,
pois poderia garantir uma reducdo substancial nos custos de produ¢do. Eles tém conhecimento
de que quanto maior a quantidade de compra maior a possibilidade em barganhar os precos.
Esta dificuldade pode ser compreendida ao se colocar o entendimento de que quando a
natureza do produto ¢ de baixa densidade tecnoldgica as trocas e, as associacdes se dao mais

em sentido comercial.

Tabela 37 - Transacées comerciais realizadas no local pelas empresas da amostra do arranjo
produtivo cal¢cadista de Sao Joao Batista — SC, 2006

Tipo de Transacgao P
Micro Peq. Média | Indice (1)
Aquisi¢do de insumos e matéria prima 0,81 0,73 0,90 0,81
Aquisi¢do de maquinas e equipamentos 0,70 0,67 0,51 0,65
Aquisi¢ao de componentes e pegas 0,79 0,83 0,60 0,75
Aquisi¢ao de servigos especializados 0,90 0,94 0,85 0,90
Vendas de produtos 0,25 0,26 0,34 0,27
Amostra (N° de Empresas) 13

Fonte: Pesquisa de Campo, 2006
*Indice = (0*N° Nulas + 0,3*N° Baixas + 0,6¥N° Médias + N° Altas) / (N° Empresas por Porte).
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No tocante as transagdes comerciais efetuadas na localidade, apresentadas na Tabela
37, a aquisi¢do de servicos especializados obteve o maior indice, 0,90, demonstrando assim a
existéncia da oferta a contento de servigos especializados para atender a atividade produtiva
do calgado. Foi relato constante dos participantes desta pesquisa que o municipio consegue
atender satisfatoriamente nas questdes de servicos de contabilidade, de manutencdo de
maquinas e equipamentos, oferta de cursos de capacitagdo para o pessoal do calgado, assim
como, na quantidade de prestadores de servico para partes especificas do calcados (ateliés).

A aquisicdo de matéria-prima que, também, obteve um indice de alta importancia,
0,81, evidencia que a localidade ja consegue suprir as necessidades de boa parte das empresas
que fizeram parte desta pesquisa. Vale registrar que as médias empresas foram as que deram
mais importincia para a aquisicdo de matéria-prima na localidade. Através da observacao
feita durante a pesquisa ¢ possivel sugerir a seguinte justificativa para tal valorizagdo, ¢
comum nas salas de recepcdo das médias empresas a presenca de representantes dos
fornecedores ofertando produtos. Inclusive em trés ou quatro ocasides a apresentacao do
representante do fornecedor se dava dizendo que este havia trazido novidade de material para
o feitio do calgado. Este mesmo movimento nao foi percebido nas empresas de menor porte.

Na questdo da aquisicdo de maquinas e equipamentos, a importdncia maior em
adquiri-los estd para as micro-empresas, pois estas atribuiram o indice de 0,70 para este item.
No que concerne a revenda de maquinas e equipamentos foi possivel reconhecer a existéncia
de cinco empresas que tém como sistema de trabalho comprar maquinas usadas das fabricas
ou adquiri-las na base de troca. Essas providenciam a reforma das mesmas e depois efetuam a
revenda para outros empresarios do setor que tenham interesse na aquisi¢do das mesmas.
Geralmente o que acontece ¢ que, as médias empresas trocam seus equipamentos €, 0S
pequenos e/ou os micro-empresarios, adquirem os produtos usados e reformados, se
estabelecendo desta forma uma atividade mercantil que consegue proporcionar as empresas de
menor porte equipamentos com um menor custo de aquisigao.

A atividade de revenda de maquinas e equipamentos usados e, recondicionados
caracteriza o que diversos autores reconhecem como a existéncia de interagdo no arranjo
produtivo. No momento que esses promovem a possibilidade das empresas efetuarem compra
de maquinas e equipamentos em base de troca, conseguem viabilizar para as empresas
menores, que sdo maioria na localidade, que essas adquiram elementos importantes e que
poderdo se apresentar como alavancas produtivas. Neste particular justifica-se neste APL o
argumento referendado por Cassiolato e Lastres (2003), de que a interagdo ndo ocorre

somente entre as empresas atuantes da principal atividade que caracteriza o arranjo produtivo,
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mas também das diversas outras implantadas na localidade, que se constituem como parte
integrante para a ocorréncia do desenvolvimento local.

A venda dos produtos obteve o mais baixo indice nesta andlise, 0,27, ratificando o que
foi registrado na analise das vantagens em estar na cidade de S3o Jodo Batista, pois sdo
poucos os clientes que viajam até a localidade para efetuar compras, em fungdo da baixa
infra-estrutura ofertada para a vinda destes, criando assim dependéncia expressiva na relagao
com os representantes comerciais. Porém, se percebe que as médias empresas deram uma
melhor avaliagdo para este item, em fun¢do de que estas alcangam uma composicdo que
consegue trazer os clientes até o arranjo, arcando com as despesas de deslocamento e, até
mesmo, da permanéncia destes, conforme ja explanado anteriormente.

A cadeia produtiva do cal¢ado que ora se apresenta no municipio de Sao Jodao Batista
esta estruturada abaixo, justificando a percepcao dos participantes desta pesquisa sobre as
vantagens em estar estabelecido na localidade. Diante deste quadro ¢ possivel tecer alguns

comentarios no sentido de compreender a constitui¢ao da cadeia produtiva daquela localidade.

Empresas da cadeia produtiva do calcado em Sao Joao Batista Numero de
Empresas
Curtume 1
Fabricas de cal¢ados 154!
Ateliés 300 °
Cola le 4°
Solado e palmilhas 15
Componentes — ilhds; presilhas; fivelas; botoes; ziper; agulhas; 4
2
navalhas de corte; cadarco; pregos, dentre outros.
Acessorios — bordados, forragdo de fivelas e de botdes, elaboracdo 5

de pecas decorativas
Moldes e navalhas 3

Fabrica de maquinas e equipamentos 0
Revenda de maquinas e equipamentos 5el10°
Embalagens 4
Consultores de design de calgados 3
Laboratorio testes e analises 16

1 ) - ~ 1. B
em base aos dados da RAIS/Mtb 2005; % estimado; ° representacdes de fabricas instaladas em outra
. 4 L, . L, . . .
localidade; * metaltrgicas e varios representantes; ° revendas de maquinas usadas e revendas de
maquinas novas, respectivamente; ®Senai

Quadro 12: Empresas fornecedoras locais do arranjo produtivo de calcados em Sio Joao

Batista — SC, 2006
Fonte: Pesquisa de campo, 2006

A quantidade de fabricas de cal¢ados na localidade ¢ questionada, apesar da
RAIS/Mtb passar a informagao de 154 empresas constituidas, alguns dos participantes desta
pesquisa acenam para a realidade da existéncia de cerca de 180 empresas ativas produzindo
calcado. Quanto os ateli€s, esses podem variar a cada cole¢do. De acordo com relatos a

inconstancia destes ¢ um ponto de grande relevancia dentro daquele pdlo produtivo. Existem
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ateliés que se constituem e passam a oferecer servicos para as fabricas, mas caso nado
consigam de imediato o alcance financeiro esperado tendem a encerrar as atividades e os seus
participantes voltam a procurar emprego nas fabricas de calgados locais. A fabrica de cola foi
recém inaugurada no municipio com uma sede de porte representativo por reconhecer a
importancia da atividade produtiva que se consolida naquele municipio. Ainda existem na
cidade cerca de quatro representantes de fabricas de cola estabelecidas em outra localidade.

A producdo de solado e palmilhas foi uma atividade que surgiu a principio para
atender aos fabricantes daquela localidade, a cerca de quatro anos os empresarios desta
atividade conseguiram se consolidar, ¢ hoje S3o Jodo Batista ¢ um dos principais polos
produtores deste tipo de material, inclusive sendo responsaveis em atender parcela
representativa das necessidades de solados e palmilhas no Brasil. Em base a esta evolugdo se
percebe o estabelecimento de uma possivel industria de carater supletivo, que para Marshall
(1985) se caracterizaria como uma outra atividade produtiva que consiga diluir um pouco a
alta concentragao de empresas que tem por objetivo a produgdo de calgados. Se concentrar em
uma Unica atividade pode ocasionar a dependéncia econdmica local de um unico produto, e
caso algum problema ocorra, como queda nas vendas ou dificuldade em conseguir matéria-
prima, a localidade sofre as conseqiiéncias, por vezes sem ter condi¢cdes de reagir de maneira
satisfatoria. Hoje a producdo de calgados em Sd@o Jodo Batista € responsavel por cerca de 90%
da arrecadacdo de impostos, desta forma se caracterizando como atividade dominante.

Existem hoje em Sdo Jodo Batista duas metalurgicas que produzem boa parte dos
componentes necessarios para a produgdo de calcados. Alguns entrevistados informaram que
quando necessitam de componentes mais especificos eles ainda contam com os representantes
de fabricas de outras localidades que atendem dentro do arranjo produtivo, mas evidenciam
que essas duas empresas estdo sempre na busca da melhoria continua de seu processo
produtivo, tentando assim sanar as necessidades. Faz-se importante relatar que ainda nao
existe nenhuma fabrica de maquinas e equipamentos sediada na localidade, mas muitos

representantes estdo estabelecidos por 14 no sentido de atender aos pedidos dos calcadistas.

6.4 RELACAO DE CONFIANCA, DE COOPERACAO E DE INTERACAO ENTRE OS
EMPRESARIOS CALCADISTAS

Alguns autores trazidos no corpo deste trabalho preconizam que o grau de confianga
existente em uma localidade pode proporcionar maior grau de produtividade, pois a relagdo de
confianca pode trazer a conquista de capital social, que consegue ser percebido em

localidades onde uma densa rede de associacdes de comunidade se apresenta, onde existe uma
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cultura ativa e compromissada, com cidaddos envolvidos com assuntos publicos, tornando
eficaz o desenvolvimento produtivo, além de trazer o surgimento de corporagdes fortes. Mas,
em sociedades de baixa confianca a tendéncia ¢ o desenvolvimento de negdcios sem forga
competitiva, € que a cooperagdo ndo esteja presente nas agdes entre os pares envolvidos no

processo produtivo.

6.4.1 Confianca

Na relacdo de confianga e cooperagdo existente entre os produtores, poucos foram os
respondentes que se posicionaram informando que a confianga permeia a relacdo entre os
empresarios. Uma parcela expressiva afirmou categoricamente que ndo existe confianga na
relacdo dos produtores de calgados daquela localidade. Alguns, apesar de assumirem um
discurso que aparentam confiar, deixam evidente que na verdade um empresario ndo costuma
freqlientar a fabrica de outro com receio de ser mal interpretado, e até mesmo vir a abrir
precedente para que este va ata sua unidade fabril. Estas visitas, no entender de muitos,
podem parecer uma espionagem da produgao.

E necessario que se construa na localidade o entendimento de que a confianga entre as
partes pode fazer com que as pessoas se sintam mais dispostas a trocar informagdes, tao
necessarias para o estabelecimento da cooperacao, repassando idéias, solugdes alcancgadas,
processos técnicos, acreditando que os parceiros saberdo fazer uso das informacdes de
maneira comunitaria, respeitando os limites, tendendo a retribuir no futuro com outras
informagdes.

Episodio relatado foi que normalmente ¢ mais facil a confianga surgir entre produtores
e seus respectivos fornecedores. Outros declararam que até pode existir a confianga, mas esta
se da na relagdo entre alguns, tendo mais relagdo com o porte das empresas. As médias se
relacionam bem com outras médias empresas, as pequenas com as pequenas. Ainda existiu o
relato de que ¢ comum a confianca entre empresarios que tenham afinidades pessoais que
transcende os portdes da fabrica, assim como aqueles que tem relagdes consangiiineas.

E possivel discutir que a confianga esta presente nas trocas de alguns dos participantes
desta pesquisa, mas sem necessariamente que esses percebam a importancia desta para o
desenvolvimento do arranjo produtivo, pois caso isso ocorresse esses deveriam tratar essa
questdo como um diferencial a ser conquistado. Para Dasgupta (2005), o capital social se da
no funcionamento da sociedade civil dentro de padrdes onde exista confianga mutua entre as

partes. Alguns participantes se preocupam com a falta de confianga que permeia as relagoes,
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pois isto pode vir a ensejar falta de unido para cooperarem. Esses relatos remetem a pensar
que a confianca ainda necessita ser trabalhada na localidade; ¢ imperativo que esses passem a
perceber que relagdes baseadas em confianga podem proporcionar a fortificagdo da estrutura
produtiva.

Além do entendimento trazido por Dasgupta (2005) que a confianga gera o capital
social, outro quesito também ¢ importante na geragao do capital social, a saber: a vontade de
viver em fun¢do de normas e até mesmo vir a castigar os que nao o seguem. No que concerne
a preocupagdo por parte dos empresarios locais em obedecer as normas seja moral ou social
da localidade, as respostas se apresentaram divididas ndo possibilitando desta forma uma
defini¢ao clara do que efetivamente ocorre. Aqueles que se posicionaram positiva ou
negativamente ao questionamento o fizeram de maneira contundente sem complementar com
algum fato. Foram os que se posicionaram dando a impressao de que por vezes sim e, outras
ndo, que teceram alguns comentarios como uma maneira de justificar a resposta. Fato
revelado foi que os empresarios envolvidos no Projeto APL do Sebrae — SC, e que sao filiados
ao Sincasjb, visivelmente se preocupam em manter as regras nas relagdes com outros
empresarios, por perceberem que esta ¢ uma forma de fazer surgir parcerias importantes para
as partes.

Foi possivel verificar que a preocupacdo em obedecer as regras vem sendo
estabelecida aos poucos dentro do arranjo produtivo, mas sendo necessdrio que as agdes
evoluam. Na questdo da mao-de-obra, que ¢ insuficiente na localidade, ficou evidente que o
jogo ainda se apresenta pouco ético e, este pode ser considerado o ponto nevralgico da relagao
entre os produtores de calcados. Uma parcela significante de empresarios corroboram com o
relato do empresario (e.5) quando este informa que: “Com a falta de mao-de-obra entdo fica
um roubando funcionario do outro”. Ele revela que por vezes alguns empresarios nado
respeitam nem o parentesco, o que aparentemente para as pessoas daquela localidade se
demonstra uma questdo muito séria, que ndo deveria ocorrer.

Aspecto que chamou a atenc¢do durante todo o processo de entrevistas, e que deve ser
aqui informado, foi com relagdo a frase muito referendada entre os empresarios: “Aqui ¢ cada
um por si € Deus por todos” (e.25), este foi o primeiro momento que ela apareceu nas
respostas fornecidas pelos respondentes, mas foi utilizada por véarios respondentes para
justificarem diversas questdes do instrumento de coleta de dados. Chama a atencdo o
sentimento desses produtores em pensar que estdo sos e, o valor ¢ dado aqueles que
conquistam seu espago no mercado de maneira isolada. Essa frase, que foi por muitas vezes

utilizada, demonstra fragilidade nas relagdes entre esses produtores de cal¢ados.
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E possivel aventar que deva ser desenvolvido naquela localidade o afeto matuo que se
apresenta quando a confianga se constitui se as partes se preocupam efetivamente uns com os
outros. Dentro de uma visdo soOcio-organizativa, este afeto estaria expresso na
interdependéncia dos socios que se baseariam em cuidados reciprocos para coabitarem o

mesmo espaco empresarial.

6.4.2 Reputacio

Partindo do pressuposto que alguns empresarios ndo mantenham uma relagdo pautada
nas normas aceitaveis pela comunidade se verificou o que costuma acontecer caso algum
empresario aja de maneira inconveniente com as normas. Uma parcela significativa ficou
entre a resposta que ‘nada’ acontece efetivamente e, outra informou nao saber se acontece
algo. Uma boa parte dos entrevistados divergiu em suas informagdes, porém, com
comentarios interessantes. Alguns relataram que dependendo do assunto o infrator ¢
repreendido, e criticado, pois o municipio ¢ pequeno possibilitando que as noticias fluam com
rapidez e, assim, fazendo com que esses tenham certo receio de ter que responder para a
comunidade.

Mas alguns aventaram para o seguinte desfecho. Pode ocorrer certo atrito, mas acaba
que uma das partes ndo assume o ocorrido, se fazendo de desentendido. Este fato fica evidente
quando um empresario ‘convida’ um profissional de outra empresa para trabalhar na sua
fabrica, e quando o trabalhador faz a opcao de trocar de firma o empresario que ficou sem o
profissional interpela o dono da outra fabrica, a qual o funciondrio foi trabalhar, e este
costuma assumir a postura de que foi por vontade do funcionario e, que ele nao interferiu no
processo. Apesar de ser um fato corriqueiro os participantes revelam ser esta uma situacao
que desagrega a comunidade produtiva.

Outros contribuiram revelando que agdes divergentes aos padrdes da localidade
costumam gerar problemas com o processo de funcionamento do arranjo. Citaram como
exemplo, um empresario que no afa de resolver o problema com suas funciondrias construiu
uma creche dentro de sua fabrica. Na percep¢ao do respondente isso atrapalhou, pois somente
esta empresa oferece este beneficio. E esta se tornando comum que os funciondrios cobrem
que todas as empresas devam oferecer o mesmo melhoramento. Ele imagina que o
proprietario da referida fabrica ndo tenha feito por mal, mas revela que ficou dificil

administrar esta situagao.
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Porém ndo se pode deixar de relatar a percepcao de alguns entrevistados que
contribuiram com posicionamentos de certa forma surpreendentes. Um deles ja percebeu, por
diversas vezes, que os infratores “muitas vezes sdo até protegidos, em vez de excluidos”
(e.18). Esta afirmagdo vem de encontro com o que revelou outro entrevistado ao dizer que
alguns empresarios, geralmente proprietarios das empresas maiores, ja fecharam uma empresa
sem saldar suas dividas, sejam com fornecedores ou com trabalhadores, € em seguida abriram
uma nova firma em nome de outra pessoa e, esta nova empresa estd indo bem, sem que
ninguém tivesse tomado alguma providéncia no sentido de impedir tal pratica.

A idéia basica que deveria permear as relagdes vigentes ¢ que quando surgir uma
ameaca para as partes ¢ de conhecimento de todos que duras sangdes sdo impostas a qualquer
um que quebre o acordo previamente estabelecido. A solucdo do problema de credibilidade ¢
alcancado através de normas comportamentais sociais previamente estabelecidas. A falta da
definicdo de normas previamente estabelecidas pode ser percebida como uma necessidade
faltante para a localidade.

No geral os participantes acreditam que os empresarios se preocupam em manter uma
reputa¢do ilibada tentando fazer com que a honestidade permeie as relagdes comerciais, mas
assim como ocorre em outras sociedades existem aqueles que ndo se preocupam e, por vezes,
criam inimizades na tentativa de resguardarem a sua postura ndo tdo correta. Esta assertiva
pode ser compreendida ao se descrever o relato de um entrevistado informando que existe
“muita inimizade. Com esses que tem inimizade ndo tem muita importancia (ndo se
preocupam com a reputagdo), mas para os que sdo mais amigos eles se preocupam. Existem

dois grupos na cidade, parecem dois partidos politicos” (e.2).

6.4.3 Relacionamento e coletividade

Em fun¢do dos aspectos relatados anteriormente ¢ de se esperar que esses empresarios
tenham dificuldades em manter um relacionamento amistoso fora de suas empresas para troca
de idéias ou simples convivéncia. Em geral, os encontros ocorrem em fun¢ao das reunides do
Sincasjb, ou em eventos que ocorrem na cidade e que faz com esses convivam em um mesmo
ambiente social. Poucos foram os que se posicionaram relatando uma convivéncia amistosa
além dos portdes da fabrica. Inclusive um deles disse que quando isso ocorre a conversa acaba
se transformando em um tipo de represalia da postura de outro empresario. As criticas se dao
geralmente em relacdo a agdes que este tenha praticado e que no entendimento dos

interlocutores nao foi adequada.
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Um empresario fez uma colocagao que chama a atencao por praticamente corroborar o
que ja foi relatado por outro participante deste trabalho: “¢ complicado, tem alguns que vocé
tem o respeito e consegue conviver e, outros ndo conseguem, por atitudes erradas que eles
tomam. Aqui em S3o Jodo Batista tem um grupo politicamente correto e outro nem tanto,
entdo convivem” (e.14). Esta afirmacdo, somada a relatada anteriormente, remete a pensar na
existéncia de uma relacdo como que partidaria, que divide o polo entre os que concordam ou
discordam de determinado grupo, assim excluindo aqueles que ndo gostariam de ver sua
atividade econdmica vinculada a questdes menores que ndo estejam efetivamente relacionadas
com o desenvolvimento produtivo da regido.

Diante das circunstancias ja reveladas, ¢ de se esperar que o apoio entre empresarios
em caso de dificuldades se dé de maneira fragil e ndo efetiva. Ficou evidente que dentro
daquele arranjo produtivo a ajuda entre pares ocorre, porém de maneira superficial. Conselhos
e dicas acontecem, mas se a dificuldade ultrapassa certo ponto o empresario fica sozinho. E
ainda, os auxilios ocorrem desde que existam afinidades pessoais ou de parentesco. De acordo
com informacdo de alguns entrevistados cerca de quinze fabricantes tém grau de parentesco
direto com outros empresarios do ramo. E possivel discutir que o auxilio em caso de
dificuldades ndo ocorre espontaneamente, mas sim para evitar que comentarios extra fabrica
entre amigos e parentes. Mais uma vez veio a tona a frase de que naquela localidade o
comum: “¢ cada um pra si e Deus pra todos”.[Sic] (e.18).

Na visdo dos entrevistados sdo poucas as atividades coletivas desenvolvidas pelos
empresarios produtores de calgados na cidade com a intengdo de melhorar a infra-estrutura e
os servigos que venham beneficiar o todo. E percebida uma certa movimentagdo de alguns
empresarios que atuam junto a Prefeitura Municipal para fazer algumas reivindica¢des, mas
na percepgdo dos respondentes essas geralmente sdo propostas que ndo necessariamente sao
para o beneficio da coletividade e, sim para atender alguns pedidos de certa forma particular.

Outros expressam que o Sincasjb e o Sebrae sdo duas instituigdes que tratam de
questdes coletivas dentro do arranjo produtivo. Na visdo destes as duas instituicdes costumam
organizar atividades coletivas conseguindo promover a movimenta¢do do empresariado da
localidade, geralmente estas atividades se dao através de feiras, de oficinas de design, de
reunides para apresentacao da informacao de tendéncia da moda que vem da Europa.

Para alguns a luta pela coletividade deve ser desenvolvida dentro do arranjo produtivo,
eles acreditam que deva florescer o entendimento por parte do empresariado de que eles,
juntos, tém condi¢des e forcas para conquistarem melhoria na infra-estrutura local. Outros

percebem certa movimentagao neste sentido, mas reconhecem ser esta ainda incipiente.
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Existem empresarios que arriscam revelar que o problema consiste na falta de
comprometimento e, da persisténcia de alguns. Eles entendem que o ideal seria que esses nao

arrefecessem de suas reivindicagdes por pressuporem que elas sdo dificeis de serem atendidas.

6.5 SUGESTOES DE MELHORIA PARA AS ACOES COOPERATIVAS

6.5.1 Na visdo das médias empresas locais

Para as médias empresas um fato a ser trabalhado dentro do arranjo produtivo ¢ o
aumento da unido entre os empresarios calgadistas, inclusive esses reconhecem que as médias
empresas deveriam se voltar mais em ajudar as MPE’s, pois com a unido de todos ¢ que se
consegue manter o processo de evolugdo que hoje se apresenta na localidade. Outra questao
que pode ser considerada como o pensamento da maioria dos respondentes das médias
empresas, ¢ a importancia dos sindicatos na ajuda da melhoria das a¢des cooperativas, € o
quanto este pode se tornar um empecilho caso ndo esteja efetivamente atendendo ao anseio de
seus associados. Observa-se neste ponto que praticamente a totalidade das ressalvas
apresentadas sdo dirigidas ao Sincasjb, pois ¢ este que consegue abranger a quantidade
expressiva de produtores de cal¢ados locais.

O sindicato ¢ reconhecido como uma instituicdo que pode realmente estimular a
cooperagdo entre os produtores, porém, na opinido de alguns, se a pessoa que faz frente a
administragdo do sindicato ndo demonstrar interesse nisto, e opera de forma que poucos sejam
os privilegiados, a cooperacdo entre pares podera ser percebida apenas neste grupo de
produtores. A sugestdo € que ndo se deve misturar politica em agdes coletivas da
administragdo sindical. E fato preocupante relatado ¢ que nas decisdes diretas que o Sincasjb
toma acaba afetando indiretamente outras duas instituicdes — Sebrae e Senai. Na opinido de
um empresario: “Se ndo tiver transparéncia ndo se conquista ninguém. Ter transparéncia
melhoraria muito essa inter-relagdo. Uma informagdo coletiva que pudesse ajudar os
produtores seria oOtima” (e.15). Ele acredita que, se a postura encontrada hoje na
administracdo do sindicato das industrias perdurar a tendéncia serd que, cada vez mais, as
acoes coletivas do empresariado local se dissipem, tendendo a dar continuidade ao
pensamento que cada um deva resolver por si s6 as situagdes encontradas, sem levar em
consideracdo o auxilio que pode ser ofertado por parceiros que vivem na mesma conjuntura.

No que concerne as reunides feitas pelo Sincasjb alguns revelam que essas

dificilmente conseguem atingir a pauta elaborada, pois muito se discute, porém pouco se
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decide. Este habito se justifica por ser comum que alguns empresarios mandem para as
reunides um representante e, este ndo tem autonomia para decidir as questoes apresentadas,
ficando desta forma invalidada a participacdo da empresa para alguns pontos discutidos,
normalmente aqueles que sdo de suma importancia.

Em geral as reunides ndo conseguem atingir quantidade expressiva de participantes,
sendo que em muitas delas chegam a ter somente quatro associados, além disso, essas
costumam se estender por tempo demasiado o que vem a contribuir para a desmotivacdo em
participagdes futuras. A sugestdo de alguns seria que as essas fossem mais objetivas, e que a
pauta enviada deveria conter os fatos ocorridos de forma que esses ndo necessitassem ser
apresentados no horario da reunido, tomando um tempo desnecessario que deveria ser
revertido em tratar efetivamente de assuntos que necessitam de aprovagdo ou sugestdo dos
associados.

Fato revelado é que ndo se percebe, por parte de alguns participantes, que as pessoas
que trabalham para o Sincasjb gerem confianga para os empresarios. Seria necessario que o
sindicato dispusesse de pessoas em condi¢des de fazer corpo-a-corpo, indo nas empresas e,
assim, conquistando maior participacdo dos produtores de calgados.

E pensamento recorrente entre as empresas que participaram desta pesquisa que ¢
possivel perceber a existéncia de um grupo que controla o sindicato assumindo um perfil
politico, constituindo um grupo que trabalha dentro dos preceitos estabelecidos. Inclusive um
médio empresario relata que: “Existe um grupinho, que ndo sei se estdo satisfeitos, nos
estamos insatisfeitos, pois pelo lado administrativo desse 6rgdo nao conseguem quorum do
jeito que devia de conseguir, pois do outro lado nao estd sendo amparado. SO se vé os
resultados e, ndo € positivo porque ndo houve uma participagdo coletiva, entdo ¢ uma
insatisfacdo paralela dos dois lados. Sdo Jodo Batista s6 melhora quando houver um
presidente do sindicato que seja imparcial, que deixe a politica de lado e, que seja um
profissional, administrando uma coletividade, os interesses comuns” (e.15).

Alguns empresarios reconhecem que a cooperagdo estd surgindo dentro do arranjo
produtivo e, mais fortemente a partir de 2004. O Sincasjb, e o Sebrae através do Projeto APL,
véem fazendo uma contribui¢do fundamental para o alcance desta percepcdo. Porém as
divergéncias e, a rivalidades existentes dentro do Sincasjb ndo sdo positivas para a conquista
da melhoria da unido entre empresarios. Sugere-se que o estatuto do sindicato seja atualizado
e, que algumas alteragdes possibilitem maior mobilidade para os dirigentes. Inclusive surge a
recomendacdo de um estatuto de bem conviver para os empresarios — onde fossem

estabelecidas normas e procedimentos para evitar ou at¢ mesmo dirimir as divergéncias
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existentes. Um dos principais aspectos a ser tratado dentro deste estatuto do bem convier seria
a tentativa de extinguir uma situagao corriqueira e, que costuma causar desavencas entre os
empresarios, que fica expressa “quando uma fabrica rouba funcionarios de outra” (e.l), a
recomendacdo seria que esta pratica fosse substituida por trocas de experiéncias que
possibilitasse que os empresarios “...se unissem sem ter essa rivalidade. Para o pdlo seria
melhor!” (e.1).

Os médios empresarios reconhecem que deveriam se disponibilizar mais em auxiliar
as MPE’s para que acdes conjuntas consigam melhorar o desempenho de todo o arranjo
produtivo de S3ao Jodo Batista. Esses demonstram forte preocupagdo com a acdo das
institui¢des que deveriam justificar sua existéncia, Unica e exclusivamente, como agentes
facilitadores e integradores do empresariado local. E pensamento destes empresarios que o
sindicato das industrias calcadistas assuma com urgéncia a postura de lider da coletividade

produtiva, negociando conquistas para todos e ndo para um grupo especifico.

6.5.2 Na visao das pequenas empresas locais

Para as pequenas empresas a questdo cultural da cidade ¢ o que mais interfere nas
acoes cooperativas da coletividade do empresariado local. Eles contribuem com algumas
sugestoes de acdes que podem vir a melhorar as relagdes de cooperagdao no arranjo produtivo
de Sao Jodo Batista. Boa parte dos respondentes reconhece a importancia do Sebrae e,
Sincasjb na promocao de agdes cooperativas, porém alguns relatos indicam que determinados
padroes de procedimentos deveriam ser alterados. Muitos desses se assemelham com os ja
narrados pelos médios empresarios, inclusive no que tange a questdo do Sincasjb, que apesar
de ser um orgdo fundamental para o desenvolvimento de parcerias, trabalha levando em
consideracdo questdes politicas-partidarias que dificultam sobremaneira a participagdo de
todos.

Um aspecto que preocupa alguns empresarios ¢ o amadorismo profissional que
permeia a relacdo entre os pares. A sugestdo seria se trabalhar para conquistar a maturidade
profissional. Um respondente justifica essa preocupacgdo ao revelar que € perfil de boa parte
dos empresarios locais pensar que por terem conseguido se estabelecer de maneira
independente, comecando com uma pequena fabrica, tendo que trabalhar muito para montar
sua estrutura, que assim deva continuar. De acordo com o respondente (e.6), esses “criaram
uma couraga, uma prote¢do, que ele protege a si proprio e, a empresa dele. O que estd

acontecendo com a empresa do lado ndo me interessa, eu vou cuidar da minha”.
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Outro complementa revelando que em geral os empresarios locais ndo tiveram tempo
de se dedicar ao estudo, ou a cursos que pudessem contribui para o enriquecimento do seu
conhecimento. Assim, eles assumem uma postura de isolamento acreditando que se
conseguiram se estabelecer como empresarios do calcados ndo precisam se aprimorar, € muito
menos necessitam da ajuda dos pares para a melhoria de sua condicdo empresarial. Este
entrevistado pensa que: “Cada um tem que cuidar da sua empresa, mas ndo tem o porque nao
ter uma unido um pouco maior. Eles deveriam valorizar uma s6 marca, a de Sao Jodao Batista,
trabalhar pela coletividade. Os empresarios daqui ainda ndo se deram conta da for¢ca da marca
Sao Joao Batista no Brasil” (e.30).

Neste contexto, um pequeno empresario interpreta que o problema da falta de
cooperagdo entre os produtores de calgcados na localidade se justifica em fun¢do de que muitos
conservam ‘“uma mentalidade antiga, meu pai fazia assim, eu faco assim e, meu filho vai fazer
assim” (e.16). E possivel perceber que a dificuldade incide principalmente entre os
empresarios com mais idade, e este tem sido um dos motivos para que ndo se consiga
desenvolver uma unido entre os empresarios locais. E dificil para o empresariado jovem fazer
com que esses aceitem mudancas que sdo necessarias para o bem da coletividade, inclusive
quando os empresarios se reinem, os mais jovens se distanciam dos mais velhos na tentativa
de desenvolver agdes cooperativas.

Surge o reconhecimento por parte deste empresario que esta postura de separacdo nio
¢ adequada, mas ¢ a maneira encontrada por eles, que tém menos idade, para efetivarem
algumas acdes que podem se reverter em beneficio para os empresarios do calgado. Esta
postura foi justificada, pois ¢ pensamento de alguns, que os empresarios com mais idade “se
comportam assim pela cultura da idade, de manter a tradicdo das coisas. NOs, empresarios
novos estamos sempre trocando idéia e tentando criar coisas novas, mas ndo acontece por que
infelizmente ainda n6s somos poucos” (e.16). Neste ponto se deve relatar que para a amostra
aqui trabalhada a maioria dos empresarios tem idade inferior a 40 anos, ou seja, esses sao em
sua maioria jovens, ndo sendo possivel dar como correta a afirmagdo acima proferida pelo
entrevistado.

Alguns anseiam em conquistar agdes cooperativas como, a compra de matéria-prima,
equipamentos, componentes de forma compartilhada; a venda dos calgados compartilhada; o
desenvolvimento do projeto do produto em conjunto. Mas esses percebem que apesar de ser
da vontade de muitos, a dificuldade passa primeiro pelo reconhecimento de que através do
auxilio de outros ¢ possivel melhorar sua condicdo competitiva. Para alguns o problema esté

em nao perseverar. A visdo mais clara ¢ a falta comprometimento dos empresarios local, esses
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costumam almejar a melhoria de sua condigdo, mas ndo necessariamente agir para o
desenvolvimento de agdes cooperativas que poderiam auxiliar para a conquista de uma
posicao mais vantajosa.

Nao se trouxe aqui as ressalvas feitas pelos pequenos empresarios com relagdo a
postura do sindicato, pois estaria sendo repetido o que foi exposto pelos médios empresarios,
assim se faz urgentemente necessario que esses se unam e, conquistem melhores condigdes de
atendimento pelo sindicato. A mudanca da cultura, tdo fortemente expressa por esses
empresarios, geralmente se conquista com um trabalho persistente, feito por pessoas capazes
de demonstrar que através da unido e, da homogeneizagao das idéias, a cooperagdo pode ser

desenvolvida trazendo para a realidade do arranjo produtivo o beneficio das trocas.

6.5.3 Na visdo das micro-empresas locais

Na visdo das micro-empresas faz-se necessario que se estruture uma cooperativa que
tenha como finalidade efetuar a compra de matéria-prima para os fabricantes, na tentativa de
criar poder de barganha junto aos fornecedores, ou que pelo menos se consiga compor um
grupo de empresarios que tenham interesse em fazer a compra em conjunto através de uma
central. Esses ainda sugerem que seja estimulada uma melhor formagao dos empresarios e, do
pessoal do staff da organizagdo. Eles entendem que a desconfianga existente na relacao entre
os pares se d4 em fun¢do da inseguranca em se ter pouco estudo, assim, capacitando melhor
pode vir a quebrar o individualismo aumentando a cooperagao.

Uma dificuldade encontrada por estes empresarios consiste na falta de informacao a
cerca de mal pagadores, sendo que estes costumam correr riscos quando vendem para clientes
que ndo se tem informacdo. Eles acreditam que deveria ser elaborada uma ferramenta, com
formato de um informativo, de maneira que fosse possivel uma consulta prévia da nominata
dos clientes mal pagadores.

Esses empresarios anseiam em desenvolver uma forma em que vendas grandes sejam
divididas entre fabricas pequenas. A id¢€ia seria no sentido de que um representante oficial do
arranjo produtivo oferecesse vendas em maior quantidade e, que essa fosse divida entre as
micro-empresas que tivessem produtos similares. Além disso, este representante conseguiria
inclusive abrir novos mercados, pois 0s micro-empresarios créem que aumentando as
possibilidades de vendas existiria a diminuicdo da concorréncia desleal baseada no preco

baixo.
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Com relagdo a rodada de negdcios que ¢ elaborada pelo Sincasjb, os empresarios
sugerem ajustes para essas. Para eles deveriam deixar de ser feiras de dois a trés dias aberta ao
publico em geral e, se transformar em algo mais profissional, a idéia ¢ que essas fossem
somente para os lojistas. E por fim, esses imaginam que se eles se unirem conseguirdo
pressionar o6rgaos publicos de financiamento para conseguir diminuir o custo do dinheiro para
empréstimos, pois este grupo de empresarios sdo os que mais sentem falta de dinheiro com
juro baixo para o capital de giro, para a aquisicdo de maquinas e equipamentos e, para que
consigam ampliar suas instalagdes fisicas.

Vale observar que ndo foi deixado de ser comentado por varios dos participantes das
micro-empresas que a confianca deve ser um ponto a ser desenvolvido dentro da localidade.
De acordo com o entendimento destes, os fabricantes tém receio de deixar que outros saibam
0 que ele vai comprar de material. Fato este, que de acordo com o entendimento destes
poderia ser sanado se as empresas de S3o Jodo Batista procurassem um nicho de mercado
deixando de copiar uma da outra e, assim, deixar de ficar disputando pelo preco da
mercadoria similar.

Na visdo de boa parte dos micro-empresarios o individualismo empresarial atrapalha
sobremaneira as agdes cooperativas dentro de Sdo Jodo Batista. E necessario que os
empresarios que continuam a margem das a¢des percebem a importancia em participar. E
comum que empresarios iniciem cursos, participem de reunides, € at¢ mesmo demonstrem
interesse quando estdo em publico, mas na continuidade do processo deixa evidente que este
nao se dispde a participar do previamente definido.

Aparentemente o que se percebe € que 0s micro-empresarios, em sua maioria, estao
avidos em fornecer idéias, em participar atuando de maneira positiva para a conquista da
melhoria sustentavel da atividade produtiva da producdo de calgados em Sao Jodo Batista que
¢ responsavel por mais de 90% da arrecadagdo do municipio. Esta mesma atividade consegue
gerar cerca de 3.000 empregos diretos, e algo em torno de 3.000 empregos informais, sem
contar os empregos indiretos gerados na localidade. Se for levada em consideragdo a
populagdo total — incluindo moradores rurais — estimada neste trabalho, 20.000 habitantes, ¢
possivel discutir que a totalidade das pessoas economicamente ativa tenha oportunidade de

trabalho nesta atividade economica.
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6.6 AS FORMAS DE COOPERACAO E INTERACAO ENCONTRADAS

Com relagdo a cooperagdo e, a interagdo encontrada no arranjo produtivo de Sao Jodo
Batista discute-se que sdo processos em andamento, que ainda merecem ser trabalhados de
forma que os atores produtivos locais consigam perceber os beneficios que podem ser
alcancados pela coletividade quando os trabalhos desenvolvidos tém por objetivo a melhoria
do todo.

Ao se sistematizar os itens que foram melhores avaliados na questdo dos principais
agentes, 0s representantes comerciais se apresentaram como parceiros que interagem com o0s
produtores fazendo a ponte entre estes e, os clientes. Por sua vez, os clientes costumam
contribuir fornecendo dicas do que efetivamente os consumidores finais estdo buscando no
varejo, assim se estabelecendo uma relagdo de parceria onde se percebe uma efetiva troca que
envolve mais do que a cooperagdo em si, podendo se registrar a ocorréncia da interagdo entre

esses agentes.

COOPERACAO/INTERACAO AGENTES indices
Agentes que desempenharam - Representantes comerciais; 1,00
papel importante - Clientes; 0,96
- Subcontratadas (ateliés); 0,91
- Fornecedores 0,89
Principais finalidades no - Subcontratagdo de fases da produgao; 0,85
desenvolvimento das parcerias - Relagdo com fornecedores; 0,83
- Participacdo em feiras e eventos; 0,64
Avaliagao dos resultados obtidos | - Melhoria nos processos produtivos; 0,74
em acdes conjuntas - Melhoria na qualidade dos produtos; 0,73
- Surgimento de novas instituigdes de ensino e apoio; 0,73
- Aumento do grau de confianca entre os parceiros; 0,70
- Melhoria do desenvolvimento e da competitividade do arranjo; 0,70
Vantagens da localizacdo - Disponibilidade de mao-de-obra qualificada; 0,95
- Proximidade com fornecedores de insumos e matéria prima; 0,88
- Facilidade na introdugdo de novas tecnologias; 0,86
- O surgimento de atividades subsidiarias 0,85
Transag¢des comerciais realizadas | - Aquisicdo de servigos especializados; 0,90
no local - Aquisi¢do de insumos e matéria prima; 0,81
- Aquisi¢@o de componentes e pegas 0,75

Quadro 13: Quadro conclusivo sobre relacdes de cooperacio e interagcao no arranjo produtivo
de Sao Joao Batista — SC, 2006

Os fornecedores se apresentaram como elementos fundamentais para o
desenvolvimento de parcerias € que conseguem trazer para o contexto do arranjo produtivo a
melhoria das relagdes. Estes estdo se constituindo como parceiros para a convivéncia didria,
para o atendimento das necessidades bésicas, para a melhora do desempenho produtivo. Ao
concederem alta importancia na relacdo com os fornecedores, os produtores evidenciam que

percebem um retorno direto em questdes objetivas, como a melhoria dos processos produtivos
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e, a qualidade do produto desenvolvido, quando este tipo de percepcao se desenvolve a
tendéncia € que esses passem a tentar com mais afinco desenvolver parcerias com os diversos
agentes que estao no seu entorno.

Outro aspecto que passa a ocorrer no arranjo e, que justifica a alta avaliacdo dada a
melhoria do processo produtivo consiste no fato de que passou a existir no arranjo visitas
esporadicas entre empresarios que vao a fabrica de outro para verificar como estd sendo
resolvida alguma situacdo dentro do processo produtivo, para conhecer um novo equipamento
adquirido ou, até mesmo, para acompanhar a implantagdo de um novo método na produgio. E
um movimento recente e, ainda feito entre poucos, mas deixa manifesto que passa a surgir
uma tendéncia entre os empresarios em interagir com seus pares, por passarem a perceber que
o éxito e, a sobrevivéncia da empresa depende diretamente dos esforcos na relagdo de
interacdo das empresas que fazem parte do contexto.

No que concerne a finalidade das parcerias estabelecidas, a subcontratagdo de servicos
através dos ateli€s se demonstra importante, assim como, os ateliés obtiveram alto indice na
sua importancia como parceiros. Trata-se de uma relacdo simbiotica, pois existe cooperagao
mutua entre pessoas, estabelecendo inclusive a interacdo entre os atores, porém, ndo ¢ uma
convivéncia amistosa e, espontanea. Pode-se discutir que os indices atribuidos para este
relacionamento estejam vinculados diretamente a questao da necessidade em manter o baixo
custo na linha de produg¢do, pois quase a totalidade dos respondentes afirmou que dificilmente
conseguem um servigo de qualidade junto aos ateliés.

Fato interessante foi verificar que os itens, aumento do grau de confianga entre os
parceiros e, melhoria do desenvolvimento e, a competitividade do arranjo obtiveram indice de
média para alta importancia. Se analisados em conjunto apresentam uma correlagdo direta,
apontando para o amadurecimento das parcerias, haja vista que, foi sinalizado o
reconhecimento do aumento do grau de confianga entre os parceiros, sendo possivel se prever
que por conseqiiéncia devera surgir a melhoria do desenvolvimento e, da competitividade do
arranjo.

Ao se avaliar as externalidades que surgem pelo fato de estarem localizados em Sao
Jodo Batista os empresarios apresentam como principais vantagens: a disponibilidade da mao-
de-obra qualificada, mas que se apresenta escassa; a proximidade alcancada com
fornecedores; o surgimento de atividades subsidiarias que se estabelecem para apoiar a
atividade produtiva, bem como, a facilidade de introduzir novas tecnologias.

As empresas que se encontram na configuragdo de um arranjo produtivo tendem a

estabelecer uma simbiose entre firmas e comunidade local, que pode gerar a cooperagao entre
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os envolvidos, potencializando assim a criagdo de externalidades positivas. Sendo que as
externalidades podem surgir decorrentes de trocas informais que ocorrem na comunidade, ou
através de decisdes coletivas que sdo tomadas deliberadamente. Essas decisdes podem
estabelecer parcerias entre as firmas e, assim, promover agdes conjuntas em pesquisa e
desenvolvimento, canais de comercializa¢do, aquisi¢ao de crédito, marketing, dentre outros,
além de possibilitar o desenvolvimento de acdes institucionais no ambito dos sindicatos,
consorcios, escolas técnicas, associagoes.

No quesito transacdes comerciais realizadas no local, fica evidente que esses atores
reconhecem a existéncia de uma estrutura que consegue atender os produtores em suas
necessidades mais prementes, como servigos especializados, aquisi¢ao de diversos insumos e
matéria-prima, e aquisicdo de componentes € pecas.

Em S3o Jodo Batista percebe-se tanto a cooperagdo vertical, na relacdo entre as
empresas produtoras de calcados com os ateli€s, e a cooperagdo horizontal que de acordo com
Cassiolato et al (2002) se caracteriza através de atividades cooperativas estabelecidas
interfirmas concorrentes através da troca de informacdes, da formacdo de projetos em
conjunto, da estruturagdo de aliancas diversas, dentre outras. E de se ressaltar que existe maior
intensidade de acdo na cooperacdo vertical e, o inicio da relagdo de cooperagdo horizontal
cuja intensidade ¢ relativamente baixa.

No que tange a confianca no arranjo produtivo o que ficou evidente ¢ que essa ainda
ndo permeia as diversas relagdes de parcerias, sendo mais comum ocorrer entre produtores e
seus fornecedores, ou no caso de empresas de porte similar ou que tenham seus proprietarios
como parentes. Existe confianga em algumas trocas entre participantes desta pesquisa, porém
esses ndo dao a devida importancia desta para o desenvolvimento do arranjo produtivo.

A baixa confianca existente na pratica das acdes local pode ser compreendida pelo
apresentado por Fukuyama (1995) quando este disserta que, as localidades que passaram por
um periodo de centralizagdo politica forte, como ocorrido no inicio da historia do municipio
de Sao Jodo Batista, onde as questdes norteadoras das agdes sociais geralmente excluiam a
acdo espontanea das partes e, as condi¢des eram estabelecidas por governantes, constituiram
um baixo grau de confianga. Nesses locais pode ter ocorrido o esvaziamento do capital social
que existia ou que poderia vir a existir se ndo houvesse um poder centralizador.

No que concerne a preocupagdo por parte dos empresarios locais em obedecer as
normas o que se verificou foi que esta ocorre quando esses tém ligagdes através de projetos
desenvolvidos pelo Sindicato ou Sebrae, por exemplo, o Projeto APL. Nesses casos esses se

preocupam em manter as regras nas relagdes com outros empresarios. Existem dois aspectos
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que conturbam as relagdes no arranjo produtivo. O primeiro deles consiste no fato de
empresarios retirarem de outras fabricas a mao-de-obra especializada que se apresenta escassa
na cidade, e o outro ponto conflitante ¢ a disputa pelo valor a ser pago para os ateli€s pelo
mesmo servigo, pois para ndo ficar sem a mao-de-obra terceirizada esses costumam travar
verdadeiras batalhas de valores pagos. Este fato sera melhor relatado quando da anélise da
governanga local.

Ainda ndo existe na localidade, dentro do processo produtivo do calcado, uma
preocupagdo efetiva em se estabelecer relagdes através de normas e regras. Alguns sdo
privilegiados e tém as suas mds atuagdes relevadas em fun¢do de se constituirem em pessoas
renomadas na sociedade, recebendo penas mais brandas ou nenhuma pena, quando nao agem
dentro de um padrdo aceito pela maioria. Outros em contrapartida sdo execrados quando
passam por dificuldades operacionais em suas empresas. Existem dois pesos e duas medidas,
os tratamentos sdo distintos. Este fato pode dificultar sobremaneira o desenvolvimento de
parcerias cooperativas.

Através da pesquisa de campo foi possivel averiguar que os empresarios de Sdo Joao
Batista estdo sempre em busca da melhoria de sua condi¢do financeira tomando por base a
predominancia da ocorréncia no arranjo produtivo. Beccatini (1994, p.26) preconiza essa
condi¢do, mas diz que apesar de aparentar uma luta impiedosa e incessante, de todos contra
todos, em verdade o que ocorre ¢ a “renovacdo do jogo da concorréncia, e aquele que perde
um desafio, tendo respeitado as regras da comunidade, ¢ autorizado a tentar de novo a sua
sorte”. Mas de acordo com relatos obtidos, alguns empresarios perdem um desafio, sem
necessariamente ter respeitado as regras da comunidade e, mesmo assim ¢ autorizado pelos
pares a tentar se estabelecer novamente por mais que isto cause mal-estar social.

Foi possivel perceber uma forte relagdo que ¢ estabelecida em grupos de simpatizantes
dentro de questdes que transcendem as relacdes produtivas. Diversos entrevistados revelaram
a existéncia de dois grupos que tém pensamentos opostos e, relutam em se relacionar. Sao
apontados como grupos com caracteristicas politico-partidaria, e que em funcao desta postura
dificultam sobremaneira a relagdo de cooperagdo e, interagdo dentro do arranjo. Neste ponto
vale trazer no contexto o que foi esclarecido no resgate historico do municipio.

E possivel relacionar que muito desta postura similar a partidos politicos, desenvolvida
pelo empresariado local, seja justificado pelo inicio da colonizacdo da cidade, que precisou
travar diversas batalhas politicas para se ver livre das amarras estabelecidas por municipios
vizinhos que em verdade usavam a forga econdmica, sempre pujante em Sdo Jodo Batista,

para dirimir as caréncias produtivas de seus municipios. Era através da arrecadagdo de
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impostos das atividades economicas de Sao Jodo Batista que municipios como Sao Miguel e
Porto Belo obtinham beneficios.

E comum o empresariado local perceber a necessidade do desenvolvimento da unido
entre os produtores de calgados, mas reconhecem que pouco ¢ feito para melhorar essa
condic¢do. Alguns atribuem a responsabilidade a forma como o sindicato conduz os processos,
pois as divergéncias e, a rivalidades existentes dentro deste ndo sdo positivas para a conquista
da melhoria da unido entre empresarios. Porém, esses ja conseguem entender que com a unido
de todos ¢ que se conseguira manter o processo de evolu¢do que hoje se apresenta na
localidade.

Inclusive Schmitz (1997) discute que a chave para o alcance do sucesso da formacao
de um arranjo produtivo esta em estimular um processo de competicdo cooperativa, onde as
empresas apesar de se apresentarem como competidoras acirradas na produgdo, cooperem em
areas que podem ser consideradas como ndo competitivas, estabelecendo assim uma forma de
unido que podera render beneficios aos pares sem exigir grandes mudangas comportamentais
para os envolvidos. Ainda de acordo com este autor outro ponto relevante ¢ a existéncia de
orgdos articuladores, que devem ter como objetivo primordial formar uma comunidade
econdmica e, ndo um aglomerado de firmas.

Uma boa parcela dos participantes desta pesquisa se apresentam preocupados com o
individualismo dos empresarios do calgcado, eles reconhecem que isto atrapalha as agdes
cooperativas. Eles acreditam que quando esses passarem a perceber a importancia em
participar de acdes cooperativas deixardo de ficar a margem do processo. Mais uma vez se
resgata fatos encontrados tanto na historia da localidade, como no inicio da atividade
produtiva do cal¢ado.

E de se supor que as discussdes do inicio da localidade sobre a defini¢do da posse das
terras; a invasdo das terras do arraial de Sao Jodo Batista por parte dos italianos da Colonia
Nova Itdlia; e, a necessidade de adequagao dos envolvidos através de decretos e leis, pode ter
desenvolvido uma relacdo de desconfianga entre as pessoas, que por conseqiiéncia gerou o
individualismo. Hoje muitas sdo as familias origindrias daquela época que permanecem na
cidade. Outro aspecto, que pode estar diretamente relacionado a este ¢ que, desde o inicio das
atividades do cal¢ado, quando ainda eram cerca de seis pequenas fabricas, os empresarios nao
se relacionavam e, nem tampouco desenvolviam trocas quando o assunto era calgado.

Nao foi possivel confirmar nesta pesquisa se esses produtores de calcados de Sao Jodo
Batista conseguem perceber claramente que ao compartilharem informagdes poderdo ajudar

todas as outras firmas que se encontram estabelecidas na localidade, fazendo assim com que
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possam melhorar a eficiéncia do conjunto produtivo, uma vez que elevam a produtividade, a
qualidade e, o desenvolvimento de novos produtos através da informagdo partilhada. Estes
devem passar a perceber que varias sdo as atividades que podem ser partilhadas no sentido de
melhorar a atividade produtiva, como exemplo citam-se algumas sugeridas por Sengenberger
e Pike (2002), como a subcontratacdo; a divisdo de encomendas; a colaboracdo entre as
diversas empresas, que trabalham em fases distintas da producdo, no sentido de vir a
desenvolver juntas até mesmo o projeto de desenho dos cal¢ados e, especificagdes técnicas. E
possivel ainda colaborarem no sentido de capacitar a mao-de-obra do distrito, conjugando
recursos que assegurem o provisionamento coletivo de aptiddes técnicas e de servigos,
tentando assim desenvolver a cooperacao que estimule a ‘boa vizinhanga’, como empréstimos
de ferramentas, ajuda com pegas de reposicao, repasse de consultoria, dentre outros.

A interacdo em Sdo Jodo Batista pode ser percebida na relacdo existente entre as
empresas produtoras de calcados com seus representantes comerciais, seus clientes, € com os
ateliés. Assim como, na relacdo de parceria estabelecida entre produtores com seus
fornecedores, sendo que estes atendem as necessidades dos produtores, chegando a adequar
ou desenvolver produtos especificos, inclusive oferecendo as empresas produtoras a
antecipacgdo da pesquisa de moda dos calgados.

Deve-se registrar que se pode perceber a tendéncia do crescimento da cooperacao e, da
interagdo para os participantes desta pesquisa. Possivelmente este seja um processo que
necessite de mais programas e incentivos para que ocorra de maneira mais solida, mas ja ¢é
possivel entender que mudangas estdo ocorrendo neste arranjo e, que a intencdo serd a
melhoria das relagdes. E de supor que esteja faltando para os empresarios, além da falta de
unido que foi possivel compreender até o presente momento, perceber a sua forca economica
dentro daquele polo produtivo, onde mais de noventa por cento da movimentagdo econdmica
da localidade se da em fungdo da producdo de calgados. Apesar da competi¢ao estabelecida
em funcao da confec¢dao de produtos da moda ndo estd excluida a agdo conjunta para que se
consiga resolver problemas inerentes a coletividade. Seria salutar que esses entendessem que
a unido pode vir facilitar a conquista de questdes coletivas.

As empresas localizadas em um APL s3o reconhecidamente dependentes das
condigdes encontradas em seu entorno, particularmente pelos servicos e, pela infra-estrutura
disponibilizada, bem como, pela sociedade que a constitui. O aprofundamento das relagdes
entre os atores locais motiva o reconhecimento da importincia de vincular interesses
econdmicos ¢ comerciais a questdes da comunidade e, assim, conquistar a preservacao do

bem-estar social. As coordenadas formadas dentro da cultura costumam desenvolver
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sentimentos de vergonha, afeto, raiva, reciprocidade, benevoléncia, dentre outros. Assim,
geralmente, a educagdo constituida assegura a disposi¢ao das pessoas em obedecer a normas,
seja moral ou social. E, quando ela viola se sente culpada e envergonhada, em contrapartida,
podera punir, e até mesmo excluir pessoas que nao se disponham a reciprocidade mutua.

Cabe aos empresarios perceber que estabelecer a cooperagdo e, a interagdo entre
firmas se apresenta como uma atitude que podera fazer surgir uma rede de aprendizagem
coletiva, e assim, ampliar condi¢cdes de obten¢do e renovacdo de competéncias cruciais para a
sobrevivéncia organizacional. Trabalhar em rede pode permitir: o intercdmbio de idéias;
compartilhar informagdes e conhecimentos adquiridos sobre praticas organizacionais,
comportamento de mercados; desenvolvimento de novos produtos e, at¢ mesmo motivar uma
procura conjunta na ocupa¢do de mercados mais promissores. Em comunidades que se
apdiam, a orientacdo para o desenvolvimento ¢ pensado no longo prazo sendo este estruturado
em base a padrdes de ganhos considerados como sustentaveis, que tendem a perdurar.

Os empresarios do arranjo produtivo de Sdo Jodo Batista devem perceber que ndo sera
estabelecendo uma luta contra ‘rivais’ que se alcancard a sobrevivéncia e, o sucesso. Ao
contrario, o crescimento coletivo tem beneficios quando se alcanga o sucesso do conjunto das
unidades individuais. Estabelecendo-se assim a importancia da troca social que ¢ possivel
quando as localidades se dispdem a cooperar em beneficio do desenvolvimento conjunto. A
coopera¢do ndo pode ser mantida caso ndo se estabeleca uma relagdo de confianca entre as
firmas, os empresarios e os empregados; e para manter a confianga € necessario recorrer a um
entendimento entre os pares, € o estabelecimento de acordos que venham a atender os anseios

da coletividade.



7 DINAMICA DAS FORMAS DE GOVERNANCA

Governanca se refere a como se d4 a coordenacdo das atividades econdmicas; quem
dirige as agdes; como ¢ conduzido o processo; quem exerce ou nao autoridade e poder sobre
os outros. E a analise das praticas democraticas locais por meio de diferentes categorias de
atores — empresas privadas, publicas, Governo, cidadaos, trabalhadores, institui¢des de
ensino, de apoio, organizagdes ndo-governamentais. A governanga se demonstra importante
quando consegue, através de agdes coordenadas, melhorar as estratégias do agrupamento
produtivo.

No intuito de compreender como se estabelece o processo de governanca na localidade
se estruturou este capitulo que estd dividido em cinco se¢des, sendo que na se¢do 7.1 analisa-
se a relacdo de governanga entre os produtores de calgados, tratando as defini¢des
estratégicas, o apoio entre firmas e, a dependéncia existente entre essas; na se¢ao 7.2 verifica-
se a relagdo de governanga entre os produtores e seus clientes; na 7.3 a relagdo de governanca
entre os produtores e os ateli€s enfocando o processo de terceirizagdo; na secao 7.4 verifica-se
a contribuicdo do governo e das institui¢des presentes na localidade na visdo dos produtores
de calcados, e por fim na se¢do 7.5 sistematizam-se as formas de governanga encontradas na

localidade.

7.1 ARELACAO DE SUBCONTRATACAO DAS EMPRESAS PRODUTORAS DE
CALCADOS

Ao se analisar a Tabela 38, em um primeiro momento fica evidente que dentro do
arranjo de Sao Jodo Batista existe uma forte relagcdo entre as fabricas produtoras de calgados e
ateliés, que sdo responsaveis por uma parte significativa da produgdo, assim se tentou
compreender como ocorre a relagdo entre esses atores da comunidade. Das trinta e uma
empresas entrevistadas, somente uma de pequeno porte relatou que ndo trabalha com
subcontratacdo de parte de sua produgdo. O empresario alega que o seu produto ¢ diferenciado
e que faz uso de maquinario caro e tecnologia de ponta, ficando dificil repassar o trabalho

para pessoas que nao tenham especialidade para lidar com os equipamentos necessarios.
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Tabela 38 — A relacdo das empresas produtoras de calcados do arranjo produtivo calcadista de
Sio Joao Batista — SC, com os ateliés, 2006
%

. . Dentro e Fora do
Z;r;e da Dentro do Arranjo Fora do Arranjo Arranjo Empresas
subéon- Ambos Ambos Ambos Subcon- | Amostra
Micro | Média Micro | Média Micro | Média tratantes
tratante Peq | Grande 0s Peq |Grande 08 Peq | Grande 08
Portes Portes Portes
Micro 87,5 0,0 0,0 0,0 0,0 00 |125| 0,0 0,0 100,0 16
Pequena | 714 0,0 0,0 0,0 0,0 00 (143 | 00 0,0 85,7(*) 7
Média 50,0 0,0 0,0 0,0 0,0 00 | 125 | 00 37,5 100,0 8

Fonte: Pesquisa de Campo, 2006
(*)N&o fecha 100% porque uma pequena empresa ndo tem relagéo de subcontratagéo

Das empresas que declaram terceirizar parte de sua producdo 87,5% das micro-
empresas, desta amostra, terceirizam seus servigos da produgdo de calgados com micro e
pequenos ateliés dentro do proprio arranjo produtivo; as pequenas empresas t€m uma relacao
de 71,4% com MPE’s do arranjo produtivo. As médias empresas tém por habito confiar 50%
de parte da sua produgdo terceirizada para ateli€s dentro do arranjo produtivo, os outros 50%
sdo distribuidos para empresas de dentro e, de fora do arranjo produtivo. Vale registrar que
quando a opg¢ao recai sobre a coluna dentro e fora do arranjo, boa parte das empresas que
passaram esta informagdo pronunciaram que mantém um percentual expressivo de empresas
subcontratadas dentro do arranjo. Geralmente 70% da terceirizagdo dos servigos de produgao
ocorrem dentro do arranjo produtivo de S3o Jodo Batista, esses dados foram anotados de
maneira informal durante a entrevista.

Nenhuma das empresas relatou que terceiriza, Unica e exclusivamente, para ateliés de
fora do arranjo. Quando ocorre das empresas optarem por fazer uso de ateliés fora do arranjo
produtivo, o porte das subcontratadas costuma ser de MPE’s. Somente as médias empresas
estabelecem relagdes com terceirizadas de médio porte. Um empresario, de média empresa,
relata que consegue parceria com ateliés que atendem no municipio de Sombrio — SC e, na
regido do Vale dos Sinos — RS. Geralmente, esses ateli€s sdo constituidos por ex-funcionarios
de empresas de calgados que fecharam nas regides, e t€ém a especialidade necessaria para
atender a demanda de servico.

Esta parceria somente ¢ vidvel, pois o sistema de transporte rodovidrio ofertado hoje
na localidade de Sao Jodo Batista permite que, o material que vai ser trabalhado pela
terceirizada saia do arranjo produtivo a noite e pela manha esteja chegando ao atelié, inclusive
no Vale dos Sinos. O pessoal do ateli€ trabalha o dia todo e, por volta das seis da tarde ja

estao despachando o material que segue para Sdo Jodo Batista. Pela manha, por volta das seis
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horas, este esta chegando a fabrica. O empresario declara que a qualidade do servigo ¢ melhor
e, dificilmente eles deixam de cumprir a programacao. Outro aspecto relevante informado ¢
que esses ateliés tém firma estabelecida o que minimiza os conflitos trabalhistas que surgem
em funcdo de que cerca de 99% dos ateli€s existentes na localidade de Sao Jodo Batista ndo

sdo formalizados.

Tabela 39 — Empresas subcontratantes, por atividade e localizacio, do arranjo produtivo
calcadista de Sao Joao Batista — SC, 2006

%

Atividade Micro Subcontratantes Pequena Subcontratantes Média Subcontratantes
A B c D E| A B c D E| A B c D E

Etapas do processo 00 63 938 00 00|00 00 1000 00 00|00 00 775 00 225
produtivo
Servigos especializadosna | g g0 4000 0,0 00 333 00 500 00 167|375 250 250 00 125
produgao
Servicos Administrativos 125 750 125 00 00|00 833 167 00 0,0 (125 500 375 00 0,0
Desenvolvimento de produto | 62,5 6,3 250 6,3 0,0 (1000 00 00 00 0,0 (1000 00 0,0 0,0 0,0
Comercializagao 00 00 125 563 313|167 00 0,0 500 333|250 00 00 500 250
Servigos gerais 813 125 63 00 00 (833 167 00 00 00625 375 00 00 0,0
Amostra (N° de Empresas) 16 6 8
Fonte: Pesquisa de Campo, 2006
Obs:

A N&o subcontrata a atividade

B Subcontrata parte da atividade no arranjo

c Subcontrata empresa do arranjo

D Subcontrata empresa de fora do arranjo

E

Subcontrata parte da atividade dentro e fora do arranjo

No tocante as atividades que sdo terceirizadas, conforme expresso na Tabela 39, as
etapas do processo produtivo — como montagem, corte, colagem, embalagem, dentre outros —
tém 100% de MPE’s que terceirizam com empresas dentro do arranjo produtivo, as médias
empresas entregam 77,5 % de parte de seu processo produtivo para empresas do arranjo, e
somente 22,5% para empresas de fora do arranjo, porém se deve levar em considera¢do o
volume produtivo das empresas deste porte. O percentual de 22,5% de servigos
subcontratados por empresas deste porte representa uma quantidade significativa.

No que concerne aos servigos especializados na produgdo — laboratoriais, engenharia,
manutengdo, certificacdo, dentre outros — ¢ possivel demonstrar que as MPE’s, quando
necessitam deste tipo de servigo, o fazem com empresas de dentro do arranjo. As médias
empresas, que normalmente dispdem de mais recursos financeiros tém condi¢des de fazer uso
de empresas de fora do arranjo, mas essa parcela atinge somente 12,5%. O que chama a

atencdo ¢ o percentual de pequenas e médias empresas, 33,3% e 37,% respectivamente, que
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ndo subcontratam esse tipo de servigo. Tal fato pode ser justificado em funcdo de que estas
dispoem de melhor estrutura tendo assim condi¢cdes de manter a contratacdo de pessoal, de
maneira efetiva, para este tipo de servico.

Nos servigos administrativos — gestdo, processamento de dados, contabilidade,
recursos humanos, gestdo de negdcios — se faz necessario em primeiro lugar historiar que,
90% das empresas participantes desta pesquisa terceirizam basicamente a contabilidade de
suas empresas; cerca de 60% terceirizam a contabilidade e, o servigo de processamento de
dados; somente duas empresas, que representam apenas 6% da amostra, informaram que
terceirizam o seu departamento de recursos humanos, mas isto se dd com os proprios
escritérios que fazem a contabilidade da empresa. Nenhuma empresa da amostra informou
que terceiriza a gestdo de seus negdcios. A maioria das empresas se diz satisfeita com a
qualidade e, a quantidade de servicos desta natureza ofertada no arranjo produtivo.

No que tange a terceirizagdo do desenvolvimento de produto — design, projeto — este
nao ¢ utilizado pelas pequenas e médias empresas. Essas geralmente conseguem manter em
seu quadro de funcionarios estilistas responsaveis pelo desenvolvimento do mesmo. Inclusive,
boa parte dos proprietarios de pequenas empresas e, alguns das médias empresas sdo os
estilistas da fabrica. Outros empresarios ja ndo mais exercem a funcdo de estilistas, mas por
muito tempo foram os responsaveis pelo desenvolvimento de suas colegdes, apesar de nao
estarem mais desempenhando o trabalho em si estdo sempre as voltas com o desenvolvimento
do produto. De acordo com o entendimento geral dos respondentes este ¢ o coracdo de uma
fabrica calcadista.

Para a comercializagdo dos produtos o que se compreende € que as empresas,
participantes deste trabalho, buscam este tipo de servico predominantemente fora do
municipio. Este fato se justifica por estas empresas efetuarem suas vendas fora do municipio,
basicamente dentro do estado de Santa Catarina e, em outros estados do Brasil, desta forma
elas contam com o servico de representantes comerciais que estao distribuidos pelo pais. Esta
relacdo ja foi explanada anteriormente quando da andlise da importancia das parcerias e ja
ficou confirmada a estima que os fabricantes t€ém por estes parceiros sendo estes importantes
para o desenvolvimento das empresas fabricantes de calcados de Sdo Jodo Batista.

Ao se fazer uma andlise geral o que se percebe ¢ a existéncia de um alto grau de
densidade na divisdo do trabalho, pois @ medida que as empresas produtoras de cal¢ados
terceirizam atividades como uma forma de manter o foco na sua atividade principal elas
possibilitam o surgimento de novos negdcios que sdo subsidiarios a atividade produtiva. E

possivel verificar a existéncia do desenvolvimento elevado de servigos que surgem em carater
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de complementaridade das atividades. A segmentacdo da producgdo esta sendo distribuida
entre firmas, caracterizando uma estrutura produtiva horizontalizada, possibilitando desta

forma um sistema de produ¢do menos rigido.

7.2 RELACAO DE GOVERNANCA ENTRE OS PRODUTORES DE CALCADOS

7.2.1 Definicoes estratégicas

Para aproximadamente 65% das médias empresas ndo existe a defini¢do em conjunto
de estratégias produtivas do arranjo, as outras 25% revelam que isso geralmente ocorre entre
0s empresarios que costumam se unir para participar de feiras em conjunto através do projeto
APL, desenvolvido pelo Sebrae e, através das reunides do Sincasjb. Na percepcdo das
pequenas empresas nao existe defini¢do em conjunto para as estratégias produtivas do arranjo.
O entrevistado de uma destas empresas expressou que quando da implantagdao do Projeto APL
— Sebrae, foram ofertados diversos cursos, inclusive um que tratava de questdes estratégicas
para todo o arranjo, este curso comecou com vinte empresarios, que foram abandonando
gradativamente, no final restando apenas cinco participantes. O curso ndo atingiu seu
objetivo, pois com apenas cinco participantes nao foi possivel conquistar forgas para
conseguir alavancar discussdes estratégicas para a coletividade.

Para cerca de 90% das micro-empresas nao existe a definigdo em conjunto das
estratégias produtivas do arranjo. As duas micro-empresas que representam 10% das
respondentes consideram a existéncia de defini¢des em conjunto, que ocorre através das
reunides feitas pelo Sincasjb, Ampevale, Sebrae, Senai e Prefeitura, mas ndo informaram até
que ponto estas defini¢cdes interferem ou alteram a definicdo da estratégia de sua empresa,
preferiram dizer que algumas coisas eles acatam, outras nao.

E de se discutir que com esta postura generalizada encontrada no arranjo, onde cada
um define sua estratégia de acdo, as empresas estejam perdendo a possibilidade de conseguir
através de agdes coordenadas, melhorar as estratégias do agrupamento produtivo — como, por
exemplo, fazer produtos com maior eficdcia; aumentar a produgdo de produtos mais
sofisticados, trabalhar com mais tecnologia e, assim, conquistar uma melhor fatia do mercado.

Verificou-se que ndo existem empresas do proprio arranjo que determinam as
estratégias, mas um empresario, de uma média empresa, revelou a ocorréncia desta situagao.

Na percepgao deste por ser o presidente e, os diretores do Sincasjb, proprietarios de empresas
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do setor, eles conseguem influenciar os associados que freqiientam o sindicato para algumas
estratégias que no entender deste ndo sao pensadas para o bem geral da atividade econdmica
que ali se estabelece, sendo que os que ndo fazem parte da convivéncia ndo sdo consultados, e
nem convidados a opinarem ou participarem das possiveis manobras estratégicas elaboradas.
Para ele, isso ocorre de maneira injusta, ndo trazendo beneficio para a coletividade.
Confirmando assim, o fato ja revelado anteriormente acerca da existéncia de dois grupos
distintos de produtores de calgados na cidade, que se assemelham a dois partidos politicos
opostos.

Neste ponto vale deixar em registro que em fungdo do estabelecido no estatuto do
Sincasjb obrigatoriamente o presidente da institui¢do, e seus diretores devem ser proprietarios
de empresas produtoras de calgados. O Art. 45 do estatuto social do Sincasjb traz o seguinte
texto: “So poderd concorrer ao cargo de Presidente o associado integrante do quadro social ha
pelo menos um ano, e cujo representante habilitado perante a entidade, para os fins do artigo
4°, paragrafo 3°, seja socio ou titular da empresa” (SINCASJIB, 2005, p.12). E interessante
relatar que ao se consultar o que continha o paragrafo 3° do artigo 4°, este ndo aparece na
copia do estatuto fornecida pelo representante do sindicato.

O que chamou a atengao foi que para a totalidade das MPE’s participantes ndo existem
empresas do proprio arranjo que determinam as estratégias deste. Isso faz pensar que, o
empresario de média empresa ndo tem razao na afirmagdo de possiveis conchavos existentes
entre os associados do sindicato, ou essas ndo percebem a influéncia de outras empresas do
arranjo, ou ainda que as MPE’s alcangadas para esta pesquisa sdo alheias as movimentagdes e,
fazem o que efetivamente acham que ser mais adequado, sem levar em conta alguma manobra
estratégica elaborada por outros.

Porém existiu unanimidade dos participantes ao afirmarem que ndo existem grandes
empresas que detenham a coordenacdo das a¢des dentro do arranjo produtivo de Sdo Jodo
Batista. Eles deixaram claro que nem as maiores empresas de dentro do arranjo, muito menos
empresas de outras localidades tém qualquer ingeréncia sobre as ag¢des produtivas da
localidade.

Face ao exposto até o presente momento se consegue evidenciar que ndo existe
influéncia efetiva das empresas de maior porte sobre as empresas de menor porte daquela
localidade. Mas em func¢do de alguns depoimentos ndo se pode abandonar a perspectiva da
existéncia de um certo controle por parte das empresas de maior porte, seja na questdo da
disputa pelo mercado, ou na defini¢io de pregos e prazos de pagamento. E possivel discutir

que na localidade a probabilidade maior ¢ que a relagdo de governanca seja estabelecida na
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conformagdo anel-nucleo, apresentada por Storper e Harrinson (1994), que traz como
caracteristica algum grau de hierarquia e assimetrias, se supondo a existéncia de empresas

lideres que influenciam, sem determinar, o comportamento dos produtores.

7.2.2 Apoio entre firmas

Para as empresas de médio porte ndo existe um habito instituido na localidade de
apoio entre empresas de tamanho diferente para a resolugdo de situagdes onde uma necessite
de algo que ndo tem capacidade de fornecer de maneira eficaz. Quando ocorre esta costuma se
instituir entre empresarios que tém afinidades, geralmente expressa no parentesco dos
proprietarios ou na relagdo politico-partidaria. No entendimento da maioria das MPE’s as
empresas produtoras de calgados de tamanho diferente ndo se apdéiam, € mais comum que este
apoio se apresente entre produtores e seus fornecedores, e at¢ mesmo entre produtores e seus
terceirizados.

Porém dois participantes da amostra deram depoimentos que contradizem o
entendimento da maioria. Um revelou que consegue apoio sempre que procura, exemplificou
dizendo que quando necessitou exportar e, ndo tinha documentagao e, nem a quantidade a ser
exportada justificava a elaborag¢ao de todo o processo para a exportacdo, ele conseguiu através
de uma média empresa que esta efetuasse o despacho de sua mercadoria para um cliente em
comum. Ele ndo sabe se isso ¢ corriqueiro, mas acredita que se o empresario procurar ele ird
conseguir. Surge assim um questionamento: sera que os empresarios da localidade estdo
dispostos a auxiliar, mas como ndo sdo procurados tem-se a impressao que eles nao o fazem?

Outro participante informou que em alguns casos as micro-empresas chegam a
produzir para as médias empresas. Isto ocorre quando as micro-empresas nao conseguem
atingir a venda de produtos que garanta a manutencao de seus custos fixos entdo entram em
contato com as empresas maiores na busca de servigo. O respondente frisa que isto acontece
em base a amizades existentes. Assim, no entendimento deste participante, eles acabam se
transformando, no momento de crise, em terceirizados das empresas maiores. Inclusive ele
relatou que sabe que isto sempre aconteceu.

Este fato foi relatado por somente um participante desta pesquisa, porém se tiver
realmente a extensdo que este afirma existir ¢ possivel discutir que realmente dentro deste
arranjo produtivo a conformagdo anel-nucleo, com empresas coordenadoras, definida por

Stoper e Harrinson (1994), se faz presente.
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7.2.3 Dependéncia entre firmas

Ao se verificar se as MPE’s empresas da localidade dependem da demanda ou oferta
das empresas de médio porte, na visdo de 50% das médias empresas ndo existe tal
dependéncia, 25% delas se posicionaram que dependendo da situagdo as MPE’s empresas
podem vir a depender da demanda e, oferta das empresas maiores e, outras 25% se
posicionaram dizendo que sim, inclusive uma delas relatou que ela tem certeza desta
ocorréncia, pois no seu entender a medida que as médias empresas vao atingindo sua
capacidade de produgdo, o excedente tende a ser repassado para as empresas de menor porte.

Na percepcao das pequenas empresas, nao existe a dependéncia da demanda das
empresas de maior porte. Porém, para quase 70% das micro-empresas existe a dependéncia e,
foram essas as participantes que mais contribuiram para o enriquecimento desta questdo,
talvez por serem elas as que mais necessitem estabelecer esta relagdo simbidtica.

Dentro das micro-empresas a visdo tida sobre a relagdo de dependéncia para com as
empresas maiores tem percepgdes opostas e até mesmo antagdnicas, mas quase todos
acreditam que as empresas maiores interferem de alguma forma na venda de seus produtos.
Mas, existe um ponto convergente nas opinides quando este se refere a exportagao. Para todas
elas quanto mais as médias e pequenas empresas conseguem exportar, maior € a possibilidade
de insercdo das micro-empresas no mercado nacional. No ano de 2005, por exemplo, com a
valorizagdo do real em relagcdo ao dodlar, as médias e pequenas empresas tiveram dificuldade
em exportar, fato este que, de acordo com a compreensao destes micro-empresarios, dificultou
sobremaneira a venda de seus produtos no mercado nacional.

As divergéncias e os antagonismos surgem quando se verificam depoimentos de
alguns respondentes. Para alguns deles se as empresas de maior porte vendem bem o reflexo
alcangado pelas micro-empresas ¢ a da melhoria da venda. Um deles justifica esta afirmativa
relatando que, se as médias empresas tiverem dificuldade para vender, mais dificil entdo sera
para as empresas menores. Para outros, a partir do momento que as empresas maiores
conseguem fechar a sua cota, seja na venda direta ou através de feiras, o excedente da
demanda fica para os menores, corroborando assim com a opinido de um médio empresario.

Em contrapartida quando as empresas maiores ndo conseguem atingir as metas de
venda, estas tendem a reduzir seus precos € a aumentar suas condi¢cdes de pagamento, o que
para as micro-empresas ¢ dificil acompanhar. Desta forma eles passam a ter mais dificuldade
em conseguir inserir seu produto no mercado. Inclusive o relato final deste empresario para

esta questdo ¢ que: “Se eles venderem bem (médias e pequenas), com o preco adequado,
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agente entra mais facil no mercado, agente tem que estar sempre torcendo pelas maiores.
Quanto melhor estiver para elas, melhor para nés” [Sic] (e.21).

Porém, na opinido de dois outros respondentes de micro-empresas quanto mais as
empresas maiores produzirem e, entregarem sua producdo, mais dificil serd para eles. Para
eles as médias empresas, na ansia de atingir suas metas, estdo concorrendo pelo preco e prazo,
fato j& relatado anteriormente, ficando dificil para os micro-empresarios acompanhar. Na
visdo destes para que eles consigam se manter ¢ necessario o investimento maci¢o em
modelagem.

Somente um micro-empresario participante desta pesquisa revelou que nio sente
interferéncia nas suas vendas por parte da empresas maiores. E isso ocorre, pois o calgado
produzido por esta empresa ¢ diferenciado dos demais produtores da localidade e consegue ter
maior valor agregado, oferecendo maior qualidade, com diferencial, assim esta ndo se sente
afetada com a guerra de pregos baixos adotada pelas empresas maiores quando a venda nao
esta atendendo a expectativa.

Neste caso se percebe que este micro-empresario estd se ajustando na estratégia da
diferenciagdo preconizada por Porter (1996, p.12), onde “...uma empresa procura ser Unica em
sua industria, ao longo de algumas dimensdes amplamente valorizadas pelos compradores.”,
tentando desta forma se esgueirar da armadilha da concorréncia através da estratégia do prego,
estratégia esta, que de acordo com os depoimentos, ¢ predominante naquela localidade,

principalmente pelas médias empresas.

7.3 RELACAO DE GOVERNANCA ENTRE OS PRODUTORES DE CALCADOS E
SEUS CLIENTES

7.3.1 Participacao de clientes

As colegodes de calgcados nas empresas de Sao Jodo Batista sdo elaboradas levando em
consideracdo basicamente a tendéncia da moda, previamente pesquisada pela empresa
produtora. Os produtores acreditam que boa parte dos clientes confia na opgao feita. Porém,
foi possivel verificar algumas variantes na relagdo com clientes dentro de uma mesma fabrica.
Alguns empresarios revelaram que dependendo do cliente este pode vir a contribuir com
idéias na construcao dos modelos, sendo que a oportunidade ¢ dada para clientes de costumam

comprar com freqiiéncia e/ou em grandes quantidades.
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Outra situagdo que pode ensejar a participacao de clientes ocorre caso se a regido para
a qual o produto vai ser ofertado ainda nao ¢ de dominio da empresa produtora. Assim, esta se
dispde a considerar a opinido tanto da empresa compradora, como do representante que ird
efetuar a venda. Ainda existe a possibilidade da participagdo de clientes quando o produto se
destina a atender rede de empresas, compradores de grande porte, que costumam inclusive
exigir colecdo exclusiva. Estes tém por habito tentar influenciar na defini¢ao da coleg¢dao que
vao adquirir.

Houve relato de que o representante comercial costuma enviar idéias de produtos
acreditando que os lojistas vao querer efetuar a compra. E, outros revelaram que levam em
consideragao as solicitagdes das empresas compradoras, mas estas nao participam
efetivamente do desenvolvimento do produto. Assim, o que fica manifesto ¢ que na verdade
as empresas tentam se adaptar conforme a exigéncia do mercado, se demonstrando abertos a
estabelecer parcerias com os compradores se esta for necessaria, ndo sendo irremediaveis em
suas afirmacoes.

Porém, um aspecto que a maioria deixou como certo ¢ que apesar deles se
apresentarem dispostos em atender pedidos e sugestdes feitas pelos compradores, isto deve
ocorrer dentro do padrao que eles trabalham. O cliente pode substituir saltos para um
determinado cabedal; solicitar a transferéncia ou a inclusdo de um enfeite de um modelo para
o outro; solicitar a alteragcdo da cor do calgado, mas ndo pode pedir a confec¢do de algo que
ndo ¢ o habitue da fabrica.

Foi relatado que alguns clientes de exportagdo costumam trazer o produto pronto para
ser produzido, geralmente isso representa no maximo 5% dos produtos anual das empresas,
mas as essas sO aceitam se estiver de acordo com a sua possibilidade de producdo, e ndo
costumam aceitar produtos que ndo fazem parte de sua linha de produ¢do. Estes compradores
ndo controlam a capacidade produtiva do arranjo, sendo que as empresas da localidade ainda
sdo as responsaveis em langar seus produtos e fazer com que o mercado os aceite. Um
participante de média empresa relatou que somente acolhe pedidos para a confeccdo de
produtos criados por compradores em meses que tenha ociosidade da sua linha produtiva,
como dezembro e janeiro.

Ficou evidente que ndo existem compradores que tenham propriedade direta nas
operacdes da fabrica, apenas utilizando a tecnologia oferecida pelas empresas locais e, nem
tampouco estrutura econdmica do arranjo ¢ definida por empresas multinacionais ou grandes

empresas nacionais de fora da regido.
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E possivel afirmar que as médias empresas estdo mais inclinadas em manter sua
definicdo de desenvolvimento do produto disponibilizando para poucos clientes a
possibilidade de alteracdes e, isto ocorre, pois estas costumam realizar viagens para o exterior,
basicamente para a Europa, e conseguem se manter sempre atualizadas com relacdo as
principais tendéncias. As pequenas empresas se encontram em um estagio intermediario, onde
algumas conseguem definir sua propria cole¢do sem sofrer interferéncias externas
significativas. Este estagio ¢ possivel, pois em fun¢do de seu faturamento estas, assim como
as médias empresas, conseguem ter acesso a revistas especializadas e, programar eventuais
visitas para elaborar seu produto em base as tendéncias da moda.

No caso das micro-empresas estas se apresentam mais disponiveis em receber
contribui¢cdes tanto dos compradores, dos representantes comerciais, € inclusive de alguns
fornecedores que auxiliam na apresentacdo de novas matérias-primas. Esta pré-disposi¢ao
possivelmente ocorra em funcdo das dificuldades dessas em se manterem atualizadas nas
tendéncias. Vale registrar que ndo se pode tomar qualquer das constatagdes acima como
predominantes, nem mesmo para compreender as empresas que compdem este trabalho, pois
as manifestacdes foram diversificadas e, foi comum perceber que uma dentro de uma mesma
empresa existem posicionamentos diferentes.

A demonstracdo mais geral que se possa ter na questao da interferéncia dos clientes e
representantes comerciais na linha de produgdo, ¢ que as empresas desta pesquisa, procuram
inicialmente desenvolver seu produto através de pesquisas elaboradas, apostando em seus
estilistas, mas ndo deixando de se disponibilizar e, de adaptar o seu produto ao mercado
consumidor se demonstrando assim empresas flexiveis, mas que se preocupam em manter
suas caracteristicas produtivas. Mas se pode afirmar que até o presente momento ndo se
estabelece no arranjo produtivo de Sao Jodo Batista as formas de governanga quase-
hierarquica ou totalmente hierarquica preconizadas por Humphrey e Schmitz (2000). O que se
percebe ¢ que dependendo do caso existe uma relagdo com o mercado dentro de um limite
definido (arm’s length market relations), e um pequeno percentual se dd através da

governanga de redes, que tem como caracteristica estabelecer a cooperacao entre os pares.

7.4 RELACAO DE GOVERNANCA ENTRE PRODUTORES E OS ATELIES -
PROCESSO DE TERCEIRIZACAO

O relacionamento percebido na localidade de Sdo Joao Batista entre tomador —
produtores de calgados — e os prestadores de servigos — ateli€s — se apresenta de certa forma

delicado, pois a maioria dos prestadores de servigo ndo tém empresas legais o que dificulta o
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convivio entre as partes, haja vista que, uma vez ndo tendo uma empresa constituida ndo ¢
possivel que se elabore um contrato de prestacao de servico que permeie a relagdo. Foi
possivel entender, através da fala de alguns entrevistados, que o relacionamento ¢
estabelecido em base a acordos verbais e, que esses ndo garantem uma convivéncia pautada

em regras onde as partes se comprometam e, se responsabilizem em conservar a parceria.

7.4.1 Convivio

Os empresarios se percebem reféns de uma situagdo, pois ndao se consegue exigir dos
prestadores de servicos a legalizagdo das empresas. Os prestadores justificam que ¢ invidvel
registrar as firmas em fun¢do do alto valor necessario para a regularizagado e, do elevado gasto
para se manter durante o ano pagando os tributos, taxas, impostos e, todos os outros encargos
necessarios para que se conserve a empresa em atividade. Por outro lado, as empresas
produtoras de calgcados ndo conseguem garantir para os ateli€s a freqiiéncia da entrega de
servico, em fungdo da sazonalidade que ¢ caracteristica da produgdo de calgados. Nos meses
de dezembro, janeiro e julho a linha de producado se reduz consideravelmente, assim nao tendo
disponibilidade de trabalho para todos os prestadores de servigos, ficando desta forma
evidenciado os fatores que dificultam que os empresarios exijam a formalizacao dos ateliés e,
que em funcao disto ndo conseguem elaborar contratos de trabalho.

Das trinta empresas que fazem uso da terceirizagdo, somente 20% delas conseguem
manter alguns contratos formais com seus terceirizados tendo como justificativa os motivos ja
revelados anteriormente. Dessas, somente duas tém contrato formal e, integral de
terceirizagao. Inclusive uma delas tem a seguinte relacdo com o terceirizado: toda a producao
¢ feita através de uma firma contratada, que faz uso do galpdo da contratante, ficando a cargo
da tomadora o desenvolvimento do produto e, a comercializagdo do mesmo.

Um aspecto que costuma conturbar as relagdes de terceirizacdo consiste na quantidade
expressiva de trabalhadores das prestadoras de servigo que costumam dar entrada com
reclamatdrias trabalhistas alegando que trabalhavam diretamente para a empresa produtora de
calcado. Esta pratica ocorre em funcdo da ndo constitui¢ao do ateli€ como uma empresa e que,
portanto, tenha o trabalhador devidamente registrado. Geralmente esses empregados
conseguem ganho de causa junto ao Ministério do Trabalho devido a ndo existéncia de
legislagdo especifica para este tipo de situacdo. De acordo com entendimento da Justi¢a do
Trabalho, fica a cargo da interpretagdo do juiz trabalhista e, das provas que o requerente

conseguir reunir para que a sentenca se dé favordvel ou contraria para uma das partes
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(MARTINS, 2005). De acordo com relato dos entrevistados, geralmente o trabalhador
consegue ganhar a causa trazendo um prejuizo considerdvel para a empresa produtora de
cal¢ado.

Faz-se necessario registrar que uma das empresas que consegue estabelecer a relacao
de total formalizacdo com um ateli€, ndo consegue se livrar de reclamatdrias trabalhistas
mesmo com a formalizacao. Muitas vezes as terceirizadas costumam nao cumprir com suas
obrigagdes trabalhistas recaindo sobre as contratantes o 6nus desta situacdo, pois ela passa a
ser solidaria. Por este motivo esta empresa revelou que estd se organizando para montar uma
nova unidade fora do municipio de Sao Jodo Batista, e que esta unidade tera cerca de cem
pessoas contratadas diretamente pela empresa produtora de calgados. Sendo esta a maneira
encontrada pela empresa para encerrar a sua relagdo com terceirizados que normalmente se
apresenta fragil e, conturbada.

Ao ser interpelado porque a empresa ndo abriria a nova unidade dentro do municipio
de Sao Joao Batista o entrevistado justificou que o custo da mao-de-obra na localidade esta
alto, além de ndo existir mao-de-obra qualificada disponivel. Assim, eles entendem que,
podem conseguir mao-de-obra mais barata em outra localidade efetuando o treinamento
necessario, treinamento este que seria imprescindivel também no municipio de Sdo Joao
Batista por ndo haver disponibilidade de pessoal capacitado.

E possivel sugerir duas possibilidades para que os empresarios consigam minimizar
este convivio conturbado que desenvolvem com os ateliés. Como um primeiro recurso poderia
existir por parte da prefeitura da cidade ou do Sebrae um movimento que viabilizasse a
reducdo de custos de abertura de firmas e, até mesmo a reducdo ou isen¢cdo de impostos
municipais e estaduais, para os que constituissem suas empresas.

Outra possibilidade seria que os prestadores se reunissem e constituissem uma
cooperativa de trabalho onde todos seriam cooperados e, as empresas de calcados fariam o
contrato através desta cooperativa. Para tal € necessario que se tenham cuidados legais a fim
de evitar mal entendido. As cooperativas de trabalho tém caracteristicas particulares, que
devem ser atendidas para que ocorra a sua constituicdo. Pastore (2001, p.7) colabora com o

(13

entendimento ao informar que, essas basicamente sdo “...uma sociedade civil, sem fins
lucrativos, que tem por finalidade a prestacao de servigos aos seus associados. Os associados
de uma cooperativa de trabalho ndo sdo empregados e nem assalariados de nenhuma empresa.
Sdo apenas cooperados”. Deve existir, portanto, um acompanhamento criterioso deste

processo, para atender corretamente o estabelecimento de cooperativa, pois estas se mal
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estruturadas podem ser interpretadas pela Justica Trabalhista como uma maneira de transferir

responsabilidades trabalhistas.

7.4.2 A manutenc¢io da parceria

Em funcdo das ocorréncias relatadas fica evidente a instabilidade no convivio entre
tomador e prestador de servigo e, isto faz com que a situagdo se estenda para outros aspectos
que tendem a dificultar a manutencdo de parceria. Como, por exemplo, o estabelecimento do
preco pago pelo servico prestado pelos ateli€s e, as formas de reajustes destes. Uma parcela
expressiva das empresas participantes da pesquisa revelou que os valores sdo estabelecidos
através de um acordo entre o custo da producdo do calcado e, o valor cobrado pelo atelié.
Somente 30% das empresas de médio porte revelaram que fazem a cronometragem interna de
toda a colecdo, da confeccdo de cada pega do calgcado, avaliando o grau de dificuldade da
execugdo da tarefa, somando outros gastos que t€m o ateli€, como por exemplo, o pagamento
da hora do pessoal e, somente depois ¢ que compdem o valor a ser pago em cada etapa do
processo produtivo. Apos todo esse processo ¢ que chamam os responsaveis dos ateli€s e
repassam para eles os valores que serdo pagos.

Outros pronunciaram que compdem os pre¢os em fung¢do, Unica e exclusivamente, do
mercado, o que por vezes causa certa dificuldade para a administragdo futura das condigdes
estabelecidas, pois ¢ comum na época de alta produtividade, que alguns terceirizados e
algumas fabricas de calgados da localidade, agirem de maneira inapropriada. Esta relagdo
inadequada pode ser melhor compreendida ao se relatar que por habito os ateli€s procuraram a
empresa produtora a qual prestam servi¢o e informam que vao parar de fazé-lo, pois outro
fabricante local fez uma oferta de pagamento melhor. Geralmente, a negociacdo se demonstra
intricada, e de dificil solu¢do. De um lado os ateli€s elaboram uma série de motivos, nao
dando ao tomador muitas opgdes; ¢ do outro estad o empresario de certa forma imobilizado
pela oferta que seu concorrente fez, demonstrando assim falta de parceria entre os produtores
de calgados daquela localidade.

Os ateli€és costumam pressionar de forma que cabe ao tomador fazer o reajuste
solicitado sob pena de ficar sem os prestadores de servico no momento que ¢ exigida alta
performance de todos. Geralmente, ele cobre o valor que foi ofertado por outra empresa, € o
servigo terceirizado acaba sendo supervalorizado e, sem necessariamente oferecer a qualidade
necessaria para a producdo. Por este e outros motivos algumas empresas, geralmente as de

maior porte, que tém melhores condi¢des de determinar regras, relatam que agem da seguinte
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maneira: elaboram um mostrudrio, para apresentar aos ateli€s a cole¢ao que vao trabalhar, e
em conjunto com estes verificam qual o servigo sera necessario, compondo o preco que
devera perdurar até o final daquela colegdo. E, caso esses ndo cumpram o ‘acordo’ feito fica
implicito que para a proxima cole¢ao possivelmente o servigo ndo sera repassado para eles.

Assim como ocorre nas questdes da mao-de-obra, onde empresarios relatam ser
comum outro fabricante ‘convidar’ seus funciondrios para trocar de empresa, se percebe na
relacdo com os ateli€és a mesma postura, dificultando assim a ligagdo salutar entre os
produtores locais. Ao esclarecer a situacdo acima e relaciond-la com os preceitos da
governanga, que se demonstra importante quando se consegue, através de agdes coordenadas,
melhorar as estratégias do arranjo produtivo, o que se percebe nesse caso ¢ que as empresas
produtoras de calgados ndo se preocupam com o estabelecimento da melhoria da estratégia
produtiva e, sim tentam resolver seus problemas de maneira instantanea, ndo desenvolvendo
um convivio de parceria que deveria permear a coexisténcia entre produtores de calgados.
Esses deveriam passar a perceber que em comunidades que se apoiam, a orientagdo do
desenvolvimento ¢ pensado no longo prazo sendo este estruturado em base a padrdes de
ganhos considerados como sustentaveis, que tendem a perdurar.

Foi possivel perceber que os empresarios demandam muito de seu tempo produtivo na
tentativa de elaborar formas de melhor conceber o preco a ser pago aos ateli€s e, despendem
mais tempo ainda quando existem os contra tempos impostos pelos ateli€s que costumam nao
manter a ‘palavra’ na relagdo estabelecida.

Faz-se necessario revelar que as empresas costumam ter varios ateli€s prestadores que
fazem partes do cal¢ado, no caso das empresas de porte médio essas, em média, mantém uma
ligagdo com vinte e sete ateli€s; as pequenas empresas t€ém em média doze ateliés, e as micro-
empresas registram uma média de cinco prestadores de servigo.

Um ponto a ser evidenciado ¢ que somente as empresas de médio porte e algumas
poucas de pequeno porte, produtoras de calcados, conseguem obter um maior compromisso
por parte dos ateliés de forma que ndo fiquem reféns desses, isso se d4 em fun¢do de terem
uma produtividade maior e, por conseguirem manter a oferta de servigo para os ateli€s por
quase todo o ano. Neste sentido relaciona-se este tipo de relacdo com o que Stoper e Harrison
(1994) denominam como empresas nucleo que se caracterizam em manter uma situacdo de
poder assimétrica, condicionando a existéncia de outras, se transformando no nucleo do
processo.

O mesmo ndo ocorrendo com 0s micro-empresarios, pois esses nao tém produgdo que

justifique a dedicacdo e a manutengdo da relacao por parte dos ateli€s. No geral, € possivel
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pensar que na verdade na questdo do poder estabelecido entre empresas produtoras de
calgados e ateli€s o que ocorre € o que os autores denominam como anel-ntcleo, onde uma ou
mais empresas se apresentam como coordenadoras, e esta relagdo se caracteriza por existir
algum grau de hierarquia e assimetria; firmas lideres influenciando mas ndo determinando o
comportamento dos fornecedores.

Ao se tomar por base que a constitui¢do do arranjo ¢ de cerca de 80% de micro-
empresas € possivel perceber que a grande maioria das empresas do arranjo produtivo de Sao
Jodo Batista fica a mercé da boa fé, e da camaradagem dos ateliés sem conseguirem garantir
uma relagdo saudavel, constante e, benéfica para as partes. Esses geralmente ndo conseguem
disputar e, até mesmo, dar uma contra oferta no prego caso o ateli¢ receba a oferta de um

valor mais expressivo de uma empresa maior.

7.4.3 O papel dos ateliés

Como existe escassez de mao-de-obra qualificada na cidade, os terceirizados se
apresentam como uma forca de trabalho que compdem grande parte da planilha de custo das
empresas, mas que ndo se mantém como custo quando a producdo das fabricas de calgados
estdo em periodo de baixa produtividade. Configurando-se em uma necessidade que nao pode
ser abandonada. O que se percebeu neste estudo ¢ que basicamente a op¢ao em entregar para
terceiros, parte da producdo, se da em funcdo da conquista na reducdo de custos, pois varios
empresarios deixaram claro que dificilmente conseguem obter qualidade na prestacdo dos
servicos com os ateliés. Mas, estes reconhecem a importancia dos ateli€s para que consigam
reduzir seus custos e, assim, oferecer o calgcado com um preco mais adequado ao mercado.
Em base a essas informacdes, fica evidente que a opcdo de estratégia genérica adotada na
localidade estd mais voltada a lideranga de custo, pois esses revelam que a sua empresa
trabalha para se tornar aquela que tem o produto com o menor custo, €, por conseguinte com
menor prego.

Foi possivel averiguar que a maioria dos ateli€s ndo tem acesso ao sistema produtivo
da fabrica de calgados, nem participam do desenvolvimento do produto. Apenas se restringem
a execucdo das tarefas a eles distribuidas. Os tomadores ndo oportunizam a difusdo de
conhecimentos aos subcontratados, se estabelecendo assim uma relagcdo de comando
contraditdria, pois a0 mesmo tempo em que os tomadores reclamam da falta de qualidade do
servigo prestado, ndo oferecem para os prestadores a possibilidade de se qualificarem e, até

mesmo de entenderem com maior clareza as especificagdes necessarias.
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Os produtores de cal¢ados se balizam no fato de que uma quantidade expressiva das
pessoas que trabalham em ateli€s ja trabalhou em fabricas de calgados assim justificando que
ndo ha necessidade desses terem acesso ao sistema produtivo. Apesar de existir algumas
fabricas que informaram que o pessoal da producdo da tomadora da assessoria para alguns
ateliés no sentido de esclarecer, no inicio das cole¢des, o que se percebe € que as interagdes
entre produtores de cal¢ados e, os subcontratados nao passa da esfera da producao, ndo
oportunizando assim que se consiga alcancar os ativos que realmente podem conferir valor as
mercadorias.

No que tange ao controle da entrega e, devolucao dos servigos confiados aos terceiros
a maioria das empresas informou que se da através da emissao do romaneio. De acordo com
Houaiss (2001, p.2471) romaneio vem a ser uma: “lista que especifica peso, qualidade e
quantidade de mercadorias embarcadas ou vendidas”, ou ainda poder ser entendido como uma
“relacdo completa e pormenorizada”. Somente algumas empresas, de maior porte, informaram
que tém sistemas informatizados que auxiliam tanto na entrega, quanto na devoluc¢ao do
servigo efetuado pela terceirizada.

Em geral os produtores de calgados auxiliam os ateliés com assisténcia técnica,
fornecendo maquinas e, a manuten¢do das mesmas. Inclusive alguns revelaram que compram
maquinas e equipamentos para os prestadores de servico e descontam parcelas mensais do
pagamento a ser efetuado. Os objetivos desta a¢do consistem no fato de que com maquinas
novas eles conseguem modernizar a producdo atendendo melhor aos pedidos dos tomadores; e
ainda, ao financiarem o equipamento eles, de certa forma, conseguem estabelecer a fidelidade
e, a manuten¢ao do prestador para a execucao dos servicos. Foi observado que existe ajuda até
mesmo para compras de componentes, pois como a maioria dos ateliés ndo tem firma
registrada esses tém dificuldade para efetuar compras.

Alguns entrevistados admitem fornecer algum tipo de ajuda somente se for solicitado
pelos prestadores de servico, portanto, ndo ¢ uma atividade espontanea, e outros informam
que ndo fornecem nenhum tipo de assisténcia. Somente uma empresa de médio porte revelou
que: “Sempre ajudamos. Sempre que eles t€ém necessidade agente vai 14; maquina agente
compra, layout da organizagdo, conselho”[Sic](e.14).

O problema verificado com algumas das respostas fornecidas consiste no fato de que,
na ansia de ajudar, ndo se levando em voga os motivos do auxilio, estdo infringindo
diretamente a relacdo de emprego. De acordo com o Art. 3° da CLT “Considera-se empregado
toda pessoa fisica que prestar servigos de natureza ndo eventual a empregador, sob a

dependéncia deste ¢ mediante salario”. Portanto, quando se transfere parte do trabalho da
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producdo para pessoas fisicas, de maneira continua, tratando diretamente com estes,
fornecendo inclusive a estrutura de trabalho se estabelece uma relacao de subordinagao, e isso
dentro do entendimento da legislacdo trabalhista brasileira caracterizasse uma relacdo de
emprego. Assim, caberia a empresa produtora de calgados efetuar o registro em carteira deste
prestador de servigo. Esses talvez sejam os motivos que esse pessoal consegue junto ao
Tribunal Regional do Trabalho ganho de causa quando elaboram uma reclamatoria
trabalhista, as proprias empresas produtores de calgados municiam os prestadores de servico

das provas necessarias para que a justica compreenda como uma relagdo de trabalho.

7.4.4 Conflitos

Em funcdo de tantos entraves que permeiam a relagdo tomador e prestador, ¢
necessario tentar compreender com maior especificidade como se resolvem os conflitos que
por ventura surjam na relagdo. Uma parte significativa da amostra disse que eles resolvem
através de conversas, tentando chegar a um acordo que seja adequado para as partes. Porém,
alguns entrevistados revelaram que se a situagdo tiver uma repercussdo que venha a causar
prejuizo expressivo eles optam por trocar de terceirizado. Um participante inclusive revela
que na relagcdo com os ateliés a predominancia de uma relacdo de forga no sentido de que
“manda quem pode, obedece quem tem juizo”. Esta afirmagdo foi feita como uma maneira de
expressar que cabe aos ateli€s cumprirem a contento o servigo a eles determinado, € que caso
isso ndo ocorra cabera a empresa produtora de calcados definir o que sera feito com o atelié
que ndo cumpriu o servico dentro das expectativas. Este tipo de postura deixa evidente que
algumas empresas tentam se impor na relagdo como empresas nucleos, definindo os
procedimentos e, a forma de relagdo a ser estabelecida.

Dentre os principais e mais importantes conflitos que ocorrem no arranjo produtivo
estdo: a negociagdo do preco em um primeiro momento e, a manuten¢ado deste no decorrer do
periodo da producdo; o cumprimento de prazos para entrega do servico; a falta de
comprometimento, pois ¢ comum que os prestadores assumam servigo com muitas empresas,
prejudicando a qualidade do trabalho; o ateli€ tende a passar a atender as fabricas maiores,
deixando de acolher os menores em periodos chaves; problemas de relacionamento pessoal,
do responsavel pela parte da empresa com o pessoal do atelié; e ainda surgem problemas
quando o produto a ser desenvolvido ¢ dificil de realizar, normalmente o pessoal do atelié

comeca a questionar o preco achando que estd aquém da realidade.
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Um empresario admite que quando se faz a op¢ao de trabalhar com terceiros se tem a
expectativa de que este va trabalhar somente para atender aquela fabrica, “entdo quando ele
ndo tem a coragem de sair fora e explicar, ele comeca a pegar de outra empresa e a atrasar o
nosso” (e.13), para este empresario este ¢ um dos conflitos mais complicados de se resolver,
pois se leva um tempo para perceber o que efetivamente esta acontecendo.

Alguns tentam estabelecer alguns padrdes a fim de evitar que conflitos aparegam. Uma
opgdo revelada foi estabelecer uma parceira exclusiva com os ateliés. E necessério registrar
que esta possibilidade somente surge para as maiores empresas da cidade, pois como ja
apresentado anteriormente, estas conseguem poder de barganha para com os ateliés em fungao
do volume de producao e, da continuidade de entrega de servico. Uma empresa revelou que
apds um longo periodo de procura conseguiu fazer uma boa selecdo de parceiros, hoje ¢
possivel dizer que os conflitos foram extintos e, a confian¢a permeia a relagdo entre as partes.
Este ¢ um principio que deveria orientar as relagdes de negécios da localidade. Agir com base
na confian¢a pode introduzir um dinamismo que ¢ essencial a economia local. Neste caso
relatado ¢ possivel perceber que, mesmo de forma incipiente, alguns empresarios ja

conseguem perceber vantagem em estabelecer parcerias balizadas na confianga entre os pares.

7.4.5 Controle de qualidade e cumprimento de prazo

Como foi possivel perceber a qualidade do servico ofertado pelos ateliés e, o
cumprimento de prazo por parte destes se constituem em fatores que ocasionam conflitos na
relacdo que se estabelece entre empresas produtoras de calgados e, o prestador de servigo,
assim, foi verificado uma parte das empresas produtoras de calgados tem por habito fazer o
controle do servigo do ateli€¢ na volta deste para a fabrica, e outros ndo fazem nenhum tipo de
controle de qualidade na entrega do servico. Mas os que o fazem tomam por base a
conferéncia visual de seus ‘revisores’. E possivel afirmar que se trata de simples conferéncia,
feita por poucos funcionarios e, que desta forma abrange somente uma amostra da produgao.
Nenhum dos entrevistados informou acerca da existéncia de algum equipamento ou sistema
de informéatica que auxilie neste servigo.

Registra-se uma variedade de posicionamentos para se resolver situagdes de nao
conformidade na entrega do produto. No quesito qualidade dos servicos a declaragdo mais
corriqueira foi da existéncia de uma conversa entre as partes. Nesta conversa se tenta levantar
o que efetivamente ocorreu para a baixa qualidade do servico. O mais comum nessas

situacdes ¢ que, quando ¢ detectada a responsabilidade do terceirizado, a maioria dos
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respondentes manda refazer o produto, no mesmo ateli€, com o custo total para do
terceirizado. Alguns deles relataram que caso persistam as falhas na qualidade da producao
eles buscam novos parceiros para a realizacao do trabalho.

Foi possivel perceber que existem algumas empresas que cobram do ateli€ até mesmo
quando se detecta problemas no produto quando este ja estd em posse do cliente final. O
produto volta para a fabrica e essa desconta do atelié desde a matéria prima utilizada, até o
custo do transporte, enfim todas as despesas tidas até aquele momento. Esses relatos
demonstram o estabelecimento de uma relagdo um pouco hostil por parte dos produtores de
calcados para com os ateli€s quando estes ndo cumprem com o esperado. Porém, existem
algumas empresas que se encontram em um patamar intermediario, pois declararam que tém
por habito ndo cobrar o material que sera utilizado para que se refaca o produto, mas o custo
do retrabalho € por conta dos ateliés.

Outras fabricas, que representam 13% das que participaram desta pesquisa, se
mostraram mais complacentes quando ocorrem problemas na producao do calgado por parte
dos ateli€s. Essas costumam se responsabilizar pelo custo da matéria-prima perdida e,
também, pagam novamente para refazer o servigo, pois acreditam que se houve falha
possivelmente esta ligada com a falta de capacitacdo que deveria ser proporcionado a estes
prestadores de servico. Uma delas inclusive informou que envia um instrutor que faz o
treinamento quando esses casos ocorrem. Mas que fique claro que, essa situacdo ndo ¢
freqiiente, pois essas fabricas procuram informar e aprimorar o relacionamento com seus
parceiros terceirizados, e caso esses persistam nos erros essas empresas optam pela troca dos
prestadores de servigo, assim como ocorre em quase todas as empresas que estdo inclusas
neste trabalho.

Nao ¢é possivel, por ndo ser objetivo desta pesquisa, compreender o porqué das
diferengas encontradas nas relagdes entre as empresas produtoras de calgados com os ateliés,
no quesito de problemas na qualidade da execucao do servigo. O que se supdem, levando em
consideracdo a maneira como os entrevistados responderam ao questionario, ¢ que isto pode
ocorrer em fungdo do perfil do proprietario de cada empresa. Aquelas empresas que t€ém um
empresario mais arrojado, que esta sempre em busca de aprimoramento — como uma forma de
conquistar um melhor posicionamento de sua empresa no mercado — t€ém uma relacdo mais
amistosa com os seus terceirizados. E possivel conjeturar que estes compreendem e valorizam
a importancia em desenvolver parcerias saudaveis e, duradouras para que se consiga o

desenvolvimento.
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Outro aspecto possivel pode ser o fato de que estes empresarios, mais brandos na
relagdo com os ateli€s, queiram manter uma ligacdo amistosa e, constante, a fim de poder
contar com os terceirizados nos periodos de alta produtividade na localidade. Conforme ja
relatado anteriormente este ¢ um problema recorrente na localidade e, que dificulta
sobremaneira a produgdo durante a alta temporada.

No que tange a definicdo de metas que devam ser atingidas pelas terceirizadas na
prestagdo dos servicos, 30% delas enunciaram que a meta ¢ pelo dia de servigo, eles
costumam levar em um dia e, no dia seguinte, quando vao levar mais servigo, recolhem o
servigo entregue no dia anterior. Inclusive alguns revelaram que eles sdo obrigados a entregar
sob pena de ndo manterem o servi¢o com o ateli€ caso este venha a ter problemas com essas
metas estabelecidas. Cerca de 60% delas informaram que a meta ¢ definida pela capacidade
produtiva de cada ateli€, que ¢ combinada e, analisada a cada nova cole¢do. Somente um
fabricante disse que a quantidade que vai para cada prestador de servi¢o depende do modelo a
ser trabalhado, ele deu este relato por se tratar de um produto de alto valor agregado e, que a
cada modelo o trabalho de execugdo é bastante diferente de outros modelos. E possivel
interpretar que a definicdo de metas de cada empresa produtora de calgados se d4 em fungao
da forma como a empresa escoa sua produ¢ao ou, pela quantidade que ela produz.

Vale aqui complementar que o sistema que garante a entrega do servi¢o no prazo
combinado estd expresso através das metas que devem ser cumpridas pelos prestadores de
servico, sendo que estes sdo constantemente avaliados pela sua capacidade de cumprir com o
previamente estabelecido pelas empresas produtoras de calgados, e desta forma conseguir
manter a continuidade da troca de servigos. Um fato a ser relatado, que foi verificado através
de observacao livre, ¢ que algumas empresas que fazem parte desta pesquisa disponibilizam
veiculos de transporte para entregar e recolher o produto para os ateli€s. Porém, nas empresas
menores o que se presenciou foi que os ateli€s ¢ devem providenciar a retirada e a devolugao
do servigo na fabrica produtora de calgado.

Nao existe no arranjo nenhuma forma clara de premiar ou de penalizar os ateliés no
caso destes conseguirem atingir sua meta, mas ficou evidente que eles mantém ou ndo o
servigo com o atelié levando em consideracdo a capacidade deste em prestar, ou ndo prestar,
0s servigos no tempo previamente definido.

Conforme ja relatado anteriormente as empresas produtoras de calgados se relacionam
com diversos ateli€s e, a quantidade desses tem uma razdo direta com o porte da empresa.
Este fato pode ser justificado levando em consideracdo que as médias empresas t€ém uma

maior de producgdo, que essas tem uma colecdo mais ampla e por terem produtos com maior
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valor agregado, necessitando assim de mais prestadores de servigos e, que esses oferecam
servicos especializados e, diferenciados. Esta ultima afirmacao se faz, pois foi comum ouvir
por parte dos entrevistados que eles tém ateli€s especificos para cada parte do calcado, a
saber: ateliés para a confeccdo do cabedal, para o solado, para a montagem, para a costura,
ateliés somente de colagem, para pintura de salto, para pintura de solado, forracdo de
palmilha, dentre outros.

No que concerne ao tempo médio que os mesmos ateli€s prestam servico para as
empresas produtoras de calgados fez-se a opg¢do em se elaborar a média encontrada
separando-as pelo porte da empresa. Assim, o que se registra é que as médias empresas
conseguem manter uma relagdo de parceria mais duradoura, tendo em média quatro anos de
convivéncia com os mesmos ateli€s, ja as pequenas empresas participantes obtiveram uma
média de um ano e meio, e as micro-empresas uma média de dois anos. No caso especifico
das médias ¢ possivel discutir que a duragdo dos relacionamentos se justifique, por dois
motivos: os ateli€és reconhecem o potencial destas em repassar o servigo de forma mais
constante; ou ainda, pode estar relacionado com o tempo de existéncia das médias empresas
na localidade. Em base aos dados de fundag¢do das empresas obtidos nessa pesquisa se
verificou que 75% das médias empresas tém mais de dez anos de estabelecimento na
localidade, e 25% dessas tém mais de vinte e cinco anos. Em fun¢do de um periodo maior de
existéncia ¢ de se conceber um maior convivio entre elas e os ateli€s, e assim de se supor que
jé& se tenha estabelecido uma relacdo onde a confianga entre as partes aconteca, tendendo a
aumentar com o tempo de convivéncia.

Tentar manter uma relacao mais duradoura com os terceirizados ¢ uma constante para
os participantes desta pesquisa, haja a vista, a dificuldade em estabelecer novas parcerias que
venham atender as necessidades a contento. Alguns deles revelaram que a dificuldade se
apresenta dependendo do tipo de servigo prestado pelo atelié. Por exemplo, os ateliés de
costura sao os mais dificeis, pois em fun¢do da grande procura por esse tipo de trabalho e por
ndo exigir tanta especialidade eles ndo mantém fidelidade com seus tomadores.

Na tentativa de fazer com que estes ndo deixem de prestar o servico as empresas
produtoras de cal¢ados costumam fornecer todo o maquinario necessario, dando assisténcia
técnica e, manutengdo. Alguns empresarios se ressentem por dependerem desses prestadores,
e reconhecem que o relacionamento com eles se apresenta vulneravel, alguns discutem que
essas pessoas ja trabalham em casa para ndo ter muito compromisso, deixando assim uma

situacdo de inseguranga para os produtores. Esses tém que arrumar artificios para a
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conservagdo do ateli€, sendo que em algumas fabricas chegam a confiar até¢ 45% de sua linha
de produgao para estes parceiros.

A decisdo de externalizar determinadas fases do processo produtivo estabelece a
relacdo de subcontratacdo de servigos. O recurso da terceirizagdo ¢ uma pratica facilmente
encontrada em aglomeragdes produtivas. Geralmente as empresas de maior porte surgem
como contratantes, ¢ as MPE’s como subcontratadas. No arranjo produtivo de Sao Jodo
Batista o comum ¢ encontrar prestadoras de servicos atuando informalmente no mercado. E
isto se caracteriza em um dos principais motivos que justifica a inconstincia na relacdo das
empresas produtoras de calcados com os terceirizados. Na idéia dos empresarios, pelo fato
dos ateli€és nao terem firmas registradas, e por serem constituidos na sua esséncia por
familiares, esses ndo assumem a responsabilidade de se manter como parceiros, pois
costumam se manter ativos somente enquanto o ‘negdcio’ estiver dando retorno financeiro.

O que acontece em S3o Jodo Batista é similar ao que ocorre em quase todos os arranjo
produtivo especializados na produgdo de calgados no Brasil. A contratagdao de servigos de
terceiros deixa de ser um recurso adotado somente em casos excepcionais passando a se
constituir em uma espécie de ‘organismo’ interno a estrutura¢do do aglomerado produtivo. De
acordo com Ruas (1995), as razdes para o uso regular da subcontratagdo ficam expressas em
func¢do da caréncia de mao-de-obra especializada; da flutuacao da demanda; da economia que
se pode conquistar em ndo necessitar adquirir e dar manutengdo em tantas maquinas; em nao
precisar redimensionar suas instalagdes; tentando conquistar a eficiéncia de terceiros.

No caso de Sao Jodo Batista, o que se evidenciou ¢ que uma parte consideravel das
empresas, participantes deste estudo, ndo consegue a eficiéncia dos seus terceirizados sendo
essa uma questdo que tras transtornos constantes nas relagdes. Outro fator ¢ que muitas
fabricas fornecem por sua conta 0 maquindrio necessario para o servigo, alguns revelaram que
cobram pelo equipamento, mas outros fornecem o equipamento e, somente o tem de volta
caso o atelié deixe de prestar servico para ele.

Nao ¢ possivel delinear uma tendéncia para a relagdo entre empresas produtoras de
calcados e os ateliés, mas em funcdo das insatisfagdes apresentadas por parte das tomadoras €
chegada a hora de rever os relacionamentos cabendo aos contratantes exigirem mais qualidade
no servigo prestado. Aparentemente, as empresas tomadoras se acomodaram com a situagao,
que por mais complicada que se apresente, ainda se demonstra vantajosa em fun¢do de que o

tipo de vantagem competitiva estabelecida naquele arranjo produtivo ¢ o do baixo custo.
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7.5 A VISAO DOS PRODUTORES SOBRE A PARTICIPACAO DO GOVERNO E DAS
INSTITUICOES

7.5.1 As acoes dos governos municipal, estadual e federal no arranjo produtivo

Na percepcdo das médias empresas locais 50% delas ndo conseguem perceber
qualquer participagdo por parte do governo, nas esferas municipal, estadual e federal, 50%
dizem que conseguem perceber, mas movimentagdes singelas e ndo necessariamente efetivas.
Apesar de 70% das pequenas empresas exprimiram que percebem a presenga de agdes
governamentais ndo teceram nenhum comentario e, ndo relataram que acdes seriam estas.
Somente uma pequena empresa afirmou categoricamente que ndo percebe nenhuma agdo, e
outras disseram que por vezes percebem. No caso das micro-empresas quase 60% ac¢des com
0 apoio governamental, citando que a prefeitura custeia certos valores para a participagdo em
feiras, viagens para outros polos produtivos e, a feira da moda que existe na localidade,
organizada pelo Sincasjb e, Sebrae que conta com o apoio da Prefeitura.

De acordo com o descrito acima fica evidente que somente a Prefeitura Municipal
participa diretamente fornecendo algum apoio, principalmente para os micro-empresarios.
Nao se evidenciou nenhuma participacdo direta do Estado de Santa Catarina, nem tdo pouco
do Governo Federal, a contribuicao fica expressa nos repasses feitos para o Senai e Sebrae,
mas nao se verificou agdes diretas destes na localidade. Um médio empresario revelou a
dificuldade existente em se conseguir at¢ mesmo dinheiro dos bancos, Federal e Estadual, que
estdo estabelecidos na localidade. Este informou que a burocracia ¢ tamanha e que eles
costumam captar recursos em instituicdes financeiras particulares, com juros maiores, em
funcao de que as agéncias que deveriam apoiar os empresarios dificultam. Ele complementou
afirmando que os bancos internacionais costumam ser mais sensatos na tratativa com os
produtores de calcados da regido.

A arranjo produtivo de Sdo Jodo Batista vem desenvolvendo suas atividades
produtivas basicamente sem apoio governamental, ao ndo ser pelos repasses que sdo feitos,
definidos em Lei, para o Senai e Sebrae, que atuam na localidade. O primeiro estabelecido em
uma unidade, que conforme ja relatado anteriormente, ¢ a instituicdo de ensino que se
especializou na atividade produtiva do calcado, oferecendo desde cursos até consultorias

especificas aos calgadistas. E o segundo, atuava através de contrato celebrado com o Sincas;jb.
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7.5.2 As acodes dos sindicatos, instituicoes de apoio e cooperativas locais no arranjo
produtivo

Os sindicatos, instituicdes de apoio, € cooperativas podem se transformar em
elementos que favoregam o desenvolvimento do arranjo, inclusive influenciando a capacidade
competitiva do arranjo. Tais entidades podem promover acdes pautadas em principios de
cooperagdo considerando que essas se preocupem em ofertar servigos comuns as empresas,
tais como, o estimulo a percep¢do da visdo de futuro, disponibilidade de informagdes,
promogao de agdes conjuntas, incitando o desenvolvimento do sistema de ensino, organizando

eventos técnicos e comerciais, auxiliando na defini¢do de agdes estratégicas, dentre outros.

Tabela 40 - Contribuiciao de sindicatos, instituicoes de apoio e cooperativas locais segundo as
empresas da amostra do arranjo produtivo calcadista de Sao Joao Batista — SC, 2006

%
Contribuicio Indice
. L 3. Total
Nula Baixa Média Alta (€))
Auxilio na defini¢do de objetivos comuns 9,7 12,9 19,4 58,1 100,0 | 0,74
Estimulo na percepgdo de visdes de futuro 9,7 19,4 22,6 48,4 100,0 0,68

Disponibilizagdo de informagdes sobre matérias-primas,

. RS . 29,0 19,4 16,1 35,5 100,0 | 0,51
equipamento, assisténcia técnica, consultoria, etc.

Identificagdo de fontes e formas de financiamento 38,7 22,6 22,6 16,1 100,0 0,36
Promocgédo de agdes cooperativas 16,1 12,9 19,4 51,6 100,0 | 0,67
Apresentagdo de reivindicagdes comuns 22,6 6,5 22,6 484 100,0 | 0,64
Criagao de foruns e ambientes para discussdo 22,6 6,5 19,4 51,6 100,0 0,65
Promocgédo de agdes dirigidas a capacitagdo tecnoldgica de 161 129 226 484 1000 | 0.66
empresas

Estlmylo ao desenvolvimento do sistema de ensino e 12,9 6.5 26 581 1000 | 0.74
pesquisa local

Organizagdo de eventos técnicos e comerciais 9,7 6,5 19,4 64,5 100,0 0,78
Amostra (N° de Empresas) 31

Fonte: Pesquisa de Campo, 2006
(1) indice = (0*N° Nulas + 0,3*N° Baixas + 0,6¥*N° Médias + N° Altas) / (N° Empresas por Porte).

Com relagdo a contribui¢do que os 6rgaos de apoio existentes no arranjo produtivo de
Sao Jodo Batista podem oferecer para os produtores de calgcados, a Tabela 40 evidenciou que
esses reconhecem que os 6rgaos atuam mais na organizacao de eventos técnicos € comerciais,
pois atribuiram indice de 0,78 para este item, que pode ser interpretado como de média para
alta importancia. Outros dois itens obtiveram indices de média para alta importancia foram os
de auxilio na defini¢do de objetivos comuns e, o estimulo ao desenvolvimento do sistema de
ensino e, pesquisa local. Quase a totalidade dos respondentes relatou que estes dois itens
foram mais claramente percebidos apos o desenvolvimento do Projeto APL. O projeto teve

seu inicio em 08/12/2003 e término em dezembro de 2005.



199

Em relagdo ao item da disponibilidade de informagoes, que obteve um indice de 0,51,
abaixo da média, o que se pode perceber, ¢ que na verdade existe a oferta destes servigos, mas
alguns empresarios desconhecem por ndo terem o héabito de procuré-los; outros se ressentem
pelo custo cobrado para obter as informagdes, € outros ainda se recusam a pagar por estes
servigos o que efetivamente inviabiliza a oferta, pois as instituigdes somente podem
disponibilizar estas informacdes através de convénios feitos e que, portanto geram custos.

No que concerne ao item de identificagdo de fontes e formas de financiamento, que
obteve o menor indice, 0,36, ao se relacionar com as outras duas vezes que este item obteve
baixa avaliagdo por parte dos respondentes desta pesquisa, fica evidente que existe uma
necessidade premente em se procurar disponibilidade de recursos para a localidade, pois ¢
possivel aventar que muitas empresas poderiam ser beneficiadas e, por conseguinte a
localidade como um todo, se existissem linhas de financiamento que pudessem apoiar
efetivamente os empresarios do municipio. Muitos deles relatam que tém dificuldades para
compreender como conseguem se manter em um mercado tdo competitivo sem praticamente
obter financiamento para desenvolver suas atividades produtivas.

Ao se fazer uma andlise geral da tabela acima ¢ possivel discutir que exista uma
representatividade reconhecida de que as institui¢des de interesse comum estdo de certa forma
atuantes e, na medida que este interesse comum recebe uma valoracao regular, isto pode
denotar o desenvolvimento da questdo do associativismo local, aonde por vezes se valoriza a
atuacdo e, por outras se cobra melhor desempenho destas institui¢des coletivas. Todavia, os
indices atribuidos evidenciam que a estrutura estabelecida na localidade nio estd sendo
utilizada na intensidade devida pelas empresas para os servigos disponiveis, deixando assim
de explorar os possiveis beneficios que essas institui¢gdes poderiam oferecer.

De acordo com relato dos participantes o problema a ser resolvido, no que tange as
instituicdes de apoio, consiste na atitude do Sincasjb que deve abandonar por vez a postura
que se assemelha sobremaneira a de um partido politico, que se preocupa em atender
basicamente a necessidade de seus partidarios, ¢ forcoso que passe a permear dentro desse
organismo a preocupagao com o coletivo. As relagdes devem ser aprimoradas e, nao deixar de
contemplar questdes produtivas, tema este que deve ser o alvo de conquista de todos os

envolvidos no processo do arranjo produtivo de Sao Jodao Batista.
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7.6 AS FORMAS DE GOVERNANCA ENCONTRADAS NA LOCALIDADE

O objetivo de estudar as formas de governanga que ocorrem nos arranjos produtivos ¢
uma maneira de entender a dindmica do processo e compreender quais sdo os atores ou
instituicdes que fazem a coordenagdo e que podem vir a afetar, positiva ou negativamente, o
desenvolvimento produtivo local. Mas fato a ser revelado ¢ que, de acordo com Humphrey e
Schmitz (2000), normalmente, o que se encontra em agrupamentos produtivos ¢ a combinacdo
de formas de governanca, lancando assim o nome de governanga hibrida, portanto, em um
mesmo local pode vir a existir varias formas de governanca como uma maneira de atender a

diversidade de experiéncias.

Empresas produtoras de
calcados

Média
empresa

Pequena ) Micro
empresa empresa

Figura 3: Formas de governanga encontradas no arranjo produtivo de Sdo Jodo Batista
Fonte: elaboragio propria

O objetivo em se elaborar a Figura 3 foi de demonstrar de maneira sistematizada como
ocorrem as relagdes que foram possiveis de serem observadas. A relagdo existente entre as
empresas produtoras de calgados ocorre, aparentemente, com cada empresa definindo seus
produtos e suas estratégias de vendas, mas ao se aprofundar a analise em verdade se percebe
que as médias empresas influenciam diretamente no desempenho das MPE’s do arranjo. A

suposi¢do da existéncia de algumas empresas que influenciam ocorre em fungdo de alguns
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relatos que dao indicios de que algumas empresas, de maior porte, conseguem influenciar as
de menor porte principalmente quando as vendas nao ocorrem dentro do esperado.

Para alguns participantes a medida que as médias empresas vao atingindo sua
capacidade de vender a producdo, o excedente tende a ir para as empresas de menor porte. Em
contrapartida, quando essas ndo conseguem atingir as metas de venda, tendem a reduzir seus
precos e, a aumentar suas condicoes de pagamento, o que traz situagdo de dificil
acompanhamento por parte da empresas menores. Assim, as MPE’s passam a ter mais
dificuldade em conseguir inserir seu produto no mercado tendo que se sujeitar as regras
impostas pelas empresas maiores que fazem uso de uma ‘guerra’ de pregos e, de prazos, de
certa forma perigosa para o bom andamento geral da competi¢do dentro do arranjo produtivo
de Sao Jodo Batista. Mas as pequenas empresas, que costumam ter uma estrutura um pouco
melhor do que as micro acabam desenvolvendo jogo similar a das médias empresas
interferindo diretamente as micro-empresas.

E possivel discutir que na localidade a ocorréncia maior da relagio estabelecida entre
os produtores de calgados se dé através da relagdo de governanca na conformacdo anel-
nucleo, apresentada por Storper e Harrinson (1994), que traz como caracteristica algum grau
de hierarquia e assimetrias, se supondo a existéncia de empresas lideres que influenciam, sem
determinar, o comportamento dos produtores.

No caso da convivéncia entre os produtores de calcados e ateli€és ocorre uma
convivéncia conturbada onde os produtores controlam diretamente a relagdo e poucos
oportunizam aos prestadores de servigos a transmissdo do conhecimento sobre a producao,
que poderia proporcionar que as especificagdes do produto fossem cumpridas. Por mais que
os produtores de calcados se aborrecam pela falta de qualidade do servigo prestado o que se
verifica € que as interagdes entre tomadores e subcontratados ndo passa da esfera da producao,
ndo oportunizando assim que se consiga alcancar os ativos que realmente poderiam conferir
valor as mercadorias.

Na relacdo entre produtores de calcados — compradores de servigos, e os ateliés —
vendedores de servigos — fica evidente a predominancia de duas formas de governanga
preconizadas por Stoper ¢ Harrinson (1994) que objetiva compreender a relagdo de poder que
se manifesta no relacionamento entre empresas. Para este caso especifico o que predomina € o
relacionamento definido como anel-niicleo, com empresa lider que tem como caracteristica
as assimetrias e hierarquias definidas, onde a lider determina as estratégias dos produtores. E
no caso das empresas produtoras de calgados de maior porte, que indicaram a procura da

exclusividade desses prestadores, como forma de garantir a prestacao do servigo, fica evidente
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a relagao nucleo sem anel, onde a empresa tomadora detém o controle das acdes, fazendo
com que o ateli€ sobreviva em funcao do que ela definir.

Mas, ainda ¢ possivel afirmar que a convivéncia estabelecida entre os produtores de
calcados e, os ateli€és pode ser compreendida dentro de dois tipos de coordenacdo de
atividades econdmicas preconizadas por Humprey e Schimitz (2000). Percebe-se uma relagao
quase-hierarquica, em alguns casos, onde se verifica um alto grau de controle do comprador
— produtor de calgado, sobre o produtor — ateli€. O primeiro define o produto, e tende a perder
desempenho caso os ateliés ndo estejam a altura — qualidade, eficiéncia na entrega, controle
de estoque. Os compradores investem em produtores especificos e, assim tentam amarrar sua
cadeia. E, ainda se verifica a existéncia do tipo de governanga hierarquica onde os
compradores tém propriedade direta nas operagdes. Este define o produto, que pode envolver
inclusive a tecnologia do produtor. Esses fatores o favorecem o controle direto do processo de
producgao.

Na relagao existente entre os produtores de calgados e seus clientes o que se conseguiu
elucidar foi que a relagdo com o mercado ocorre com a mescla de dois tipos de governanga
preconizadas por Humphrey e Schmitz (2000). Em alguns casos o predominio se da na
relacio com o mercado dentro de um limite definido (arm’s length market relations), que
tem como caracteristica principal o fato de que o comprador e o produtor ndo colaboram entre
si na defini¢dao do produto. Ou o produto ¢ padrao, ou o produtor define sem levar em conta as
preferéncias do cliente. Nesses casos o risco para o comprador ¢ considerado baixo, pois cabe
ao produtor a elaboracdo do produto apostando na sua aceitacao pelo mercado. E geralmente o
conhecimento dos compradores sobre o local surge através da reputacao dos produtores ou de
um fabricante em particular.

Outro tipo de governanca encontrada na relagdo dos produtores com seus clientes, mas
que representa um percentual pequeno nas vendas nacionais € nas exportagdes, ¢ a
governanca de redes, que se caracteriza por estabelecer uma cooperagdo entre os pares. O
produtor e o comprador definem conjuntamente o produto. Este tipo de governanca ¢ mais
comum quando, tanto o comprador quanto o produtor, se demonstram inovadores e tem
tecnologias préximas. O risco ¢ minimizado, pois o produtor divide a elaboragdo do produto
com o cliente. Geralmente neste tipo de governanga se consegue estabelecer a
interdependéncia.

No que concerne a relagdo entre os produtores de calgados e as agéncias de apoio do
governo, fica evidente que as acdes realizadas pelos Governos, seja municipal, estadual ou

federal sdao rudimentares nao atendendo a necessidade do arranjo produtivo nem mesmo no
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quesito financiamento para as atividades produtivas. Somente a Prefeitura local deu mostras
de participar em algumas agdes. Assim sendo, nao existe por parte desses atores o papel de
elementos catalisadores no sentido de viabilizar a criacdo de ag¢des que fomentem a
competitividade e, o desenvolvimento de agdes conjuntas entre empresas.

Ao se analisar a participacao das institui¢des privadas como Sebrae, Senai e Sincasjb,
o que se verifica € o empenho dessas em conseguir estabelecer, em conjunto com os
produtores, a melhoria da competitividade industrial local. Foi possivel relatar a parceria entre
esses atores no sentido da procura da melhoria das estratégias da localidade, de maneira que o
agrupamento, como um todo, consiga éxito dentro da competi¢do nacional e, global. Revela-
se o importante papel do Senai, que se apresenta como um coordenador das atividades
técnicas, educacionais e, de fornecimento de servicos especializados para toda a localidade.

O Sebrae, através do Projeto APL, teve grande relevancia para a coordenagdo de
acodes, que conseguiram reforcar a formacdo técnica na produgdo de calgados; conseguir
capacitar junto com o Senai, a mao-de-obra existente na localidade; capacitar os gestores
empresariais; apresentar para os envolvidos no processo produtivo a importincia das acdes de
governanga para o arranjo produtivo; implantar sistemas de gestdo de qualidade, através do
fornecimento de consultorias e, de prémios que visam estabelecer o interesse na melhoria do
processo produtivo; conseguiu através de acordos instituir laboratorios de design; e mais
importante foi a conquista do inicio do processo de socializagcdo entre os produtores, onde
alguns empresarios passaram a realizar pesquisas de benchmarking visitando empresas locais.

Estas duas instituicdes se estabeleceram como importantes parceiros para o
desenvolvimento das atividades de Sao Jodo Batista. O problema encontrado com relagdo a
atuacdo das instituicdes locais privadas se deu na forma como o Sincasjb coordena as agdes.
Ficou evidenciado que as empresas maiores, habitualmente tem seus representantes eleitos
como membros da diretoria do referido sindicato e, desta forma costumam interferir nas a¢des
desta institui¢ao. Por varios momentos o Sincasjb foi citado como um parceiro que pode ser
de grande importancia, mas que em fun¢do das caracteristicas administrativas existentes, até o
momento desta pesquisa, ndo consegue atender as expectativas dos produtores de cal¢ados.

Sugere-se que este assuma um papel similar a uma agéncia de desenvolvimento local,
que dé suporte as empresas. O papel do agente ¢ o de intermediar ou facilitar o
desenvolvimento de interagdes sist€émicas no dmbito local. Para tanto € necessario que se
desenvolvam quatro caracteristicas, que de acordo com Albagli (2002) contribuem para o
sucesso desta intermediacdo. Deve-se deixar claro uma estratégia de maneira que todos

saibam o que se espera do arranjo; deve-se considerar as necessidades dos usuarios dos
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servicos, inclusive reorientando as agdes se assim se fizer necessario; ¢ necessario que se
mantenha o equilibrio entre o respeito a autonomia € a orientacdo do desenvolvimento local; e
este deve procurar fortalecer a capacidade de governanga do arranjo, que se bem estruturada,
pode auxiliar no alcance de vantagens competitivas melhorando a organizacao dos atores.

Fato interessante de se registrar ¢ que um mesmo produtor pode estabelecer todas as
formas de governanga, apontadas at¢ o momento, com seus prestadores de servico, com
clientes, fornecedores e com as institui¢des, inclusive sendo possivel que um mesmo tomador
mantenha relagdes de coordenacdo de atividades diferentes com um tnico prestador,
caracterizando a existéncia da governanga hibrida dentro de uma mesma relagao.

Outro fato percebido no arranjo produtivo de Sao Jodo Batista, ¢ que at¢ o momento
deste trabalho, ndo se registra a existéncia de agdes coordenadas entre os produtores no intuito
de melhorar as estratégias do agrupamento. Nao se verificou a unido dos diversos atores para
a conquista de produtos com maior eficdcia; nem tentativas conjuntas para aumentar a
producdo investindo em produtos mais sofisticados e, que trabalhem com mais tecnologia; e
nem tampouco ficou evidente o trabalho em conjunto para o alcance de um melhor
desempenho no mercado global através do implemento das exportacdes.

No sentido das exportagdes o Unico registro que se teve foi que o consércio de
exportacdo que foi estruturado a cerca de oito anos por alguns empresarios locais, como o
apoio do sindicato das industrias, ndo funcionou a contento e encontra-se desativado. No
periodo desta pesquisa, o Sincasjb estava a procura de novos parceiros. A pesquisa estava
sendo feita com firmas localizadas fora do arranjo para que essas elaborassem uma proposta
de forma a reestruturar um novo conceito de consoércio de exportagdo para os produtores de
Sdo Jodo Batista. Neste sentido a instituicdo de apoio Sincasjb estd tentando prover a devida
colaboragdo para o alcance das melhorias necessarias.

Ficou evidente para esta pesquisa, que ainda ndo existem grandes empresas externas a
localidade que detenham a coordenagdo das agdes dentro do arranjo produtivo de Sao Jodo
Batista. Nao estd estabelecido na localidade o tipo de governanca cadeia dirigida pelo
comprador, elaborado por Gereffi (apud HUMPHREY; SCHMITZ, 2000), onde
normalmente grandes compradores, por vezes internacionais, exercem o papel principal na
coordenacao de uma extensa rede de empresas que se caracterizam por serem subcontratadas
de servicos, fabricando o produto acabado de acordo com as especificacdes de seu comprador,
ficando a mercé dos canais de comercializagdo e, de distribui¢do do agente dominante e,
dependendo de maneira direta da marca da empresa articuladora. Geralmente esses

articuladores sdo capazes de coordenar até mesmo a cadeia internacional de suprimentos,
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interferindo de maneira direta nas defini¢cdes estratégicas das empresas subcontratadas. O
desenvolvimento da aglomeragdo ird depender da sua posi¢ao na cadeia, da sua interacdo com
os outros elementos.

Em Sao Jodo Batista a ocorréncia mais visivel ¢ da governanca hibrida, que tende a
fazer tratativas diferentes dependendo do tipo de relacdo que se pretende, no sentido de
atender a diversidade de experiéncias. Esta ¢ uma maneira adequada de gerir atividades
coordenadas no sentido de se ajustar relagdes conforme a necessidade, porém o ideal a ser
conquistado pelo arranjo produtivo de S3o Jodo Batista seria a conformagao de organizacdes
estruturadas através do tipo rede de empresas ou distrito industrial, preconizada por
Gurisatti (2002), que estimulasse a participacao dos pares nas decisdes estratégicas da rede,
pois € sabido que os empresarios que pretendem sobreviver devem ter condigdes de conhecer
e prever o sucesso ou provavel insucesso dos produtos ou das acdes das liderangas, onde se
observasse a subdivisdo entre os operadores com relagdo a analise de mercado, projeto de
produtos, processos decisorios, lucros e investimentos.

Neste preceito os envolvidos sdo chamados para fazer escolhas da cadeia de valor e,
com quem colaborar. Geralmente este principio demonstra mais eficiéncia quando os
envolvidos sdo expostos as turbuléncias externas. O jogo elaborado faz com que surja maior
envolvimento dos empresarios e participantes, possibilitando inova¢des mais rapidas; divisdao
de riscos; diminui¢do no tempo de comercializacdo e, possiveis custos mais baixos para a
reestruturacdo em caso de choques que vém de fora do distrito. Os participantes nado
necessitam dispor de grandes capitais para assegurar o desenvolvimento, cada um investe o
que ¢ necessario para a fase do processo que lhe compete. Um empresario que esta inserido
em um processo de distrito industrial deve participar do jogo coletivo caso contrario podera
ficar isolado, correndo o risco de se ver marginalizado. Além disso, trabalhar em distrito ou
rede de empresas se demonstra mais adequado para o enfrentamento da globalizagao devido a

sua capacidade de flexibilidade para se adequar mais facilmente ao imprevisivel.



8 AVALIACAO DAS INSTITUICOES SOBRE O DESEMPENHO DO ARRANJO
PRODUTIVO

Foi organizado como as instituicdes de apoio e, fomento, que estdo estabelecidas no
municipio de Sao Jodo Batista, percebem o desempenho do arranjo produtivo de S3o Joao
Batista. Assim este capitulo est4 dividido em quatro se¢des, sendo que na se¢do 8.1 traz-se a
visdo do Sebrae; na 8.2 avalia-se a participacdo do Sincasjb; na secdo 8.3 aponta-se a visdo do
Senai e por fim, na secdo 8.4 caracteriza-se a percep¢do do representante da Secretaria de

Desenvolvimento da Prefeitura da cidade.

8.1 SEBRAE

Em Sao Jodo Batista o Sebrae contava com um escritorio de representacao, pois
empresa tem uma unidade sediada no municipio de Tijucas, a 30Km de distancia da cidade.
Este escritorio estava localizado nas dependéncias do Sincasjb e foi estruturado para que um
representante da instituicdo pudesse desenvolver o trabalho do Projeto APL de Sao Jodo
Batista. Projeto APL teve inicio em dezembro de 2003 e, término em novembro de 2005. Este
representante concedeu duas entrevistas para esta pesquisa, uma em julho de 2005, quando o
projeto estava em andamento, e outra em abril de 2006, em uma época que o projeto estava
sendo negociado para a sua possivel renovagao.

De acordo com informagdes esse projeto comecou a ser negociado em 2002 quando o
Sincasjb, representando seus associados, procurou o Sebrae na tentativa de solucionar
questdes da manutencdo da qualidade dos calcados no municipio. De imediato o Sebrae se
prontificou a estruturar uma proposta de trabalho que pudesse auxiliar em outros aspectos
necessarios no sentido de intensificar a producao de Sao Jodo Batista. Nos estudos iniciais ja
se identificou que o municipio tinha caracteristicas de um arranjo produtivo local. Proposta
aprovada surge o Projeto: APL de Calgados de Sdo Jodo Batista, em parceria estabelecida
com Sincasjb, Senai e Sebrae, que teve como objetivo geral “elevar a producdo e a
competitividade da cadeia produtiva do APL, com énfase nas MPE’s, para gerar ocupagao e
renda de forma sustentdvel”, e o publico alvo abrangia além dos fabricantes de cal¢ados, os
ateliés localizados no municipio de Sao Jodo Batista (SIGEOR, 2005).

Este projeto foi elaborado com a previsdo de alcance de vinte a¢des, a maioria delas
voltadas para a educagdo e, uma especifica para a governanga, sendo que as principais delas

foram: reforcar a formagao técnica na produgdo de calcados; capacitar a mao-de-obra ja



207

existente na localidade; capacitar os gestores empresariais tanto das empresas produtoras
como dos ateli€s; capacitacdo em governanga no arranjo produtivo; implantar sistemas de
gestdo de qualidade; instituir um laboratorio de design; realizar pesquisas de benchmarking
entre os empresarios locais. De acordo com o representante do Sebrae todas essas agcdes foram
implementadas e obtiveram sucesso, dentro de suas perspectivas o relatério finalistico, que no
periodo deste trabalho estava sendo elaborado, apontaria a performance valorosa das agdes
praticadas.

Em fun¢do do convivio de praticamente dois anos no polo produtivo de Sao Jodo
Batista foi possivel o representante da instituicdo avaliar o desempenho do arranjo produtivo.
No inicio das atividades do Sebrae na localidade a maior dificuldade encontrada “foi trabalhar
a cabega do empresario” para o representante do Sebrae: “é uma mudanca de cultura, de
comportamento. E uma coisa a médio e longo prazo, nio se pode chegar aqui e achar que as
coisas irdo funcionar de imediato”. Em geral os empresarios foram bastante resistentes,
alegavam que aquele programa duraria somente dois meses e, que eles ndo iriam perder o
tempo deles participando das acdes propostas. Mas, em fung¢do do apoio de alguns
empresarios e, com a demonstragdo do trabalho sério desenvolvido, as barreiras foram caindo
e, no final do projeto muitos foram os que participaram ativamente de algumas agoes.

O representante do Sebrae credita ao projeto APL o fato das pessoas da localidade
passarem a confiar mais nas institui¢des. Ele revelou que o diferencial competitivo de Sao
Jodo Batista teve seu marco a partir da estruturagdo do projeto. Na visdo deste atualmente ¢
possivel perceber que estdo crescendo a quantidade de parcerias desenvolvidas entre os
empresarios, principalmente aqueles que se dispuseram a participar de alguns cursos
oferecidos no decorrer do projeto.

O mote do projeto foi passar para estes atores produtivos que eles deveriam proteger o
que era estratégico, como preconizam Yoshino e Rangan (1996), as empresas devem manter
protegidas as suas competéncias principais € as vantagens estratégicas, porém o que nao
estiver incluso nessas condi¢des pode ser perfeitamente tratado através de agdes cooperativas,
onde duas ou mais empresas elaboram contribui¢des continuas entre as partes. No caso do
calcado o ponto nevralgico seria basicamente o desenvolvimento do desenho, pois o processo
fabril ¢ basicamente igual.

Ao ser questionado se o Sebrae ¢ considerado pelos empresirios como um
coordenador de ac¢des dentro do arranjo produtivo, o entrevistado afirmou que sim, pois esta
instituicdo, na visdo dele, estd se constituindo como um grande parceiro, inclusive os

empresarios conseguem distinguir claramente quais sdo as agdes desenvolvidas pelo Sebrae.
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Ele revela que muitos empresarios ja comparecem as reunides sem a resisténcia inicial e
deixam evidente que estdo ali, pois sabem que serdo tratados assuntos importantes para o
crescimento coletivo do arranjo produtivo. A diferenca, na visdo deste, ¢ expressiva se
comparado os dias atuais com o inicio do projeto. Ha época era dificil se conseguir trinta
empresas participando das reunides, no final de 2005, dependendo do assunto, essas
chegavam a contar com a participacao de até cem empresas.

O fato de o empresariado local ser composto de pessoas jovens, faixa de 20 a 40 anos
foi comentado por este respondente como um fator altamente favoravel. Estes costumam
participar mais de cursos ¢ buscam a capacitacdo, estabelecendo assim uma nova visdo. Na
opinido do entrevistado os empresarios de Sdo Jodao Batista ndo t€ém muita dependéncia do
governo, e o crescimento da localidade se deve basicamente ao arrojo destes. Diz ndo ser
habito desses esperarem ajuda governamental para viabilizar viagens ao exterior para
captarem a tendéncia da moda e, auxilio para a compra de maquinas e equipamentos
modernos.

Na percepcao do respondente as pessoas de Sao Jodo Batista tém orgulho em trabalhar
com calgado, mas ainda ndo perceberam que a cidade estd se tornando referéncia nacional
neste produto, assim eles ndo compreenderam o grande potencial da marca Sao Jodo Batista.
Mas acredita que isto serd desenvolvido aos poucos seja por necessidade ou por
conscientizagao.

E preocupagio do Sebrae capacitar o pessoal do Sincasjb de maneira que esses
consigam dar continuidade ao trabalho iniciado com o Projeto APL. Neste ponto se registra
que apos o inicio das atividades do projeto desenvolvido pelo Sebrae, em final de 2003, o
Sincasjb sofreu uma reestruturagdo sendo contratado um secretario executivo que trabalha
constantemente junto com o Sebrae.

Foi possivel perceber que o Projeto Sebrae trouxe um fortalecimento importante para o
desenvolvimento de agdes produtivas do calcado em Sao Jodo Batista. Durante as entrevistas
com 0s empresarios esses confirmavam constantemente que mais importante para eles do que
o sindicato da industria calgadista esta o Sebrae, pois através do desenvolvimento de seus
projetos esse atendia as expectativas dos empresarios. A reclamagdo geralmente recaia na
falta de comprometimento dos outros empresarios, em dar continuidade aos cursos. Em
momento algum foi citado falta de empenho ou quebra de expectativas em relagdo ao
desenvolvimento do Projeto feito pelo Sebrae em parceira com Sincasjb e, Senai. O que por

vezes se ouviu foi o descrédito de alguns empresarios que nao participaram de nenhuma acao
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desenvolvida pelo Projeto, nao sendo possivel levar em consideracao o descrédito em fungao
que esses nem ao menos oportunizaram a participacao em algum curso oferecido.

Esta institui¢do conseguiu se consolidar como um agente da governanca dentro
daquele polo produtivo. Muito se deve ao perfil do representante do Sebrae que detém vasto
conhecimento na atividade produtiva e aparentou ter o traquejo necessario para lidar com as
resisténcias conseguindo reverter estas transformando os céticos em praticantes da idéia de

que através da capacitacdo e, da troca de informagao € possivel o alcance de objetivos.

8.2 SINCASJB

O Sincasjb foi constituido em maio de 1990, com o intuito de representar e defender
os interesses da categoria dos fabricantes de calgados. Em margo de 2006, este contava com
praticamente cem associados. As mensalidades cobradas dos associados modificam em
fun¢@o da quantidade de funcionarios que estes tém. O valor das taxas varia de R$ 25,00 a R$
150,00. Os recursos angariados com as taxas se destinam ao pagamento dos salarios dos
funcionarios do sindicato, na manutencdo da estrutura, ¢ o restante é investido em atividades
em beneficio das empresas associadas (SINCASJB, 2005).

Inclusive foi citado um evento denominado de Q & P (Qualidade e Produtividade) —
2006, que teve como objetivo desenvolver novos projetos de melhoria da qualidade e da
produtividade interna nas fabricas. De acordo com o relato o evento foi feito com recurso do
sindicato, com apoio do Sebrae, pois as consultorias que participaram da avaliagdo para a
premiagdo foram contratadas por eles. Neste evento houve um dispéndio, incluindo a
premiacdo, da ordem de R$ 20 mil, e os empresarios participantes ndo tiveram nenhum
desembolso. Coube ao Sincasjb e, ao Sebrae, dividirem os custos.

Perguntou-se o motivo pelo qual a Prefeitura ou outra instituicdo ndo tenha participado
nos custos do evento. A informacdo foi que geralmente eles preferem fazer solicitacdo de
parceria com a Prefeitura para eventos que demandem maior volume financeiro, como ¢ o
caso da participa¢do de empresarios de MPE’s na Couromoda e Francal. Para participar em
uma feira como a Francal € necessario algo em torno de R$ 250 mil, nesse caso conta-se com
a ajuda de varios apoiadores, com a inten¢ao de reduzir os custos para os empresarios.

Sao elaboradas pelo sindicato agdes dirigidas para a capacitagdo tecnologica,
administrativa e comercial, tanto para os empresarios como para seus funcionarios,
geralmente expressas através da estruturagdo de cursos especificos para cada area. Nesse

aspecto o entrevistado revelou a dificuldade encontrada em se conseguir a adesdo dos
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associados. Diz ser comum que esses nao prestigiem os eventos oferecidos e, nem tampouco,
enviam representantes. O entrevistado se demonstra perplexo e, ndo consegue compreender os
motivos da resisténcia, haja vista que, a maioria desses cursos surge da necessidade revelada
pelas proprias empresas, através de visitas feitas as fabricas no intuito de levantar com maior
presteza quais as caréncias destas. Os cursos geralmente s3o oferecidos no horario noturno,
como uma forma de possibilitar a participacdo de todos. Mesmo assim ndo se consegue a
adesdo de associados e, de seus colaboradores. Alguns alegam que tém que trabalhar a noite,
ficando impossibilitado de participar tanto o empresario como o representante que teria
necessidade em ter contato com o conhecimento oferecido pelo curso proposto.

Estes relatos evidenciam a resisténcia encontrada na operacionaliza¢ao de algumas das
acoes elaboradas pelo sindicato, demonstrando uma dificuldade de que os empresarios
compreendam a necessidade em participar e até em estimular a capacitagdio e o
desenvolvimento de seus atores, sejam eles protagonistas ou coadjuvantes. No que tange ao
processo da estruturagdo das reunides o representante do sindicato informou que, sempre ¢
enviada com antecedéncia a pauta da mesma para os associados, constando os principais
assuntos a serem tratados.

Mesmo recebendo com antecedéncia a pauta da reunido, onde fica definido que serdo
tratados assuntos estratégicos, que podem vir a auxiliar na elaboracdo de defini¢des de
interesse comum para os produtores, algumas fabricas enviam representantes que nao tém o
poder de decisdo, fazendo assim com que a reunido transcorra sem conseguir atingir o
objetivo pautado. Este fato, de certa maneira corriqueiro e ja revelado por um empresario
participante desta pesquisa, leva o entrevistado a questionar porque eles contratam um
gerente, ¢ 0 mandam para uma reunido estratégica para a empresa se tudo tem que ser
decidido pelo proprietario? No entendimento deste os gerentes deveriam ter o poder de
decisdo ao menos em algumas questdes. Mas ele reconhece que isto € complicado, pois o
problema consiste no fato de existir receio por parte dos empresarios em revelar suas agdes
estratégicas e, assim, possibilitar que outros copiem suas idéias.

E possivel pensar que os empresarios nio comparegam as reunides como uma questao
estratégica. E de se supor que na visdo destes ndo indo a reuniio, e enviando um
representante, que ndo tém condi¢des de tomar decisdes, conseguem captar a opiniao de
outros empresarios sem se expor e/ou cooperar com sugestdes, que no seu entender sdo
valiosas e, ndo devem ser expostas para a coletividade.

Outro pronunciamento apresentado pelo representante do sindicato transcorre da

dificuldade em se conseguir que as empresas fornegam informagdes consistentes sobre sua
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producdo, nome de marcas com que trabalha, quantidade de pares vendidos, dentre outros.
Inclusive ele cita que empresarios que participam de feiras, que contam com o apoio do
sindicato, do Sebrae, e da Prefeitura, dificultam sobremaneira para fornecerem o volume
vendido naquela feira. Essa informacdo ¢ fundamental para que se consiga justificar o
investimento feito e, até mesmo para se conquistar novos apoios.

Ele acredita que esta dificuldade em fornecer informagdes pode ser explicada pelo fato
de que a administracdo da empresa imagina que consegue deter poder centralizando as
informagdes; ou entdo o empresario imagina que ao reter estes dados estard preservando a
empresa e, ndo disseminara para o polo a real venda efetivada. Mais uma vez fica evidente o
excesso de preservagdo apresentada pelos empresarios associados ao sindicato. A dificuldade
em se conseguir coletar dados e, até mesmo conseguir ser recebido em fabricas de calgados
foi sentida durante toda esta pesquisa.

Fica manifestada a dificuldade de acdo do sindicato que se depara constantemente com
resisténcias por parte dos empresarios, associados do sindicato. A politica adotada pelo
Sincasjb ¢ mostrar para o empresario a necessidade. Deixar claro que a taxa recolhida para o
sindicato ndo ¢ um custo e, sim um investimento. Este representante diz que tem por hébito
visitar as fabricas para “fazer o corpo-a-corpo”, apresentar as possibilidades oferecidas pelo
sindicato e, indagar o que eles acham melhor, tentando assim que esses se associem a
instituicdo como uma maneira de fortalecé-lo cada vez mais. Esse trabalho ¢é feito até
determinado ponto, apds a terceira visita se ndo existe um retorno positivo o sindicato deixa
de apresentar suas atividades para aquela empresa.

Na percep¢ao do respondente, a cidade de Sao Joao Batista vem se desenvolvendo
mais intensamente a partir do ano 2000. Com relagdo ao estabelecimento da cadeia produtiva
na localidade o participante percebe que ja € possivel ter acesso a quase todos os fornecedores
dentro do municipio, mas ainda existe a procura de uma quantidade significativa de matéria-
prima e equipamentos fora do arranjo produtivo, pois ainda sdao poucos os produtores
realmente estabelecidos na cidade. Esses geralmente mantém seus representantes oferecendo
produtos e, servicos. O entrevistado acredita que ainda existe um significativo espago para
empresas da cadeia que queiram se estabelecer em Sao Jodo Batista.

Para reforcar a sua percep¢do do desenvolvimento latente percebido na cidade, o
representante do sindicado relata que no final do ano de 2003 quando se iniciou o Projeto de
APL - Sebrae foram estabelecidos novos programas de a¢do na inten¢do de atender a toda a
comunidade produtora de calgados do municipio de Sao Jodo Batista. Para este projeto foram

atendidos inclusive produtores que nao sdo associados do sindicato. Existiu um forte trabalho
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na tentativa de mudar a cultura para o pessoal disponibilizar as fabricas para novos
programas, modernizar, mas na percepcao deste entrevistado essas empresas resistiram em
aceitar mudangas, ele acredita que isto ocorre em fun¢do da cultura da empresa familiar, que
se apresenta de certa maneira rigida.

Mais de 90% das empresas da localidade sdo familiares. De acordo com a percepgao
do representante do sindicato fica “dificil entrar nessa cultura” os empresarios costumam
assumir uma postura justificando a manuten¢do de suas atitudes “porque meu avd ja fazia
assim, meu pai ja fazia assim, eu vou continuar fazendo assim”, e isto se apresenta como um
certo entrave para a aplicagdo de novos projetos. Inclusive ele narra um fato que chega a ser
comum na localidade, uma empresa produtora de calcados, ja tradicional na cidade, foi
fechada, quando a esposa, que cuidava da parte administrativa, adoeceu. O marido cuidava da
produgdo e, ndo conseguiu mais tocar o negocio. O entrevistado achou que ele poderia
solucionar o problema se tivesse contratado um administrador, inclusive o empresério foi
chamado ao sindicato para receber auxilio para a localizagdo de uma pessoa com o perfil
adequado, mas soube que ele informou que preferia fechar a fibrica a ter que colocar a
empresa nas maos de uma pessoa de fora da familia.

Foi solicitado a este respondente que emitisse opinides de agdes que poderiam
possibilitar a melhoria das relagcdes de cooperacao no arranjo produtivo de Sao Jodo Batista.
No entender deste em geral os empresarios do arranjo tém um perfil individualista, e que
“...deveriam trabalhar mais em conjunto, com sindicatos, associagdes, € ter mais participagao.
Quanto mais eles participarem nds conseguiremos desenvolver mais”. Em base a esta
afirmacao se discutiu qual seria o motivo deste padrao individualista. O respondente atribui ao
fato de que, além da maioria das empresas serem familiares, elas trabalham diretamente com
moda, assim, eles assumem a postura de ficar em sua fabrica, desenvolvendo seu produto,
com receio que outro venha copid-lo. Outro ponto ¢ a falta de mao-de-obra, onde surgem
animosidades dificeis de serem contornadas. Ele acredita que a somatdria destes fatos
desenvolva o perfil individualista facilmente encontrado entre os fabricantes de calgados. Na
visdo dele ¢ necessario que os empresarios desenvolvam uma nova postura com a intengdo de
conquistarem uma visao inovadora, buscando o diferencial de seu produto e, assim, deixando
de lado o receio constante de que outros descubram o que estd sendo executado dentro de sua

empresa.
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8.3 SENAI

O Senai se constitui em uma institui¢do de referéncia em educagdo profissional e
tecnologia, que desenvolve solucdes de forma a contribuir para o fortalecimento da industria e
o desenvolvimento sustentdvel do Pais, através da capacitagdo dos trabalhadores. Tem por
objetivo atender as necessidades dos clientes em educagdo profissional, e cumprir os
requisitos regulamentares, num processo de melhoria continua para a eficicia do sistema de
gestdo. Competéncia sustentada no conhecimento, nas habilidades e nos valores das pessoas,
para o sucesso das empresas e de suas equipes.

O Senai de Sao Jodo Batista oferece diversos cursos voltados para a produgdo de
calcados, conforme j& explicitados no Quadro 10, que trata da infraestrutura educacional do
arranjo produtivo. Além dos diversos cursos ofertados, que foram surgindo através da
adequacdo constante desta instituigdo, a unidade, também, desenvolve trabalhos em
consultoria empresarial atendendo diversas areas, a saber: tecnoldgica, PCP, layout, gestao de
processos, gestdo administrativa, gestdo de recursos humanos. Outra area recentemente
implementada na unidade foi o desenvolvimento de produto no laboratério de design;
prestacdo de servigo na area de escala, ensaios de produtos acabados para definir a qualidade
final do produto, além, dos ensaios nos materiais, como couro, sola, arrancamento de salto,
resisténcia da costura, dentre outros.

A unidade do Senai se constitui em parceiro fundamental para as empresas calgadistas,
pois € através dela que se desenvolve boa parte da mao-de-obra especializada; e onde se
realizam consultorias através de professores especializados da area ou consultores que vém da
unidade do Senai em Novo Hamburgo. Além da oferta de técnicos do design e, de ter um
laboratorio altamente equipado.

A diretora da institui¢do confia que através da educagdo continuada, proporcionada
pelo Senai, surge a possibilidade do fortalecimento das relagdes entre os empresarios locais
ajudando assim no desenvolvimento do pdlo calgadista. “A capacitacdo leva a cooperacao,
pois o empresario fica informado como ¢ que as coisas vao acontecer e, assim, ele troca mais
informacdes”. Esta acredita na educa¢do como fonte do fortalecimento das relagdes entre os
atores da producao de calgados de Sao Jodo Batista.

O Senai consegue proporcionar a seus alunos, que na sua maioria sdo trabalhadores
das empresas de calgados, informagdes de pesquisas da moda através de convénios firmados
com empresas especializadas que disponibilizam a tendéncia da moda do calgado em sitios

eletronicos. Para os alunos do curso de design sdo elaboradas diversas visitas técnicas em
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empresas de componentes, pois ¢ através da nogao da tendéncia da moda e, dos componentes
disponiveis que surge a possibilidade do desenvolvimento de qualquer projeto de calcado.
Todos os estudantes sdo informados constantemente sobre os eventos que estdo ocorrendo no
setor calgadista.

A representante do Senai em Sao Jodo Batista foi categdrica ao afirmar que a partir de
2003 que o Senai se estabeleceu com for¢a no municipio. Culminando com o fato de que no
ano de 2006 a unidade ganhou gestdo propria. Ela credita este fortalecimento em fun¢do da
unido estabelecida com os parceiros Sincasjb e Sebrae, que se conectaram através do Projeto
APL e, solidificaram uma forte parceria.

Assim como ocorreu na percepgao sobre a atuacao do Sebrae na localidade, ¢ possivel
perceber que o Senai, também, proporciona um fortalecimento respeitavel para o
desenvolvimento de agdes produtivas do calcado em Sdo Jodo Batista. Os entrevistados,
representantes das empresas produtoras, ndo exitavam em evidenciar a importancia do Senai
como parceiro confirmando constantemente a relevancia dos servicos prestados. Esta
institui¢do, assim como o Sebrae, conseguiu se consolidar como um agente da governanca
dentro daquele polo produtivo. Muito se deve ao inicio do Projeto APL que estabeleceu
parcerias fortes entre os coordenadores das acdes fazendo surgir a confianga por parte dos

empresarios locais nestas duas institui¢oes.

8.4 SECRETARIA DE DESENVOLVIMENTO DA PREFEITURA DA CIDADE

Na visdo do Secretario de Desenvolvimento do municipio, a arranjo produtivo de Sao
Jodo Batista teve um incremento surpreendente a partir do ano 2000. Ele ndo sabe precisar o
motivo, mas imagina que os trabalhadores de fabricas comegaram a perceber oportunidades
de melhoria de sua condicdo econdmica através da montagem de pequenas fébricas
produtoras de calcados. A maioria trabalhava em empresas calgadista e em funcdo do
conhecimento adquirido se achavam aptos a montar seu proprio negdcio. Muitos nado
obtiveram €xito e retornaram a trabalhar em fabricas ou fizeram a op¢ao de ‘abrir’ um atelié
que prestasse servigo para as fabricas calcadista.

O grande problema encontrado no municipio é conseguir mao-de-obra para o trabalho.
Na verdade a dificuldade ndo se restringe a trabalhador especializado, de acordo com a
compreensdo deste respondente, ndo existe mao-de-obra excedente, mesmo sem
conhecimento de trabalho especifico. Existe uma expressiva rotatividade de trabalhadores

entre as fabricas de cal¢ados na cidade. Sdo poucos os casos de empregados que tenham mais
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de trés anos trabalhando na mesma empresa. Ele confirma em sua entrevista o que ja foi
revelado por varios empresarios, ¢ comum um empresario ‘convidar’ o trabalhador de outra
fabrica, oferecendo pouca vantagem salarial, mas o trabalhador se sente valorizado e troca de
empresa. Ele relata um jogo que esses empregados costumam fazer, geralmente esses
informam para a empresa a qual estdo se desligando que ele estd indo para outra empresa, pois
foi oferecido um salario maior, € perguntam se a empresa quer cobrir para ele continuar. Na
visdo deste respondente isso s6 ocorre em funcdo da pouca quantidade da mao-de-obra no
local.

Ele revela que algumas fabricas de maior porte adquiriram Onibus para fazer o
transporte de trabalhadores das cidades vizinhas, ¢ mesmo assim tém dificuldade, pois as
cidades proximas sdo pequenas e, a maioria das pessoas ja tem sua atividade. Ele percebe que
estdo vindo muitos trabalhadores remanescentes da regido do Vale dos Sinos e outros
aventureiros. A dificuldade consiste, primeiro, em dar estrutura para esse pessoal permanecer
na cidade, faltam unidades habitacionais. Segundo, reconhecer qual destes sdo trabalhadores
sérios que estdo realmente em busca de novas oportunidades. Alguns chegam na cidade,
conseguem facilmente emprego e duas semanas depois ja deram golpe em quase toda a cidade
e vao embora.

Ao ser questionado sobre o que a Prefeitura pretende fazer para sanar esta falta de
moradia, o entrevistado informou que estd sendo localizado um terreno onde seja possivel
desenvolver um projeto de moradia. Este projeto pretende ser dar em parceria com os
empresarios locais. A idéia bdsica seria a prefeitura entrar com o terreno, as fabricas
constroem as casas e, depois financiam para seus trabalhadores.

Passou-se para este representante da Prefeitura a cerca da dificuldade encontrada na
localizagao de dados especificos sobre o municipio. Este informou que realmente ndo existem
dados sistematizados, e nem investimento em pesquisas. Mas ele consegue verificar que em
cinco anos o municipio teve um incremento populacional da ordem de 30%. Em 2000, Gltimo
censo demografico, a populacdo era de 14 mil hab., eles estimam que atualmente esteja por
volta de 20 mil hab., e que cerca de 30% sdo da area rural, e algo em torno de 7 mil hab.
trabalhem direta e indiretamente com a producao de calgado.

O secretario revela que ¢ possivel dividir Sao Jodo Batista em duas épocas distintas. A
primeira antecede o Projeto APL — Sebrae, onde os empresarios trabalhavam com forte
amadorismo e praticamente sem uma visdo do conjunto. Apés a implantacdo do projeto, e até
mesmo durante a sua execugao, foi possivel perceber que o empresariado passou a acreditar

mais no seu potencial, em valorizar com mais forca a sua profissdo. Esses conquistaram
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maturidade, e estdo despertando para as possibilidades que podem ser alcancadas através de
parcerias. Na sua percepg¢ao estdao caminhando para a profissionalizagao.

E crenga deste respondente que o setor de calgados pode proporcionar um futuro
promissor, e hoje na localidade, ser do ramo do calgado ¢ um aval para a seriedade. Ele relata
que “ha dez anos se era perguntado para alguém o que ele fazia, a pessoa respondia com certo
encabulamento que era ‘sapateiro’. Hoje se perguntar para qualquer garoto, que esta
comecando, o que ele esta fazendo ele responde que ¢ sapateiro de boca cheia”. Ele revela que
em geral as pessoas da cidade se entitulam com orgulho o fato de serem ‘sapateiros’, mesmo
que ndo estejam envolvidos necessariamente na producdo direta de calgados. A cidade em
geral tem orgulho em trabalhar no ramo de calgados.

Apesar do calgado ser considerado uma industria que possibilita a facilidade de novos
entrantes, em fun¢do do baixo investimento inicial e, da baixa tecnologia empregada na
atividade, este respondente percebe, na verdade, uma certa complexidade. No seu entender
para se manter no ramo do cal¢ado e, sobreviver deste, ¢ necessario que o empresario, ou
quem desenvolve o produto, seja um artista. Para ele, Sdo Jodo Batista est4 repleto desses
artifices. Existe uma quantidade representativa de pessoas capacitadas e empenhadas em se
aperfeicoar constantemente.

Uma caracteristica expressa pelo secretario ¢ que existe uma forte tradicdo de passar o
conhecimento de pai para filho. As pessoas comecam muito cedo, passando por todas as
etapas da produgdo e vao adquirindo conhecimento de maneira a possibilitar o surgimento de
excelentes profissionais. Ele acredita que cerca de 90% das empresas sdo de constitui¢ao
familiar. “As nossas fabricas, sdo geralmente constituidas daquele pessoal que era ‘sapateiro’
14 da banca, e daqui a pouco colocaram na cabeca que vao montar um negdcio proprio”.

O respondente ¢ proprietdrio de uma fabrica de calgados, e apesar de ser filho de
agricultores, aprendeu desde muito cedo a se encantar com o cal¢ado, pois trabalha no ramo
desde muito novo. A esposa dele sempre foi sapateira, e assim, nasceu a idéia de montar uma
fabrica para eles. Geralmente ¢ assim que costuma ocorrer na cidade. “O sujeito era sapateiro,
arruma mais um socio ou dois e, comega o negocio”. Ele revela que seus dois filhos estdo
envolvidos com o cal¢ado desde a mais tenra idade.

Segundo o entrevistado, a pessoa que nao tem uma empresa dentro da cadeia produtiva
do calcado esta trabalhando para atender a necessidade destas — ex: contador, médicos,
dentistas, supermercados, dentre outros. Outros ainda se especializam em fazer detalhes da

produgdo de calgados: tem os que sdo especialistas em pintar saltos, em fazer palmilhas,
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acabamento do cabedal, costuras de palmilhas, dentre outros. Esses geralmente desenvolvem
suas atividades montando um atelié.

Mas esse crescimento, de certa forma exagerado, preocupa o secretario. Na sua visao
de homem publico e, de politico responsavel pelo bom andamento da cidade, este se inquieta
com algumas situa¢des que vém ocorrendo na localidade. No seu entender a cidade ndo estava
preparada para o crescimento que se apresenta a partir do ano 2.000. Existem alguns aspectos
negativos que devem ser trabalhados para evitar que o crescimento seja prejudicial para o
municipio. Um deles estd expresso com a vinda de mao-de-obra de outras localidades, “por
vezes as pessoas que vem nao sdo boa gente. Tem um pessoal complicado, que vem para
tumultuar. O pessoal que vem sozinho, sem uma orientacao, ou convite, vem para aventurar.
E isto da problema na cidade toda. Até cinco anos atrds para sair de casa ndo existia a
necessidade de fecha-la, hoje ja ndo ¢ mais possivel, € necessario trancar absolutamente a casa
toda”. Na visdo deste a violéncia comeca a ser registrada na cidade, inclusive com ocorréncia
de assalto a mao armada, coisa inimaginavel na localidade até o ano 2.000.

Outro aspecto preocupante para ele seria a desigualdade social que esta surgindo. A
medida que o tempo vai passando ela vai ser formando. Uma parcela expressiva das pessoas
que se transferem para a cidade ndo sdo qualificados para o trabalho. Assim, eles conseguem
trabalho facilmente, mas depois de dois ou trés meses ndo conseguem se manter empregados,
e permanecem na cidade desempregados. Isso faz surgir na localidade pessoas que ndo tém
ocupacao e dificilmente conseguem se adaptar. Ele acredita que esses fatos sdo corriqueiros
em cidades que estejam se desenvolvendo, mas ndo afasta a sua preocupagdo pelo fato. E
reforga que “em Sao Jodo Batista s6 nao trabalha quem nao quer, pois até os ndo qualificados
conseguem trabalho, as empresas se dispdem a ensinar algumas atividades”. O problema
consiste em que esses se mantenham empregaveis.

Através da fala deste representante da cidade € possivel perceber que a Prefeitura t€ém
noc¢des do que ocorre na localidade, tanto o lado positivo do incremento da atividade
produtiva do cal¢ado, como o lado nefasto que isso pode acarretar. Porém, tomando por base
a fala de varios dos empresarios que participaram desta pesquisa, o que se verifica ¢ que
poucas sdo as agoes efetivas por parte deste 6rgao publico no sentido de se envolver em busca
de auxilio concreto e, de amparo para as necessidades prementes tanto para com a populagao,
quanto para com os produtores de calgados.

A aparente impoténcia da Prefeitura pode estar relacionada com duas possibilidades.
Ou esta ndo consegue atender as expectativas dos municipes, principalmente dos produtores

de calgados, por pura ineficiéncia; ou pelo fato de que esta ¢ composta, em sua maioria, por
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pessoas do ramo calcadista e, assim, estdo acostumados ao enfretamento constantemente das
dificuldades sem o amparo do setor publico, nestes termos, os representantes da Prefeitura nao
véem necessidade de interferir ou auxiliar no processo e, deixam que este aconteca conforme

COmo sempre ocorreu.

8.5 AVALIACAO DAS ACOES INSTITUCIONAIS

Observa-se que as instituigdes que forneceram sua percepgdo acerca do
desenvolvimento do arranjo produtivo de Sdo Jodo Batista estdo de certa forma trabalhando
juntas no sentido de conquistar a melhoria coletiva do arranjo. No caso do Sebrae este pode
ser reconhecido como um coordenador importante de agdes que levam a diminuir a resisténcia
por parte do empresariado local em participar de reunides e, cursos para o aprimoramento das
atividades produtivas. Esses seriam passos iniciais de forma que se consiga em um prazo mais
longo, que esses passem a constatar que através de trocas e da interdependéncia entre
parceiros a tendéncia ¢ conquistar a melhoria do coletivo. Na percep¢ao do representante
desta instituicdo o fato do empresariado local ter predominancia de pessoas jovens se
apresenta como um fato favoravel para a aceitacdo de novas dinamicas.

O Sincasjb deixa evidente, através de seu representante, que percebe forte resisténcia
por parte dos empresarios em participar de agdes organizadas por esta instituicdo, resistindo
inclusive em participar de reunides e, até mesmo fornecer informagdes necessarias para a
conquista de apoios financeiros. O que chama a aten¢do no depoimento deste ¢ que,
diferentemente do representante do Sebrae, que durante a execucdo do projeto trabalhava
diretamente com o representante do Sincasjb, este nao percebe que as barreiras e as
resisténcias estejam cedendo. Para o representante do Sebrae, no inicio do Projeto APL existia
bastante resisténcia, mas com o andamento do mesmo as barreiras foram diminuindo sendo
que algumas delas deixaram de existir. Nao se pode afirmar se, a postura dos empresarios €
diferente com cada um destes representantes ou, os representantes ¢ que tém percepcoes
diferentes quando relatam o que percebem dentro do arranjo produtivo.

O Senai contribui de maneira providencial em fun¢do de conseguir atender boa parte
da necessidade do arranjo produtivo em capacitar o pessoal operacional, administrativo, além
de ofertar diversos servigos especializados, sendo estes adaptados constantemente as
necessidades do empresariado local. O pensamento mais evidente da representante do Senai €

que através da educagdo continuada ird surgir o fortalecimento das relagdes entre os
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empresarios locais. Por este trabalho sério desenvolvido pelo Senai, esta instituicao se
estabelece como um parceiro importante na avaliagdo dos empresarios.

Quanto ao representante da Prefeitura local o que se percebe € que este esta ciente de
diversas necessidades para o incremento da atividade produtiva, passando de forma clara
quais seriam as atitudes necessarias para que se conseguissem avanco no desenvolvimento
produtivo. Porém, somando as informagdes prestadas por este e, a percep¢ao de empresarios
que participaram desta pesquisa, este 6rgdo se demonstra apatico e efetivamente pouco faz no
sentido de promover agdes que poderiam auxiliar no processo de melhoria continua do arranjo
produtivo.

Neste contexto, pode-se afirmar que, apesar das dificuldades iniciais encontradas pelo
Sebrae, pelas questdes levantadas pelo Sincasjb, pela necessidade de mais empenho por parte
da Prefeitura, estd se construindo um arcabouco institucional ativo com participagdo na
dindmica organizacional do arranjo estudado. E possivel afirmar que, com empenho,
persisténcia e, a manutencdo do trabalho em conjunto desenvolvido por algumas dessas

instituigdes, Sao Jodo Batista tera em breve a consagracdo de importantes parceiros.



9 PROPOSICAO DE POLITICAS DE DESENVOLVIMENTO VOLTADAS A
GESTAO DAS ATIVIDADES DO ARRANJO EM ESTUDO

No intuito de alcangar maior competitividade as politicas definidas pelos paises estdo
se orientando cada vez mais no sentido de suscitar o desenvolvimento de mecanismos de
aprendizagem, estimulando a interatividade entre empresas que se localizam dentro de um
mesmo espago geografico e, que pertengam ao um mesmo ramo de producdo. Visando assim
estimular a formagao de novas capacitagdes, ampliando a geragdo de inovagdes. Ao analisar o
arranjo produtivo local, o que se pretende além de diminuir o grau de assimetria de
informagdes, estimular as relagdes de cooperagdo interfirma, que poderd gerar externalidades
positivas ao local, e que terd como possivel conseqiiéncia direta o incremento de vantagens
competitivas a todas as empresas estabelecidas na localidade.

Para que se efetive o aumento da produtividade, as empresas devem estar cientes da
necessidade da melhoria da qualidade do produto; em acrescentar elementos que atendam ao
desejo dos consumidores; a manter uma producdo eficiente trabalhando com tecnologia de
ponta. Esses possivelmente sdo fatores que fazem a diferenca no mercado e, garantem a
sobrevida organizacional. Nestes termos, considerando que uma agenda de politicas a ser
implementada deve criar condi¢des para explorar as potencialidades do arranjo, sugere-se as

seguintes politicas de desenvolvimento para o arranjo produtivo de Sao Jodo Batista:

Estabelecer ag¢des que fortalecam a confianga entre empresas, agentes e

instituicdes, levando em conta afinidades sociais e os beneficios estratégicos que

podem ser alcancados com as agdes cooperativas com o intuito de conquistar o

desenvolvimento do arranjo produtivo;

- Estimular o processo de competi¢do cooperativa, onde as empresas se apresentam
como competidoras acirradas no mercado de produtos, porém cooperam em areas
que podem ser consideradas como nao competitivas;

- Demonstrar através de workshops que desenvolver a interdependéncia pode
ajudar a manter o equilibrio dentro do arranjo;

- Estimular as empresas a se integrarem de maneira a partilhar informagdes que

poderdo ajudar a todas as empresas produtivas de cal¢ados e afins, fazendo assim

com que possam melhorar sua eficiéncia uma vez que venham a elevar a

produtividade, a qualidade e, o desenvolvimento de novos produtos;



221

- Valorizar a dindmica de criacdo e, acumulagdo de capacitagdes internas com o
intuito de gerar inovagdes;

- As instituicdes de apoio em Sdo Jodo Batista devem buscar parceria com as
universidades como forma de desenvolver pesquisas no intuito de atender as
necessidades do arranjo produtivo;

- Viabilizar a integragao sinérgica dos atores governamentais, empresariais ¢ da
sociedade civil, no processo produtivo, com vistas em desenvolver agdes
conjuntas e a conquista da qualidade e produtividade e, conseqiientemente, da
longevidade empresarial;

- Viabilizar a divisao de encomendas entre as empresas. Que essas trabalhem em
fases distintas da producdo, no sentido de vir a desenvolver juntas designs e
especificacdes técnicas;

- Estimular e capacitar as empresas em condi¢do de informalidade para se
constituirem formalmente;

- Desenvolver e estimular a reestruturacio do consércio de exportagdo, o
compartilhamento de maquinas e equipamentos, elaborar cooperativas de
produgdo, compartilhamento de marketing e de sistemas de logistica;

- Desenvolver agdes conjuntas para a aquisi¢do de maquinas, equipamentos €
matéria-prima;

- Melhorar a formagdo dos empresarios e, do pessoal do staff da organizagdo, na
tentativa de quebrar o individualismo aumentando a cooperacao;

- Negociar e pressionar 6rgdos publicos de financiamento para conseguir diminuir
o custo do dinheiro para empréstimos;

- Melhorar a estrutura das rodadas de negdcios, sendo que estas devem deixar de
ser feiras de dois a trés dias aberta ao publico em geral e, se transformar em
evento destinado exclusivamente a lojistas;

- Fazer um trabalho para abrir o mercado para o arranjo produtivo de Sao Jodo

Batista;

O objetivo de se estruturar politicas de desenvolvimento fica expresso quando estas
conseguem promover o desenvolvimento industrial, contribuindo na geracao de emprego e, na
renda local, assim como, ampliar a competitividade da estrutura produtiva. Faz-se necessario

perceber que se deve estimular a regionalizagdo das atividades e, as politicas devem valorizar
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e, at¢é mesmo promover, a cooperacao dos agentes economicos. Neste ambiente onde a
cooperacdo assume importancia, a €nfase das politicas desenvolvidas centraliza-se em

desenvolver grupos que agregados obtém o desenvolvimento da coletividade.



10 CONCLUSAO

No decorrer do trabalho pode-se verificar que o municipio de Sdo Jodo Batista se
configura em um aglomerado de empresas que estd se conformando em um arranjo produtivo
local caracterizado pela concentragdo de empresas produtoras de calgados. A proposta da
pesquisa consistiu em compreender algumas variaveis da estrutura produtiva disponivel, e
trazer uma visdo atualizada da localidade.

O primeiro objetivo especifico discutiu os diferentes tratamentos sobre arranjos
produtivos locais com destaque para as categorias analiticas de cooperagdo, interagdo e
governanga, € quais as contribuicdes para o estabelecimento da competitividade local. De
maneira geral se pode compreender por arranjo produtivo uma concentragdo de empresas
independentes, que estdo concentradas em uma mesma regido, de um mesmo setor de
atividade, que interagem de modo cooperativo para o desenvolvimento de atividades afins e,
de complementaridade. A concentracdo de empresas com atividades afins e/ou
complementares em um mesmo ambiente espacial pode fazer surgir a concentracdo de
instituicdes de ensino, de apoio, e assim, o surgimento de recursos humanos especializados,
relacionados as atividades do arranjo local, motivando um contiguo de relagdes e interagdes
que podem se demonstrar favoraveis a disseminagao do aprendizado em maior escala.

Foi possivel apresentar alguns atributos encontrados nos distritos industriais: como a
proximidade geografica; a especializacdo setorial; a predominadncia de firmas de pequeno e
médio porte; a existéncia de renovagdo de empresas no mercado, acompanhada por elevadas
taxas de natalidade e de mortalidade; a colaboracdo e competicdo em inovacdo entre as
empresas; o renovar constante de novas classes empresarias; o espirito dos empresarios deve
ser flexivel e reciclavel; a confianca entre pares que surge de uma identidade socio-cultural; a
existéncia de organizacdes de apoio e, de governos apoiadores. Alguns desses atributos estao
presentes em Sao Jodo Batista e outros ainda estao sendo desenvolvidos.

E particularidade de um arranjo produtivo a presenga de diversas atividades
necessarias para o desenvolvimento, fabricagdo e, a comercializagdo do produto que ali se
fabrica, portanto, ¢ dificil que uma Unica pequena empresa possa realizar, sozinha, todas as
fungdes necessarias para conseguir a eficiéncia competitiva que o conjunto da coletividade
permite que se obtenha. As empresas que se encontram na conformacdo de um distrito
industrial costumam estabelecer uma simbiose entre firmas e com a comunidade local, que

pode gerar a cooperagdo competitiva entre os envolvidos, potencializando assim a criagdo de
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externalidades positivas. Um predicado importante das empresas que estdo em um arranjo
produtivo consiste na disposi¢ao destas em cooperarem.

A interagdo ¢ uma forma de cooperagdo, mas nem toda cooperagdo ¢ uma interagdo,
pois para se caracterizar como uma interacdo se exige um grau de especificidade maior, o
envolvimento fisico do processo. E possivel cooperar sem efetivamente interagir, como
exemplo: a estruturacdo de um consorcio de exportagdo; a compra de equipamentos; de
matéria prima, nesses processos o que ocorre ¢ a cooperagao para fins comuns. Estabelecer a
cooperagao e, a intera¢do entre firmas podera fazer surgir uma rede de aprendizagem coletiva,
tendendo ampliar melhores condi¢des de obtencdo e renovacao de competéncias cruciais para
a sobrevivéncia organizacional.

No que concerne a governanga evidenciou-se que esta se refere a como se da a
coordenacao das atividades econdmicas; quem dirige as agdes; como € conduzido o processo;
quem exerce ou ndo autoridade e poder sobre os outros. E também, a anélise de como se
estabelece as praticas democraticas locais por meio de diferentes categorias de atores —
empresas privadas, publicas, Governo, cidaddos e trabalhadores, institui¢des de ensino, de
apoio, organizagdes nao-governamentais, dentre outros.

Para atender ao segundo objetivo especifico se revisou o processo de constitui¢dao, do
desenvolvimento historico, cultural e social, bem como, as caracteristicas do processo
produtivo calgadista do arranjo de Sdo Jodo Batista. O que se percebeu foi que algumas
questdes historicas podem, de certa forma, justificar alguns padrdes encontrados na localidade
nos dias atuais. Como por exemplo, a desconfianga que permeia a relagdo entre os produtores
calgadistas; a divisao de grupos de produtores de calgcados que se assemelham a partidos
politicos; além da individualidade nas ac¢des produtivas, que desde o inicio da conformacao do
polo foi predominante no trabalho das empresas.

As principais caracteristicas do processo produtivo local podem ser compreendidas
através da predominancia de MPE’s e, pelo surgimento de grande quantidade de empresas,
principalmente a partir de 1996. Através da fragmentacdo estrutural da tecnologia do setor,
juntamente com as reduzidas barreiras de entrada e saida proporciona-se aos atores elevada
acessibilidade a experiéncias e conhecimentos, inclusive cerca de 50% dos empresarios sao
remanescentes de MPME’s locais. Mais de 50% das empresas participantes deste estudo tém
menos de dez anos de constitui¢do, e fica evidente a jovialidade de seus proprietarios. O perfil
do empresariado local reflete caracteristicas associadas a existéncia de acumulo da

experiéncia na industria calgadista, e através do conhecimento assimilado, esses ‘ex-
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funcionarios’ de fabricas calcadistas percebem a oportunidade em abrir o seu proprio negdcio
ensejando melhor remuneracao e, a possibilidade de sua ascendéncia profissional.

As maiores dificuldades operacionais encontradas hoje na localidade consistem em
contratar empregados qualificados, a questdo do custo ou da falta de capital de giro e em
vender a produgdo. Os fatores que s3o considerados como determinantes para a
competitividade das empresas sdo expressos pela necessidade de manter a qualidade tanto do
produto quanto da mao-de-obra, assim como, a capacidade de introduzir novos produtos e
processos e, o desenho e estilo dos produtos desenvolvidos.

Com relagdo as vendas o principal mercado consumidor € o nacional, e difere de
acordo com o porte da empresa. As MPE’s empresas tém parcela expressiva de venda dentro
do Estado de Santa Catarina e para outros estados do Brasil, sendo que o volume exportado ¢
pouco representativo. No caso das médias empresas essas concentram cerca de 80% de suas
vendas para outros estados do Brasil e, no ano de 2005 destinaram 13,5% de sua producao
para o mercado internacional.

No que tange ao pessoal empregado verifica-se uma alta taxa de pessoas com baixa
escolaridade, sendo mais da metade do pessoal desta amostra, 55,8%, tém somente até o
ensino fundamental completo. As instituicdes de apoio que se teve acesso trabalham em
conjunto na tentativa de conquistar um melhor desempenho para todo o polo produtivo. Deve-
se historiar o problema encontrado com relacdo a postura adotada pelo sindicato patronal da
industria calcadista local. Foi tema recorrente entre varios empresarios a necessidade
premente desta institui¢ao trabalhar para o alcance da unido entre os empresarios, para tal esta
deve se apresentar de forma transparente, visando exclusivamente o beneficio da coletividade,
sem privilegiar questdes particulares que costumam atender somente a uma minoria de
empresas.

No que concerne as externalidade positivas encontradas na localidade, a proximidade
com fornecedores foi um item de grande relevancia, pois se verifica na localidade um
movimento migratorio de empresas fornecedoras que perceberam a evolucdo das empresas
produtoras de calg¢ados, fazendo surgir quantidade expressiva de atividades subsidiarias que
fornecem apoio as empresas do arranjo, inclusive possibilitando maior oferta de novas
tecnologias. Além disso, esses conseguem atender de maneira expressiva as necessidades das
empresas calcadistas, inclusive ofertando para os produtores de calgcados a antecipacdo da
pesquisa da tendéncia da moda.

Os representantes comerciais se apresentaram como parceiros que interagem com oS

produtores fazendo a ponte entre estes e, os clientes. Por sua vez, os clientes costumam
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contribuir fornecendo dicas do que efetivamente os consumidores finais estdo buscando no
varejo, assim se estabelecendo uma relagdo de parceria onde se percebe uma efetiva troca que
envolve mais do que a cooperagdo em si, podendo se registrar a ocorréncia da interagdo entre
esses agentes. E ainda foi possivel perceber a interacdo entre os produtores de calgados com
os ateliés e, com os fornecedores.

Os participantes desta pesquisa acreditam que ainda se faz necessario desenvolver na
localidade a capacidade de atrair os clientes até o pdlo, no sentido de proporcionar o transito
destes nas diversas empresas produtoras aumentado assim as vendas de todo o arranjo
produtivo.

De acordo com informagdes supde-se que existam na localidade cerca de trezentos
ateliés que trabalham com parte da atividade produtiva do calcado, e estes podem gerar mais
de 1.500 empregos diretos envolvidos na atividade produtiva do cal¢ado. Estes ndo aparecem
em nenhuma estatistica, pois a grande maioria destes ateli€s ndo tem firma estabelecida, e esta
questao causa transtornos excessivos para os empresarios do calgado. Na tentativa de diminuir
os contratempos que ocorrem, geralmente expressos através de reclamatorias trabalhistas e da
falta de contratos formais de prestacdo de servico, ¢ de se sugerir que exista uma
movimentagdo no sentido de se estruturar uma cooperativa de trabalho como forma de
legalizar a prestacao de servigo.

A questdo costuma se complicar, pois existe ingeréncia por parte das empresas
produtoras que na ansia de manterem o padrio dos servigos costumam fornecer equipamentos
e, a supervisao dos servigos. A eficiéncia da competitividade s6 se estabelece se toda a cadeia
produtiva consegue evoluir e atingir um alto grau competitivo. Desta forma no caso do arranjo
produtivo de Sdo Jodo Batista cabe aos empresarios produtores de calgados procurar melhorar
a parceria com os ateliés trazendo-os para a formalidade. Assim estabelecendo um
enriquecimento nas relagdes produtivas e conseguindo gerar maior desenvolvimento para a
coletividade.

No que tange as formas de cooperacgdo e interagdo encontradas no arranjo produtivo de
Sao Jodo Batista discute-se que sdo processos em andamento, que merecem ser trabalhados de
forma que os atores produtivos locais consigam perceber os beneficios que podem ser
alcancados pela coletividade quando os trabalhos desenvolvidos tém por objetivo a melhoria
do todo. Sdo necessarios mais programas € incentivos para que a coopera¢io € a interagao
ocorram de maneira mais sélida, mas ja é possivel entender que mudancas estdo ocorrendo

neste arranjo e, que a inten¢ao consiste na melhoria das relagdes. Porém, deve-se registrar que
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se pode perceber a tendéncia do crescimento da cooperagdo e, da interagdo para os
participantes desta pesquisa.

Os empresarios locais necessitam se unir mais e perceber a sua forca econdomica
dentro daquele polo produtivo, pois mais de noventa por cento da movimentagdo econdmica
da localidade se d4 em fungdo da producdo de calgados. Apesar da competi¢ao estabelecida
em fun¢ao da confec¢dao de produtos da moda ndo estd excluida a agdo conjunta para que se
consiga resolver problemas inerentes a coletividade. Seria salutar que esses entendessem que
a unido pode vir facilitar a conquista de questdes coletivas

Com relagdo as formas de governanga encontradas na localidade até o momento deste
trabalho, ndo foi possivel registrar a existéncia de agdes efetivas coordenadas entre os
produtores no intuito de melhorar as estratégias do agrupamento. Nao se verificou a unido dos
diversos atores para a conquista de produtos com maior eficicia; nem tentativas conjuntas
para aumentar a produgdo investindo em produtos mais sofisticados e, que trabalhem com
mais tecnologia; e nem tampouco, ficou evidente o trabalho em conjunto para o alcance de
um melhor desempenho no mercado global através do implemento das exportagdes.

E possivel discutir que na localidade a ocorréncia maior da relagio estabelecida entre
os produtores de calgados se dé através da relagdo de governanca na conformagdo anel-
nucleo, apresentada por Storper e Harrinson (1994), que traz como caracteristica algum grau
de hierarquia e assimetrias, se supondo a existéncia de empresas lideres que influenciam, sem
determinar, o comportamento dos produtores.

Na relacdo existente entre os produtores de calgados e seus clientes o que se conseguiu
elucidar foi que a relagdo com o mercado ocorre com a mescla de dois tipos de governanga
preconizadas por Humphrey e Schmitz (2000), em alguns casos o predominio se d4 na relagdo
com o mercado dentro de um limite definido (arm’s length market relations), e em outros se
estabelece a governanca de redes.

Na relagdo entre produtores de calgados e os ateli€s fica evidente a predominancia de
duas formas de governanga preconizadas por Stoper e Harrinson (1994) sendo que o
predominio se d4 no relacionamento definido como anel-nucleo, com empresa lider que tem
como caracteristica as assimetrias e hierarquias definidas, onde a lider determina as
estratégias dos produtores. E no caso das empresas produtoras de calgados de maior porte, que
indicaram a procura da exclusividade desses prestadores, como forma de garantir a prestagao
do servigo, fica evidente a relagdo nucleo sem anel, onde a empresa tomadora detém o

controle das a¢des, fazendo com que o atelié sobreviva em fun¢do do que ela definir.



228

Mas, ainda ¢ possivel afirmar que a convivéncia estabelecida entre os produtores de
calgados e, os ateli€s do arranjo produtivo de Sao Jodo Batista, pode ser compreendida dentro
de dois tipos de coordenagdo de atividades econdmicas preconizadas por Humprey e Schimitz
(2000). Percebe-se uma relagao quase-hierarquica, em alguns casos, onde se verifica um alto
grau de controle produtor de calgado sobre o atelié. E, ainda se verifica a existéncia do tipo de
governanga hierarquica onde os compradores tém propriedade direta nas operagdes. Este
define o produto, que pode envolver inclusive a tecnologia do produtor. Esses fatores o
favorecem o controle direto do processo de producao.

Assim fica evidenciado que em S3o Jodo Batista a ocorréncia mais visivel ¢ da
governanga hibrida, que tende a fazer tratativas diferentes dependendo do tipo de relagao que
se pretende, no sentido de atender a diversidade de experiéncias. Esta assertiva pode ser
confirmada, pois mediante ao encontrado se percebe que os produtores se relacionam de
formas diferentes com seus clientes, fornecedores, prestadores de servigos e instituigdes, e
ainda esses podem se relacionar de formas diferentes com clientes distintos, desenvolver
tratamentos diferentes entre os ateliés e, assim, com todos os outros agentes com a qual esses
se relacionam.

No que concerne ao Projeto APL, administrado pelo Sebrae, em parceria com o Senai
e Sincasjb, este pode ser considerado de suma importancia para a localidade, pois foi de
grande relevancia para a coordenacdo de agdes, conseguindo refor¢ar a formagdo técnica na
produgdo de calgados; a capacitacdo da mao-de-obra e dos gestores da localidade; apresentar
para os envolvidos no processo produtivo a importancia das agdes de governanga; implantar
sistemas de gestdo de qualidade, através do fornecimento de consultorias e, de prémios que
visam estabelecer o interesse na melhoria do processo produtivo.

O projeto conseguiu através de acordos instituir laboratorios de design; e mais
importante foi a conquista do inicio do processo de socializagdo entre os produtores, onde
alguns empresarios passaram a realizar pesquisas de benchmarking visitando empresas locais,
assim foi através do projeto que se conseguiu dar inicio a agdes que possibilitaram aos
empresarios locais receber informacdes macicas e constantes sobre a importincia de se
relacionar com os pares para a conquista de melhoria do desenvolvimento produtivo.

Verifica-se que Sao Jodao Batista tem caracteristicas de um agrupamento informal, com
o predominio de MPE’s, que competem de maneira acirrada e, por vezes, até desleal. O nivel
tecnoldgico, da administracdo e, da qualificagdo dos trabalhadores ¢ baixo. A natureza das
acoOes coordenativas e, das relagdes entre as empresas se apresenta baixa. A confianga ainda

nao esta estabelecida de forma a propiciar uma perspectiva de crescimento positiva, apesar de
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que a infra-estrutura local vem sendo aprimorada, mas ainda faltam de alguns servigos que
servem para atender o aglomerado produtivo.

Ainda ¢ possivel relacionar que Sdo Jodo Batista se caracteriza como uma combinagao
de dois espacos industriais apresentados por Markusen (1995). Ele tem algumas das
caracteristicas dos distritos industriais Marshallianos, como predominio de pequenas
empresas; nao existindo ligacdo ou cooperacao com empresas fora do distrito. As economias
de escala sdo baixas; o mercado de trabalho ¢é flexivel e os trabalhadores transitam entre
firmas. O compromisso ¢ mais com a regido do que com a empresa. Consolida-se uma
identidade cultural local. Existem indicagdes de que a competitividade do distrito pode vir a
melhorar dependendo dos esfor¢os de cooperagdo entre os atores locais. Mas, ndo se pode
deixar de registrar que por vezes, algumas corporacdes detém poder de coordenagdo das agdes
dentro do arranjo.

Além disso, foi possivel perceber que em Sao Jodo Batista existem caracteristicas dos
distritos industriais Centro-radias, onde um certo numero de empresas atua “como firmas-
chaves ou eixos da economia regional”. O dinamismo da economia local estd ligado ao
desempenho de empresas chaves, ou seja, as pequenas empresas dependem da demanda ou da
oferta das empresas eixo. A cooperagao muitas vezes se da nos termos das empresas-chaves,
quando estas necessitam da melhoria da qualidade da produgdo e dos prazos de entrega.
Evidencia-se a auséncia de cooperagdo entre competidores, seja na divisdo de riscos, no rateio
dos custos com inovagdes ou na estabilizacdo dos mercados, apesar de ja existirem
movimentos no sentido de reprimir esta postura na localidade.

E chegada a hora dos produtores de calgados da cidade de S3o Jodo Batista
perceberem que unir forcas através de agdes cooperativas e da interacdo vem a fortalecer a
estrutura produtiva. Que o conhecimento que um ator ndo detém pode ser conquistado através
de parcerias. Que a soma deve se dar no todo, e ndo em partes. A vida da sociedade ¢ algo

mais que a soma da vida dos individuos, € o esfor¢o conjunto que deve prevalecer.

10.1 SUGESTOES E RECOMENDACOES DE PESQUISA

O presente estudo buscou compreender a dindmica da cooperagdo, da interacao e das
formas de governanga no arranjo produtivo calcadista de Sdo Joao Batista - SC. Considerando
alguns aspectos que foram surgindo durante a elaboracdo desta pesquisa recomendam-se

questdes para o desenvolvimento de novas pesquisas:
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Aprofundar o estudo acerca das exportagdes da localidade, verificando quais os
principais paises importadores, no sentido de que novas politicas sejam
elaboradas para a conquista da abertura de novos mercados;

Analisar qual a relagdo existente entre fabricantes de calgados do arranjo
produtivo de Sdo Jodo Batista e, compradores de outros paises, no sentido de
averiguar a relagao desta localidade na cadeia global produtiva;

Verificar a ocorréncia de micro-empresarios que buscam servigos nas empresas
maiores em momentos de crise financeira, tornando-se assim prestadores de
servigos — ateli€s — das médias empresas;

Levantar qual a freqiiéncia de distribuidores de cal¢ados de outras localidades
que efetuam compras em grande quantidade no arranjo produtivo, definindo as
etiquetas e, revendendo diretamente para o cliente final;

Elaborar uma pesquisa que tenha como objetivo buscar a compreensao do
motivo das diferencas de tratamento destinadas as relacdes entre empresas

produtoras de calgados com os ateliés.
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APENDICE A

QUESTIONARIO PARA OBTENCAO DE INFORMACOES SOBRE O ARRANJO PRODUTIVO

LOCAL DE SAO JOAO BATISTA - BASEADO NO PROGRAMA DE PESQUISA MPEs EM

ARRANIJOS PRODUTIVOS LOCAIS NO BRASIL SEBRAE-NA/UFSC/NEITEC

- Bloco A: Para coleta de informacdes em instituigdes locais e de fontes estatisticas oficiais sobre a
estrutura do arranjo produtivo local

- Bloco B: Para coleta de informagdes nas empresas do arranjo produtivo local

BLOCO A - IDENTIFICACAO DO ARRANJO PRODUTIVO LOCAL

Este primeiro bloco de questdes busca uniformizar as informagoes gerais sobre a configuragdo dos
arranjos a serem estudados a partir do uso de estatisticas oficiais. Tais informagées sdo obtidas a
partir de fontes secundarias tais como a Relagdo Anual de Informagdes Sociais (RALS) do Ministério
do Trabalho e Emprego, Base de informagoes Base de Informag¢oes Municipais (BIM), Censo, entre
outras. A RAIS é fonte obrigatoria para todos os estudos, de forma a permitir sua comparabilidade.
As informagoes desta fonte referem-se ao numero de empresas, seu tamanho e pessoal ocupado,
obedecendo a classificagio CNAE do IBGE. Neste bloco deve-se identificar também a amostra de
empresas pesquisadas, estratificada por tamanho. As demais fontes de informagdo devem ser
definidas pelos pesquisadores de acordo com as caracteristicas especificas de cada arranjo,
observadas previamente, e devem possibilitar a identifica¢do da estrutura educacional, de
coordenacdo, tecnolégica e de financiamento'.

Arranjo Calcadista do Municipio de SAO JOAO BATISTA - SC
1. Dados sobre o Municipio do arranjo:

Municipio abrangido

Populacdo Pessoal ocupado nas Pessoal total ocupado nos
residente atividades pesquisadas* municipio**

Notas: * Somatorio do pessoal ocupado (empregado) nas classes de atividade econdmica (classe CNAE — 5 digitos) inseridas
no arranjo produtivo, com base nos dados da RAIS* — MTe.
** Emprego total nos municipios que compdem o arranjo, com base nos dados da RAIS — MTe.

2. Estrutura produtiva do arranjo:

Classificagdo CNAE (Classe de Numero total de empresas conforme tamanho’

atividade econdmica — 4 digitos) Micro Pequena Média Grande Total
3. Estratificacdo da amostra:

Classificagdo CNAE (Classe de Numero de empresas selecionadas conforme tamanho

atividade econdmica — 4 digitos) Micro Pequena Média Grande Total

! Identificar as fontes de informagdes usadas para o preenchimento de cada tabela.
2 A base de dados RAIS ¢ RAIS - ESTABELECIMENTOS do Ministério do Trabalho ¢ Emprego deve ser usada pelos
pesquisadores, para o levantamento dos dados referentes ao emprego formal e a0 numero e tamanho de estabelecimentos.

3 Pessoas ocupadas: a) Micro: até 19; b) Pequena: 20 a 99; ¢) Média: 100 a 499; d) Grande: 500 ou mais pessoas ocupadas.
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4. Infraestrutura educacional local/regional:

Cursos oferecidos Numero de cursos

Numero de alunos admitidos por ano

Escolas técnicas de 2°grau

Cursos superiores

Outros cursos profissionais regulares

Cursos profissionais temporarios

*escolas

5. Infraestrutura Institucional local: Associagdes, Sindicatos de empresas/trabalhadores, cooperativas e

outras institui¢des publicas locais.

Nome/Tipo de Criacio Numero de
institui¢ao ¢ filiados

Fungdes

6. Infraestrutura cientifico-tecnologica:

Tipo de institui¢do

N°. de
instituigoes

N°. de pessoas
ocupadas

Universidades

Institutos de pesquisa

Centros de capacitagdo profissional e de assisténcia técnica

Instituigdes de testes, ensaios e certificagoes.

7. Infraestrutura de financiamento:

Numero de

Tipo de instituica c e e
ipo de institui¢do instituicoes

Volume de empréstimos concedidos
em 2005%*

Instituigdo comunitaria

Instituigdo municipal

Instituicdo estadual/Agéncia local

Instituicdo federal/ Agéncia local

Outras citar

* valores estimado

8. Financiamento por tamanho de empresa seguindo o tipo de institui¢do no ano 2005:

* Percentual de empréstimo por tamanho de empresa

Tipo de Instituica .
ipo de Instituigcdo Micro

Pequena

Média Grande

Instituigdo comunitaria

Institui¢do municipal

Instituicdo estadual/Agéncia local

Instituicdo federal/ Agéncia local

Outras. Citar

* Percentuais correspondente ao municipio de Sdo Jodo Batista - SC
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BLOCO B - AS EMPRESAS NO ARRANJO PRODUTIVO LOCAL

Numero do questionario
Respondente: Cargo:

I - IDENTIFICACAO DA EMPRESA

1.Razdo Social:

2.Fantasia:
3.Enderego
4.Tamanho.
( )1. |Micro - at¢ 19 p.e.
( )2. |Pequena - de20a99p.e.
( )3. |Média - de 100 a2 499 p.e.
( )4. |Grande - acima de 500 p.e.

5.Segmento de atividade principal (classificagdo CNAE):
6.Pessoal ocupado atual:
7.Ano de fundacgio:

1.No caso do capital
controlador estrangeiro, qual a
sua localizacio:

8.0rigem do capital controlador da empresa:
( ) 1. |Nacional

( )2. |Estrangeiro ( ) 1. |Mercosul
Nacional e Estrangeiro ( )2. |Estados Unidos da América
()3 g () 3. |Outros Paises da América
( )4. |Asia
( )5. |Europa
()eo.

Oceania ou Africa

i 2.Qual a sua relacdo com o
9.Sua empresa é: grupo:

() 1. |Independente ( ) 1. |Controladora
( )2. |Parte de um Grupo ( )2. |Controlada
( )3. |Coligada

EXPERIENCIA INICIAL DA EMPRESA

12. Numero de Sécios fundadores:

13. Perfil do principal sécio fundador:
Perfil Dados
Idade quando criou a empresa
Sexo () 1. Masculino ‘( ) 2.Feminino
Escolaridade quando criou a empresa (assinale o|l1.( ) 2.( )3.( )4.( )S5.( ) 6.( ) 7.
correspondente a classificagdo abaixo) ( )8.()
Seus pais eram empresarios ( )1.Sim ‘ ( )2.Nao

1. Analfabeto; 2.Ensino Fundamental Incompleto; 3. Ensino Fundamental Completo; 4. Ensino Médio Incompleto; 5. Ensino
Meédio Completo; 6. Superior Incompleto; 7. Superior Completo; 8. Pés Graduag@o.
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Atividades

Estudante universitario

Estudante de escola técnica

Empregado de micro ou pequena empresa local — produtora de cal¢ado

Empregado de média ou grande empresa local — produtora de calgado

Empregado de empresa de fora do arranjo

I~~~ |~~~
N7 N7 NI NI NI N
N[~ |W|N|—

Funcionario de instituigdo publica

Empresario

Desempregado

L~ |~
N
O [00 |

Outra atividade. Citar:

L~
N—

15. Estrutura do capital da empresa:

Estrutura do capital da empresa

Participacio
percentual (%)
no lo. ano

Participacio
percentual (%)
Em 2005

Dos sécios

Empréstimos de parentes e amigos

Empréstimos de institui¢des financeiras gerais

Empréstimos de institui¢des de apoio as MPEs

Adiantamento de materiais por fornecedores

Adiantamento de recursos por clientes

Outras. Citar:

Total

100% 100%

16. Evolucdo do numero de empregados:

Periodo de tempo

Numero de empregados

Ao final do primeiro ano de criagdo da empresa

Ao final do ano de 2005

17. Identifique as principais dificuldades na operagdo da empresa. IMPORTANCIA

Principais dificuldades

No primeiro |Em 2005
ano de vida

Contratar empregados qualificados

Produzir com qualidade

Vender a produgdo

Custo ou falta de capital de giro

Custo ou falta de capital para aquisicdo de maquinas e equipamentos

Custo ou falta de capital para aquisi¢ao/locag@o de instalagdes

Pagamento de juros de empréstimos

Outras Citar:

18. Informe o nimero de pessoas que trabalham na empresa, segundo caracteristicas das relacdes de

trabalho:

Tipo de relagao de trabalho

Numero de pessoal ocupado

Sécio(s) proprietario(s)

Contratos formais
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Estagiario

Servigo temporario

Terceirizados

Familiares sem contrato formal

Total

II - PRODUCAO, MERCADOS E EMPREGO.
1.Evolugdo da empresa:

Mercados (%)
P | Faturamento
Anos | o803 | precos correntes | Vendas nos | Vendas Vendas
ocupado . Vendas
(R$) municipios do | no o Brasil | ™ Total
arranjo Estado exterior
2002 100%
2003 100%
2004 100%
2005 100%
2.Escolaridade do pessoal ocupado (situagdo atual):
Ensino Numero do pessoal ocupado
Analfabeto

Ensino fundamental incompleto

Ensino fundamental completo

Ensino médio incompleto

Ensino médio completo

Superior incompleto

Superior completo

P6s-Graduagao

Total

3.Quais fatores sao determinantes para manter a capacidade competitiva na principal

linha de produto?
Fatores Importancia

Qualidade da matéria-prima e outros insumos
Qualidade da mao-de-obra

Custo da mao-de-obra

Nivel tecnoldgico dos equipamentos

Capacidade de introducdo de novos produtos/processos
Desenho e estilo nos produtos

Estratégias de comercializagio

Qualidade do produto

Capacidade de atendimento (volume e prazo)

Outra citar:




I -COOPERACAO E INTERACAO
BOX 1
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relagdes de confianga mutua, em niveis diferenciados, entre os agentes.
A cooperagdo pode ocorrer por meio de:

O significado genérico de cooperagdo é o de trabalhar em comum, para um mesmo fim, envolvendo

clientes, fornecedores, concorrentes e outros)

empresas e destas com outras instituigoes.

e intercambio sistemdtico de informagoes produtivas, tecnologicas e mercadologicas (com

e acoes de varios tipos, envolvendo empresas e outras instituicoes, por meio de programas
comuns de treinamento, realiza¢do de eventos/feiras, cursos e semindrios, entre outros

e integracdo de competéncias, por meio da realizacdo de projetos conjuntos, incluindo desde
melhoria de produtos e processos até pesquisa e desenvolvimento propriamente dita, entre

interacdo.

A interagdo significa atividade ou trabalho compartilhado, em que existem trocas e influéncias
reciprocas, ou seja, para que haja interagdo deve existir o envolvimento fisico no processo. E possivel
dizer que a interagdo é uma forma de coopera¢do mas nem toda cooperac¢do se constitui uma

1. Quais dos seguintes agentes desempenharam papel importante como parceiros, durante os
ultimos cinco anos, 2000 a 2005? Quanto a localizacao ver a quantidade dos parceiros localizados no

arranjo, no estado, no Brasil e no exterior.

Indicar a formalizag#o utilizando 1 para formal e 2 para informal. Quanto a localizagao utilizar 1

quando localizado no arranjo, 2 no estado, 3 no Brasil, 4 no exterior GRAVADOR

Agentes | Importincia | Formalizacio | Localizacio

Empresas

Fornecedores de equipamentos, matérias-primas,
componentes e softwares

Clientes

Concorrentes

Outras empresas do setor

Empresas de consultoria

Subcontratadas (ateliés)

Universidades e Institutos de Pesquisa

Universidades

Institutos de pesquisa

Centros de capacitacdo profissional de assisténcia
técnica e de manutencdo

Institui¢cdes de testes, ensaios e certificagdes

Outras Agentes

Representagdo

Entidades Sindicais

Orgios de apoio e promogio

Agentes financeiros

2. Qual a importancia dos itens abaixo no desenvolvimento das relacoes de parceria do arranjo

durante os ultimos cinco anos, 2000 a 2005?

Descricao

Importincia

Compra de matéria-prima e equipamentos através de acordos comuns

Venda conjunta de produtos

Desenvolvimento de produtos e processos em parceira com outros agentes do arranjo

Desenvolvimento de design e estilo de produtos em conjunto

Capacitacdo conjunta de recursos humanos, através de treinamentos e oferta de cursos
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Obtengdo de financiamento para um grupo de produtores de calcados

Reivindicagdes para a coletividade a 6rgdos publicos municipais, estaduais e federais

Participag@o conjunta em feiras, etc

Troca de informagdes sobre o processo produtivo

Utiliza¢do em conjunto de equipamento de alto custo

O fornecedor de matéria-prima e/ou equipamentos participa fornecendo informagdes e
ouvindo solicitagdes dos empresarios

Pesquisa conjunta sobre novos produtos e mercados

Elaboragdo de planos de marketing conjunto para a divulgacdo do arranjo

Fazer uso da subcontratacdo (terceirizacdo) para algumas fases da producao

Empréstimo de ferramentas (equipamentos)

Repasse de consultorias ao pares

Agoes conjuntas para a resolugdo de problemas comuns aos produtores (flutuacdo da
demanda; aquisi¢do de novas tecnologias; utilizacdo de uma nova matéria-prima

Uso comum de transporte de escoamento da produgao

Outras especificar:

3.Caso a empresa ja tenha participado de parcerias com agentes locais, como avalia os resultados das
acoes conjuntas ja realizadas?

Descricao Importancia

Melhoria na qualidade dos produtos

Desenvolvimento de novos produtos

Melhoria nos processos produtivos

Melhoria nas condigdes de fornecimento dos produtos

Melhor capacitacéo de recursos humanos

Melhoria nas condi¢des de comercializa¢do

Introdugdo de inovagdes organizacionais

Novas oportunidades de negocios

Promogao de nome/marca da empresa no mercado nacional

Maior inser¢do da empresa no mercado externo

Aumento do grau de confianca entre os parceiros

Melhoria do desenvolvimento e da competitividade do arranjo

Melhoria da produtividade

Surgimento de novas institui¢des de ensino e de apoio

O crescimento coletivo das empresas

Conquista de melhores linhas de financiamento

Melhor acesso a novas tecnologias, € novas matérias-primas

Outras especificar
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IV - GOVERNANCA E VANTAGENS ASSOCIADAS AO AMBIENTE LOCAL

BOX 2

Governanga diz respeito aos diferentes modos de coordenagdo, interveng¢do e participa¢do, nos
processos de decisdo locais, dos diferentes agentes — Estado, em seus varios niveis, empresas,
cidaddos e trabalhadores, organizagdes ndo-governamentais etc. — ; e das diversas atividades que

envolvem a organizagdo dos fluxos de produgdo, assim como o processo de geragdo, disseminacdo e
uso de conhecimentos.

Verificam-se duas formas principais de governanca em arranjos produtivos locais. As hierdarquicas
sdo aquelas em que a autoridade é claramente internalizada dentro de grandes empresas, com real ou
potencial capacidade de coordenar as relagdes economicas e tecnologicas no ambito local.

A governanga na forma de “redes” que se caracteriza pela existéncia de aglomeracoes de micro,
pequenas e médias empresas, sem grandes empresas localmente instaladas exercendo o papel de
coordenagdo das atividades economicas e tecnoldgicas. Sdo marcadas pela forte intensidade de
relagoes entre um amplo numero de agentes, onde nenhum deles é dominante.

1.Quais sdo as principais vantagens que a empresa tem por estar localizada no arranjo?

Externalidades

Importancia

Disponibilidade de mao-de-obra qualificada

Baixo custo da mao-de-obra

Proximidade com os fornecedores de insumos e matéria prima

Proximidade com os clientes/consumidores

Infra-estrutura fisica (energia, transporte, comunicagoes)

Proximidade com produtores de equipamentos

Disponibilidade de servigos técnicos especializados

Existéncia de programas de apoio e promogao

Proximidade com universidades e centros de pesquisa

Confianga que surge entre as empresas do arranjo

Facilidade na introducao de novas tecnologias

O surgimento de atividades subsidiarias que fornecem apoio as empresas do arranjo

Troca constante e sistematica de informagdes entre as empresas sobre questdes técnicas, de
mercado, de financiamentos, dentre outras.

Estimulo ao desenvolvimento de parcerias para o trabalho em cooperagado entre as firmas

Maior apoio por parte do governo e de instituigdes de apoio

Aumento da possibilidade de participar em feiras

A estruturagdo de um grupo para a divulgagdo do arranjo

Montagem de um consoércio de exportacdo

Compartilhamento de transporte

Aquisi¢do de matéria-prima e equipamentos de maneira conjunta

Outras citar:

2. Quais as principais transacées comerciais que a empresa realiza localmente (no municipio ou regiao)?

Tipos de transagoes

Importancia

Aquisi¢ao de matéria prima

Aquisicdo de equipamentos

Aquisi¢do de componentes e pegas

Aquisi¢ao de servigos (manutengao, marketing, etc.)
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Vendas de produtos

Outras citar:

3.A empresa atua como subcontratada ou subcontratante de outras empresas, através de contrato ou
acordo de fornecimento regular e continuado de pecas, componentes, materiais ou servigos? Identifique o
porte das empresas envolvidas assinalando 1 para MPE’s e 2 para Grandes ¢ Médias empresas.

3.1 Sua empresa mantém relacdes de subcontratagdo com outras empresas ?
[ (1)Sim | (2)Nizo |
Caso a resposta seja negativa passe para a questio 6

3.2 Caso a resposta anterior seja afirmativa, identifique:

Sua empresa é: Porte da empresa subcontratante
Subcontratada de empresa local (1) (2)
Subcontratada de empresas localizada fora do arranjo (1) (2)

Porte da empresa subcontratada
Subcontratante de empresa local (1) (2)
Subcontratante de empresa de fora do arranjo (1) (2)

4.Caso sua empresa seja subcontratada, indique o tipo de atividade que realiza para a empresa
subcontratante:
1 significa que a empresa nao realiza este tipo de atividade para a subcontratante, 2 significa que a
empresa realiza a atividade para uma subcontratante localizada dentro do arranjo, ¢ 3 significa que a
empresa realiza a atividade para uma subcontratante localizada fora do arranjo.

Tipo de atividade Condicao e
Localizacao

Fornecimento de matéria-prima (1) ](2) [(3)
Fornecimento de componentes (1)[1(2) |(3)
Etapas do processo produtivo (montagem,corte, colagem, embalagem, etc.) (1) [(2) |(3)
Ser\)/igos especializados na produgdo (laboratoriais, engenharia, manutencdo, certificagao, 2y 1(3)
etc.

Administrativas (gestdo, processamento de dados, contabilidade, recursos humanos) (1) ](2) [(3)
Desenvolvimento de produto (design, projeto, etc.) (1) [(2) |(3)
Comercializagdo (1) [(2) |(3)
Servigos gerais (limpeza, refei¢des, transporte, etc) (D) [(2) [(3)
Outras citar: (1) [(2) |(3)

5. Caso sua empresa seja subcontratante indique o tipo de atividade que realiza com a empresa
subcontratada:
1 significa que a empresa ndo realiza este tipo de atividade com uma subcontratada, 2 significa que a empresa
realiza a atividade com uma subcontratada localizada dentro do arranjo, e 3 significa que a empresa realiza a
atividade com uma subcontratada localizada fora do arranjo.

Tipo de atividade Condicao e Localizacao

Fornecimento de matéria-prima (1) (2) |(3)
Fornecimento de componentes (1) (2) [(3)
Etapas do processo produtivo (montagem, embalagem, etc.) (1) (2) [(3)
Servigos especializados na produgdo (laboratoriais, engenharia, manutencao,

o (1) ((2) [(3)
certificacdo, etc.)
Administrativas (gestdo, processamento de dados, contabilidade, recursos (1) 2y 1(3)

humanos)

Desenvolvimento de produto (design, projeto, etc.) (1) (2) [(3)
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Comercializa¢do () (2) [(3)
Servigos gerais (limpeza, refeigdes, transporte, etc) (1) (2) [(3)
Outras citar: (1) (2) 1Q3)

6. Como a sua empresa avalia a contribuicio de sindicatos, associacdes de fomento nio-
governamentais, cooperativas locais no tocante as seguintes atividades:

Tipo de contribuigio Importincia

Augxilio na defini¢dao de objetivos comuns para o arranjo produtivo

Estimulo na percep¢ao de visdes de futuro para agdo estratégica

Disponibiliza as informagdes sobre matérias-primas, equipamento, assisténcia técnica,
consultoria, etc.

Identificagdo de fontes e formas de financiamento

Promocgao de agdes cooperativas

Apresentacdo de reivindicagdes comuns

Criagdo de foruns e ambientes para discussao

Promogao de agdes dirigidas a capacitacdo tecnoldgica de empresas

Estimulo ao desenvolvimento do sistema de ensino e pesquisa local

Organizagdo de eventos técnicos e comerciais

Outras citar:

7. D¢ sua percepcao acerca dos questionamentos abaixo: GRAVADOR

Relacio de confianca e de cooperacio entre empresarios calcadistas

E possivel perceber confianca entre as diversas empresas calgadistas que estdo no arranjo produtivo?

E percebido que os empresarios se preocupam em obedecer as normas, seja moral ou social?

O que acontece se algum empresario age de maneira inconveniente com as normas da cidade?

Os empresarios se preocupam com sua reputagdo, procurando assim manter a honestidade e o jogo limpo com os
outros empresarios do arranjo?

Os empresérios costumam se reunir fora das suas empresas para troca de idéias ou simples convivéncia?

Os empresarios costumam se apoiar em caso de dificuldades? Sejam elas empresariais ou pessoais?

Existe uma atividade coletiva entre os empresarios de Sdo Jodo Batista que incentive a criacdo de infra-estrutura e
servigos que venham a colaborar para o beneficio de todos?

Relacio das subcontratantes e subcontratadas (terceirizados)

Qual a forma de controle que sua empresa faz sobre as terceirizadas?

Existem contratos formais de prestagdo de servigo? Os contratos sdo por escrito?

Os contratos tém prazos para terminar ou para serem renovados?

Como se estabelecem os pregos dos servigos € os reajustes?

Os terceirizados tem conhecimento de todo o processo produtivo da sua empresa?

Sua empresa fornece assisténcia tecnologica, organizacional e/ou comercial aos terceirizados para a melhoria das
atividades?

A relacdo entre vocés ¢ apenas na execucdo das tarefas contratadas, ou as terceirizadas participam do
desenvolvimento do produto?

Em caso de conflito nas rela¢des entre vocés, como se resolve?

Quais os conflitos mais comuns e importantes que ocorrem?

Na entrega do servigo, existe algum tipo de inspecdo — testes de qualidade, ensaios laboratérios?

Caso ocorram problemas de qualidade no servigo executado como se resolve?

Existe um sistema que garanta a entrega do servigo no prazo combinado?

Existe alguma definicdo de metas a serem atingidas na prestagdo de servico pelas terceirizadas?

No caso de atingir as metas existe alguma premiacdo?

Caso ndo cumpram o servigo no prazo estabelecido, existe alguma penalizagdo?

Quantas sdo as suas terceirizadas?




249

Quanto tempo em média elas estdo prestando servigos?

Troca de terceirizadas desde o inicio das atividades?
-1 a5 empresas ( ); 6 al0empresas ( ); 11 al5 empresas ( );-16a 20 empresas ( )

Relacio de governanga

As empresas produtoras de cal¢cados definem em conjunto as estratégias produtivas do arranjo?

Existe em Sao Jodo Batista empresas do proprio arranjo que determinam as estratégias de produgao?

Existe ligacdo ou cooperagdo com empresas fora do arranjo?

Grandes empresas detém a coordenagio das a¢des dentro do arranjo?

Empresas produtoras de calgados de tamanho diferente se apdiam para resolverem situacdes onde uma necessite
de algo que ndo tem capacidade de fornecer de maneira eficaz?

O produtor de calgados define o produto levando em consideragdo as preferéncias da empresa compradora ou do
representante comercial (compradores)?

O produtor e os compradores definem junto o produto?

Os compradores definem o produto?

O comprador tem propriedade direta nas operagdes, ele define o produto e apenas se utiliza da tecnologia e da
linha de producdo oferecida pelas empresas locais?

As micro e pequenas empresas do arranjo dependem da demanda ou oferta das empresas maiores?

A estrutura econémica do arranjo ¢ definida por empresas multinacionais ou grandes empresas nacionais de fora
da regido?

Vocés exportam? Quantos % exportam da produgao? Seu produto sai com a sua marca ou com a marca do cliente
que fez a compra, ou sem marca? Qual o pais é seu principal comprador no exterior do Brasil?

Outras

E possivel perceber a presenga de a¢des desenvolvidas pelos governos municipal, estadual e federal?

Quais seriam suas sugestoes de acdes para melhorar as relagdes de cooperagdo no arranjo produtivo de Sao Jodo
Batista?




APENDICE B

QUESTOES PARA AS INSTITUICOES DE SAOQ JOAO BATISTA:

SINCASJB

1. Que acdes esta instituicdo organiza que contribui na gestdo das relagdes mercantis das
empresas do arranjo?

2. Que tipo de estrutura ¢ ofertado para as empresas produtoras de calgados?

3. Posso ter acesso ao estatuto do Sindicato?

4. De agosto de 2005 para ca quantos novos associados o sindicato conseguiu, ha época eram
cerca de 80?

5. Como sdo aplicados e, quais os critérios utilizados, os recursos conseguidos através da
mensalidade dos associados do Sindicato?

6. Todas as empresas, independente do seu porte, t€ém a mesma oportunidade de aproveitar os
cursos ofertados, as possibilidades de financiamentos; a participagdo em eventos, no
consorcio de exportacdo; e outras agdes?

7. De que forma o Sindicato auxilia na defini¢cdo de objetivos comuns para o arranjo produtivo?

8. Vocés disponibilizam informag¢des sobre matérias-primas, equipamentos, assisténcia técnica,
consultoria? De que maneira?

9. Vocés promovem agdes dirigidas a capacitacdo tecnologica de empresas? Quais?

10. Vocés estimulam o desenvolvimento do sistema de ensino e pesquisa local? De que forma?

11. Vocés organizam eventos técnicos ¢ comerciais dirigidos para os produtores de calgados?

Qual a
freqiiéncia e qual o critério de escolha?

12. Vocés acreditam que conseguem estimular a percepcdo de visdo de futuro para acdo

estratégica
do arranjo produtivo junto aos produtores de calgados?

13. Existe neste arranjo uma governanca global? As exportagdes do arranjo saem com a marca da
empresa ou com a marca do cliente?

14. Quais os critérios para a escolha, elaboracdo e oferta de cursos? Como se da o processo?

15. Como esta a Faculdade de Calgados?

16. O curso de especializagdo em Designer?

17. E possivel registrar o aumento da participagdo dos empresarios produtores de calgados nas
viagens a outros polos calgadistas?

18. Sobre o prémio Qualidade & Produtividade, 2005 e 2006?

19. A viagem para a GDF, Alemanha e Italia , programada para outubro de 2005 foi realizada? E
quais os resultados obtidos?

20. O laboratorio que inaugurou em agosto de 2005, estd sendo bem utilizado pelos empresarios
de calgados?

21. Conseguiram montar a Central de Negdcios, para compra em conjunto de matérias-primas ¢
equipamentos?

22. Qual a proposta de funcionamento do consorcio de exportagao?

23. O aconteceu com o Projeto SJB Idéias Ecologicas?

24. Foi feita alguma pesquisa formal de satisfagdo, sugestdes ou reclamagdes sobre a Feira
realizada em Bombinhas, com os que participaram e com outros empresarios?

25. Quais as resisténcias mais comuns encontradas para se conseguir adesao dos empresarios?
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Nesses casos como vocés trabalham o convencimento? Até que ponto vocés insistem?
Como se d4 o trabalho de divulgacdo de eventos, reunides, novos programas, etc...?

. No caso das reunides ¢ enviado com antecedéncia a pauta da mesma para os integrantes

convidados?

As reunides costumam ter em média quantos participantes?

Os proprietarios das fabricas costumam vir as reunides e aos cursos ofertados?

Quais sugestdes de acdes vocé daria para melhorar as relagdes de cooperacdo no arranjo
produtivo de Sdo Jodo Batista?

SEBRAE

Quais as principais agdes que vocé poderia relatar que estao sendo desenvolvidas hoje pelo
Projeto APL?

Que agdes esta instituicdo organiza que contribui na gestdo das relagdes mercantis das
empresas do arranjo?

Que tipo de estrutura ¢ ofertado para as empresas produtoras de calgados?

Existe um estatuto que ¢ seguido pelo Sebrae?

Todas as empresas, independente do seu porte, tém a mesma oportunidade de aproveitar os
cursos ofertados, as possibilidades de financiamentos; a participagdo em eventos, no
consorcio de exportagdo; e outras agdes? Qual o critério utilizado pelo Sebrae para dar
atendimento aos empresarios cal¢adistas?

E de seu conhecimento se existe neste arranjo uma governanga global? Ou seja, as
exportagdes do arranjo saem com a marca da empresa ou com a marca do cliente?

Quais os critérios € como sao aplicados os recursos que o Sebrae recebe?

Quais os critérios para a escolha, elaboracdo e oferta de cursos? Como se d4 o processo?

Qual o valor em média que é cobrado para os empresarios?

Quem tem restri¢des de crédito(SERASA, BANCOS) ¢ atendido pelo Sebrae?

De que forma vocés auxiliam na defini¢do de objetivos comuns para o arranjo produtivo?
Vocés disponibilizam informagdes sobre matérias-primas, equipamentos, assisténcia técnica,
consultoria? De que maneira?

Vocés promovem agoes dirigidas a capacitacao tecnologica de empresas? Quais?

Vocés estimulam o desenvolvimento do sistema de ensino e pesquisa local? De que forma?
Vocés organizam eventos técnicos € comerciais dirigidos para os produtores de calgados?
Qual a freqiiéncia e qual o critério de escolha?

Vocés acreditam que conseguem estimular a percepcdo de visdao de futuro para agao
estratégica do arranjo produtivo junto aos produtores de calgcados?

O Projeto APL- Sebrae foi renovado? Quais as condi¢des de renovacao e metas?

Acesso ao Relatorio Finalistico da primeira etapa do Projeto APL, que compreende o periodo
de 2003/2005.

Fora a questdo cultural ja relatada por vocé em outra ocasido, quais outros fatores podem
interferir no convencimento dos empresdrios em participarem ativamente das acdes
elaborados pelo Sebrae?

Quantas e quais empresas foram a Couromoda 2006 apoiadas pelo Sebrae? Qual o volume de
venda? Qual o valor desembolsado por cada uma?

E de seu conhecimento se foi formado um grupo de empresas para juntas conseguirem junto a
CEF linha de financiamento habitacional, para a constru¢do de unidades habitacionais de
maneira a trazer mao-de-obra de outras localidades?

O Sebrae pode atender médias empresas? Ou deve se restringir apenas as micro € pequenas
empresas? Os recursos ndo devem ser somente para micro € pequenas empresas?
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Foi feita alguma pesquisa formal de satisfacdo, sugestdes ou reclamagdes sobre a Feira
realizada em Bombinhas, com os que participaram e com outros empresarios?

Quais as resisténcias mais comuns encontradas para se conseguir adesao dos empresarios?
Nesses casos como vocés trabalham o convencimento? Até que ponto vocés insistem?

Como se da o trabalho de divulga¢do de eventos, reunides, novos programas, etc...?

No caso das reunides ¢ enviado com antecedéncia a pauta da mesma para os integrantes
convidados?

As reunides costumam ter em média quantos participantes?

Os proprietarios das fabricas costumam vir as reunides e aos cursos ofertados?

Quais sugestdes de acdes vocé daria para melhorar as relacdes de cooperacdo no arranjo
produtivo de Sao Jodo Batista?

SENAI

Quais as principais acdes que vocé poderia relatar que estdo sendo desenvolvidas hoje pelo
Senai?

Que agdes esta instituicdo organiza que contribui na gestdo das relagdes mercantis das
empresas do arranjo?

Que tipo de estrutura ¢ ofertado para as empresas produtoras de calcados?

Existe um estatuto que ¢ seguido pelo Senai?

Todas as empresas, independente do seu porte, tém a mesma oportunidade de aproveitar os
cursos ofertados, as possibilidades de financiamentos; a participagdo em eventos, no
consorcio de exportagdo; e outras agdes? Qual o critério utilizado pelo Senai para dar
atendimento aos empresarios calcadistas?

E de seu conhecimento se existe neste arranjo uma governanca global? Ou seja, as
exportagdes do arranjo saem com a marca da empresa ou com a marca do cliente?

Quais os critérios e como sao aplicados os recursos que o Senai recebe?

Quais os critérios para a escolha, elaboragdo e oferta de cursos? Como se da o processo?

Qual o valor em média que ¢ cobrado para os empresarios?

. Quem tem restri¢des de crédito(SERASA, BANCOS) ¢ atendido pelo Senai?
. De que forma vocés auxiliam na defini¢do de objetivos comuns para o arranjo produtivo?
. Vocés disponibilizam informag¢des sobre matérias-primas, equipamentos, assisténcia técnica,

consultoria? De que maneira?

Vocés promovem agdes dirigidas a capacitagdo tecnoldgica de empresas? Quais?

Vocés estimulam o desenvolvimento do sistema de ensino e pesquisa local? De que forma?
Vocés organizam eventos técnicos e comerciais dirigidos para os produtores de calgados?
Qual a freqiliéncia e qual o critério de escolha?

Vocés acreditam que conseguem estimular a percepcdo de visdo de futuro para acdo
estratégica do arranjo produtivo junto aos produtores de calgados?

Fora a questdo cultural, quais outros fatores podem interferir no convencimento dos
empresarios em participarem ativamente das acoes elaborados pelo Senai?

E de seu conhecimento se foi formado um grupo de empresas para juntas conseguirem junto a
CEF linha de financiamento habitacional, para a constru¢ao de unidades habitacionais de
maneira a trazer mao-de-obra de outras localidades?

Quais sugestdoes de acdes voce daria para melhorar as relagdes de cooperacdo no arranjo
produtivo de Sdo Jodo Batista?



