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APRESENTACAO

A discussido sobre c/usters vem adquirindo uma crescente relevancia na
literatura de economia industrial. Este interesse tem origem com as mudan-
cas ocorridas a partir da década de 1970 no ambiente competitivo das em-
presas. Tais mudangas ocorrem simultaneamente com a emergéncia de um
novo paradigma tecnolégico (baseado na microeletronica) que impde um
processo produtivo mais intensivo em conhecimento. Esta tendéncia é ob-
servada tanto em industrias tradicionais, tais como pesca no Chile, a de
moveis na Dinamarca, téxtil na Itilia e confeccoes em Taiwan e Tailandia,
quanto em indudstrias modernas como a microeletronica no Silicon Valley
nos BEUA. Acrescenta-se a essas mudangas o pelo processo de liberagdo eco-
némica que desmantelou as tradicionais barreiras de comércio e investimen-
to (Mytelka & Farinelli 2000, Mytelka 1987, 1999), alterando significativa-
mente o ambiente competitivo de uma maneira geral e colocando enormes
dificuldades para as pequenas e médias empresas (PMEs).

Para enfrentar este ambiente globalizado, as PMEs locais tiveram que
nao somente se adaptar crescentemente aos padroes internacionais de quali-
dade, velocidade de resposta e flexibilizacao (Schmitz & Nadvi 1999), mas
também aumentar significativamente as formas de cooperagao tanto verti-
calmente quanto horizontalmente. Este foi o exemplo pioneiro dado pelas
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empresas da chamada “Terceira Italia” no final dos anos 70. A partir desta
experiéncia a comunidade cientifica comegou a observar que a proximidade
tisica das PMEs propiciava nao somente externalidades (ou, como conheci-
do na literatura de economia regional, economias de aglomeragdao) mas tam-
bém condi¢des para uma interagcdo cooperativa no sentido da superacao de
problemas em comum. Tais aglomeragoes sao chamadas de c/usters.

E possivel encontrar na literatura economica varias defini¢des de cluster:

[Clusters can be] understood mainly in terms of spatial agglomeration of
enterprises and related suppliers and services industries ... (Mytelka &
Farinellz, 2000);

A cluster is a sizable agglomeration of firms in a spatially delimited area
which has a distinctive specialization profile and in which interfirm
specialization and trade is substantial (Altemburg & Meyer-Stamer,
1999);

Cluster is a sectoral and spatial concentration of firms (Schmitz & Nadyi,
1999);

Clusters sao concentragdes geograficas de firmas setorialmente
especializadas, principalmente de pequeno e médio porte (PMEs),
onde a produgdo tende a ocorrer verticalmente desintegradal...] e
em meio a relagdes interfirmas a jusante e a montante, mercantis
e nado mercantis e simultaneamente cooperativas e competitivas.
Esses ambientes contém servigos especializados, tanto de apoio
as atividades produtivas como voltados a comercializagao em
mercados distantes|...], e redes de instituicdes publicas e priva-
das que sustentam as agoes dos agentes, tendo em vista que
representam/envolvem a organizacao de auto-ajuda (se/f help).
Em muitos casos, observa-se a presenc¢a de identidade
sociocultural, relacionada ao passado comum dos membros das
sociedades locais, que contribui para galvanizar as relagdes en-
tre os atores, os quais tendem a agir segundo codigo de compor-
tamento via de regra implicito (Lins, 2000).

Esta variedade de definicbes mostra uma certa confusio entre os concei-
tos de clusters e redes (networking). De acordo com UNCTAD (1998: 2-3),
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Networking is most often used to describe formal and informal cooperation
between firms. This may take many forms such as linking firms through
knowledge exchange, commercial relationships and competition relationships.
Clustering is a spatial concept. Firms are located in proximity to each
other, but this does not antomatically imply collaboration among them.
Physical clustering is quite common in developing countries owing to
spontaneous agglomeration phenomena, as well as to earlier policies of
creating what the British call “industrial estates” and the French call
“zones industrielles”. These are again simply collections of disparate firms
and services physically located together. There is, however, a need to
transform these clusters into local/ regional growth poles reaping the benefits
of both physical proximity and networking, thus raising their
competitiveness at both the individual firm and systemic level.

E importante ter claro que, como discutido na literatura teérica de
clusters e distritos industriais, a participagao de empresas em aglomerados
produtivos, caracterizados por vinculos entre atores localizados em um mes-
mo ambiente — tais como distritos e pélos industriais, c/usters, redes e outros
— tem auxiliado empresas dos mais variados tamanhos e, particularmente,
micro, pequenas e médias empresas a superar barreiras ao seu crescimento.
As vantagens associadas a estes tipos de arranjo referem-se a possibilidade
de se explorar de maneira eficaz as eficiéncias coletivas e/ou desenvolver
economias externas as firmas (cooperagao empresarial, especializa¢ao do
trabalho, infra-estrutura coletiva, especializa¢ao de servigos etc). Neste caso,
o aglomerado produtivo pode se beneficiar do aumento da capacidade de
negociagao coletiva de insumos e componentes, podendo reduzir custos de
producio e, a0 mesmo tempo, exigir um maior nivel de qualidade e maior
especializacido das plantas. Troca de informacdes técnicas e de mercados,
emergéncia de centros de prestacio de servigos, treinamento da mao-de-
obra, criagao de consoércios diversos para compra e venda de bens e servi-
¢os, sao todas vantagens associadas com as caracteristicas tipicas de distri-
tos industriais. Tais atividades cooperativas facilitam o desenvolvimento de
novos modelos, processos e organiza¢ao da produ¢ao, bem como a criagdo e
barateamento de campanhas de marketing de produto e distribui¢dao dos pro-
dutos tanto no mercado interno quanto no externo. Sumariamente nas pala-
vras de Schmitz & Nadvi (1999),

the argument is that clustering facilitates the mobilization of financial
and human resources, that it breaks down investment into small riskable
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steps, that the enterprise of one creates a foothold for the other, that the
ladders are constructed which enable small enterprise to climb up and
grow. It is a process in which enterprises create for each other — often
unwillingly, sometimes intentionally — possibilities for accumulating capi-

tal and skill.(1506)

Entretanto, se por um lado existe hoje um crescente acordo sobre o
papel da proximidade na superacdo pelas empresas, principalmente PMEs,
das restrigoes ao crescimento, possibilitando-as competir em mercados dis-
tantes, por outro, existe também o reconhecimento de que a emergéncia de
um cluster nao ocorre de forma automatica (Schmitz & Nadvi 1999). Exis-
tem circunstancias especiais nas quais a proximidade pode impulsionar tan-
to o crescimento industrial, quanto a competitividade de empresas e regioes.
Além disso, tais circunstancias afetam diferentemente distintas aglomera-
¢oes industriais produzindo, desta forma, trajetérias de crescimento diferen-
ciadas. Reconhecer tal fendmeno é fundamental para a proposi¢ao de politi-
cas economicas voltadas para o desenvolvimento deste tipo de aglomeragao
industrial.

Tendo este pressuposto tedrico em vista o presente trabalho visa ana-
lisar as possibilidades do arranjo produtivo calgadista de Nova Serrana, Mi-
nas Gerais. Tendo em vista as abordagens tedricas relevantes procurou-se
analisar, quantitativamente e qualitativamente, a aglomera¢ao industrial
calgadista de Nova Serrana.

A estrutura do relatério que se segue € a seguinte. Na primeira parte sao
discutidos alguns aspectos teoricos relativos a teoria sobre custers. Além de
uma sucinta discussao das principais contribui¢oes, o relatério apresenta algu-
mas reflexdes sobre a interacao entre a questao industrial e tecnolégica relati-
va ao cluster e a questiao do desenvolvimento regional. A segunda parte consis-
te no estudo de caso. Inicialmente, uma caracterizacao da industria ¢é feita,
visando identificar e analisar os principais aspectos da dinamica econoémica
que condicionam o ambiente no qual a cadeia produtiva em estudo esta inserida.
Entre tais aspectos destacam-se a estrutura de oferta, padrao de concorréncia,
processos produtivos e regimes tecnologicos, tanto no ambito internacional
quanto nacional. A partir deste quadro, o estudo de caso ¢é efetuado, utilizan-
do-se tanto fontes de dados secundarios — tais como a Relacao Anual de In-
formagoes Sociais (Rais) — como uma fonte de dados primarios, elaborados
com os resultados obtidos a partir da aplicagao de um questionario em uma
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amostra de empresas. Este estudo de campo permite tirar algumas conclu-
soes qualitativas a respeito da estratégia utilizadas pelas empresas do arran-
jo, seu perfil tecnoldgico e informagdes locacionais e urbanas relevantes para
o entendimento do arranjo produtivo. Na ultima parte, conclusoes e algumas
sugestoes de politica para o desenvolvimento do arranjo sao apresentadas.

Finalmente, os autores deste relatério gostariam de deixar aqui expres-
so a sua gratiddo para com o Centro de Desenvolvimento Empresarial de
Nova Serrana (sindicato patronal) pela sua valiosa ajuda — apoio material e
logistico — para a realizacdo da pesquisa de campo.
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PARTE |: AsPEcTOS TEORICOS

I. 1 CONTEXTUALIZAGAO

Nos ultimos anos observam-se grandes modificagdes na economia
mundial tanto na sua estrutura produtiva como nos seus padrées de concor-
réncia e de localizacio. Por vezes chamada de Terceira Revolucio Industrial,
ou mesmo de Padrao de Acumulagio Pés-Fordista, o periodo que, de forma
genérica, inicia-se no meio dos 70, caracteriza-se basicamente por um forte
processo de reestruturacio industrial'.

Uma das caracteristicas deste movimento — entre tantas outras — foi a
extrema intensificacao tecnoldgica no conteido dos produtos e processos
produtivos, baseados na introdugao de inovagdes tecnoldgicas fundamenta-
das no desenvolvimento do complexo microeletronico e nas tecnologias de
informacao.

A flexibilidade da producdo, derivada desta onda de inovagdes
tecnologicas, e requerimento da nova norma de regulacao do capitalismo,
faz com que a discussdo acerca da coordenacao da atividade produtiva se
faga crucial. Como afirma Garcia (1996:1), “(...) as empresas passam a pro-
curar formas de coordenacdo dos recursos alternativas aos mecanismos clas-
sicos, como o mecanismo de pregos, cuja coordenacao se da pelo mercado, e
o de integragdo vertical, em que a coordenacio ¢ realizada pela grande em-
presa industrial e centralizada.”

Uma das principais alternativas encontradas passa a ser, entdo, a cha-
mada cooperagio inter-firmas que visa a elevacao da produtividade, por exem-
plo, por meio de compartilhamento dos sunk costs. Este processo é mais im-
portante quanto maiores as necessidades tecnolégicas e inovativas dos di-
Versos setores.

Como resultado, experimentou-se uma crescente descentralizagao ver-
tical da industria mundial, com a formagao de arranjos empresariais chama-

' Nio cabe aqui estendermo-nos na caracterizacio do chamado Padrio de Acumulagio Fordista e seu
processo de reestruturacdo. Para tanto, ver os trabalhos classicos de Harvey, Lipietz, Storper, Preteceille
dentre tantos outros.



dos por Piore & Sabel (1984) de “especializa¢ao flexivel”. Os exemplos des-
ses arranjos — ora chamados ¢/usters ora distritos industrias, ou ainda aglome-
ragoes regionais — sdo varios e bastante conhecidos na literatura internacio-
nal. As redes de pequenas e médias empresas (PMEs a partir de agora) na
Alemanha; as networks de fornecedores do caso japonés; os arranjos produti-
vos de produtos primarios no Chile e Noruega; o complexo moveleiro de
alta intensidade em design da Dinamarca e, principalmente, a experiéncia dos
distritos industriais italianos tornam-se paradigmas de funcionamento de uma
forma de organizagao da producdo que tem nas relagoes inter-firmas sua
principal for¢a de dinamismo. Todas partindo do entendimento que ¢ a “co-
operagao competitiva” a condi¢ao que potencializa o desempenho industrial
pois esta maximiza a eficiéncia e a competitividade, dada a especializagao
dos produtores em etapas especificas do processo de produgio.

Outra caracterfstica geral que vem diferenciar as varias experiéncias
bem-sucedidas de arranjos produtivos com especializagao flexivel, vem a ser
a forma como se da a configura¢iao da cooperagao inter-firmas. Enquanto os
casos alemio e japonés, de um lado, e chileno e noruegués, de outro, carac-
terizam-se pela presenca marcante de uma empresa lider — compradora e
exportadora respectivamente — a experiéncia dos distritos italianos nao apre-
senta uma firma que exerga a func¢ao de coordenagao. Nestes, a coordenagao
¢ feita por entidades e/ou agentes publicos e privados que institucionalizam
as formas de cooperacdo entre as empresas locais dando solu¢ao de conti-
nuidade ao binémio cooperagao-concorréncia (Garceia, 1990).

Este dltimo fator é determinante pois, tal como aponta Lins (2000:237)
a “(...) importancia dos vinculos locais nao significa postular que c/usters pas-
sam a ser ilhas de solidariedade, pois a competi¢ao entre os agentes |[...] sem-
pre foi e segue sendo acirrada”, a despeito da existéncia de agdes conjuntas
e coordenadas entre os mesmos.

Um dltimo elemento fundamental diz respeito a dimensao espacial des-
te tipo de arranjo produtivo. Alguns autores diferenciam a forma custer da
forma distrito industrial, sendo o segundo um “c/uster localizado”, ou seja, um
arranjo produtivo baseado na especializagao flexivel, com forte “competi¢ao
cooperativa” e marcante concentracio espacial das empresas. F importante
frisar, tal como em Schmitz (1995:536) que “enquanto um distrito industrial é
sempre um c/uster, 0 contrario nao ¢ sempre o caso’’; por exemplo, existem siste-
mas de especializacao flexivel que convivem com uma forte dispersao regional.
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Posto isto, cabe aqui uma descrigao tedrica um pouco mais detalhada
das formas como estes arranjos produtivos se apresentam.

I. 2 CARACTERIZAGAO

As vantagens da especializagdo para o desenvolvimento industrial re-
montam-se a0 proprio Adam Smith. Como destaca Steiner (1998:2), na “Ri-
queza das Nagoes” a nogdo de que a “divisao do trabalho ¢é limitada pela
extensao do mercado” é “(..) the first hint that specialization depends on globalisation
and that the enlargement of markets is also precondition for regional specialisation
leading to higher productivity and calling for cooperation”. Este argumento ¢ usado
ndo somente para explicar a desintegracao vertical como fator de crescimen-
to industrial ao estilo Stigler, mas também para analisar diferencas no grau
de divisao do trabalho entre diferentes mercados locais. List, no meio do
século XIX, ja enfatizava o papel das redes de difusio de conhecimento e
treinamento da mao de obra como fundamentais no processo de incentivo
ao desenvolvimento industrial nascente da Alemanha.

Potrém, o conceito de distrito industrial, tal como vem sendo utilizado
na literatura recente, tem suas origens nos “Principles...” de Alfred Marshall.
Enfatizando a dimensao locacional, Marshall destaca que as vantagens da
producio em escala operam de forma mais eficiente a partir da concentrag¢ao
espacial de um grande nimero de PMEs num /ocus especifico. Tal concentra-
¢do provocaria o equacionamento da dicotomia competi¢do — cooperagao,
aumentando a eficiéncia e por conseguinte a capacidade competitiva das
empresas envolvidas no processo. Isto dar-se-ia pela articulagao entre eco-
nomias externas — resultado imediato da aglomera¢ao espacial — e “agao
conjunta” dentro do préprio distrito. A “eficiéncia coletiva” resultante pro-
piciaria as vantagens deste tipo de aglomeracdo. Vale dizer, “(...) a divisdo
do trabalho entre as firmas do distrito provoca fortes economias de escala ao
potencializar o uso especializado de recursos produtivos, como treinamento
de mio-de-obra e na rapida circulacio de informacdes” (Garcia, 1996:26).
Neste contexto, o papel das economias de escala externas torna-se essencial
na caracterizacio dos distritos industriais.

Também em Marshall a proximidade exerce papel fundamental — num
contexto de elevados custos relativos de transporte — pois proporciona o
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estreitamento dos vinculos — econémicos e nao-econdémicos — de coopera-
¢ao, fazendo com que os ganhos de escala sejam coletivos. Nas palavras de
Bocatini, citado em Garcia (1996:27), um distrito industrial marshalliano ¢,
mais que um arranjo industrial, uma “entidade sécio-territorial”.

Partindo destes principios, desenvolveu-se — particularmente a partir
dos anos 80 — uma extensa literatura que procura entender as diferentes
experiéncias de arranjos produtivos de especializacdo flexivel, caracteriza-
das pela cooperagao inter-firmas e criagdo de networks de empresas.

Como afirmam Mytelka & Farinelli (2000) estas enferprises networks
apresentam-se das mais diferentes formas, com trajetérias, organizagao e
problemas especificos. Uma disting¢ao inicial pode ser feita separando os custers
induzidos por politicas publicas — c/usters construidos, tais como as tecnépolis,
os parques industriais, incubadoras de empresas e Zonas de Processamento
de Exportacbes (ZPEs) — e os gerados espontaneamente, por meio de em-
presas de um mesmo setor que, histérica e socialmente, aglomeram-se em
determinados espagos. Aqui nos interessam particularmente os segundos,
face aos objetivos especificos de nosso estudo®. Segundo estes autores, os
clusters espontaneos podem vir a ser diferenciados por um conjunto de varia-
veis que enfatizam a capacidade dinamica do arranjo. Estas variaveis permi-
tem criar uma tipologia e caracterizagdo como se segue no Quadro 1.

Nao cabe aqui uma descri¢io pormenorizada destas caracteristicas mas
¢ importante salientar alguns processos. O primeiro ¢ que, segundo os autores,
os clusters informais e os organizados sio a forma predominante nos paises
periféricos, sendo os inovativos a forma mais encontrada nos paises centrais.
Clusters informais geralmente sao formados por micro e pequenas empresas,
com baixo nivel tecnolégico e cujos donos/administradores possuem pouca
ou nenhuma capacidade e formacio gerencial e administrativa. Também a
mao-de-obra é pouco qualificada, sendo seu treinamento pratica pouco usual.
Face as pequenas ou inexistentes barreiras a entrada o nimero de empresas
tende a ser muito grande, o que, se de um lado, proporciona uma dinamica
acentuada na geragdo de emprego, por outro dificulta o processo de coopera-
¢do inter-firmas; razao pela qual a capacidade de mudanga de patamar no que
tange a capacidade de insercao dinamica via exportagoes, de geracao de novos
processos e produtos e da propria sobrevivéncia a médio prazo é pequena.

2 A despeito disto voltaremos a discussdo de inducido de ¢usters na parte final do relatério.
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Quadro 1 - Tipologia de clusters

Fonte: adaptada de Mytelka & Farinelli (2000:4) a partir de UNCTAD (1998:7)

Clusters organizados sao compostos geralmente por PMEs, nas quais a
capacidade tecnoldgica, se ndo esta absolutamente atualizado com a frontei-
ra, encontra-se em expansao e em alguns casos muito proxima ao estado da
arte em equipamentos e processos. A mao-de-obra recebe treinamento cons-
tante e a capacidade gerencial tende a se elevar com o passar do tempo.
Contudo, a principal caracteristica deste arranjo ¢ sua capacidade de coorde-
na¢ao entre as empresas. A formac¢ao de redes de cooperacao inter-firmas —
direcionadas a provisao de infra-estrutura e servicos e ao desenvolvimento
de estruturas organizacionais vinculadas a solugdao de problemas comuns —
faz elevar tanto a capacidade de adaptagao tecnoldgica quanto o tempo de
resposta as mudancas do mercado. Seu principal problema parece ser a difi-
culdade de diversificacao de seu mix setorial em diregao a atividades gerado-
ras de inovagdo, com uma base tecnolégica mais ampla e principalmente
com /inkages mais potentes a montante e a jusante no processo produtivo.

Clusters inovativos, como o proprio nome diz, sio baseados em setores
nos quais a capacidade inovativa é a grande chave de seu desempenho. Ele-
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vada capacidade gerencial e adaptativa, nivel de treinamento da mao-de-
obra acima da média, estrutura de /Znkages difundida, vinculagio estreita ao
mercado externo, além de um elevado grau de confianc¢a e cooperagao entre
os agentes fazem com que este tipo de arranjo produtivo detenha uma dina-
mica diferenciada em relagdo aos anteriores. Contudo, para estes autores, é a
capacidade de gerac¢ao de novos produtos com respostas imediatas a0 mer-
cado a peculiaridade que faz com que mesmo industrias tradicionais (téxteis,
calcados, moéveis efr.) organizadas em distritos industriais venham demons-
trando dinamismo diferenciado nos paises em desenvolvimento.

Do ponto de vista da estrutura industrial uma diferencia¢ao pode ser
feita. As enterprise networks — e consequentes arranjos delas derivados — se-
gundo Storper e Harrison (1991), sdo de dois tipos. As que possuem uma
empresa lider, caracterizadas por fortes economias de escala interna’; e as
redes nas quais o tamanho médio das empresas se equivale. Nestas tltimas,
distritos industriais na sua formulacdo classica, as economias de escala sdo
externas® a firma porém internas ao arranjo. A cooperagao inter-firmas gera-
ria uma sinergia que permitiria ndo apenas a redu¢ao de custos unitarios mas
também a coletivizagdo dos sunk costs e a endogeneizagao da capacitagao
tecnologica.

Estas “economias externas locais” apresentam-se de trés diferentes e
combinadas formas. As estaticas, vinculadas a diminui¢ao de custos propor-
cionada pela localizagao especifica; as dinamicas, vinculadas a processos
espontaneos e socialmente difundidos tais como treinamento educagio,
acumulo de conhecimento; e as de proximidade (ou urbanizagao), derivadas
dos menores custos de transacdo face a maior circulacao de informacoes ¢
ao estreitamento dos contatos pessoais (Rabelotti, 1985).

Complementando a pura concepg¢ao marshalliana, as analises mais re-
centes tendem a frisar o papel das inter-relagdes entre os agentes, sendo
estes vinculos tdo importantes quanto a nogao prementemente economica
da reducao de custos via usufruto de economias de escala e reducao das
porosidades do processo produtivo. A geragao desta sinergia esperada den-
tro dos custers advém de ““(...) interacOes diversas, parcerias publico-priva-

*Nas quais o aumento da capacidade da unidade produtiva isolada conduz a um aumento mais que
proporcional no produto.

*Nas quais os custos unitirios das firmas individuais crescem menos que o seu produto decorrente da agio
conjunta das empresas.
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das, envolvendo oferta de recursos de infra-estrutura, e coopera¢ao fornece-
dores-clientes” (Lins, 2000:237). Segundo Nadvi (1997), as economias ex-
ternas seriam o elemento passivo dos custers enquanto a “a¢do conjunta”
seria o elemento catalisador.

Mytelka e Farinelli (2000) e Lins (2000) caracterizam as diferentes for-
mas assumidas pela inter-relagao entre os agentes. A saber: 1) relagdes verti-
cais; seja a montante (fornecedores, subcontratadas) ou a jusante (comprado-
res, traders), que podem vir a reduzir os custos relativos a informagao e comu-
nicagdo, os riscos associados a introducao de novos produtos e o tempo de
transicao entre o projeto e o mercado; ii) relagdes horizontais; tais como
marketing conjunto, consorcios de compra de insumos, uso comum de equipa-
mentos especializados que levam a reducao dos custos de transa¢ao, além de
proporcionar maior ¢ melhor acesso a novos mercados e aceleragao de intro-
dugao de inovagdes; iii) relagdes de localizagao; gerando externalidades po-
sitivas tais como disponibilidade de mao-de-obra especializada, de infra-es-
trutura comum, de um ambiente de negbcios (ou atmosfera industrial) que
proporciona troca de informagdes e a criagdo conjunta de convengoes que
levam a um sistema comum de aprendizado e conduta inovativa; e, por fim,
iv) vinculos multilaterais; que envolvem produtores locais combinando as-
socia¢Oes empresariais e poder publico local configurando uma alianga pu-
blico-privada, fundamental para a transformacao destes arranjos em estru-
turas produtivas mais amplas e competitivas tanto a nivel local como regio-
nal e nacional.

Esta ultima configura-se como um importante aspecto da caracterizagao
dos dlusters produtivos. No caso em questdo, ou seja, num arranjo produtivo mar-
cado pela existéncia de fortes economias de escala externa sem uma empresa
lider especitica (distrito industrial), o papel centralizador da arbitragem competi-
¢ao-cooperagao cabe a um agente endégeno ao sistema. Vale dizer, o
equacionamento do binémio competicao-cooperagao deve ser feito de forma
que as a¢des das empresas, nao entrem em conflito e nao eliminem a concorrén-
cia. Assim, “(...) a cooperagao deve ocorrer basicamente nas chamadas areas
pré-competitivas, como no suprimento de infra-estrutura, no treinamento da
mao-de-obra ou sob a forma de assessorias organizacionais ou juridicas” (Garcia,
1996:42). Para o bom funcionamento do custer este papel de coordenagio deve
ser exercido por institui¢Ses, publicas e/ou privadas — tais como sindicatos pa-
tronais, centros de apoio as empresas, poder publico local — de maneira a dar
suporte organizacional as empresas participantes (Garcia, 1990).
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Em suma, podemos descrever custers e distritos industriais como ar-
ranjos produtivos nos quais alguns aspectos, em maior ou menor escala, se
fazem presentes: i) forte cooperacdo entre os agentes; ii) identidade
sociocultural; iii) ambiente institucional; iv) atmosfera industrial; v) apoio
das autoridades locais; vi) existéncia de instituicdes de coordenaciao; vii)
indice de sobrevivéncia de empresas elevado; (viii) dinamismo e
competitividade industrial; ix) fatores locacionais favoraveis (recursos natu-
rais, recursos humanos, logistica, infra-estrutura; x) fortes ligagdes economi-
cas entre os agentes.

Nas palavras de Steiner (1998:1), custers sao baseados na aceitagao que

“(..) regional specialization on interlinked activities of complementary

firms [...] and their cooperation with public, semipublic, and private research
and development institutions creates synergies, increases productivity, and
leads to economic adpantages |[...]. Hence, regions should specialize and
policy should create, develop, and support such clusters”.
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PARTE |l: O COMPLEXO CALCADISTA EM PERSPECTIVA

INTRODUCAO

Esta parte do estudo consiste na analise do setor coureiro-calgadista de
forma a subsidiar o estudo de caso proposto neste relatorio. Inicialmente uma
caracterizagdao da industria ¢ feita, visando identificar e analisar os principais
aspectos da dinamica economica que condicionam o ambiente no qual a ca-
deia produtiva em estudo esta inserida. Entre tais aspectos destacam-se a es-
trutura de oferta, padrio de concorréncia, processos produtivos e regimes
tecnolégicos, tanto no ambito internacional quanto nacional. Utiliza-se, nesta
se¢ao, um conjunto variado de fontes de informacdes, todas elas secundarias.
Destaca-se aqui, a utilizagdo de dados da Rais para uma melhor caracterizagao
do setor em termos de emprego, renda e tamanho médio de empresas.

I1.1 CARACTERISTICAS GERAIS DO PROCESSO
PRODUTIVO E CADEIA PRODUTIVA

11.1.1 O PROCESSO PRODUTIVO DE CALCADOS

A producao de calgados, em particular, caracteriza-se por constituir
um processo de trabalho de natureza intensiva em mio-de-obra, com
tecnologia de producdao que guarda ainda acentuado contetido artesanal.
Assim, esta industria apresenta elevado potencial de emprego, desempenhan-
do importante papel na incorpora¢ao de mao-de-obra, inclusive ndo-espe-
cializada. Condicionada pela natureza do processo de trabalho, a industria
tem como fator chave da competitividade o custo da mao-de-obra. De fato,
tem sido o movimento dos salarios o elemento principal na explicagao do
declinio e no surgimento de paises na producao de calcados. Recentemente,
entretanto, tem-se observado, no nivel internacional, a crescente introducao
de tecnologias de base microeletronica que além de aumentar a flexibilidade
da produgio, tém reduzido os custos de produgao, seja pela reducao do desper-
dicio de matérias-primas seja pela substituicio de mao-de-obra especializada.
Assim, o custo da mao-de-obra tem perdido importancia na determinagao



do sucesso competitivo das empresas e dos paises produtores. Isto ndo signi-
fica, entretanto, que no caso de produtos de menor valor agregado e de mé-
dia a baixa qualidade, como aqueles produzidos pela maioria dos paises em
desenvolvimento, o custo da mao-de-obra tenha perdido importancia.

Ja em relagdo ao processo de produgao, ele é descontinuo e o fluxo de
producdo ocorre por meio de estagios distintos: modelagem, corte, costura,
montagem e acabamento. A intensidade em mao-de-obra e a relativa difusiao
da habilidade de produzir calgados tem permitido que se inicie a produgao
com baixa necessidade de capital, de modo que as barreiras a entrada e a
saida de novas empresas no setor sao relativamente baixas. Como resultado,
as estruturas industriais do setor sao bastante heterogéneas sob o aspecto
tecnologico, de tamanho e de nimero de empresas, enquanto a concorréncia
no mercado ocorre tanto em pre¢o como em diferenciagao.

Na fabricacdo de calgados, o couro sempre representou papel impor-
tante como seu material basico. A industria brasileira de couro, entretanto,
apresenta problemas competitivos relacionados com a baixa qualidade do
produto, reduzida diferenciacao de produtos, elevado indice de perdas e gas-
tos no acabamento ¢ elevados custos®. Parte dos problemas enfrentados pelo
setor se deve a baixa qualidade da matéria-prima fornecida por pecuaristas e
frigorificos. De acordo com Bastos e Prochnik (1991), parasitas, marcacio a
fogo, arame farpado e maus tratos causam 60% dos defeitos do couro; defi-
ciéncias no transporte do gado, na esfola, ma conservagao e salga do couro
sao responsaveis pelos outros 40%. Além disso, a criagdo do gado tipo zebu
com cupim dificulta a utilizacaio de maquinas no corte do couro.

Embora as se¢oes de acabamento do couro, constituidas por empresas
independentes, tenham aumentado “a flexibilidade de defini¢ao do couro ...
elas pouco contribuiram para aumentar a diversidade de couro disponivel no
mercado” (Fensterseifer e Gomes, 1995). Como resultado, as empresas
calcadistas brasileiras tém recorrido a importagiao de produtos de maior va-
lor agregado. Além disso, recentemente, dada a demanda sempre crescente e
a relativa escassez do couro natural, desenvolveu-se a pesquisa orientada
para a utilizacdo de materiais artificiais, principalmente a borracha, certas
fibras, materiais compostos etc., possibilitando a fabrica¢ao de um produto

> Além disso, a industria tem sido alvo de pressdes ambientalistas pata realizagdo de investimentos em
tratamento de efluentes. Como se sabe, o processo produtivo de tratamento do couro apresenta elevados
toxicidade e potencial poluidor.
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menos custoso e de grande semelhanca com o produto natural. Outros mate-
riais, como os tecidos, sio também empregados, principalmente em cal¢ados
femininos de luxo (tecidos finos) ou em cal¢ados esportivos e de baixo custo
(tecidos grosseiros).

A fabricagdao de um calgado pode chegar a envolver mais de 380 opera-
¢Oes, desde a modelagem até a embalagem do produto final. Na fase de mode-
lagem, sido definidos o design do calgado bem como as especificagbes técni-
cas da forma (dimensdo, material e custo), as ferramentas necessarias (nava-
lhas, matrizes etc) e a preparagao das maquinas. Além disso, “definem-se,
simultaneamente, a carga, as maquinas e o nimero de trabalhadores necessari-
os para realizar o pedido bem como as necessidades de material, subcontratacao
etc.” (Fensterseifer e Gomes, 1995). E na modelagem que se encontra um dos
principais gargalos competitivos das empresas exportadoras de calgados que
criam os seus proprios desenhos. A pouca integracao das atividades de produ-
¢ao e marketing com a area de modelagem, os problemas relacionados a quali-
dade dos materiais empregados bem como o elevado periodo necessario para a
definicdo de um produto (e das adaptagGes que se fizerem necessarias para
atender requisitos de moda e demanda dos clientes) sdo as principais razdes da
existéncia deste gargalo. Esforcos tém sido feitos para contornar estes proble-
mas por meio da adog¢io de sistemas CAD/CAM. Entretanto, a pouca
integracao entre CAD e CAM e as resisténcias por parte dos modelistas na
adog¢ao do CAD tém dificultado o aproveitamento de todos os beneficios que
o sistema possa trazet®.

Na fase de corte, os matetiais que comporio o cabedal e o solado’ sdo
cortados. A utilizagio de maquinas (com ou sem comando numérico
automatizado) apresenta a vantagem de homogeneidade no corte e rapidez
(reduz o tempo necessario para a execugao da tarefa para um quinto do tempo
utilizado para o corte manual)®. Entretanto, o corte manual, principalmente
quando se trabalha com o couro, é mais vantajoso. Tendo em vista que o couro
¢ a matéria-prima mais cara (30 a 50% do custo em média), e dadas as irregu-
laridades do couro (defeitos, nao-uniformidade, elasticidade), o corte manual
permite um melhor aproveitamento do material, reduzindo os desperdicios’.

® A grande limitagio na integragio do CAD com o CAM ¢ a matéria-prima couro, que devido aos seus
defeitos impede que a area de corte seja automatizada.

"Em geral, as empresas recorrem ao outsourcing de solados e palmilhas.

¥ Galvio, C. (1999).

? Esta parece ser a razio porque a fungio de cortador seja uma das mais bem pagas dentro da fabrica.
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Na fase de costura, inimeras operagcdes minuciosas, demoradas e in-
dependentes (mais de 80) sao realizadas. Nas palavras de Costa (1995), cita-
do em Galvao (1999), nessa fase deve-se “costurar forros, costurar cabedais,
unir forros aos cabedais; abrir costuras ou alisar; costurar adornos e acessé-
rios; colocar rebites e ilhoses; refilar forro (recortar o excesso de forro nos
cortes); costurar a gaspea dos sapatos tipo mocassim a mao ou a maquina
(ponto seleiro)”. Como as operagoes nesta fase sio, em geral, simples e inde-
pendentes umas das outras, e nao requerem maior qualificagiao do trabalha-
dor, varias empresas tém recorrido a subcontratacio de ateliés (em geral,
microempresas informais). Se, por um lado, estes ateliés aumentam a flexibi-
lidade da empresa a oscilagbes na demanda e diminuem o efeito da
sazonalidade dos pedidos; por outro, podem comprometer a qualidade do
produto e o cumprimento dos prazos.

Depois de cortada a parte superior, segundo um modelo (geralmente
uma matriz), o cal¢ado ¢é levado a montagem onde sao colocados o forro,
biqueiras, contrafortes, corddes etc, utilizando-se a costura, amarragao e ade-
sivos. Faz-se entdo o encaixe dessa parte superior com a entressola, seguindo-
se a operacdo de colocacdo da sola externa e outros elementos, como o salto
(se necessario), viras etc, sendo entdo dado o acabamento final (http://
www.guiadocalcado.com.br). Nesta ultima fase, o calgado ¢ frisado, lixado,
pintado e secado, em seguida retirado da forma, inspecionado e embalado.

De acordo com o Programa Brasileiro de Qualidade e Produtividade
(1988), 70 a 80% das operagoes de confecciao de um calgado ja eram meca-
nizadas. A expectativa é a de que a mecanizac¢ao atinja 95% das operagdes.

11.1.2 A CADEIA PRODUTIVA DE CALCADOS

Como descrito por Fensterseifer e Gomes (1995), a cadeia produtiva
calcadista abrange nio somente as atividades ligadas diretamente a confec-
¢ao do calcado em si (desde a matéria-prima — couro ou materiais sintéticos
— até o produto final), mas também aquelas que produzem os insumos e
componentes e 0s equipamentos necessarios a consecug¢ao daquelas ativida-
des (chamada pelos autores de “cadeias tecnologicamente ligadas”). Os dis-
tribuidores do produto final e as atividades terciarias de apoio (tais como
institui¢oes de treinamento, ensino, pesquisa; associagoes de classe, etc.)
também podem ser consideradas parte da cadeia produtiva, dada sua cres-
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cente importancia para o desenvolvimento e competitividade da industria
calcadista'®.

Como visto anteriormente, autores de diferentes extracoes tedricas tém
enfatizado a importancia da proximidade geografica das industrias pertencen-
tes a uma mesma cadeia produtiva para o desenvolvimento e manutengao de
suas vantagens competitivas, através da obtencio de retornos crescentes.!! De
acordo com essa literatura, a proximidade geografica das industrias pertencen-
tes a uma mesma cadeia produtiva cria, por um lado, importantes economias
de aglomeragdo e externalidades positivas (spz/lovers de conhecimento, apren-
dizagem por interagdo, sinergia, economias de especializacao etc), que contri-
buem para a eficiéncia coletiva do setor e, portanto, para sua competitividade.
Por outro lado, a proximidade fisica pode levar a formacao de uma infra-estru-
tura tecnoldgica e de servicos de apoio e a criagio de um ambiente favoravel
ao desenvolvimento de ag¢des conjuntas de cooperagdo que poderdo levar ao
fortalecimento e potencializacdo das externalidades positivas geradas e, por
conseguinte, da eficiéncia coletiva do setor'”.

A experiéncia tem demonstrado que, no setor cal¢ados, existe uma
tendéncia geral a aglomeracdo de industrias em um mesmo local. Nao
obstante, existem diferencas na constitui¢io das aglomeragdes industriais,
dependendo se a cadeia produtiva é completa ou nio e se existe uma infra-
estrutura tecnolégica e de servigcos de apoio disponivel. No caso da
completude ou nao da cadeia produtiva, elas podem ser classificadas como:
(a) auto-suficientes — i.e. constituidas por todos os agentes da cadeia produ-
tiva — como no caso do Vale dos Sinos; (b) relativamente auto-suficientes —
i.e. um ou mais componentes da cadeia produtiva nio estdo presentes —
como no caso de Franca, onde nao foi desenvolvida uma industria de maqui-

" A inclusio dos distribuidores como parte da cadeia produtiva da indudstria de cal¢ados se deve a
crescente importancia que os agentes de importagdo e exportagdo tem desempenhado no desenvolvimen-
to da industria, enquanto as atividades tercidrias de apoio tem crescentemente ajudado na identificagdo e
supera¢ao dos entraves e desafios a expansio e competitividade do setor. Em particular, Schimtz (1999)
ressalta a importancia de iniciativas de “agdo conjunta” ou, em suas palavras, “multilaterais de cooperacio”
para o upgrading e desenvolvimento do complexo calgadista.

"' Veja a este respeito Krugman (1991, 1995); Krugman and Venables (1995); Audrescht and Feldman (1996);
Porter (1990); Porter and Wayland (1995); Markusen (1996); Markusen et al (1999); Pyke and Sengenberger
(1992); Storper (1995); Freeman (1995); Ludvall (1993); Schmitz (1999); Humphrey and Schimtz (1996) entre
outros.

"2 Enquanto a primeira gama de fatores (externalidades) é gerada espontancamente (efeitos nio planejados)
pela proximidade fisica, a segunda depende do esforgo deliberado dos agentes (“ativismo coletivo”) na conso-
lidacdo das relagbes inter-firmas (efeitos planejados), por meio da promogio da cooperacio e da constru-
¢ao da infra-estrutura tecnoldgica e de servicos de apoio (treinamento, programas educacionais, marketing
internacional, agéncias fornecedoras de informacio entre outros). Ver a este respeito Schmitz (1999).
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nas e equipamentos para a industria de cal¢ados desenvolvida'’; (c) dependen-
tes — por exemplo, dependem da importacao de insumos, maquinas e equipa-
mentos de outras regides — como no caso de Nova Serrana, que importa do Rio
Grande do Sul e de Sao Paulo a maior parte de seus insumos e equipamentos.
No caso da disponibilidade de infra-estrutura tecnolégica e de servigos, elas
podem ser classificadas em (a) ativas — contam instituicbes multilaterais de
cooperagao e a infra-estrutura tecnoldgica e de servigos de apoio desenvolvi-
das (Vale dos Sinos e Franca); e, (b) passivas — nenhum ou incipiente desen-
volvimento de institui¢oes multilaterais de cooperagao e infra-estrutura
tecnologica e de servicos de apoio (Nova Serrana, Campina Grande).

I1.2 EXPERIENCIAS INTERNACIONAIS RELEVANTES E
CARACTERIZACAO DO SETOR NO NIiVEL INTERNACIONAL

11.2.1 CARACTERIZAGAO DO SETOR NO NIVEL INTERNACIONAL

A evolugao do complexo calgadista dos paises industrializados tem
como principal dire¢ao o abandono dos grandes mercados massificados de
produtos padronizados, em favor de produtos que incorporem mais intensa-
mente os conceitos de moda e estilo. O foco concorrencial esta no design e
na qualidade dos produtos e matérias-primas, marca propria, modelos e pra-
zo de entrega menores e menos em precos. Essa tendéncia exige dos fabri-
cantes a capacidade de organizar a producao de forma flexivel, possibilitan-
do respostas rapidas as alteragoes frequientes nas preferéncias dos mercados.
Observa-se também maior interacao entre empresas da cadeia produtiva,
envolvendo inclusive os canais de comercializacdo e tem-se crescentemente
recorrido a coopera¢ao com fornecedores para se obter redu¢oes de custos e
prazos e ganhos de produtividade. Entretanto, a inddstria tem enfrentado
gargalos tecnologicos nas fases de costura e montagem, apesar dos avangos
tecnolégicos nas fases de desenho e corte. Os entraves a automagao industrial
nas fases de costura e montagem tém exigido a adog¢ao de formas flexiveis de
organiza¢ao da producao em bases de just in time, circulos de controle de quali-
dade, grupos de trabalho e “respostas rapidas’ (qguzck response), bem como tém
estimulado estratégias baseadas na subcontratagio. Em alguns casos, a

% As aglomeracoes industriais auto-suficientes e relativamente suficientes podem ser classificadas como
distritos industriais, enquanto as dependentes devam ser classificadas como pdlos industriais de uma
mesma atividade. Todas essas aglomeracoes sao consideradas c/usters dada a sua concentragio espacial.
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subcontratagdo ¢é caracterizada pelo outward processing, que consiste no desloca-
mento das etapas mais intensivas em trabalho (atividade fabril) para os paises
com menores niveis salariais. Este processo tem levado a relocalizagao da pro-
ducio destinada a parcelas de consumidores de mais baixa renda, para as quais
o atrativo concorrencial mais importante é o preco (Ruas, 1995). Nao
obstante, parcelas da produ¢ido de calcados de qualidade destinados a con-
sumidores de maior renda ¢ ainda realizada pelos paises desenvolvidos.

Na nova divisao de trabalho, as fases iniciais da produgao, o design,
assim como as de acabamento e marketing permanecem a cargo dos paises
industrializados por meio da formacao de poo/s de importagao e distribui¢ao
de calgados. Mesmo nas atividades fabris os importadores exercem forte in-
fluéncia, ja que definem os produtos (e modelos) a serem fabricados e, impli-
citamente, as matérias-primas e insumos a serem utilizados, bem como, o
padriao de qualidade e custo maximo de produ¢iao que estao dispostos a pa-
gar, o tamanho dos lotes e o prazo de entrega. Como destacado por Ruas
(1995), “o0 mercado mundial de calgados passa a caracterizar-se, entre outras
coisas, pela hegemonia da comercializagao sobre a producgao”.

No comércio mundial, os paises da OCDE constituem o principal
mercado consumidor, com cerca de 80% das importagoes em 1990. Os Es-
tados Unidos e Alemanha sozinhos respondem por 50% das importagoes. A
Italia ¢é o pais que mais exporta em termos de valor, com 28% do total mun-
dial, em 1990. Este pafs, juntamente com a China, Taiwan, Indonésia, Brasil
e Espanha, lidera o comércio mundial de calgados. A China foi o maior pro-
dutor mundial (41,8%) em 1996. Em particular, a representatividade dos
paises da América Latina no mercado mundial de calcados é pequena e ape-
nas o Brasil tem presenca destacada no mercado internacional. Entretanto,
o Brasil tem uma market-share de apenas 2,2% do mercado mundial.

De fato, no comércio internacional, a rivalidade entre paises produto-
res tem-se acentuado nos ultimos anos, principalmente com a entrada de
produtores asiaticos, tornando o setor calgadista um dos mais disputados do
mundo (Schmitz, 1999). Como consequéncia, as margens liquidas de lucro e
os precos tém declinado acentuadamente e tem havido mudangas nos mer-
cados de ag¢oes dos paises produtores.

E inegavel que os paises desenvolvidos vém diminuindo sua presenca
no mercado mundial como produtores e exportadores. Tal fato tem levado
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estes pafses a empreender um ajuste produtivo com o objetivo de aumentar
a qualidade e a eficiéncia da producio e, assim, recuperar e/ou preservar a
competitividade nos mercados. As estratégias tém sido variadas, mas elas, em
geral, envolvem a assisténcia de governos e associagoes locais no desenvolvi-
mento de arranjos cooperativos de pequenas e médias empresas na area de
tecnologia. Em particular, esforgos tém sido feitos para o desenvolvimento de
sistemas CAD/CAM para o uso cooperativo entre empresas na fabricacio de
calcados, com custos reduzidos para as menores empresas, bem como treina-
mento de mao-de-obra e desenvolvimento de marcas préprias.

Naqueles pafses onde a competitividade do setor advém do baixo cus-
to da mao-de-obra, as empresas produtoras estio promovendo uma melhoria
no produto e investindo na confiabilidade e rapidez da entrega como formas
de manter e expandir suas quotas nos mercados de agoes. De forma geral, os
produtores mundiais tém pela frente o desafio de produzir calcados de me-
lhor qualidade de um modo mais rapido; abrir novos mercados e novos ca-
nais de comercializacio.

Entre as varias respostas a pressao competitiva sem precedentes no
mercado de produtos associada a globalizagao, o dustering de produtores e
fornecedores altamente especializados tem atraido a aten¢ao de varios estu-
diosos do tema'*. De fato, como discutido na primeira parte deste relatério,
os estudos sobre custers industriais e “localidade” como fontes de vantagens
competitivas tem crescido rapidamente nos ultimos anos. Nao obstante as
diferencas no arcabouco teodrico adotado (economia mainstrean, economia
industrial, economia da tecnologia e inovagao, economia regional), estes es-
tudos revelam que os custers ajudam na melhoria das capacitagdes produti-
vas (relacionadas a qualidade do produto, flexibilidade do processo produti-
vo, qualificagio da mao-de-obra, por exemplo) e ndo-produtivas (design e
marketing, por exemplo) por meio da geragao de “economias de clustering”’ e
sinergias locais. De acordo com esta literatura, os c/usters industriais estao entre
as estratégias mais promissoras de inducao do crescimento econémico local.

I1.2.2 EXPERIENCIAS INTERNACIONAIS: OS CASOS BEM-SUCEDIDOS DOS
DISTRITOS INDUSTRIAIS ITALIANOS BRENTA E MARCHE"”

A historia recente da industria calgadista da Italia pode ser dividida

" Ver as referéncias bibliograficas citadas na nota de rodapé n. 11.
!> Anilise baseada em Rabellotti (1996).
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em dois periodos. O primeiro, que vai do inicio dos anos 60 até 1985, foi
caracterizado por uma continua expansao da industria. O segundo, que co-
mecou em meados dos anos 80 e se estende até os nossos dias, tem sido um
periodo de crise e reestruturagao da industria, associado com as crescentes
pressGes competitivas exercidas por paises com claras vantagens em termos
dos custos da mio-de-obra. Como se sabe, o crescimento da industria
calcadista da Italia foi puxado pelo notavel desempenho das exporta¢oes ao
longo dos anos: enquanto no comego dos anos 50 a Italia exportava apenas
3.7% de sua produgao, em 1993 ela exportou 84%. A entrada de novos com-
petidores tanto europeus (Espanha e Portugal) como de paises em desenvol-
vimento (China, Taiwan, Coréia, Brasil, india) no mercado internacional tem
afetado profundamente as exportacdes italianas. De fato, o crescimento da
oferta mundial de cal¢ados acentua-se e esta a frente da demanda (que tem
permanecido praticamente estavel nos dltimos anos), levando a um acirra-
mento da competi¢ao a ponto do setor ser considerado um dos mais disputa-
dos do mercado internacional. A resposta das firmas italianas parece estar
sendo baseada no #pgrading das suas exportagdes.

Nos distritos industriais calcadistas de Brenta e Marche estio concen-
tradas empresas fornecedoras e produtoras altamente especializadas. O dis-
trito industrial cal¢adista de Marche é composto por 2410 firmas, enquanto
o de Brenta é composto por 680 firmas. Juntos, eles representam 36% do
total de firmas calcadistas em toda a Italia. Estes distritos também contam
com um sistema de fornecedores bem desenvolvido, que inclui fornecedores
de matéria-prima, produtores de componentes e acessorios, fornecedores de
maquinas e equipamentos e firmas provedoras de servigos de apoio.

A colaboracio entre as firmas calcadistas e seus fornecedores ¢ facilitada
pela proximidade espacial e pela existéncia de relacionamentos de longo prazo
(geralmente de 15 a 20 anos). Ambos os fatores permitem continua interagio e
sao uma fonte de aprendizagem (larning-by-interaction). Ademais, existe uma grande
circulagao de informagoes sobre produtos dentro do distrito, principalmente por
intermédio dos fornecedores de componentes, que além de serem os primeiros a
entrar em contato com as novidades, podem oferecer as firmas modelos seme-
lhantes ao que estdo fazendo para um determinado cliente.'®

'“E importante notar que os fornecedores de componentes tomam o cuidado para nio fornecer a copia exata

dos modelos que eles estio produzindo para seus clientes para evitar o risco de perdé-los. A solucido para
o problema de imitagdo para ser o desenvolvimento de relagdes de confianga e de colabora¢io duradouras.
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De acordo com Rabellotti (1996:34), a manuten¢ao da competitividade
da industria calgadista italiana no mercado mundial se deve em grande parte
a este sistema de fornecedores. Em suas palavras,

The ability of suppliers to manufacture a wide variety of products with
short delivery times allows the shoe producers to postpone to the last moment
their purchases of inputs. This has several advantages. First of all, it
reduces the stocks required for producing shoes; second, it leads to the
progressive shortening of the period between order and delivery which
characterises the sector and finally, it increases the capacity of shoe producers
to diversify their products and to satisfy market demand.

Estes distritos industriais também contam com uma rede de pequenas
firmas para subcontratagio, caracterizada por relacionamentos hierarquicos
e forte dependéncia do subcontratado em relagao as firmas de calgados. Nao
obstante a relagdo de forte dependéncia, é possivel identificar elementos de
cooperacgao (fornecimento de matérias-primas, treinamento da mao-de-obra,
assisténcia tecnolégica, e em alguns casos até mesmo crédito pelo
subcontratante). De acordo com Rabellotti (1996), as principais razoes apon-
tadas pelas empresas para descentralizar fases de seu processo produtivo
foram: reducio de custos; aumento da flexibilidade!”; certeza dos niveis de
custo; e aumento da especializagio.

Um dos problemas enfrentados pelas firmas dos distritos industriais
italianos tem sido a baixa eficiéncia dos sistemas de comercializacio e
marketing. Raramente as firmas tém consciéncia da importancia de fatores
como a imagem de seus produtos e a marca. Entretanto, a pesquisa realizada
por Rabellotti (1996) mostra que muitas empresas estao cada vez mais cons-
cientes da necessidade de desenvolver uma estratégia comercial mais ativa
para enfrentar a crescente competitividade de outros produtores. Entretan-
to, como as atividades de marketing sio caracterizadas por economias de
escala e elevados custos financeiros (publicidade, pesquisa de mercado, etc.),
apenas poucas empresas tém a capacidade de realizar um esforgo isolado na
montagem de seus canais de comercializagao. De fato, solugdes coletivas
(tais como consoércios de exportagao, criacao de #rading companies) parecem
ser o caminho para superar a deficiéncia na competitividade do setor.

7 Flexibilidade é fundamental na industria de cal¢ados, pois a produ¢io é basicamente sazonal e os
pedidos tendem a chegar no ultimo minuto.
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No que se refere a relagdes horizontais de cooperagao entre as firmas
na mesma area de atuacido dentro dos distritos industriais, o estudo de
Rabellotti (1996) mostrou que acordos de cooperagao informal sio mais
comuns que acordos formais.

Uma das externalidades da organizacio da producao em clusters alta-
mente especializados, apontada na literatura sobre os distritos industriais
italianos, ¢ o acumulo e transmissao de qualificacbes de uma geragdo para
outra, constituindo um “reservatério” de mao-de-obra altamente qualifica-
da. A mobilidade da mao-de-obra, na medida em que permite a circulagao
de know-how e conhecimento entre firmas, aumenta a capacitagao inovativa
local e transforma o processo inovativo em um processo coletivo nos distri-
tos industriais (“efeito de aprendizagem coletiva” — collective learning effect).
Entretanto, tal como discutido por Rabellotti (1996), desde meados dos anos
80 os distritos industriais de Brenta e Marche vém sofrendo com a crescente
escassez de mao-de-obra especializada. De acordo com a autora, as mudan-
¢as no mercado de trabalho estiao associadas com a tendéncia da populagao
jovem em abandonar o setor e procurar empregos nao-manuais alternativos.
Sem duvida, este processo pode no futuro minar o “efeito de aprendizagem
coletiva” tao importante para a competitividade dos distritos.

Finalmente, no que se refere as relagdes de cooperagao multilateral,
que envolvem associagOes empresariais e institui¢des governamentais de
apoio, Rabellotti (1996) argumenta que as associagoes empresariais tém sido
mais importantes para o desenvolvimento dos distritos do que intervengoes
governamentais. Entre os dois distritos industriais, Brenta tem uma tradi¢ao
de intervencao institucional mais firmemente estabelecida do que Marche.

I1.3 EXPERIENCIAS NACIONAIS E CARACTERIZAGAO DA
INDUSTRIA DE CALGADOS NO BRASIL

11.3.1 CARACTERIZACAO DA INDUSTRIA DE CALCADOS NO BRASIL

A industria brasileira de calcados movimenta cerca de US$ 6 bilhoes
anuais e produz aproximadamente 600 milhoes de pares de calgados/ano,
dos quais 70% sdo destinados ao mercado interno e 30% a exportagio. O
maximo da producio foi atingido em 1986, com 695 milhées de pares.
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composta por aproximadamente quatro mil empresas, que empregam cerca
de 300 mil pessoas diretamente, e mais de 1 milhdo indiretamente. A indus-
tria de calgados representa apenas 1 a 2% do valor da produgao industrial
brasileira, mas é o seu papel na geracio de empregos e exportagao que a
coloca em posi¢ao de destaque. De acordo com algumas estimativas, ela
tem representado 5% da mao-de-obra ocupada na inddstria manufatureira e
3% das exportagOes brasileiras. O seu crescimento nas ultimas décadas foi
de natureza extensiva com incorporacao crescente de recursos e mao-de-
obra (entre 1974-90 o volume de emprego mais que triplicou de 81 mil para
264 mil). Entretanto, os trabalhadores do setor recebem remunera¢iao média
abaixo da remuneracio média da inddstria e a elevada rotatividade dos em-
pregados funciona para reduzir o nivel de salarios reais (Ruas, 1995).

Entretanto, nos ultimos quatro anos, o setor amargou uma perda de 60
mil postos de trabalho, totalizando hoje 290 mil empregos diretos. No nivel
regional, os recentes deslocamentos das empresas do Sul e Sudeste para o
Nordeste nao estao provocando ainda desemprego naquelas regides. As even-
tuais demissoes deverao ocorrer em fungao de problemas localizados de em-
presas com dificuldades especificas.

O setor calgadista ¢ altamente fragmentado, com empresas de varios
tamanhos e atendendo diferentes mercados, podendo-se identificar uma ten-
déncia em se especializar geograficamente em mercados especificos. Além
disso, as empresas do setor sao muito heterogéneas, segundo o estagio
tecnologico e o grau de desenvolvimento de seus sistemas produtivos e
organizacionais. Por exemplo, houve uma especializacao na produgao de cal-
cados de couro de baixo/médio preco no Sul, voltada pata a exportacio e
caracterizada por reduzidos investimentos em tecnologia e canais de
comercializagdao, uma vez que as empresas domésticas somente se responsa-
bilizam pelas fun¢des de compra de insumos e produgao de calcados. As
demais fungdes — desenvolvimento do produto, definicio de marca, distri-
bui¢io, defini¢ao do preco final e comunicagao — sao centralizadas nas maos
dos clientes, formados geralmente por grandes cadeias de lojas e seus agen-
tes de importagao. Estas, que sio as fungdes que garantem o controle do
processo e que representam cetca de 2/3 do preco final do cal¢ado, nio sao
de responsabilidade dos exportadores brasileiros. Adicionalmente, a grande
maioria das empresas possui contratos bastante informais com seus clientes
— especialmente norte-americanos — e depende dos pedidos de compras, que
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ja incluem as especificacbes do produto pelos clientes. Ademais, os fabri-
cantes nacionais investem pouco na imagem e qualidade do seu produto,
nao adotando marcas préprias no extetior.'®

O setor, por outro lado, pode ser classificado como supplier dominated
(Pavitt, 1984). As inovagdes de processo advém das inovagdes incorporadas
as maquinas e equipamentos ofertadas pelos fabricantes, bem como o de-
senvolvimento de novos produtos, substitutos ou nio do couro, dos adesi-
vos e dos solventes dependem das inovagoes de produto geradas pela indus-
tria quimica. Os fornecedores de maquinas e equipamentos, em particular,
exercem grande influéncia na escolha da tecnologia a ser adotada, adaptada
ou modificada pelas firmas cal¢adistas.

No ambito do processo produtivo, de maneira geral, a inddstria calgadista
brasileira é caracterizada por baixa/média complexidade tecnoldgica, seg-
mentada por produto final e com competitividade baseada no custo de pro-
dugao, em que se destaca a forte dependéncia na disponibilidade e custo de
mao-de-obra. Prevalecem, em geral, estratégias oportunistas de compras de
insumos, procurando-se comprar daqueles fornecedores que oferecam as
melhores condi¢bes (prego e prazo de pagamento) em cada compra.

De acordo com Piccinini (1995), citando informag¢oes de um empresa-
rio do setor, as industrias locais fabricantes de maquinas e equipamentos
para as industrias de calcados e curtumes respondem por, respectivamente,
95% e 85% da demanda nacional.

Além disso, a industria é praticamente auto-suficiente, ocorrendo im-
portacdo apenas de calgados esportivos de maior sofisticagao. Como se sabe,
este ¢ 0 segmento que apresenta as maiores taxas de crescimento, tanto no
Brasil quanto no mercado internacional. Observa-se ainda um alto grau de
heterogeneidade competitiva, muitas vezes até no interior de uma mesma
planta industrial, j4 que a divisibilidade do processo produtivo permite a
convivéncia de diferentes estagios tecnologicos nas diversas operacdes (mo-
delagem, corte, costura, montagem e acabamentos). De fato, as empresas
brasileiras carecem de capacitacao no design e em desenvolvimento de no-

" De acordo com Piccinini (1995), valendo-se de uma pequisa realizada por Orsatto (1994) em Novo
Hamburgo, “o controle de qualidade é feito indiretamente na quase totalidade das pequenas empresas
(92%), 85% nas médias e 50% nas grandes. O controle de qualidade direto é extremamente baixo nas
pequenas empresas (8%) e mais expressivo nas médias e grandes. Apenas uma empresa teria se referido a
ISO 9000 para orientar o controle de qualidade”.
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vos produtos, bem como apresentam dificuldades relacionadas aos custos e
qualidade dos materiais sintéticos. Mesmo em relagdo ao couro, as deficién-
cias de qualidade, devido a problemas nas fase de criagao e abate, bem como
oriundos do beneficiamento nos curtumes, tem levado algumas empresas a
adotar estratégias de verticalizagao, incorporando curtumes as suas ativida-
des (verticalizacdo defensiva). Tem-se observado também uma crescente
substituicdo do couro por materiais alternativos como matérias plasticas e
outros como forma de reduzir os precos.

No mercado doméstico, nota-se uma tendéncia declinante dos precos
médios do setor. Esta tendéncia pode ser atribuida a entrada de novas em-
presas (especialmente no segmento de calcados de couro), a queda do con-
sumo doméstico nos trés ultimos anos, quando o consumidor passou a optar
por produtos mais baratos, com materiais menos nobres ou alternativos e
menor valor agregado, assim como, a maior concorréncia com o produto
importado, devido as menores aliquotas de importagao (as aliquotas atual-
mente em 38%, devem cair para 20% até o final do ano 2001). Moreira
(1999) estimou que, apds a abertura comercial, entre 1990 e 1998, o preco
real dos calcados caiu 47%, enquanto os custos reais declinaram apenas 5.9%
no mesmo perfodo. Como resultado, o “mark-up” do setor cal¢ados caiu
aproximadamente 44% entre 1990 e 1998.

A abertura comercial tem promovido mudangas no padrao de comér-
cio internacional da industria de calgados brasileira. De fato, apds a abertu-
ra, as importagoes cresceram acentuadamente: entre 1990 e 1997, em torno
de 700%, o significou o crescimento do coeficiente importagao/consumo
aparente de 0,7 para 11,8 e do coeficiente importacao/produciao de 0,5 para
6,6 no mesmo perfodo (Moreira, 1999). As exportacdes, em contraste, cres-
ceram somente 35% entre 1990 e 1997, apesar do coeficiente exportacao/
producido ter apresentado uma expressiva melhora no perfodo (evoluiu de
24,7 para 51,1).

Desde 1997 tem-se observado um acentuado declinio nas importa-
¢oes, notadamente em 1999 apos a desvalorizagao do real em janeiro de
1999 (de US$ 211 milhdes em 1996 para US§ 54 milhoes em 1999). As
exportagoes também tém mostrado uma tendéncia declinante (de US§$ 1,59
bilhao para US§ 1,34 bilhdo em 1999), provavelmente associado com a re-
versao de parte das exportagdes para o mercado interno. Nido obstante a
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evolugao recente do comércio exterior de calgados, o saldo comercial positi-
vo do setor manteve-se ao longo dos anos.

Apesar de sua posi¢ao de destaque no cenario internacional (o Brasil
esta entre os cinco maiores produtores e consumidores de calgados), a in-
dustria brasileira atua em uma posi¢ao relativamente subordinada, sem de-
senvolver o design dos produtos vendidos e sem consolidar marca propria. A
industria exporta basicamente capacidade de producio, nio dominando ver-
dadeiramente o mercado com seus produtos, o que se traduz numa rentabi-
lidade inferior a possivel. Além disso, o Brasil tem sofrido com a concorrén-
cia da China em termos de custos, a qual tem absorvido parcelas crescentes
das exportagodes para os EUA.

Como apontado em varios estudos sobre o setor (BNDES, 1997;
Schimtz, 1999; Fensterseifer, 1995), além da desvantagem em relagdo aos
pafses asiaticos, principalmente China'’, quanto ao custo de mao-de-obra, o
setor cal¢adista se defronta com problemas estruturais, que dificultam a con-
corréncia externa e interna. Cabe destacar, por exemplo, a auséncia de maior
integracio/cooperagao (tanto horizontal como vertical) nas etapas da ca-
deia produtiva que confira as pequenas empresas melhores condi¢des para
superar conjunturas desfavoraveis e ter acesso as praticas das empresas com
malor capacitagdo. Por outro lado, verifica-se fragil cooperagao entre clien-
tes e fornecedores ao longo da cadeia produtiva, o que poderia ter importan-
te papel na redu¢iao dos custos de producgao e no aumento da qualidade do
produto final. Além disso, é fundamental o crescimento das capacitagoes
produtivas relativas a qualidade do produto, confiabilidade como fornece-
dor, rapidez de resposta as mudangas nas condi¢oes de demanda e atendi-
mento dos pedidos®, qualificacio da mao-de-obra.

Assim, os principais problemas hoje enfrentados pelo setor calcadista
estao relacionados a sua caréncia de uma estratégia especifica de desenvol-
vimento que atenda sua necessidade de ajustes estruturais. Primeiro, em di-

Y De acordo com a Footwear Industries of America, entre 1987 e 1997, as importacdes de calgados da
China pelos Estados Unidos cresceu 17 vezes, deslocando produtores brasileiros daquele mercado (o
chamado “Chinese shock”). Schimtz (1995, 1999) chama este periodo de “a dificil fase da globaliza¢ao”
para os produtores nacionais de cal¢ados (particularmente os do Vale dos Sinos). Isto se deve niao somente
ao aumento da concorréncia internacional, mas também as mudangas no mercado de produtos (redugio
no tempo entre encomenda e entrega, reducio nos lotes, aumento da qualidade) e a sobrevalorizacio do
real a partir de 1994.

#Tem-se observado que os distribuidores de calcados tém pressionado seus fornecedores para reduzir o
prazo entre o pedido e a entrega dos produtos, de forma a reduzir os custos dos estoques.
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re¢ao a introdugao de inovagoes de produto, visando a produgao de calgados
de maior valor agregado. Segundo, na dire¢ao de inovagdes de processos
produtivos, buscando ganhos de eficiéncia e flexibilidade, com prazos de
entrega e lotes menores. Terceiro, um esfor¢o no sentido de abertura de no-
vos mercados e canais de comercializacao. Quarto, um esforco em direcao
ao fortalecimento de c/uster industrial local, uma maior cooperagao inter-em-
presas e um novo arranjo institucional de forma a fortalecer as cadeias calgadistas
locais, a exemplo do que se tem observado em Franca e Vale dos Sinos.

Recentes estudos também tém apontado que o downgrading da produ-
¢ao tem sido a estratégia adotada em relacdo as vendas domésticas: enquan-
to a participagao do setor calgados no valor adicionado caiu 29% entre 1989
e 1995, a sua participagdao no valor da produgao caiu 18% no mesmo perio-
do (Moreira, 1999). Isto significa, por um lado, que algumas grandes empre-
sas estao subcontratando etapas da produgao ou lote de produtos acabados
com parceiros de menor porte. Prevalece, no entanto, a “terceirizacao espu-
ria”; onde a reducio de custos é alcancada via deterioracao das condicoes de
trabalho, salarios inferiores ao minimo legal, evasio fiscal das empresas
subcontratadas. Ha até mesmo casos em que as proprias empresas de maior
porte montam firmas informalizadas, onde realizam parte de sua produgao.
As firmas informais vém se constituindo em verdadeira concorréncia preda-
toria as empresas formalmente estabelecidas. De fato, o distarbio atual mais
grave na concorréncia do setor ¢ aquele derivado do crescimento das empre-
sas informais.

Entretanto, deve-se reconhecer que a maior concorréncia externa esti-
mulou cortes nos custos e melhora nos niveis de eficiéncia da produgao, com
concomitante aumento de produtividade. Recentemente, tem-se observado
incipientes esfor¢os (na maioria dos casos concentrados nas grandes empre-
sas do setor ou através do uso compartilhado das instalagdes das associa-
¢Oes e centros tecnologicos) na utilizagao do CAD e na atualizagao tecnologica
e/ou organizacional para enfrentar a crescente concorréncia de produtos
importados. Além disso, nota-se um esforgo local de inovagdes de equipa-
mentos, seja por intermédio de licenciamento de tecnologias ou por forma-
¢ao de joint ventures com grandes empresas multinacionais do ramo (Piccinini,
1995; Zawislak, 1995). Por outro lado, equipamento de base microeletronica,
embora até difundidos nas areas administrativas, de programacao da produ-
¢ao e almoxarifado, ainda sao de uso restrito no processo produtivo e a um
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grupo restrito de empresas de maior porte, bem como o uso de técnicas de
gestao de qualidade tem sido de baixa intensidade, também aqui restrito as
empresas de maior porte.

Movimentos de relocalizacao da industria observados recentemente
também devem ser entendidos como uma resposta da industria aos desafios
impostos pela nova econémica. Conforme estudo do BNDES (1998), pode-
se identificar trés movimentos marcantes no setor calcadista:

I. Interiorizagdo da produgio. Tem inicio no final dos anos 80 e atingiu,
em especial, o sul do Brasil, tendo sido provocada principalmente pelo forta-
lecimento dos sindicatos nas grandes fabricas. As grandes empresas promo-
veram a descentralizagdao da produgao, criando unidades fabris menores, com
producio média de dois mil pares/dia e 200 funcionarios. Hoje, a Reichert,
por exemplo, possui 18 unidades industriais; a Schmidt, oito unidades indus-
triais e a Paquetd, 11 unidades fabris, a maior parte no interior do Rio Gran-
de do Sul. A maior fabrica da Reichert, em Feliz (RS), possui 1.800 funcio-
narios e produz cerca de oito mil pates/dia.

I1. Descentralizagao regional. Iniciada em meados dos anos 90, foi carac-
terizada pela instalagao de unidades industriais no Nordeste do pafs (prove-
nientes, em especial, do Rio Grande do Sul), muito em fung¢ao dos benefici-
os fiscais oferecidos, além de menores custos de mao-de-obra. Outra vanta-
gem apontada foi a menor rotatividade da mao-de-obra. Hoje, todas as gran-
des empresas do setor calgadista possuem unidades industriais no Nordeste.
Os cal¢ados produzidos nos estados nordestinos apresentam um preco mé-
dio muito inferior aos dos demais estados: na Paraiba e Ceara o prego médio
em US$ chega a ser %4 do pre¢o do Rio Grande do Sul.

ITI. A constituigdo de poélos industriais. Ainda em processo incipiente de
desenvolvimento, a formagao dos polos destina-se ao compartilhamento en-
tre diversas empresas da infra-estrutura, que sao mais onerosas € economi-
camente inviaveis para volumes de producao relativamente reduzidos.

Em suma, a industria calcadista brasileira tem varios desafios a en-
frentar para manter a sua competitividade no nivel mundial e conseguir res-
ponder aos desafios impostos pela abertura comercial no mercado interno.
Entre eles, destacam-se: a relativa defasagem tecnoldgica e organizacional,
necessidade de aprimoramento da qualidade; o baixo treinamento da mao-
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de-obra; a auséncia de maior cooperagao com fornecedores, clientes e com a
mao-de-obra; e a excessiva especializa¢io da producdo em determinados
mercados no exterior. Além disso, as dificuldades de financiamento, em tet-
mos de custo, prazo e acesso ao crédito inibem e encarecem os investimen-
tos em modernizagao e expansao. Assim, a industria calgadista deve buscar
maior eficiéncia, ganhos de produtividade e melhoria da qualidade e, portan-
to, incorporar progresso técnico, ao invés de apenas crescer extensivamente.

Estudos sobre o setor no Brasil apontam para a necessidade de um
upgrading do calcado brasileiro bem como uma maior aproximagiao com o
mercado consumidor, e de um maior controle sobre o processo de
comercializacdo e simultanea valorizacio dos recursos humanos.

No que se refere as oportunidades, a industria calgadista conta com o
diferencial de custos da mao-de-obra em relagao a varios paises produtores,
aliado a tradi¢ao de atendimento do mercado interno. Além disso, a industria
tem demonstrado uma capacidade de responder rapidamente a aumentos de
consumo da populagao.

11.3.2. EXPERIENCIAS NACIONAIS: O CASO BEM-SUCEDIDO DO
CLUSTER DO VALE DOS SINOS

A historia recente da industria calgadista do Vale dos Sinos pode ser
dividida em dois perfodos. O primeiro, que vai de meados dos anos 60 até
fins dos anos 80, foi caracterizado por uma continua expansiao do setor,
associada com o rapido crescimento das exportagdes. O segundo, que come-
cou em 1990 e se estende até os nossos dias, tem sido marcado por uma
reestruturagao da industria as novas condi¢oes competitivas locais e nos
mercados internacionais. Nao somente as empresas do Vale dos Sinos estao
tendo que enfrentar a pressio competitiva dos pafses asiaticos, principal-
mente da China, em seus principais mercados consumidores, mas também se
adaptar as novas condi¢oes nos mercados de produtos (reducao do tempo
entre encomenda e entrega, aumento da qualidade, reducio dos lotes produ-
zidos etc). Além disso, as empresas locais tiveram que enfrentar as turbulén-
cias nas condi¢bes macroeconomicas locais. Primeiro, elas tiveram que se
adaptar a rapida abertura economica em um contexto de alta inflagao e redu-
zidos investimentos nos anos iniciais da década de 1990. Depois, a partir de
meados de 1994, em um contexto de estabilidade macroeconomica, os pro-
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dutores locais tiveram que enfrentar as dificuldades impostas por um cam-
bio sobrevalorizado, em um contexto de intensa competicio nos mercados
internacionais e local. Neste caso, os exportadores de sapatos tornaram-se
incapazes de transferir o peso de uma taxa de cambio desfavoravel para seus
consumidores externos. Para se ter uma idéia dos desafios enfrentados pelos
exportadores do Vale dos Sinos, basta observar que as exporta¢oes de calga-
dos em 1997 regrediram ao nivel do final dos anos 80 e os precos mantive-
ram-se praticamente os mesmos. Entretanto, as firmas do Vale dos Sinos
tem demonstrado uma consideravel capacidade de resposta aos novos desa-
fios. As empresas do Vale vém passando por uma consideravel reestruturagao
produtiva, a qual foi direcionada para o aumento da flexibilidade, o atendi-
mento de pedidos menores, o encurtamento dos prazos de entrega, aprimo-
ramento dos padroes de qualidade e oferta de novos modelos (Schimtz, 1999).
Mas estdo cientes que sao requeridos maiores esforcos para reconquistar a
posicao perdida para os asiaticos nos mercados consumidores.

No cluster calgadista do Vale dos Sinos estio concentrados, em um
espago geografico de 30 km de raio, aproximadamente 1.700 empresas que
empregam em torno de 150 mil pessoas (Ruas, 1995). Como ressalta
Fensterseifer (1995), ele é considerado o maior c/uster coureiro-calcadista do
mundo, onde se concentram produtores de todos os tipos de insumos, com-
ponentes, maquinas e servicos voltados para a elaboragiao de calcados de
couro? . Schimtz (1995) estima que para cada emprego nas empresas produ-
toras de calgados corresponde um emprego nas empresas fornecedoras.

O cluster do Vale dos Sinos concentra 30% do total da produgao nacio-
nal de cal¢ados e ¢é responsavel por cerca de 80% do volume total de calcados
exportados pelo pais. Considerando-se empregos diretos e indiretos, o Vale
dos Sinos emprega em torno de 30% de toda a mao-de-obra que trabalha no
setor no Brasil. Pesquisa de 1992 da SCT revelou que aproximadamente
45% (até 101 empregados) do total dos estabelecimentos do setor calgadista

* Ruas (1995) estima que em 1989 existiam 435 empresas produtoras de calgados que empregavam 101 mil
trabalhadores. A industria de beneficiamento de couro era composta por 61 empresas e empregava 15 mil
trabalhadores. A producio de mdquinas e equipamentos para couro e cal¢ado era realizada por 47 empresas
que empregavam quatro mil trabalhadores. A producio de borracha era realizada por 21 empresas com 1800
trabalhadores. Artefatos de couro eram produzidos por 62 empresas e seis mil trabalhadores. A producio de
componentes era realizada por 234 empresas ¢ 30 mil trabalhadores. As 950 empresas prestadoras de servigos
(incluindo desde agéncias financiadoras até comércio exterior, empregavam 25 mil pessoas. Os agentes
comerciais eram representados por 70 empresas com cinco mil trabalhadores. Finalmente, existia uma rede
de servicos tecnolégicos que inclufa os centros tecnolégicos do Couro, dos Calgados vinculados ao Senai,
o Centro Tecnologico do Couro, Calgados e Afins (CTCCA) e a Faculdade do Vale do Rio dos Sinos.

86



PARCERIAS ESTRATEGICAS - NOUMERO 17 - SETEMBR0O/2003

podiam ser classificados como pequenos ou micro, enquanto os médios re-
presentavam 35% (101 a 500 empregados) e os grandes 15% (acima de 500
empregados).

Recentemente, tem-se observado uma tendéncia a relocalizacao de
muitas fabricas para regides circunvizinhas, ou mesmo para outros estados,
onde a mio-de-obra ¢é relativamente mais barata.

A colaboragio entre as firmas do complexo calgadista ¢ facilitada pela
proximidade espacial; pela existéncia de relacionamentos de longo prazo — que
nao se restringem as relagdes de negocios, mas atinge as relagdes sociais de
forma geral (Schimtz, 1993) — e pela elevada densidade institucional. Sem
davida, todos estes fatores fornecem as bases para o desenvolvimento de
formas cooperativas que levam a eficiéncia coletiva do c/uster.

No que se refere a cooperacio vertical entre produtores de calgados e
seus fornecedores, Schimtz (1999) identificou um aumento na troca de in-
formagoes e experiéncia, na qualidade dos produtos e na rapidez de entrega.
Sem duvida, tais fatores tém ajudado a manter a competitividade da indus-
tria calgadista do Vale, ja que isto ajuda a reduzir os estoques necessarios
para produzir calgados, ajuda a reduzir o tempo entre encomenda e entrega e
ajuda a aumentar a capacidade de diversificagio de produtos.

O Vale também conta com uma rede de pequenas firmas para a
subcontratagao em torno de 700 — caracterizada por relacionamentos hierar-
quicos e de forte dependéncia em relagao aos subcontratantes. Como mos-
trado pela recente pesquisa de Schimtz (1999), a cooperacio com
subcontratados no que concerne a melhoria de qualidade e a troca de infor-
mag¢oes aumentou entre 1992 ¢ 1997. Entretanto, o mesmo estudo mostra
que nao tem havido esforcos conjuntos destinados ao #pgrading tecnolégico,
treinamento de mao-de-obra e programacao da produgao.

Finalmente, o relacionamento entre os produtores de cal¢ados e os
agentes de exporta¢ao tem sido importante para a competitividade do setor,
através da colaboragao no desenvolvimento de produtos, na conquista de
mercados, na busca de melhores padrdes de qualidade e novos modelos.

Ja a cooperagao horizontal entre produtores de cal¢ados tem sido relati-
vamente fraca. Observa-se certa troca de informagdes e experiéncia, mas nao
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existe um esfor¢o conjunto para a melhoria de qualidade, treinamento de mao-
de-obra ou marketing. Por outro lado, Ruas (1995) constatou a presen¢a de um
nfvel relativamente forte entre produtores de cal¢ados, o que tem resultado
numa tendéncia ao isolamento entre os produtores de cal¢ados.

Como mencionado anteriormente, a densidade institucional do Vale é
bastante elevada. De fato, estiao localizados na regido trés centros de treina-
mento e assisténcia técnica, seis associagdes industriais especializadas e duas
associagdes profissionais e uma faculdade. Varios autores tém demonstrado
a importancia destas institui¢oes para a abertura de novos mercados (inclu-
sive internacionais), para a cria¢io de uma cultura empresarial do setor e
para a articulagio dos varios agentes da cadeia produtiva. F de especial inte-
resse, neste sentido, o esfor¢o conjunto empreendido por estas instituigoes,
consubstanciado no “Programa Calgado do Brasil, 19947, voltado para au-
mentar a competitividade do complexo coureiro-calgadista. O objetivo pro-
posto do programa era promover a agao conjunta, que ira levar ao aumento
da competitividade da cadeia de produtiva coureiro-calgadista. Os méritos
do programa foram incluir associa¢oes representativas de todos os agentes
da cadeia produtiva local; ser baseado no reconhecimento explicito da
interdependéncia entre aqueles agentes e ter como missio o aumento da
competitividade, por meio da melhoria da eficiéncia dos sistemas de
comercializagdo e conscientizagao da importancia da imagem de seus pro-
dutos e marcas. Entretanto, os conflitos de interesses logo emergiram e leva-
ram ao fracasso do programa. Na falta de uma instancia mediadora de confli-
tos, acabou prevalecendo a légica individual das cinco maiores empresas
lideres, que colocavam o seu relacionamento comercial com poderosos agen-
tes externos acima da cooperagio local” (Schmitz, 1999).

O que esta experiéncia demonstra, apesar de seu fracasso, é que as
institui¢oes do Vale dos Sinos estao preparadas para dar sustentaciao a coo-
peracao local entre firmas. Por outro lado, mostra também que é necessario a
presenca de um agente coordenador ou mediador de conflitos, capaz de se
manter isolado da influéncia de grupos de interesse, para a consecugao das
medidas necessarias ao #pgrading do cluster local.

Finalizando, seria interessante salientar alguns fatores, apontados por

2 Como estas empresas ndo eram mais dependentes do c/uster como um todo, mas ainda mantinham (e
mantém) consideravel influéncia politica sobre ele, elas usaram este poder para barrar acbes conjuntas
para o #pgrading competitivo do cluster.
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Fensterseifer (1995), que dificultam um maior desenvolvimento do cluster
do Vale dos Sinos:

I. Baixa compreensio da logica da eficiéncia coletiva do cluster. Nao
existe um entendimento difundido de que a competitividade das empresas
isoladamente esta diretamente vinculada com o desenvolvimento da capaci-
dade competitiva de todo o custer. Isto explicaria a baixa cooperagao hori-
zontal mencionada anteriormente.

I1. Auséncia de um projeto de planejamento estratégico para aumen-
to de eficiéncia do cluster. Derivado diretamente do fator (i) acima.

ITI. Concorréncia relativamente forte nas relagdes interfirmas hori-
zontais. Tal fato prejudica nio s6 o surgimento de cooperagao horizontal,
mas também dificulta o aparecimento de iniciativas comuns, do tipo consor-
cio, complementaridade produtiva etc.

IV. Parcela significativa das empresas do cluster compete em merca-
dos onde predomina a concorréncia baseada em pregos. Tal fato difi-
culta o desenvolvimento das condi¢oes de qualidade e produtividade, uma
vez que implica em uma politica de redu¢ao continua de custos, com impli-
cagdes para o melhor desenvolvimento técnico da mao-de-obra.

V. Baixa difusdo de processos de modernizagio associados a nogio de
especializagao flexivel.

VI. Grande dependéncia frente aos importadores e distribuidores in-
ternacionais.

VII. Restrita circulagdo de inovagdes tecnologicas no cluster, salvo
aquelas originadas em segmentos produtores de insumo.

VIII. Predominio de uma cultura conservadora na regiao.
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PARTE IlI: O ArraNJO ProDUTIVO CALGADISTA DE NOVA SERRANA

INTRODUCAO

Nesta parte ¢ feita a analise do polo calgadista de Nova Serrana. Dois
tipos de fontes de informagoes foram utilizadas. Como fonte secundaria fo-
ram utilizados dados da Rais do Ministério do Trabalho. A partir dela foi
possivel quantificar a importancia do setor de calgados para a regido, bem
como analisar algumas caracteristicas da estrutura industrial local. Calcula-
se também, com base nos dados da Rais, o quociente locacional da regiao.
Além desta fonte secundaria, dados primarios, elaborados a partir dos resul-
tados obtidos na aplicagdo de questionarios em uma amostra de empresas,
sao utilizados para subsidiar algumas conclusdes qualitativas a respeito das
estratégias utilizadas pelas empresas do arranjo, seu perfil tecnolégico e in-
formagoes locacionais e urbanas relevantes para o entendimento do arranjo
produtivo como um todo.

Durante o estudo de campo foram efetuadas 21 entrevistas sendo 19
com empresas do arranjo, uma com o sindicato patronal e uma com o prefei-
to da cidade. As 19 empresas foram escolhidas tendo em vista os respectivos
pesos em cada segmento do setor. Ou seja, buscou-se entrevistar as empre-
sas mais representativas de cada segmento de mercado.

Principais mercados % Principais mercados %
Ténis masculino 6 32%  Calgados femininos 1 5%
Ténis feminino 2 11%  Calgados infantis 2 11%
Ténis infantil 2 11%  Etiquetas 1 5%
Ténis futsal 3 16%  Solados 1 5%
Sapatos masculinos 1 5%

A entrevista com o sindicato, por sua vez, buscou captar as seguintes
informacdes:

- fungdes e objetivos da entidade;



- formacio e desenvolvimento da entidade;
« numero e principais associados;
- ambito de atuacdo da entidade;

- esfor¢o da associagdo para o estimulo ao desenvolvimento da capacitagao
tecnologica dos associados (relagoes da entidade com 6rgaos locais, nacio-
nais e internacionais, promog¢ao de eventos etc);

- objetivo e freqiéncia dos contatos com as empresas associadas (contatos
para troca de informagdes, realizacao de eventos, cursos etc);

- patticipacio em ag¢les para o desenvolvimento local/regional;
- interagoes com os Orgaos governamentais;
- atual programa de agao da associacio;

« sugestoes da associagao para politicas de aumento da capacidade competi-
tiva do arranjo local.

A entrevista junto a prefeitura procurou avaliar o grau de interagao
entre o setor publico e os demais atores do arranjo. Tendo em vista o fato de
que, quando da entrevista, a atual administracao tinha menos de um més de
mandato, as informacoes ali obtidas devem ser vistas muito mais como um
conjunto de inten¢des do que agdes propriamente ditas.

I11.1 PERFIL DO ARRANJO LOCAL

I11.1.1 BREVE HISTORICO?

A origem do poélo calcadista em Nova Serrana — cidade localizada a
aproximadamente 120 km de Belo Horizonte em direcao ao Triangulo Mi-
neiro — remonta a década de 20. Naquela época a cidade se encontrava na
rota dos retirantes do nordeste. Nova Serrana, que naquele tempo se chama-
va Cercado (um distrito de Pitangui), era um ponto de parada tanto para
imigrantes, quanto para boiadeiros que desciam para o sul para vender gado.

#Tendo em vista a ndo existéncia de material escrito sobre a origem do setor cal¢adista em Nova Serrana,
a presente se¢do se baseia em entrevistas com produtores e moradores da regiio.
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Neste contexto, inicia-se a produgao de arreios, uma vez que este era um
elemento essencial para os viajantes.

A especializagio em um produto de couro serviu de base para a expan-
sao da producao para outros bens, principalmente botinas, artigo este também
bastante demandado pelos retirantes. Em 1940, a primeira fabrica artesanal de
botinas ¢ instalada no distrito. Observa-se, assim, que o setor cal¢adista come-
¢a na regiao impulsionado pela demanda. Dado que a principal matéria-prima
utilizada no processo produtivo (couro) era disponivel na regiao — vinha de
Divinépolis, situada a cerca de 40 km de distancia — nao existiam barreiras
significativas para o surgimento do setor de cal¢ados de couro. Nos anos 60
ja estavam instaladas na cidade — que havia se emancipado de Divinépolis
em 1954 — cerca de 20 empresas. Estas eram pequenas, com uma média de
10 a 20 empregados. No entanto, a produgao ja demonstrava sinais de diver-
sificacdo, concentrando-se na produ¢ao de mocassim e sandalias.

No final da década dos 70, existiam em Nova Serrana cerca de 50
empresas com tamanho médio variando entre 40 a 50 empregados. A produ-
¢ao nessa época ainda se concentrava em artigos de couro. No entanto, no
final desta década e inicio dos anos 80 ocorre a grande transformagao do
setor de calgados da regido, com a producao local se redirecionando para a
fabricagao de ténis. Alguns fatores contribuiram para este fato, sendo o mais
importante o boom dos materiais sintéticos no mercado, uma “janela de opor-
tunidade” (Perez e Soete, 1988) que foi rapidamente aproveitada pela re-
gido. A simplicidade na producio do ténis, quando comparado a produgao
de sapatos de couro, explica, significativamente, a transicao deste para o
tenis. Alia-se a este fator o baixo custo da mao-de-obra na regido, ou seja,
fatores tanto do lado da demanda quanto da oferta combinaram-se para pro-
piciar um ambiente favoravel a expansio do poélo calcadista.”

Como pode ser observado pelo descrito acima, o surgimento do pdlo
calcadista ocorreu em func¢io de fatores historicos e conjunturais, nao exis-
tindo, para o seu surgimento, nenhuma politica publica especifica. O setor
publico somente desempenha algum papel no inicio dos anos 80, através de
um programa conjunto Sebrae/Banco de Desenvolvimento de Minas Gerais

*Um fato interessante no surgimento do boon, mas com implicagdes para o comportamento do empresariado
local, foi a forma como o primeiro empreendimento produtor de ténis se desenvolveu na cidade. Este
produzia em Nova Serrana ténis falsificados com marcas de grifes internacionais. Hoje em dia, apesar da
falsificagdo ndo mais existir, varios produtores locais lancam produtos com nomes, design e marketing
extremamente similares as marcas internacionalmente famosas (por exemplo, Niske).
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(BDMG). Nessa época, o Sebrae ofereceu um curso de capacitagao para
empresarios. Aqueles que o fizessem e fossem aprovados teriam maiores
facilidades para adquirir financiamentos junto ao BDMG. Varios empresarios
locais participaram deste programa.

111.1.2 CARACTERIZACAO DO SETOR

A produgao de calcados em Minas Gerais esta localizada em diferen-
tes municipios, como por exemplo, Belo Horizonte e Nova Serrana, desta-
cando-se particularmente esta ultima que concentra 37% dos estabelecimentos
produtores de Minas. O estado apresentou uma produ¢ao de aproximada-
mente 60 milhdes de pares de sapatos por ano basicamente para o mercado
interno. A industria de cal¢ados ¢ disparadamente o setor industrial mais
importante tanto em Nova Serrana, quanto na microrregiao a que ela perten-
ce. A produgio de calgados e as atividades relacionadas respondem por cer-
ca de 80% da atividade municipal. Como mostra a tabela abaixo, a indudstria
de calcados responde por cerca de 50% do total do nimero de estabeleci-
mentos da cidade. Quando analisado sob o ponto de vista do emprego a
relevancia do setor fica ainda mais evidente. Cerca de 70% do emprego no
municipio é oriundo da industria de calcados. A maioria das empresas ¢ de
controle familiar e sdo, em geral, muito pequenas quando comparadas as
empresas lideres do setor tanto em numero de empregados quanto em
faturamento. No entanto, como mostra a tabela 1, apesar de pequenas quan-
do comparadas com as empresas lideres do setor nacionalmente, as empre-
sas do setor possuem um tamanho médio superior a média do municipio.

Tabela 1: Indicadores da Industria de Calcados da Cidade de Nova Serrana 1998

Industria de Calcados (A) Nova Serrana (B) A/B

(%)

Numero de Estabelecimentos 476 947 50,2

Emprego 6.299 9.223 68,2
Tamanho Médio de Estabelecimento 13,2 9,7 -

Fonte: Rais 1998

A comparacdo com outros polos calcadistas permite uma melhor ca-
racterizagao da relevancia do setor. A tabela 2 mostra a participagdo no em-
prego da industria calgadista brasileira por microrregioes selecionadas.
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Tabela 2: Participagdo do emprego na industria calcadista
brasileira — microrregiGes selecionadas

Microrregides  Estado Fabricagdo de Fabricagdo de Fabricacdo de Fabricacdode  Total

calgados de ténis de calgcados de  calcados de
couro qualquer plastico outros
material materiais
Vale dos Sinos RS 56.01 13.80 1.19 14.20 51.01
Nova Serrana* MG 0.38 15.67 0.36 7.89 2.38
Birigui SP 1.26 19.95 16.99 18.58 6.01
Jau SP 2.69 0.03 0.00 1.96 222
Franca SP 11.00 3.56 0.00 3.43 8.66
Sao Paulo SP 0.92 1.27 1.83 245 1.23
Caxias do Sul RS 0.54 1.27 512 2.61 1.22
Outras 27.20 44 .45 74.51 48.88 27.27
Total 100.00 100.00 100.00 100.00 100.00

Fonte: Elabora¢io préptia a pattir de Suzigan (2000) e Rais/MTb.
Obs.: CNAE 3 digitos; divisio 19 — Preparacio de couros e fabricagio de artefatos de couro,
artigos de viagens e calgados, grupo 193 - Fabrica¢io de calgados.
* Municipio que pertence a microrregiao de Divinépolis
Como se pode notar, o peso de Nova Serrana na distribuicio do empre-
go da industria de calgados varia de acordo com o tipo de produto. A fabrica-
¢ao de ténis ¢ a atividade mais importante no polo em termos nacionais. A
microrregiao responde por cerca de 16% do emprego total desta atividade,
sendo superada apenas pela microrregidao de Birigui (20%). Além do ténis, a
regido possui uma participacao relativa importante na “fabricagao de calgados
de outros materiais” (ndo couro ou plastico) com cerca de 8% do emprego
nacional.

De forma agregada, a regido responde por apenas 2,4% do emprego da
industria calgadista nacional. A distribui¢io do emprego do setor dentro da
microrregidao pode ser observada na tabela 3. Apesar da fabricagdo de ténis
ser a atividade de maior destaque em termos nacionais, é o setor de “fabrica-
¢ao de calcados de outros materiais” que ird ter a maior participagao relativa
no emprego gerado pela industria calgadista na microrregiao (cerca de 47%).
Vale a pena ressaltar o pequeno peso do segmento de fabricagao de calgados
de plastico — 1,10% localmente e 0,36% em termos nacionais. Como sera
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visto mais adiante, este fato reflete o baixo conteudo tecnolégico da maioria
das fabricas da regido.

Tabela 3: Distribuicio do emprego na industria calcadista de Nova Serrana*
segundo os segmentos do setor

Segmento %
Fabricagéo de calgados de couro 11.41
Fabricagéo de ténis de qualquer material 40.49
Fabricagéo de calgados de plastico 1.10
Fabricagéo de calgados de outros materiais 46.99
Total 100.00

Fonte: Elaboracio proptia a pattir de Suzigan (2000) ¢ Rais/MTb.
Obs.: CNAE 3 digitos; divisio 19 — Preparacio de couros e fabricacio de artefatos
de couro, artigos de viagens e calgados, grupo 193 — Fabricacido de cal¢ados.
* Municipio que pertence a microrregido de Divinépolis

Deve-se salientar que apesar da indudstria estar distribuida na
microrregiao, a cidade de Nova Serrana concentra quase toda a totalidade do
emprego do setor. Como mostra a tabela 4, a cidade concentra 91% de todo
o emprego do setor da microrregiao, chegando a 100% para o segmento de
calcados de plastico. E no segmento de calcados de couro em que se observa
a menor participagao da cidade (61,5%).

Tabela 4: Participacio do municipio de Nova Serrana no emprego
da industria calcadista brasileira

Fabricacao Fabricacdo Fabricacgéo Fabricacéo Total
de calgcados de ténis de de calgados de calgcados
de couro qualquer de plastico de outros
m aterial m ateriais
MGG 61.52 97.48 100.00 9311 9148
Divin6polis
No estado de Minas Gerais 4.55 51.38 13.45 60.67 30.06
No Brasil 0.23 16.86 0.27 7.87 2.31

Fonte: Rais/ MTb.; Obs.: CNAE 3 digitos; divisdo 19 — Preparacio
de couros e fabricacio de artefatos de couro, artigos de viagens e cal¢ados,
grupo 193 — Fabricagdo de calgados
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A importancia do segmento de ténis para a regiao também pode ser
observada com a ajuda da tabela 5. Como se pode notar, a microrregiao de
Nova Serrana concentra 55,5% das empresas do segmento “fabricacdo de
ténis de qualquer material”, constituindo a maior concentra¢ao de estabe-
lecimentos industriais deste segmento no Brasil. Destaca-se ainda a “fabri-
cagao de cal¢ados de outros materiais” com 25,9% das empresas existen-

tes no pais.

Tabela 5: Participacio no nimero de estabelecimentos da industria calgadista
brasileira — microrregides selecionadas

Microrregides Fabricagdo de  Fabricagdo de Fabricagdo de Fabricagdo de Total
calgados de couro ténis de calgados de calgados de

qualquer plastico outros

material materiais
Vale dos Sinos 31.05 9.11 4.38 10.87 2548
Nova Serrana* 1.17 55.55 2.91 25.90 8.89
Sao Paulo 342 2.56 5.10 5.70 3.82
BirigUii 1.14 6.83 40.87 7.06 3.46
Franca 20.86 2.00 0.00 1.08 15.67
Jau 3.87 0.57 0.00 2.80 340
Caxias do Sul 1.86 3.13 4.38 2.90 218
Outras 36.63 20.25 42.36 43.69 37.10
Total 100.00 100.00 100.00 100.00 100.00

Fonte: Elaboracio proptia a partir de Suzigan (2000) e Rais/ MTb.; Obs.: CNAE 3 digitos; divisdo
19 — Preparagdo de couros e fabrica¢do de artefatos de couro, artigos de viagens e calcados, grupo
193 — Fabricacido de calgados. * Municipio que pertence a Microrregido de Divinépolis.

No entanto, estas elevadas participa¢des no numero de estabelecimen-
tos devem ser analisadas com cuidado. Como visto na tabela 2, a microrregiao
de Nova Serrana esta em segundo lugar (atras apenas de Birigui) na partici-
pa¢ao no total de emprego no segmento “fabricagao de ténis de qualquer
material” e em terceiro (atras de Birigui e Vale dos Sinos) no segmento “fa-
bricagao de cal¢ados de outros materiais”. Esta aparente contradigao pode
ser explicada com a ajuda da tabela 6 abaixo. Como se pode notar, o tama-
nho médio das empresas de Nova Serrana é extremamente baixo, situando-
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se em ultimo lugar entre as microrregides analisadas. O fato da microrregiao
de Birigui, por exemplo, possuir uma maior participag¢ao relativa no emprego
(20%) e possuir apenas 6,8% dos estabelecimentos no segmento “fabrica¢ao
de ténis de qualquer material” se explica pelo tamanho médio de suas em-
presas (148,33 empregados). Nova Serrana, por sua vez, possui 55,5% das
empresas deste mesmo segmento, mas, em compensagao, possui estabeleci-
mentos com, em média, 14,34 empregados.

Tabela 6: Tamanho médio dos estabelecimentos da cadeia
coureiro-calcadista —microrregioes selecionadas

Microrregides Fabricagdo Fabricagdo Fabricagdo Fabricagdo Fabricagao Total
de calgados de ténis de de calgados de calgados de calgados
de couro qualquer de plastico  de outros

matenal materais

Vale dos Sinos ~ 56.51 39.84 30 28.76 53.90 2245
Jad 32.80 3.00 : 2594 17.37 2045
Franca 24.92 90.86 : 1175 12.97 12.28
Birigiii 5170 148.33 64.60 97.91 5157 2421
Nova Serrana*  15.15 14.34 19.00 11.35 87 11.99
SfEinds 2415 2523 3358 13.19 12.45 15.35
Minas Gerais

Brasil 47.26 50.85 155.37 37.24 3060 19.62

Fonte: Elaboracio proptia a pattir de Suzigan (2000) e¢ Rais/MTb.
Obs.: CNAE 3 digitos; divisao 19 — Preparac¢io de couros e fabricagao de artefatos de couro, artigos
de viagens e cal¢ados, grupo 193 — Fabricagio de calgado
* Municipio que pertence a Microrregido de Divinépolis.

Por fim, a importancia do setor de calcados para a microrregido de
Nova Serrana também é revelada através do calculo do Quociente Locacional
(QL) deste setor para Nova Serrana. Tradicional na literatura de economia
regional, o QL procura comparar duas estruturas setoriais-espaciais. Ele é a
razao entre duas estruturas econémicas. No numerador temos a ‘economia’
em estudo e no denominador uma ‘economia de referéncia’ (Haddad, 1986).

Para o estudo em questdo, utilizamos no denominador do QL a parti-
cipagao percentual do setor de calgados em relagao ao Brasil e no numerador
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a participa¢ao deste mesmo setor em Nova Serrana em relagao ao total do
emprego nesta microrregiio.>

Tabela 7: Quociente locacional da cadeia coureiro-cal¢adista de Nova Serrana

Setor QL emprego QL estabelec.
(C:Zouurtri(r)nento e outras preparagdes de 335 177
Cabrcaciodemals bokm mlise oag
Fabricagao de outros artefatos de couro 0.49 0.70
Fabricagdo de calgados de couro 1.21 1.40
Fabricagdo de ténis de qualquer material 9.71 12.44
Fabricagdo de calgados de plastico 3.62 4.66
Fabricagao de calgados de outros 12.04 10.20

materiais

Fonte: Elaborag¢io préptia a partit da RAIS/ MTb.

A tabela acima mostra claramente a importancia do segmento de fa-
bricagao de ténis, com um QL para emprego de 9.71 e do segmento fabrica-
¢ao de calgados de outros materiais, com um QL para emprego de 12.04. Ou
seja, o peso de tais setores para o emprego em Nova Serrana ¢ significativa-
mente maior que o peso deste mesmo setor para o Brasil.

111.1.3 PRINCIPAIS AGENTES DO SEGMENTO PRODUTIVO

Segundo estimativas da Fiemb, existe hoje em Nova Serrana, entre em-
presas legalizadas e clandestinas, cerca de 800 fabricas de calgados. Estas sio
predominantemente empresas familiares, de capital fechado e 100% nacional.

A cadeia produtiva da industria cal¢adista em Nova Serrana nao apre-
senta grande integracao. Como pode ser visto na tabela 8, para as empresas

» Suzigan (2000) utiliza uma férmula de quociente locacional, a qual chamou de indice de especializagio,
no qual a economia de referéncia é o estado em que se insere a regido em estudo e nio o Brasil. No
entanto, seja qual for a economia de referéncia utilizada, tanto a férmula utilizada por Suzigan (2000)
quanto a por nds utilizada sdo formas distintas de calcular um quociente locacional e, por isto, utilizare-
mos no texto esta denominagido em vez de indice de especializacio.
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que participaram da pesquisa, a maior parte dos insumos utilizados no pro-
cesso produtivo siao adquiridos fora do arranjo, mais especificamente, nos
estados de Sao Paulo e Rio Grande do Sul. Os insumos que sao comprados
na regiao sao aqueles de baixo valor agregado e de pouco peso no prego final
do produto. Este é, por exemplo, o caso de cadargos e passantes (que sdao
adquiridos em Nova Serrana por 66% das empresas entrevistadas), palmilhas
(35%) e agulhas (36%). Aqueles insumos que agregam maior valor ao produ-
to sao todos oriundos de SP e RS. Este é o caso, por exemplo, de materiais
sintéticos (58% das empresas os adquirem em SP); EVA (77% em SP); PU
(83% em SP); e forros sintéticos (82% também em SP). Vale a pena notar
que, mesmo para o caso do couro, produto este relativamente facil de ser
obtido no meio rural que envolve a cidade, apenas 18,5% das empresas en-
trevistadas adquirem este produto na regiao.

A localizagao dos fornecedores de equipamentos apresenta caracterfsti-
cas muito semelhantes as observadas para o caso dos insumos. As empresas
entrevistadas responderam que cerca de 94% dos equipamentos novos foram
adquiridos nos estados de Sao Paulo e Rio Grande do Sul. Os equipamentos
de segunda-mao, por sua vez, foram principalmente comprados no local do
arranjo (47%). Este distanciamento dos fornecedores é considerado como um
fator preocupante para as empresas locais. Solicitadas para darem uma nota
entre 1 e 4 (onde 1 significa ruim e 4 6timo) para varias caracteristicas do
arranjo, as empresas da amostra deram as notas médias de 2,21 e 1,78 para,
respectivamente, proximidade com fornecedores de matérias-primas e equipa-
mentos (ver tabela 18). A auséncia de fornecedores locais de matérias-primas
e equipamentos representa um grave problema, dificil de ser solucionado, para
uma maior integracao da cadeia produtiva. Observa-se, por exemplo, que os
insumos adquiridos fora do arranjo sio aqueles necessarios a produgao do
ténis, principal produto do pélo. Dada as caracteristicas de tais insumos, su-
poe-se que dificilmente os produtores de materiais sintéticos (EVA, PU,
solventes etc.) venham a se instalar na regido. Para tais empresas os ganhos
locacionais de instalar unidades produtivas dentro (ou nas proximidades) de
polos petroquimicos sao muito maiores que aqueles resultantes da proximida-
de com consumidores (principalmente se estes consumidores representam ape-
nas uma parcela reduzida do faturamento destas empresas, como parece ser O
caso de Nova Serrana). Desta forma, pode-se concluir que, a se manter a pre-
dominancia do segmento de ténis, dificilmente uma maior integraciao da ca-
deia produtiva dentro do arranjo podera vir a ocorrer. Analise similar pode

99



M. Crocco, F. Santos, R. Smdes & F. Horécio

ser feita para o caso dos fornecedores de equipamentos. Estes, por sua vez,
possuem vantagens locacionais em se instalarem perto de pélos metal-meca-
nicos. Tais caracteristicas fazem com que o arranjo produtivo de Nova Ser-
rana seja classificado como dependente (de insumos e equipamentos).

Tabela 8: Compras por tipo de insumo (%)

MG Outros

Tipo de Insumo Nova Serrana RS SP Exfados Importados
Couro 18.51 2222 29.62 7.4 22.22 -
Materiais Sintéticos 19.23 3.84 57.9 - - -
Solas 50 - 41.67 - 8.33
EVA 23.07 - 76.92 - - -
PU - 16.67 83.33 - - -
Palmilhas 35.3 588  58.82 - - -
Saltos 50 50 - - o -
Forro Sintético 11.76 588 8235 - - -
Colas e Solventes 4.76 33.33 57.14 - 4.76 -
Metais, Enfeites e Fivelas - 5454 4545 - - -
Linhas 5.55 - 77.77 5.55 11.11 -
llhoses, Fachetes e Viras 13.33 60 26.67 - - -
Agulhas 36.84 10.52 421 5.26 - 5.26
Caixinhas 32 - 44 12 12 -
Maquinas Novas 3 5454 394 - 3 -
Maquinas de 2° mao 47.61 19.04 19.04 - 14.28 -
Corrugado - 8.33 25 25 41.66 -
Cardagos e Passantes 66.67 14.28 19.04 - - -
Embalagens 33.33 - 33.33 - 33.33 -

Fonte: Elaboracido prépria com base nos questionarios aplicados
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Os mercados consumidores prioritarios sao as classes C e D. Dentre as
empresas entrevistadas, 94,1% vendem para a classe C e 76,5% para a D.
Este fato possui, como se vera adiante, implicagdes importantes do ponto
de vista da estratégia comercial e tecnolégica. Os principais canais de
comercializagao utilizados refletem a fraca interagdo entre produtor e con-
sumidor. Cerca de 90% das empresas visitadas vendem por pedidos de lotes
de produtos. Ou seja, o volume de produgao é determinado pelo volume de
pedidos colocados por intermediarios. Isto é reflexo de outros dois fatos.
Primeiro, reflete a opgao por parte das empresas em nao acumular estoques
de produtos finais. Segundo, implica na presenga de um intermediario (re-
presentante comercial, etc.) entre produtor e o consumidor. Como mostra a
tabela 9, este tipo de demanda ¢ realizada principalmente por representantes
comerciais autonomos. Estes foram considerados como canal de
comercializagao importante ou fundamental por cerca de 83% das firmas. A
venda para grandes varejistas aparece em segundo lugar, sendo considerada
como importante ou fundamental por 52% das empresas da amostra. Nota-
se, assim, uma clara relagdo entre a escolha por vender apenas por pedido e

Tabela 9: Principais canais de comercializagdo

Importancia* (%)
Canais de Comercializagdo

1 2 3 4
Pedido de Lotes de Produtos - 5.26 5.26 89.47
Lojas Proprias 94.73 5.26 - -
Grandes Varejistas 21.05 26.31 42.10 10.54
Escritérios de Exportagcdo 84.21 5.26 5.26 5.26
Agoes Conjuntas de venda 84.21 10.52 5.26 0.00
Rede de Franquias 100 0.00 0.00 0.00
gzqmueerr;(i;siSVarejistas/Representantes 5.96 10.52 3157 5263
Representantes Comerciais 57.89 15.79 21.05 5.27
Outros (especificar): Venda de Catélogo 94.73 0.00 5.27 0.00

* 1 = irrelevante; 2 = pouco importante; 3 = importante e 4 = fundamental
Fonte: Elaboracio prépria com base nos questionarios
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os canais de comercializacio mais utilizados.** Além disso, como sugerido
em varios estudos do setor, o papel relevante desempenhado por intermedi-
arios afeta adversamente a capacidade competitiva das empresas do setor,
principalmente no que se refere a identificagao dos consumidores-alvo e no
desenvolvimento de capacitacbes em marketing,

I11.1.4 INSTITUICOES DE COORDENACAO

Entre as varias instituicdes de coordenagao passiveis de existir em um
arranjo produtivo especifico, somente o sindicato patronal de Nova Serrana
pode ser considerado uma institui¢ao de coordenagao. Das 800 empresas do
setor calgadista existentes na cidade, 35% (2806) sao sindicalizadas. Entre
estas, encontram-se as maiores empresas da regiao, dando ao sindicato uma
representatividade muito importante.

Apesar de ser a unica institui¢io de coordenacio, o sindicato (Centro
de Desenvolvimento Empresarial/CDE) desempenha um papel extremamen-
te relevante para o desenvolvimento do poélo cal¢adista. Criado em 1993, o
CDE concentra em sua sede uma série de atividades fundamentais para as
empresas da regidao. Entre elas, seis merecem destaque:

I. O aluguel, para empresas filiadas, do CAD/CAM. Este é o unico sistema
existente na regiao executando as tarefas de desenho e corte de moldes para
ténis e sapatos. Dados os beneficios amplamente conhecidos deste software,
¢ facil imaginar a importancia para as empresas locais do acesso a este tipo
de equipamento. Dentre as empresas da amostra 78% fazem uso deste equi-
pamento.

II. A montagem de um laboratdrio para teste de qualidade, segundo normas
da ABNT, para produtos acabados;

III. O sindicato também oferece, em parceria com o Senai, uma série de
cursos de treinamento, como por exemplo, cursos de pesponto. Além de ser
uma tentativa de melhorar a qualificacio da mao-de-obra da regido, esta
atividade contribui para reduzir o custo de treinamento dentro das fabricas.

% Vale salientar a pequena importancia dada ao uso de “marreteiros”. Estes seriam pessoas que vido 2 cidade

com um automével, uma Kombi por exemplo, enchendo-o de mercadorias e saem pelo interior de Minas
e estados vizinhos revendendo a mercadoria adquirida. Tal canal de comercializagdo, embora nio utilizado
pelas empresas da amostra, tem um papel importante para as empresas menores ¢/ou informais (as
chamadas “fundo de quintal”).
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No entanto, deve-se ressaltar que a oferta de vagas para tais cursos ainda é
bastante defasada em relagio as necessidades do setor. A qualidade de mao-
de-obra na regido recebeu nota média 1,8, em uma escala de 1 (ruim) a 4
(6tima) (ver tabela 18).

IV. Ainda visando contribuir para a melhoria da mao-de-obra, o sindicato,
em parceria com o Cefet, estd montando um curso técnico em calgados. A
primeira turma esta em fase de conclusao do curso (que ¢ de dois anos), e
uma outra esta sendo aberta.

V. O sindicato ajudou na formacao de consércio de empresas com o objeti-
vo de participar de programas de exportagao (Cetex);

VI. Por fim, o sindicato atua como intermediario nas negociagoes coletivas.

Embora nao se possa dizer que o sindicato seja uma instituicao de
coordenacdo plena, tal como seus pares em outros polos calgadistas, nao se
pode negar a relevancia de sua atuagao no sentido de potencializar as
interagoes com demais atores do arranjo. A representatividade do sindicato
pode ser observada mediante a analise da tabela 10. Cerca de 79% das em-
presas da amostra declararam possuir interagoes freqiientes ou intensas com
o sindicato para contatos e troca de informag¢des. Em relagao as interagdes
sob a forma de cursos e seminarios este valor atinge 74% da amostra. Desta-
cam-se também as interacOes visando a participacdo em eventos ¢ feiras.
Em torno de 68% das empresas declararam interagirem com o sindicato para
tais objetivos de forma intensa ou regular.

Nio existe no arranjo nenhuma outra instituicio que desempenhe
fungdes de coordenagao entre 0s agentes, quer seja por nao existirem, quer
seja por nao estarem capacitadas para tal fungao. Neste dltimo caso se
encontra o poder publico local. A administragao recém-empossada, eleita
com apoio do sindicato, ainda nio teve tempo para implementar qualquer
politica no sentido de potencializar o arranjo. No entanto, ja deu sinais
claros que pretende ampliar as relagdes de cooperagao com o arranjo, prin-
cipalmente com o sindicato. A primeira agao neste sentido ja foi tomada,
com a instalagdo da Secretaria Municipal de Induastria e Comércio dentro
do prédio do sindicato.
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Tabela 10: Intensidade de interacio com associacoes de classe

Freqiiéncia* (%)
Forma de interagdo

1 2 8 4
Realizagdo de eventos /feiras 26.31 5.27 36.84 31.58
Cursos e seminarios 10.52 156.79 52.63 21.06
Negociagdes coletivas 21.06 10.52 10.52 57.9
Apoio na aquisi¢do de insumos 89.47 5.27 5.26 0.00
Contatos e troca de informacgdes 10.52 10.52 26.31 52.65
Aconselhamento legal 36.84 21.06 15.79 26.31

* 1 = inexistente; 2 = eventual; 3 = regular ¢ 4 = intensa
Fonte: Elaboracido prépria com base nos questionarios

1I1.1.5 INTERACAO E FORMAS DE COOPERACAO ENTRE OS AGENTES

A pesquisa de campo nos possibilitou captar a existéncia de formas de
cooperagao entre as firmas concorrentes, entre as firmas e seus fornecedores
e as firmas e o seu sindicato. Como mostra a tabela 11, 79% das empresas da
amostra estabeleceram alguma forma de cooperagao com os seus concorren-
tes, sendo que as formas de cooperagao mais freqiientes sio a troca de infor-
magoes (68% entre as 19 empresas trocaram informagdes com concorren-
tes), cooperagao para a compra de insumos (47%) e empréstimo de
maquinarios (36%).

Também ¢ elevado o numero de empresas da amostra que estabelece
alguma coopera¢ao com os fornecedores de insumos e equipamentos (89,5%
ou 17 empresas). A troca de informagoes mais uma vez se destacou como a
forma de interagdo mais frequente (57,8% para fornecedores de insumos e
73,7% para fornecedores de equipamento). Uma vez que as demais formas
de interacao (ensaios para desenvolvimento e melhorias de produtos; agdes
conjuntas para treinamento de pessoal; agoes conjuntas de marketing; agoes
conjuntas em desenho e estilo; compra de insumos e empréstimo de
maquinario) niao sao utilizadas de forma frequente, deve-se analisar com
cautela o significado desta troca de informagoes com fornecedores. O que a
pesquisa de campo permitiu inferir foi que esta troca de informagao esta
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vinculada a venda tanto de insumos e de equipamentos. Como a grande
maioria dos fornecedores esta localizada nos estados de Sao Paulo e Rio
Grande do Sul, as relagdes de cooperagao nao sio estabelecidas com os en-
genheiros e técnicos dessas empresas, mas apenas com seus representantes
comerciais. Raramente este intercambio de informagoes resulta em altera-
¢Oes nas rotinas das empresas. Esse distanciamento constitui uma dificulda-
de para a capacitacao tecnolégica do arranjo, pois além da redugao de custos
de transporte e possibilidade de implementacao de inovagdes como o just in
time, a proximidade geografica também possibilitaria o estabelecimento de
projetos em conjunto para inovagdes de produto e de processo, além do
desenvolvimento de novos equipamentos e matérias-primas que pudessem
se adequar a realidade das firmas da regido. Este quadro permite concluir
que existe um precario desenvolvimento das relagdes de cooperagdes.

Tabela 11: Relagbes de cooperagio

Formas de Cooperagdo* (%)
Empresas e instituicdes

Né&o 1 2 3 4 5 6 7

Concorrentes 21.05 6842 1579 1579 1579 1052 4736 36.84
Fornecedores de insumos  10.52 57.89 5263 15.79 5.26 0.00 4736 0.00

Fornecedores de
equipamentos

1052 7368 1579 1579 526 0.00 526 10.52
Centros Tecnoldgicos 7368 1052 1579 1052 0.00 5.26 5.26 0.00
Universidades 100 0.00 0.00 0.00 0.00 0.00 0.00 0.00
Sindicatos e Associagbes 1052 63.15 36.84 7368 36.84 21.05 526 10.52

Org&os Publicos 84.21 0.00 0.00 5.26 0.00 0.00 0.00 0.00

* 1 = troca de informagdes; 2 = ensaios para desenvolvimento e melhoria de produtos; 3 = a¢des
conjuntas para treinamento de pessoal; 4 = a¢Ges conjuntas de marketing; 5 = a¢des conjuntas em
desenho e estilo; 6 = compras de insumos e 7 = empréstimos de maquinarios.

Fonte: Elaboracdo préopria com base nos questionarios

Uma comparagao com outros polos calcadistas é relevante neste pon-
to. Estudo recente sobre a regido do Vale dos Sinos mostrou que 44% das
empresas sinalizaram um aumento nos ensaios cooperativos para o desen-
volvimento e melhoria de produtos e nas agdes conjuntas para capacitagao

105



M. Crocco, F. Santos, R. Smdes & F. Horécio

de recursos humanos. Percebe-se, pelo exemplo, um nivel de cooperagao
bastante distinto entre os dois poélos.

Dentro desta perspectiva vale a pena ressaltar as respostas obtidas em
relagdo as formas de interagio com centros tecnologicos e universidades.
Para 73,7% da amostra, nenhuma forma de interacao foi estabelecida com
centros tecnologicos. Este percentual chega a 100% para o caso de universi-
dades. Este resultado refor¢a a conclusao de que as interagdes nao visam o
desenvolvimento e/ou alteracdes nas rotinas das empresas. Além disto, como
sera visto adiante, estes resultados refor¢cam a pequena vocacdo inovativa
do arranjo produtivo local.

Assim, as interacoes tanto com os sindicatos e associagoes e com Of-
gaos publicos refor¢am o que foi dito anteriormente em relacdao as institui-
¢oes de coordenagao. Cerca de 74% das empresas interagiram com o sindi-
cato patronal local visando agdes conjuntas para o treinamento de pessoal, e
95% das empresas nao estabeleceram nenhuma forma de cooperagao com
o6rgaos publicos. Tais resultados validam o papel do sindicato enquanto o
principal agente coordenador da regido.

Por fim, uma caracteristica interessante do arranjo captada pela pes-
quisa de campo, foi o elevado nivel de cooperaciao que as firmas possuem
entre si. Em uma das perguntas do questionario, constatou-se que 68% das
empresas da amostra tiveram, nos ultimos quatro anos, a safda de funciona-
rios de sua empresa para a abertura de uma nova firma dentro do préprio

arranjo produtivo. A média de funcionarios que sairam de cada empresa é
alta — 4,3 funcionarios — sendo que 84,6% dos funcionarios que criaram
novas empresas estabeleceram alguma rela¢ao de cooperacao com as empre-
sas antigas, tal como empréstimo de maquinas e matérias-primas.”’

Porém, apesar deste elevado grau de cooperagao para o surgimento de
novas empresas, em nenhum dos casos existiu um planejamento entre am-
bos para que a nova firma pudesse se especializar na produ¢ao de algum
componente da producao de calcados, aumentando assim a eficiéncia pro-
dutiva da antiga e da nova firma. Em outras palavras, os empresarios auxilia-
ram alguns empregados a montarem um novo negocio, mas sem o estabeleci-

Um exemplo interessante sobre este tipo de cooperagio se refere ao incéndio de uma empresa de
médio porte na regido. Este incéndio destruiu parcela significativa da planta industrial. No entanto,
contando com a ajuda de outros produtores locais, através do empréstimo de maquinario e matéria prima,
esta firma conseguiu voltar a produzir 1500 pares de sapato/dia no prazo de uma semana.
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mento de relagcdes de subcontrataciao. Neste sentido, ¢ interessante observar
os resultados relativos a este ultima forma de interagdo (subcontratagao).
Como mostra a tabela 12, 63,2% das empresas da amostra subcontratam
alguma etapa do seu processo produtivo, principalmente costura de cabedal
e matéria-prima (solado). As caracteristicas destas relacdes de subcontratagao
refor¢am seu carater precario. Em 83,3% dos casos nao existe um contrato
formal de subcontratagao, e em 58,3% dos casos tais contratos sao por lotes
de produtos. Além disto, entre os objetivos para a subcontratagao, 100% das
subcontratantes o fizeram visando superar gargalos nos seus respectivos pro-
cessos produtivos. Ou seja, a subcontratagio s6 ocorre quando o
subcontratante nao esta sendo capaz de atender a sua demanda, nao visando
um aumento de eficiéncia interna da firma.

Tabela 12: Relagbes de subcontratacio (%o)

Sim Nao
Empresas que subcontratam 63.16 36.84
Contrato Formal 16.67 83.33
Contrato Informal 83.33 16.67
Contrato por tempo indeterminado 41.66 58.34
Contrato por lote de produtos 58.34 41.66
Exclusividade do subcontratado 58.34 41.66
Subcontratagao visa resolver 100.00 0.00

gargalos nos processos produtivos

Fonte: Elaboracido propria com base nos questionarios
Obs: Do 2° item em diante, o total considerado sdo as 12 empresas que subcontratam

Deve-se, portanto, notar que estas caracteristicas das formas de
interacao entre os agentes sao reflexo da estratégia competitiva predominan-
te no arranjo. Como ja salientado, os principais mercados consumidores do
arranjo sao as classes C e D. Em consonancia com este resultado, aproxima-
damente 95% das empresas pesquisadas declararam ser o prego do produto
o fator mais importante no sucesso da comercializagao de seus produtos
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(tabela 13). Em segundo e terceiro lugares foram citados qualidade do pro-
duto (90%) e estilo e desenho (53%), respectivamente. Este resultado deve
ser avaliado com cuidado, pois é extremamente influenciado pela composi-
¢ao da amostra (empresas lideres).

Tabela 13: Fatores de sucesso na comercializa¢io do produto

Fatores de Sucesso Ordem de Importancia* (%)
1 2 3 Total

Preco do produto 47 21 26 95
Marca do produto 5 5 5 16
gc?r:\sligrc:]sid%?s-venda [ assisténcia ao 0 0 1 1
Propaganda / publicidade 0 5 5 11
Velocidade e pontualidade na entrega 5 11 11 26
Estilo e desenho 16 11 26 53
Qualidade 26 47 16 90

Fonte: Elaboragdo prépria com base nos questionarios
Obs: Nessa questdo as empresas indicaram por ordem de importancia (1°, 2°, 3°) trés
fatores de sucesso na comercializagio de seus produtos

IT1.2 CAPACITAGAO TECNOLOGICA DO ARRANJO PRODUTIVO LOCAL

O objetivo desta secdo ¢ analisar o perfil tecnologico e a capacidade
inovativa do arranjo. Como sera mostrado, no que diz respeito a disponibili-
dade de infra-estrutura tecnologica e de servicos o cluster cal¢adista de Nova
Serrana pode ser classificado como passive, ou seja, apresenta um desenvol-
vimento de institui¢des multilaterais de cooperagao e infra-estrutura
tecnologica extremamente incipiente.

Um primeiro aspecto a ser considerado sobre a capacitagao tecnolégica
do arranjo € o fato das firmas produtoras de calcados nao apresentarem depar-
tamentos de P&D constituidos para o desenvolvimento de novos modelos e
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lancamento de novos produtos no mercado. A grande maioria das firmas pro-
cura adaptar seus modelos ao padriao do mercado interno, sem o objetivo de
obter ganhos de parcelas de mercado através da introdu¢ao de novos modelos.
Essa atividade ocorre através da utilizacao dos “modelistas”, que sao contra-
tados para fazer essa adaptagiao. Apesar de 89,5% das empresas possuirem
modelistas, a relacao de trabalho que predomina ¢ a informalidade (50% dos
modelistas ndo possuem qualquer tipo de contrato), ou seja, nao existe um
esfor¢o das empresas de internalizarem os agentes responsaveis por inovagoes
no produto através da criagio de departamentos de P&D. Essa auséncia de
esfor¢o para internalizar a atividade inovativa nao pode ser explicada por uma
escassez de modelistas na regiao do arranjo, pois 76% dos modelistas contra-
tados sao da regiao de Nova Serrana. A explicagao para este fato esta direta-
mente ligada as caracteristicas do mercado-alvo do arranjo (classes C e D).

Apesar desse fato, as firmas buscam implementar inova¢oes de produ-
to objetivando adaptar seus modelos ao padrio predominante no mercado
nacional. Uma das principais fontes de informacao para inovagoes de produ-
to sao os modelos presentes em catalogos e revistas. Como mostra a tabela
14, um nimero elevado de empresas — 94,7% da amostra— declarou utilizar
como fonte de inovagao de produto a copia dos modelos presentes nessas
publicagoes especializadas. Essa informagdo expressa o padrio do arranjo
de se constituir em um “imitador” das principais tendéncias presentes no
mercado nacional. Outras fontes importantes para inovagdes de produto sao
as especifica¢oes dos clientes e a troca de informagdes com os fornecedores,
pois um numero elevado de empresas — 73,7% e 84,2% respectivamente —
declarou utilizar essas fontes para modificar seus modelos. Esse learning by
interaction ¢ uma caracteristica presente no arranjo, mas provavelmente sua
presenca ¢ sub-utilizada justamente pela auséncia de departamentos de P&D.
Outra fonte importante para as inovagoes de produto siao as feiras do setor
realizadas no pais, pois as 19 empresas responderam que se utilizam das
informagdes obtidas nessas feiras para inovarem seus produtos. Através da
pesquisa de campo podemos constatar que a feira “Couro Moda”, realizada
na cidade de Sao Paulo, é fundamental para que as empresas do arranjo local
conhecam os modelos predominantes no mercado nacional.

Com relagao as inovagdes de processo, destacam-se como principais
fontes utilizadas as consultorias contratadas fora da localidade (57,9%), as
visitas as empresas de outros locais (52,6%) e, principalmente, as feiras do
setor realizadas no pais (84,2%). A maioria dos entrevistados destacou a im-
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portancia das consultorias contratadas na regidao Sul e as visitas as empresas
dessa regido para introduzirem inovagdes de processo, e novamente a feira
“Couro Moda” foi indicada como importante fonte de conhecimento de novas
maquinas e equipamentos que podem melhorar a eficiéncia da produgao.

Tabela 14: Fontes de informacio

Fonte Produto (%) Processo (%)

Trabalhadores que trabalhavam em outras

15.79 15.79
empresas
Cons.ultorlas especializadas contratadas na 15.79 26.31
localidade
Cons_ultonas especializadas localizadas fora da 4210 5789
localidade
Universidades e Centros Tecnoldgicos na regidao 5.26 0.00
Un|_v~er3|dades e Centros Tecnoldgicos de outras 15.79 2631
regides
Troca de infoomagdes com fornecedores 84.21 47.36
Visitas a outras empresas do setor na regido 21.05 47.36
Visitas a og}ras empresas do setor localizadas 2105 5263
fora da regido
Congressos e feiras comerciais e industriais do
setor realizadas no pais 100.00 84.21
Congressps e feiras comerciais e industriais do 15.79 5.6
setor realizadas no exterior
Lojas de manutengédo de maquinario 15.79 36.84
Catalogos e revistas (copia) 94.73 5.26
Especificagdo dos clientes 73.68 0.00

Fonte: Elaboragio prépria com base nos questionarios

Uma caracteristica latente do arranjo é a auséncia de articulagao entre as
empresas, as Universidades e Centros Tecnolégicos para a realiza¢ao de ino-
vagoes. Apenas uma empresa declarou utilizar como fonte de informagao as
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universidades e centros tecnologicos da regido para fazer inovagao de produto,
enquanto trés empresas utilizaram informagdes dessas institui¢oes localizadas
fora da regidao. Com relagao as inovagoes de processo, apenas cinco empresas
declararam usar como fonte de informagao universidades e centros tecnolégicos
fora da regiao. Essa inexisténcia de sinergias com as institui¢des de ensino
supetior e pesquisa locais certamente constitui-se em um dos gargalos para o
desenvolvimento tecnologico da regidao. Um dos fatores explicativos é a au-
séncia de um centro tecnologico constituido na regido e a auséncia de cursos
superiores que possam formar profissionais afeitos a dinamica tecnologica das
firmas, tais como engenheiros da producao e designers. Outro fator explicativo
¢ a inexisténcia de departamentos de P&D que pudessem empregar esses pro-
fissionais de nivel superior em fungdes especificas de aprimoramento e desen-
volvimento tecnolégico das empresas. Como discutido anteriormente, as fir-
mas nao possuem um esfor¢o de constituicao desses departamentos, preocu-
pando-se apenas em contratar consultorias especializadas para adequar seus
produtos aos padroes do mercado nacional. Assim, um dos pontos de “estran-
gulamento” da capacitagao tecnolégica do arranjo ¢é a inexisténcia de articula-
¢do entre firmas e instituigdes de pesquisa.

Existe, no entanto, uma porcentagem elevada de empresas que intro-
duziram recentemente inovagdes no processo produtivo, tanto organizacionais
(células de produgao, mudancas de layout) quanto incorporagao de novos
equipamentos. De fato, todas as empresas da amostra incorporaram novos
equipamentos a planta industrial. Aproximadamente 90% delas também al-
teraram o layout da fabrica. Essas a¢cdes foram importantes para a capacitagao
tecnologica recente das empresas lideres, pois além de indicar uma moderni-
zagdo dos equipamentos, o questionario indica que as mudancgas de layout
se relacionam com inovagdes na organizagao da produgao, pois aproximada-
mente 63% das empresas introduziram células de producio na planta da
firma. Essa informacao deve ser analisada com certa cautela, pois a introdu-
¢ao dessa inovagao permite uma producao mais flexivel, ou seja, permite as
tirmas produzirem modelos diferentes em uma unica linha de produgao. As-
sim, esse dado pode ser um indicio de que a maioria dos empresarios entre-
vistados procurou tornar a linha de produgao mais flexivel com a introducao
das células de produgio, a fim de obterem ganhos associados a economias de
escopo. Através da pesquisa de campo podemos perceber que as maiores
empresas possuem a percep¢ao de que sua posicio no mercado pode ser
consolidada com a oferta de distintos modelos para os consumidores, mas
possivelmente as pequenas empresas continuam buscando ganhos de escala,
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ou seja, continuam produzindo um tGnico modelo na linha de producao. Des-
sa forma, nado podemos afirmar que exista uma tendéncia no arranjo a
flexibilizacao da producao, mas apenas uma percep¢ao das maiores empre-
sas das vantagens associadas as economias de escopo.

Uma informagao importante a respeito da capacitacio tecnologica do
arranjo € o uso pela maioria dos empresarios entrevistados (78%) dos softwares
CAD/CAM para a adaptagao de seus produtos as tendéncias do mercado
nacional. Como citado anteriormente, existe um unico programa CAD/CAM
na regiao, pertencente ao sindicato dos produtores que o disponibiliza para
uso de seus associados. Assim, a evidéncia a respeito do uso de CAD/CAM
deve ser analisada com cautela, pois além de estar restrito as empresas sindi-
calizadas, a percepgao ¢ de que, tal como a introdugao de células de produ-
¢ao, somente as maiores empresas utilizam o software.

Tabela 15: Fontes de informacio para inovag¢oes no processo produtivo

Inovagdes no processo produtivo Sim (%) Nao (%)

Incorporagédo de novos equipamentos na planta

e 100.00 0.00
Alteragéo do layout da planta industrial 8947 10.53
Construgdo de um novo prédio 42.10 57.90
Introdugdo de nova técnicas organizacionais 10.52 89.48

- Células de produgéo 63.15 36.85

-justin time externo 15.79 84.21
-CAD/ CAM 78.94 21.06
PQT 10.52 89.48
Consultores 5.26 94.74
Introducéo de novas matérias-primas 73.68 26.32

Fonte: Elaboracio propria com base nos questionarios

Conforme dito anteriormente, a aquisicao de novas maquinas foi uma
caracteristica latente do arranjo. Essa percepgao ¢ ratificada por uma porcen-
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tagem significativa de empresarios (84,2%) declarantes que o padrio do seu
maquinario melhorou muito nos ultimos cinco anos. Nenhum empresario

entrevistado declarou que seu maquinario tenha permanecido igual, e ape-
nas 15,8% responderam que o maquinario melhorou um pouco. A porcenta-

gem de maquinas novas entre as empresas do arranjo também ¢ elevada,
aproximadamente de 70%. Mas apesar desses investimentos realizados em
aquisi¢ao de novas maquinas, somente 26% dos empresarios acreditam que

seu maquinario ¢é avangado, sendo que a maioria dos empresarios (69%) acre-

dita que o padrido do seu maquinario em relagiao ao nacional é médio.

Tabela 16: Padrio do maquinario

Padréo do Maquinario em Relagao ao Padrao %
Nacional

Avancado 26.31
Médio 68.42
Atrasado 5.27
Total 100.00

Evolugdo do Maquinario nos Ultimos 5 anos

Melhorou muito 84.21
Permaneceu igual 0
Melhorou um pouco 15.79
Total 100.00
Composigdo do Maquinario

Maquinas Novas 68.42
Maquinas de 2° méo 31.58
Total 100.00

Fonte: Elaboracio prépria com base nos questionarios
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Um dos fatores explicativos para esse esfor¢o na aquisicao de novas
maquinas ¢ a abertura comercial dos anos 90 que aumentou a concorréncia
entre os produtores do arranjo. Como mostra a tabela 17, a maioria das em-
presas entrevistadas — 74% ou 14 empresas — declarou ter realizado agdes no
sentido de se adequarem a entrada dos concorrentes externos, e dessas em-
presas, 71% promoveram importantes melhorias nos equipamentos e pro-
cessos produtivos. Essa informacao indica que uma reag¢do importante a
concorréncia externa foi a modernizagao do maquinario.

Tabela 17: Estratégias para adequagio a entrada de concorrentes externos

Estratégias %

Promoveu importantes melhorias nos

equipamentos e processos produtivos o
Promoveu apenas mudanga organizacional 36
Introduziu inovagdes de produto 50
Introduziu inovagdes de processo 43
Fe; arra~njos coopera.tivos com empresas e 29
instituicbes de pesquisa

Capacitou internamente os recursos humanos 36
Empenhou-se no aprendizado tecnoldgico 29
Buscou outras formas de financiamento 21

Fonte: Elaboracio prépria com base nos questionarios

A pesquisa de campo nos possibilitou captar que as consultorias con-
tratadas da Regido Sul foram fundamentais para a promogao das melhorias
nos equipamentos e processos produtivos. Com relacio as demais estratégi-
as, apenas as inovagoes de produto se destacaram — 50% das empresas rea-
lizaram inovagoes de produto para se adequarem aos concorrentes estran-
geiros — as demais estratégias foram irrelevantes, pois foram utilizadas por
um nimero muito pequeno de empresas da amostra.

Analisando os resultados de outra pergunta do questionario, a respeito
da freqiiencia das interacGes entre empresas e associagoes de classe, pode-
mos qualificar melhor a importancia do sindicato patronal para as empresas
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da amostra. Do total de firmas, 13 empresas responderam que interagem
com o sindicato para a realizagdo de eventos e feiras com uma freqiiéncia
regular ou intensa. Essa forma de intera¢ao ¢ importante, pois como expres-
so na tabela 14, 100% das empresas entrevistadas utilizam as feiras como
fonte para inovagao de produto e 84% das empresas como fonte para inova-
¢Oes de processo. Outra informagao importante é a porcentagem elevada de
empresas — 73% — que interagem com o sindicato para a realizagdo de cursos
e seminarios com uma freqiiéncia regular ou intensa. Esses dados indicam,
como discutido anteriormente, a importancia do sindicato como institui¢ao
promotora da capacitagiao tecnolégica do arranjo produtivo local.

Outra caracteristica limitadora do desenvolvimento tecnolégico do ar-
ranjo ¢ a escassez de mao-de-obra qualificada em todos os niveis, desde o
ensino formal de 1° e 2° graus até o nivel superior. Ao atribuirem uma nota
para a disponibilidade de mao-de-obra com essas qualificagcdes na regiao de
Nova Serrana, em uma escala de 1 a 4 (onde 1 é ruim e 4 é 6timo), a nota
média das empresas para escolaridade formal de 1° grau foi 2,36, para esco-
laridade formal de 2° grau e técnico 1,89 e nivel superior a média foi 1. Essas
notas expressam uma dificuldade que as empresas possuem em contratar
mao-de-obra qualificada. Em outra questdo, a nota média para a qualidade
da mao de obra foi 1,79 e treinamento na regido de mao de obra voltado para
calcados 2,05 (ver tabela 18).

Associado a essas restrigdes caracteristicas da regido do arranjo, as em-
presas também apresentam pequenos esfor¢os para a qualificagao de seus fun-
cionarios. Das 19 empresas entrevistadas, quatro delas nao possui funcionari-
os em treinamento, duas possuem até 5% dos funcionarios em treinamento e
sete possuem 10%. Isso significa que 13 empresas, ou 68% do total da amos-
tra, possuem somente até 10% dos empregados em cursos de treinamento, o
que pode ser considerado um percentual pequeno. Ao analisarmos outra per-
gunta do questionario a respeito dos locais de treinamento da mao- de-obra,
encontramos evidéncia de que a maior parte do treinamento ¢ feito dentro da
empresa. Mais especificamente, 47% das empresas utilizam somente ou com
grande frequiéncia a prépria empresa como local de treinamento, e 58% das
empresas nunca utilizaram, ou utilizaram com pouca freqiéncia as institui-
¢Oes do local para o treinamento dos trabalhadores. A caracteristica que a
pesquisa de campo nos possibilitou captar é que na maioria das empresas esse
treinamento ¢ apenas um momento onde os funcionarios estao se adaptando
com o maquinario e a rotina das fabricas, ndo constituindo portanto em cursos
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nos quais o funcionario estaria aprendendo novas qualificacdes que lhe per-
mitissem pensar em inovagdes de produto e processo, ou simplesmente au-
mentar sua produtividade. Além disso, os elevados percentuais de empresas
que nunca utilizaram ou utilizaram com pouca freqliéncia as instituicoes do
local para treinamento de mao-de-obra reflete uma escassez de cursos espe-
cificos na regiao para os trabalhadores do setor calgadista.

Tabela 18: Caracteristicas da cidade de Nova Serrana

Caracteristicas Média das Notas
Disponibilidade de mao-de-obra 2.47
Qualidade da méo-de-obra 1.79
Custo da méo de obra 2.10
Proximidade com universidades e centros de pesquisa 1.63
Proximidade com os fornecedores de matéria-prima 2.21
Proximidade com os fornecedores de equipamentos 1.78
Proximidade com os clientes/ consumidores 2.73
Existéncia do setor consolidado no local / ser polo calgadista 3.79
Treinamento da Mao de Obra voltado para calgados 2.05
Distancia de grandes centros consumidores 1.26
Parceria com empresas do ramo 1.68
Pertencer a regido /razées pessoais ou familiares 3.42
Facilidade de obtengao de informagdes sobre custo 3.10
Amparo Governamental e incentivos 1.15
Disponibilidade de habitagdo para mao-de-obra Qualificada 1.79
Concorréncia com empresas do ramo 2.26
Lixo Industrial 2.10
Economia voltada para um s6 produto 1.94
Areapara instalagdo de empreendimentos industriais 2.31
Energia Elétrica 2.73
Estradas 2.62
Telecomunicagdes 2.84
Seguranga 1.68
Servigos urbanos (Bancos Comerciais) 242
Eventos Culturais e Esportivos / Areas de Lazer 1.36
Universidade 1
Escola Técnica 1.84
Embelezamento urbano 1.57
Distancia da criminalidade e transito das grandes cidades 2.31
Facilidade de obtengéo de assisténcia técnica 2.10

Fonte: Elaboracio propria com base nos questionarios
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IT1.3 QUESTAO URBANA

Tal como salientado na parte conceeste relatorio, a dimensao espacial
da delimitacao de c/usters industriais € a tonica em toda a literatura relativa ao
assunto. O proéprio conceito de cluster parte, sempre, de uma nogao genérica
de concentragao espacial de certa atividade economica. A aglomeragao geo-
grafica — seja local ou regional — de firmas de um ou mais setores correlatos
¢ posta como crucial para a emergéncia de externalidades que levem ao au-
mento da chamada eficiéncia coletiva, ao estilo de Schmitz (1999).

Um elemento, contudo, é pouco salientado nos estudos empiricos de
clusters industriais. Vale dizer, o espago urbano per se, o locus especifico de
funcionamento das firmas, poucas vezes é analisado na sua capacidade de
contribuir para o funcionamento e aproveitamento das potencialidades do
arranjo produtivo.

Sob este ponto de vista podemos classificar o espago urbano segundo
duas grandes dimensoes. A primeira, uma dimensao de infra-estrutura fisica,
de equipamentos e servigos urbanos que facilitariam, ou nao, o funcionamento
das empresas. Aqui estamos falando dos bens e servicos publicos em geral, tais
como energia, condi¢oes de transporte, saneamento, telecomunicacoes, além
da estrutura de areas para instalagao e funcionamento de empresas. Uma se-
gunda dimensao, que esta menos evidenciada na literatura, diz respeito as cha-
madas amenidades urbanas, as caracteristicas intrinsecas do espago urbano
relacionadas a qualidade de vida e a oferta de servigos ao setor produtivo.
Destacam-se os servigos eminentemente urbanos (bancos, postos etc), a es-
trutura de educagao em todos os seus niveis, a dimensao da seguranga urbana,
a estrutura de oferta de bens culturais e esportivos, o aspecto ambiental e de
embe-lezamento urbano, a estrutura de oferta de habitacao, entre outros fatores.

No caso do arranjo produtivo de Nova Serrana podemos avaliar estas
duas dimensoes do espago urbano — infra-estrutura e amenidades urbanas —
do ponto de vista de sua funcionalidade para o arranjo produtivo calgadista.

Analisando o aspecto da infra-estrutura fisica podemos notar que Nova
Serrana e seu entorno nao apresentam gargalos intransponiveis do ponto de
vista da funcionalidade do arranjo. Razoavelmente bem localizada, relativa-
mente a0 acesso aos trés principais centros urbanos brasileiros (cerca de 140
km de Belo Horizonte; 400 km de Sao Paulo; 500 km do Rio de Janeiro),
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esta as margens da rodovia BR 262 que leva ao Triangulo Mineiro e a fron-
teira do Centro-Oeste, ainda permitindo acesso alternativo ao Nordeste bra-
sileiro. As estradas encontram-se em bom estado de conservacio ¢ ha uma
rede vicinal que parece atender ao fluxo local.

No tocante a energia elétrica, insumo fundamental para a confecgao
de calgados, os problemas de qualidade de fornecimento — descontinuidade
de oferta — parecem ter sido resolvidos nos dltimos anos, seja por meio da
instalacao de transformadores préprios, numa solu¢do privada, seja pela
melhoria generalizada do fornecimento publico.

A parte de telecomunica¢bes — seguindo a tendéncia geral observada
no pafs — usufruiu de uma melhoria nas condigdes de oferta apesar de apre-
sentar problemas operacionais isolados™.

A analise dos resultados, como pode ser visualizado na tabela 18, pode
comprovar esta dimensao, posto que os itens relativos a infra-estrutura fisica
apresentaram valores acima da méda (o valor da média do intervalo é 2.50).
Vale dizer, respondendo a pergunta: “Do ponto de vista do funcionamento de
sua empresa em Nova Serrana dé uma nota para a caracteristica abaixo” (numa
escala de 1 a 4, na qual 1 signfica ‘péssimo’ e 4 significa ‘6timo’), os entrevis-
tados avaliaram os quesitos ‘estradas’ (2.62), ‘telecomunicacées’ (2.84), ‘ener-
gla elétrica’ (2.73), ‘proximidade com os centros consumidores’ (2.73) com
notas acima da média do intervalo. O tnico item relativo a infra-estrutura
fisica a ter avaliagao abaixo da média — e mesmo assim bem préximo a ela — foi
o de ‘Area para instalacio de empreendimentos industriais’ (2.31). Isto se ex-
plica pelo fato de que Nova Serrana, apesar de possuir areas para a expansao
urbana que vém sendo utilizadas para a abertura de novas firmas e plantas
industriais, nao delimitou um distrito industrial especifico®.

Desta forma a parte de infra-estrutura fisica nao parece apresentar cons-
trangimentos impeditivos ao crescimento e evolugiao do setor calgadista no
municipio.

Ao passarmos a segunda parte da questao urbana, porém, os resultados

* Boa parte dos entrevistados mencionou cobrancas indevidas repetidas de determinados servigos.

# Um entrevistado salientou que a inexisténcia de um distrito industrial pode levar a repetigio de fato
ocorrido anteriormente, a saber, instalagio de plantas cal¢adistas em determinado sitio sio seguidas por
construcoes domiciliares em terrenos adjacentes. Nas palavras do entrevistado: “(...) nés incorporamos e
ocupamos a area com nossas indudstrias, vem gente constrdi casas em volta e depois fica reclamando do

barulho”.
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sao menos auspiciosos. Todos os elementos que vém a caracterizar o espago
urbano sob sua dimensao interna — as chamadas #rban amenities — obtiveram
avaliacao abaixo da média do intervalo por parte dos entrevistados.

Comegando pela discussao da estrutura educacional, a inexisténcia de
universidades (1, limite inferior do intervalo) e centros de pesquisa (1.63) no
municipio e seu entorno imediato parece ser um grande impeditivo a evolu-
¢ao tecnoldgica em processos e produtos — estes de forma mais acentuada.
Mais que isto, a avaliagdo da educagdo fundamental (2.01) e de nivel médio
(1.89) presentes no municipio é bem inferior a média do intervalo. Como ja
salientado, recentemente foi instalada — provisoriamente na sede do Centro
de Desenvolvimento Empresarial (CDE), ligado ao Sindicato Patronal — a
primeira turma de um curso técnico de nivel médio especifico para o setor
calcadista oferecido pelo Centro Federal de Educagao Tecnolégica de Minas
Gerais (Cefet/MG), mas o impacto e extensiao de seus efeitos ainda nio
podem ser avaliados.

A inexisténcia de cursos de nivel superior e a precariedade qualitativa
do ensino fundamental e de nivel médio ndo apenas geram obstaculos e difi-
culdades para as firmas existentes do ponto de vista do processo produtivo
em si — chio de fabrica, assisténcia técnica especializada e principalmente
desenvolvimento de produto — mas também, e este é o ponto que gostaria-
mos de salientar, gera restricdes do ponto de vista da atragao de novas em-
presas tecnologicamente mais avangadas e de novos profissionais com qua-
lificacdo diferenciada tanto gerencial como ligada ao processo produtivo.

A estrutura educacional, oferta de boas escolas aos trés niveis, no en-
tanto, nao é a unica deficiéncia observada pelos proprios entrevistados no
tocante as amenidades urbanas. Vale dizer, todos os itens relativos a este
aspecto foram mal avaliados nas entrevistas. Da necessidade de um sistema
consolidado de reciclagem e aproveitamento do lixo industrial gerado pelo
setor (2.10) a precariedade e baixa densidade da oferta de servicos financei-
ros (2.42). Da virtual inexisténcia de equipamentos e eventos culturais e
esportivos a incipiente oferta de areas de lazer (1.36). Da precarissima situa-
¢ao de pavimentacdo e arborizacao urbana ao recente aumento da

% Nos ultimos meses observou-se uma elevacio continuada de furtos de veiculos e atentados contra as
pessoas, particularmente assaltos e estupros. Também foi identificado um aumento consideravel do
pequeno trafico de drogas. Nas palavras de um entrevistado: “(...) gente nova com salirio no bolso e sem
ter dreas para lazer e pratica esportiva vai para o ‘mundo das drogas’ (si)”.
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criminalidade® (1.68). Da pequena oferta de habitagdo para mio-de-obra
qualificada (1.79) a péssima avaliacdo para o critério de ‘embelezamento
urbano’ (1.57). Todas as caracteristicas parecem apontar para um pequeno
desenvolvimento desta dimensao no municipio.

Na literatura internacional recente, as #rban amenities, associadas as
vantagens locacionais classicas, aparecem nao s6 como um poderoso indica-
dor de potencial de atratividade de novos investimentos como também das
inversdes em melhoria qualitativa dos ja existentes. Em outras palavras, pare-
ce claro que a inexisténcia de tais amenidades, com reflexo direto e imediato
da qualidade de vida da populacao e no ‘wilien innovative’, funcionam como um
‘anti-atrativo’ tanto para novos empreendimentos mas principalmente para
novos profissionais e suas familias, que se possuem maior qualificacdo tam-
bém tem maiores expectativas a respeito da fruiciao de bens e servigos urba-
nos diversificados e de qualidade.



PARTE IV: CoNCLUSOES E SUGESTOES DE POLITICAS

A anilise dos resultados do estudo de campo, somado as analises qua-
litativas feitas anteriormente, nos possibilita classificar o arranjo produtivo
calcadista de Nova Serrana enquanto um ¢/uster informal (Mytelka e Farinelli
2000) ou como um ¢/uster de sobrevivéncia de empresas de micro e pequena
escala (Altenburg & Meyer-Stamer 1999).°! Tais taxonomias sdo extrema-
mente similares, podendo ser usadas alternativamente.

As principais caracteristicas de tais taxonomias sao as seguintes:

I) Grande concentracio de pequenas e micro empresas. Como se sabe, o
tamanho médio da firma no arranjo é de 8,70 empregados.

II) Inexisténcia de lideranca.

III) Pequena capacidade inovativa. A copia de produtos ¢ a principal fonte
de informagao para a introduc¢ao de inovagoes de produto.

IV) A atividade principal do arranjo apresenta pequenas barreiras a entrada.
Para se inserir no negocio é necessario uma quantidade irrelevante de capi-
tal. De acordo com informagdes dos produtores locais com cerca de R§ 7 mil
uma pessoa consegue estabelecer sua firma. Além disto, o acesso aos equi-
pamentos e matérias primas ¢ relativamente facil, uma vez que representan-
tes dos fornecedores se fazem presentes no custer devido a economias de
escala. Esta ¢ uma externalidade positiva do custer, pois ela faz com que
exista um baixo custo na procura por clientes: “uma vez que o c/uster ganhou
reputa¢do enquanto um centro produtor de certos bens intermediarios, sur-
gem uma vez que eles podem escolher entre uma centena de produtos e
estilos” (Altenburg & Meyer-Stamer 1999: 1696);

V) Pequena especializa¢do inter-firmas e pequena cooperagiao. Como visto,
as relagdes de subcontratagao sio pouco aprofundadas, restringindo-se a re-

' De acordo com tais autores, os clusters de sobrevivéncia,
produce low quality consumer goods for local markets, mainly in activities where barriers to entry are low.
Firms in therse clusters display many characteristics of the informal sector, with productivity and wages
being much lower than those of medinm - and large scale enterprises. The degree of interfirm specialization
and cooperation is low, reflecting the lack of specialists in the local force as well as a fragile social fabric
(Altemburg & Meyer-Stamer, 1999:1695)
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postas aos gargalos na producdo. Nio existe, por parte das empresas, o en-
tendimento de que a especializagdo pode trazer ganhos significativos de es-
cala e escopo. O baixo nivel tecnolégico do arranjo como um todo pode ser
identificado como a principal razao para esta nao especializagao.

VI) Por fim, existe uma alta concorréncia entre as empresas. Este é um fator
limitante para a evolugao das relagoes de cooperagao.

Aliam-se a tais caracteristicas de custers de sobrevivéncia, dois outros
fatores que marcam fortemente o c/uster calgadista de Nova Serrana. O pri-
meiro diz respeito a localiza¢ao dos fornecedores. Estes, tanto de insumos
quanto de equipamentos, estao localizados nao somente fora do c/uster, bem
como distante deste. Ou seja, a cadeia produtiva nio ¢é inteiramente
endogeneizada no cluster. Como dito anteriormente, a possibilidade de que
isto venha a ocorrer é bastante remota, tendo em vista as caracteristicas do
processo produtivo, dos insumos e dos equipamentos.

Um segundo aspecto se refere a cooperagao existente para o surgimento
de novas empresas. Como visto, ¢ alto o numero de pessoas que deixam a
empresa em que trabalham para abrir o préoprio negécio com o auxilio dos
antigos patroes. Esta é uma caracteristica fundamental do tecido social que
deve ser levada em conta quando da elabora¢ao de politicas.

Sintetizando, o arranjo produtivo calcadista de Nova Serrana pode ser
considerado um ¢/uster de sobrevivéncia de micro e pequenas firmas (ou al-
ternativamente um c/uster informal), atuando em um setor com pequenas
barreiras a entradas. A produgdo é essencialmente voltada para mercados
menos exigentes, notadamente para as classes C e D, onde a competi¢ao por
preco é o fator determinante. Em funcado disto, as exigéncias tecnologicas
para o design do produto e para o processo produtivo sao pequenas, facilitan-
do, ainda mais, o acesso de novos concorrentes. Ha de se ressaltar que, como
mostrou a pesquisa de campo, este padrio nao se aplica integralmente as
malores empresas. Estas, apesar de se direcionarem para 0 mesmo segmento
de mercado, possuem uma maior preocupagio com qualidade e
consequentemente com o nivel tecnolégico dos equipamentos (evidente-
mente mais elevados).

Os niveis de cooperagiao dentro do cluster ainda sao fracos quando
comparados a outras experiéncias. Apesar da grande cooperacdo existente
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para o surgimento de novas empresas, ainda nao existe entre as empresas do
arranjo o entendimento dos beneficios decorrentes da cooperacao horizon-
tal. Diferentemente do aspecto tecnolégico descrito acima, esta ¢ uma ca-
racteristica que afeta todo o custer, independentemente do tipo de empresa,
seja ela pequena ou grande.

Todo o quadro discutido anteriormente fornece subsidios para uma
discussao acerca das potencialidades e restri¢oes relativas ao c/uster calgadista
de Nova Serrana. Em primeiro lugar, como ja salientado, existem elementos
suficientes para caracterizar a existéncia de um c/uster em Nova Serrana. Este
¢ um importante aspecto a ser destacado, pois ¢é a partir deles que qualquer
politica de desenvolvimento local deve se basear. A existéncia de uma pe-
quena cooperagao, de um setor parcialmente consolidado, de uma cultura
calcadista na regido e de uma mao-de-obra parcialmente treinada, sio ele-
mentos indicadores do potencial existente no arranjo. Estes fatores com-
poem as chamadas externalidades positivas de aglomeragoes industriais.

No entanto, tais elementos por si s6 nao sao capazes de gerar a eficién-
cia coletiva necessaria para o desenvolvimento do c/uster. De acordo com
Schmitz e Nadvi (1999) eficiéncia coletiva significa,

the competitive advantage derived from external economies and joint action.
By calling the former passive and the latter active collective efficiency, one
can express neatly that clustering brings two advantages; those that fall
into producer’s lap and those that require joint efforts. (1504-05)

O que fica evidenciado no estudo é que os elementos passivos da
eficiéncia coletiva ja estdo parcialmente funcionando em Nova Serrana. Es-
taria faltando os aspectos relacionados a eficiéncia coletiva a#zva. Neste pon-
to, cabe ressaltar os baixos niveis de cooperacdo horizontal. A nio existéncia
de cooperacio e especializagao inter-firma pode ser apontado como o prin-
cipal fator limitador para o surgimento da eficiéncia coletiva. Este ndo ¢ um
fator menor, pois em c/usters onde nao existe lideranca de uma empresa, tal
especializacao dificilmente ocorre espontaneamente. Faz-se necessario uma
acao direcionada no sentido de superar esta deficiéncia. O que é preciso
deixar bem claro ¢ que por meio do processo de formacao de redes de coope-
ragao, pequenas ¢ micro empresas podem solucionar os problemas advindos
do seu tamanho e melhorar sua posicio competitiva. Nas palavras de Ceglie
e Dini (1999:1),
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On account of the common problems they all share, small enterprises are
in the best position to help each other. Through horizontal cooperation
[-..], enterprises can collectively achieve scale economies beyond the reach
of individual small firms and can obtain bulk-purchase inputs, achieve
optimal scale in the use of machinery and pool together their production
capacities to satisfy large-scale orders (Pyke 1992). Through vertical
cooperation |...] enterprises can Specialize on their core business and give
way to an external division of labour (Marshall 1990). Inter-firm
cooperation also gives rise to a collective learning space, an “invisible college”
(Best 1998), where ideas are exchanged and developed and knowledge
shared in a collective attempt to improve product quality and occupy more
profitable market segments.

Por fim, deve-se ressaltar as caracteristicas relativas ao aspecto urba-
no local. Como ja foi visto, existe uma clara distingao entre as duas dimen-
soes do espago urbano de Nova Serrana: se por um lado a infra-estrutura
fisica nao oferece impedimentos para o desenvolvimento do setor calgadista,
a dimensao relativa as amenidades urbanas apresenta sérios entraves para o
crescimento do cluster.

Desta forma, parece-nos evidente que esta dimensao urbana, pouco
explorada nos estudos sobre arranjos produtivos locais, apresenta-se com
uma boa indicagao de foco para politicas e agdes — publicas e privadas — com
intuito de elevar tanto o crescimento e competitividade do setor, como tam-
bém a qualidade de vida da populagdo como um todo.

A despeito do fato de que a atragdo de servigos financeiros diferencia-
dos e a instalagio de centros universitarios pode ser considerada muito mais
como um resultado da eleva¢do do local na hierarquia da rede urbana regional
e nacional, alguns aspectos mal avaliados no municipio sdo passiveis de atua-
¢ao dentro da Orbita estadual e principalmente municipal, seja na esfera publi-
ca — prefeitura — seja na esfera privada, sindicatos e associagao empresarial.

IV.1 SUGESTOES DE POLITICAS

A literatura sobre politicas de desenvolvimento de c/uster vem apresen-
tando um crescente consenso acerca de um ponto especifico. Qual seja, a
nao existéncia de uma tnica politica a ser aplicada em todos os custers exis-
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tentes. Dadas as peculiaridades de cada c/uster, politicas de desenvolvimento
devem ser moldadas para cada caso (Altemburg and Meyer-Stamer 1999;
Ceglie e Dani 1999; UNCTAD 1998). No entanto, tais peculiaridades nao
impedem que linhas gerais de a¢do, baseadas em varias experiéncias, possam
ser enumeradas. Neste sentido, a seguir apresentaremos algumas destas li-
nhas gerais e, apds, algumas sugestoes especificas para o caso de Nova Ser-
rana serao apresentadas.

IV.1.1 LINHAS GERAIS

I) A mais importante conclusao decorrente das experiéncias internacio-
nais esta no entendimento de que clusters sao uma importante forma para as
pequenas e médias empresas superarem os problemas derivados de seus res-
pectivos tamanhos. Nas associagoes existentes dentro do cluster é possivel para
pequenas empresas simularem o funcionamento de grandes empresas — em
termos de escala e escopo — sem o 6nus de serem grandes. F esta vantagem
que permite as PMEs enfrentarem os desafios colocados por ambientes cada
vez mais competitivos. Além disto, a literatura tem mostrado que em termos
de geragao de empregos, os custers de PMEs sdo possivelmente o mais impor-
tante tipo de aglomerac¢ao industrial (Altemburg e Meyer-Stamer 1999).

Tendo isto em vista, um importante aspecto de politicas de desenvol-
vimento se refere ao entendimento deste potencial por parte dos integrantes
do cluster. Qualquer politica de desenvolvimento deve contar com a concor-
dancia e participacio efetiva dos atores diretamente interessados. Este ¢ um
aspecto fundamental, delimitando claramente o espectro de ag¢ao do setor
publico. Ao invés de impor uma determinada politica, cabe ao setor publico
atuar no sentido de mostrar aos interessados os beneficios provenientes da
cooperagdo e permitir que estes tenham uma participagao ativa na defini¢cao
dos objetivos e dos meios para a obtencdo destes. Em um recente estudo
acerca da experiéncia da United Nations Industrial Development
Organization (Unido) no estimulo ao surgimento de c/usters em Honduras,
Nicaragua, México e Jamaica, Ceglie e Dini (1999) demonstraram que a fase
mais importante na implementacao destes projetos foi a constru¢ao do com-
prometimento, por parte dos envolvidos, com os objetivos definidos. Isto é
fundamental para o surgimento do sentimento de confiang¢a necessario para
o pleno desenvolvimento das relagoes de cooperagio, principalmente as ho-
rizontais. Como salientado pela UNCTAD (1998:13),
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Promoting clusters is a dymamic and organic process. Therefore, government
interventions have to be specific and must take into consideration the stage
of development of both the country and the cluster. Governments should
not impose structures on business, but should rather facilitate partnerships
between actors who normally have no interaction.

IT) Um segundo aspecto importante em politicas de desenvolvimento de clusters
se refere a sua coordenacao. Esta tltima deve nao somente incluir a consistén-
cia entre politicas macro e micro, mas também deve procurar dar consisténcia
entre os diversos niveis de governo (municipal, estadual e federal) e entre os
setores publico e privado. De fato, o aspecto local do custer impoe uma dina-
mica bastante diferenciada em relacdo aos tradicionais instrumentos de po-
litica industrial, destinando aos organismos do governo local um papel deci-
sivo na implementa¢ao das politicas. Por atuar mais proximo do duster, go-
vernos locais possuem melhores condi¢oes de entender a dinamica local —
dificuldades, necessidades e culturas — facilitando assim a coordenacao de
objetivos da politica. Em outras palavras, a descentraliza¢io na formulagao
e implementacdo de politicas ¢ essencial para o desenvolvimento de c/usters.

Isto nao significa, no entanto, que o governo federal nio tenha fun-
¢oes especificas. Além do necessario ambiente macroeconomico estavel, cabe
as instancias federais as definicdes dos mecanismos legais de incentivos e de
regulacao da cooperacao entre firmas, tais como sistemas de direitos de pro-
priedades (property rights), legislagao de contratos e comercial, incentivos fis-
cais etc (UNCTAD 1998). Além deste aspecto regulatorio, caberia ainda ao
governo federal a agdo direta sobre as condi¢oes de infra-estrutura em todas
as suas dimensoes — fisica, educacional e de saude.

IIT) Em uma época em que a difusio de conhecimento é um fator decisivo na
capacidade competitiva das empresas, existe espago para a agao governa-
mental no sentido de disseminar conhecimento. Ou seja, prover as pequenas
e micro firmas o conhecimento necessario ao seu desenvolvimento. Esta
ac¢ao nao estaria apenas relacionada a area de educacao formal, mas também
ao incentivo e desenvolvimento de institui¢oes e organismos que possam
também atuar neste sentido. Este seria o caso das associa¢cdes de classe,
sindicatos, organizagoes de comércio, até mesmo algumas organizagoes nao-
governamentais. Dadas as caracteristicas de tais institui¢cdes, elas podem ser
de grande valia no processo de coordenagao e dissemina¢ao de informacdes;
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IV) Este dltimo elemento — o fortalecimento de instituicGes intermediarias
(nivel meso) — joga luz sobre um outro importante aspecto de politicas para
clusters. Para uma maior eficacia destas, é fundamental que elas sejam
direcionadas para grupos de empresas e nao para empresas individuais. A¢oes,
incentivos e beneficios coletivos devem ser priorizados. Isto é fundamental
para a constru¢ao de um ambiente de confianga e cooperagio.

V) Toda a politica deve ser “focada na producao”. Esta orientag¢ao aponta a
importancia de inovagoes de produto e processo e de melhorias estruturais
em detrimento de politicas direcionadas ao aumento transitério de vendas
como, por exemplo, a participacio em feiras.”

VI) A experiéncia internacional (Humphrey e Schmitz 1995, UNCTAD 1998,
Ceglie e Dini 1999, Schmitz e Nadvi 1999) tem mostrado que a eficacia de
politicas de desenvolvimento de ¢/usters tem sido maior quando sdo orienta-
das pela demanda (demand oriented). A politica especifica para cada cluster
deve ser desenhada somente apés uma detalhada analise das necessidades
dos consumidores e das condi¢oes para o atendimento destas necessidades.
O entendimento, por parte das firmas, das necessidades de seus consumido-
res as ajuda a identificar e superar seus problemas de competitividade.

VII) Por fim, deve-se ter claro que ser competitivo nao ¢ um processo estati-
co, mas sim um processo de manuten¢ao desta competitividade através de
constantes melhorias. Isto implica que toda politica deve conter elementos
que gerem uma capacidade de um continuo melhoramento da competitividade
do cluster. A capacitagao para um constante monitoramento das condi¢des da
demanda, do surgimento de novas oportunidades e das medidas necessarias
para o atendimento destas novas oportunidades ¢, neste sentido, prioritario.
Em termos da estrutura produtiva do ¢uster esta politica se traduz no esfor-
¢o para o continuo #pgrading desta estrutura. Além disto, a construcdo das
capacitagoes locais deve também ter como objetivo tornar irrelevante para o
funcionamento do cluster possiveis ajudas publicas, necessarias em momen-
tos iniciais do seu desenvolvimento. Ou seja, ¢ necessario gerar um processo

2 Nio que a participa¢do em feiras ndo seja importante, mas sim que se deve priorizar politicas permanen-
tes. De fato, a participagdo em feiras é um elemento importante para a transformacio de clusters:
Particularly where clusters are dormant, trade fairs can have a catalytic effect: once some producers received
new orders, those who do not will try harder; the fair gives new ideas of what to produce or how to produce;
the transparency of the process induces a sense of rivalry amongst local producers, of laggards imitating
leaders, of leaders having to search for further innovations. Trade fairs, that is extreme concentration in time
and space of producers and buyers, can have such a jump-start effect. (Humphrey e Schmitz 1995: 16)
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de capacitagao cumulativa visando a autonomia do c/uster.

As linhas gerais descritas anteriormente podem servir de base para a
sugestdo de algumas politicas especificas para o desenvolvimento do duster de
Nova Serrana. No entanto, em sintonia com estas mesmas linhas gerais, deve-
se ter em mente que tais sugestoes devem ser discutidas pelos atores do c/uster.
Neste sentido, elas devem ser vistas apenas como sugestoes iniciais.

1V.1.2 ACOES ESPECIFICAS

I) A auséncia de cooperagao horizontal entre os atores deve ser a prioridade
central de qualquer politica. Neste sentido, deve ser estimulada a criagio de
encontros nos quais as empresas possam discutir seus problemas comuns e
desenharem acdes no sentido de soluciona-los.

IT) O sindicato patronal local (CDE), dado a sua representatividade, pode
desempenhar um papel chave no estabelecimento desta rede de cooperagao,
podendo, inclusive, funcionar como elemento de coordenagao. O fato do
Sebrae e da Prefeitura (que conjuntamente com a Fiemg compdem o conjun-
to de institui¢oes fundamentais para o desenvolvimento do cluster) possui-
rem escritorios dentro do CDE demonstra claramente o potencial de coor-
denacio e o papel central desenvolvido pelo CDE.”

III) E necessario que se aprofunde o processo de especializagao e
subcontratagao entre empresas. Este seria o resultado direto do aumento da
cooperagao horizontal.

IV) A distancia dos fornecedores de matérias-primas e de equipamentos di-
ficilmente sera solucionada através da instalagao destes na regido. Uma for-
ma de contornar tal problema seria a compra conjunta de insumos. Uma
maior escala de compra propiciaria melhores condigdes de negociagao que
podem compensar os custos derivados dos fretes. A criagao de uma central
de compras e distribuicao pode, talvez, ser uma alternativa viavel. Nao so-
mente permitiria um maior poder de barganha juntos aos grandes fornecedo-
res, mas também permitiria que as firmas reduzissem seus estoque de insumos,
podendo inclusive criar condigbes para a implementagao de um sistema de
Just-in-time entre a central e as firmas. A relevancia desta central de distribui-
¢ao pode ser melhor entendida com o do exemplo da experiéncia de

33Vale relembrar que a Prefeitura instalou a sua secretaria de Industria e Comércio dentro do sindicato.
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implementagao do c/uster metalirgico em Tegucigalpa, Honduras. Para diver-
sificar sua producio e atender a novos mercados, os produtores de tal c/uster
entenderam que era necessario a aquisi¢ao coletiva de um novo e caro equi-
pamento. Para tanto, criaram uma empresa independente para administrar o
uso do equipamento e fornecer servicos para os seus membros. Entre os
resultados desta experiéncia se destaca o aumento em 200% das vendas
(Ceglie e Dini, 1999).

V) Faz-se necessario uma definigao clara do mercado alvo das empresas do
cluster. Como visto, a maior parte da producao se destina as classes Ce D e
somente para o mercado interno. A concentragao nestes segmentos gera li-
mitagoes para o arranjo local. Em primeiro lugar, por nao serem mercados
tdo exigentes quanto o segmento de mercado para classes A e B, nao existe o
estimulo para o aprimoramento do processo produtivo e, principalmente,
para o investimento em design. Isto obriga as firmas locais a trabalharem
com margens de lucro extremamente baixas, tornando-as altamente vulnera-
veis a oscilacbes da demanda. Esta, por sua vez, ¢ extremamente flutuante
nos segmentos C e D, dada a sensibilidade destes mercados aos ciclos eco-
nomicos. Em segundo lugar, o fato de nao possuirem acesso aos mercados
externos impede as empresas do cluster de criarem mecanismos de compen-
sagao para flutuagdes da demanda interna. A capacidade de sobrevivéncia a
longo prazo das empresas depende, entre outros fatores, da flexibilidade para
responder a reversoes do ciclo economico. Alias, do ponto de vista da esta-
bilidade da regido, esta flexibilidade é fundamental. Deve-se deixar claro que
nao se esta sugerindo que se abandone mercados ja consolidados, mas sim
um esforco no sentido de aumentar o valor agregado dos produtos.

VI) Por fim, a questao da qualificagao da mao-de-obra, considerada inadequa-
da, deve ser enfrentada. Além das melhorias da educacdo formal, as iniciativas
do CDE devem ser apoiadas e expandidas. Esforcos devem ser feitos no
sentido da criagdo de cursos regulares na area de calcados, tanto no nivel
profissionalizantes quanto técnico.
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Resumo

O presente trabalho visa analisar as possibilidades do arranjo produtivo calcadista
de Nova Serrana (Minas Gerais). Tendo em vista as abordagens tedricas relevantes,
procurou—se analisar, quantitativamente e qualitativamente, a aglomeragao industrial
calgadista de Nova Serrana. O trabalho ¢ estruturado da seguinte forma. Na pri-
meira parte, sdo discutidos alguns aspectos tedricos relativos a teoria sobre clusters.
Além de uma sucinta discussio das principais contribui¢des, o artigo apresenta algu-
mas reflexGes sobre a interacdo entre a questio industrial e tecnolégica relativa aos
clusters e a questdao do desenvolvimento regional. A segunda parte, consiste numa
pequena caracterizacdo do complexo calgadista ao nivel internacional e doméstico.
Para tanto, procurou-se destacar duas dimensdes da dindmica setorial, a sabet, a
referente aos processos produtivos e regimes tecnologicos de um lado, e a relativa
a estrutura de oferta e padrido de concorréncia de outro. A terceira parte, consiste
no estudo de caso, efetuado utilizando-se tanto fontes de dados secundarios — tais
como a RAIS — como uma fonte de dados primarios, elaborados com os resulta-
dos obtidos a partir da aplicacdo de um questionario em uma amostra de empresas.
Este estudo de campo permite tirar algumas conclusGes qualitativas a respeito das
estratégias utilizadas pelas empresas do arranjo, seu perfil tecnolégico e informa-
¢Oes locacionais e urbanas relevantes para o entendimento do arranjo produtivo.
Na ultima parte, conclusdes e algumas sugestoes de politica para o desenvolvimen-
to do arranjo sdo apresentadas.

Abstract

The aim of this piece is to analyse the potential of the productive network of
shoemakers of Nova Serrana — Minas Gerais. Based on the most relevant theoretical
approach, we have tried to analyse, both quantitatively and qualitatively, this network.
The article is composed by four sessions. In the first one, we made a theoretical
discussion about the subject. Besides a brief discussion about the theory of custers,
the article presents some reflections about the interaction between industrial and
technological issues related to ¢/usters and the discussion about regional development.
The second part consists in a short characterization of the shoemaker industry both
on international and national terms. The third part is the case study itself. The data
used in the research are based on a questionnaire that has been applied in a sample
of firms of that sector in that city. Finally, some conclusions and suggestions of
development policy for the network are made in the last session.
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