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1. INTRODUCAO

A trajetéria evolutiva do arranjo coureiro-calgadista do Vale dos Sinos
no, Estado do Rio Grande do Sul, — desde sua origem na segunda metade do
século XIX até sua insercio no mercado externo na década de 1970 — resul-
tou na criagao de uma extensa rede de firmas e organizagdes de apoio ligadas
ao setor calgadista na regido, e para consolida¢ao deste arranjo como uma
das mais densas aglomerag¢des industriais do mundo. Entretanto, no decorrer
da década de 1990, o acirramento da competicao externa aliado ao crescente
processo de reformas estruturais na economia brasileira representou um im-
portante ponto de inflexdao na trajetéria de desenvolvimento do arranjo.

Este artigo investiga o impacto destas transformagdes recentes sobre
as estratégias de capacitagdo competitiva e inovativa das empresas que inte-
gram este arranjo produtivo local, tomando como base analitica a evolugio
nas relacdes de cooperagao e mecanismos de aprendizado interativo, envol-
vendo diferentes segmentos de atores locais e externos ao arranjo.” O artigo

' Baseado em Vargas M.A.e Alievi R., “Learning trajectories and upgrading strategies in the footwear productive
system of Sinos Valley” Iz Cassiolato J.E., Lastres H. M. M. e Maciel, M. L. (Eds.), “Systems of Innovation and
Development”, Ed. Elgar, 2003.

2O conceito de “Arranjos e Sistemas Produtivos e Inovativos Locais” reflete uma abordagem conceitual e
metodolégica desenvolvida no ambito da RedeSist que refere-se aos aglomerados de agentes econémicos,
politicos e sociais, localizados em um mesmo territério, operando em atividades correlacionadas e que
apresentam vinculos expressivos de articulacio, interacdo, cooperacio e aprendizagem. Incluem nio apenas
empresas — produtoras de bens e servigos finais, fornecedoras de insumos e equipamentos, prestadoras de
servicos, comercializadoras, clientes, etc. e suas variadas formas de representagio e associagio, mas também
diversas outras institui¢bes publicas e privadas voltadas a formacio e treinamento de recursos humanos,
pesquisa, desenvolvimento e engenharia, promogio e financiamento. Para maiores informagdes sobre os
objetivos e estudos desenvolvidos no dmbito desta rede de pesquisas ver http: www.ie.ufrj.br/redesist.
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encontra-se organizado em torno de cinco se¢des, além desta introdugao. A
proxima se¢ao, a seguir, discute brevemente o processo histérico de formagao
do arranjo. Na terceira se¢do apresenta-se uma caracterizagao dos principais
atores e desenhos institucionais e organizacionais que servem de base para a
articulagao entre diferentes atores no arranjo. A quarta se¢ao avanga na anali-
se dos mecanismos de aprendizagem e estratégias inovativas adotadas por di-
ferentes segmentos de empresas no interior do arranjo. A quinta se¢ao procura
detalhar o impacto das reformas estruturais na década de 1990 sobre essas
estratégias de capacitacao. Finalmente, na sexta se¢ao sao apresentadas as prin-
cipais conclusées do trabalho e os principais desafios e perspectivas que se
colocam para o arranjo, tendo em vista a necessidade de investir em
capacitagoes que garantam sua inser¢ao qualificada em novos nichos de mer-
cado.

2. ORIGEM E PROCESSO HISTORICO DE FORMAGCAO DO ARRANJO

A origem do arranjo calcadista no Vale dos Sinos remonta ao ano de
1824 quando as primeiras colonias alemas sdao instaladas nesta regido. Inicial-
mente, as atividades associadas com a produgao de calgados foram desenvol-
vidas numa base artesanal visando eminentemente o consumo local (Costa,
1978). Estas atividades evoluiram rapidamente na regiao, principalmente na
localidade que se tornou o municipio de Novo Hamburgo, tendo em vista a
existéncia de varios estabelecimentos fabricantes de arreios que originavam
muitas aparas de couro que passaram a ser utilizadas na fabricagao caseira
de chinelos comercializados localmente. Na medida em que as atividades
relacionadas a industria cal¢adista adquiriram maior importancia economica
na regiao, ocorreu a consolida¢io de um nucleo de empresas controladas
localmente e a criagdo de uma infra-estrutura fisica e institucional de supor-
te a producdo e comércio. Em 1920, Novo Hamburgo, um dos principais
municipios na regiao, ja contava com 66 fabricas, empregando um total de
1.180 operarios (Lagemann 1986, em Fensterseifer et al., 1995 — p. 266). Ao
longo das duas décadas seguintes, deu-se a consolidacao da atual configura-
¢do da industria de calgados no Rio Grande do Sul, favorecida pela integragao
dos mercados regionais, o que deu oportunidade ao desenvolvimento de
empreendimentos com maiores escalas de produgio.” Entre as décadas de

*Em 1955 a industria calgadista gatcha era responsavel por 29,1% da produgio nacional e ao final da década
de 60 por 32,9% deste total.
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30 e 50, as atividades relacionadas a industria cal¢adista em Novo Hambur-
go passaram a se expandir para outras localidades na regido. No inicio da
década de 60 o setor calgadista gaticho ja respondia por mais de 30% da
producao nacional de calcados.

Cabe destacar que outros fatores também tiveram uma contribuicao
fundamental para o desenvolvimento do arranjo produtivo calgadista no Vale
do Rio dos Sinos:

1) a ampliacio de mercado proveniente da formacao de nucleos comerciais,
devido ao adensamento populacional em determinadas localidades;

i) a introdugao da fabricacdo de sandalias que, por serem um tipo de calgado
leve, comodo e barato, tiveram larga aceitagio em todo o Brasil, de forma
que em 1929 a producio total ja atingia 2,7 milhoes de pares;

ii) a facilidade de comunicagdo no espago geografico proporcionada pela
implantagao de ferrovias, como a que ligou Porto Alegre a Sao Leopoldo em
1874, estendida a Novo Hamburgo em 1876; e a instalagio da usina
hidroelétrica da Cascata do Herval em 1927, que abastecia a regido de Novo
Hamburgo (Fensterseifer ef al., 1995, p. 2606).

No entanto, o grande impulso para consolidacdo do arranjo coureiro-
calcadista no Vale dos Sinos ocorreu durante a década de 1970. Entre o final
dos anos 60 e o final da década de 1980 esse arranjo tornou-se um dos prin-
cipais centros exportadores de calcados do mundo em decorréncia da aber-
tura de novos canais de comercializagio, particularmente relacionados a in-
ser¢ao no mercado norte-americano. No decorrer deste periodo as exporta-
¢oes do arranjo evoluiram de menos de 20 mil pares para mais de 150 mi-
Ihées de pares ao ano.

De acordo com autores como Schmitz (1999), além das condigoes
excepcionais de demanda no mercado internacional e das “economias exter-
nas de aglomera¢iao”, que possibilitaram o aumento da competitividade das
empresas do arranjo, os esfor¢os de “a¢do conjunta” mantidos entre os ato-
res locais também consistiram um fator crucial para viabilizar a trajetoria
subsequente de desenvolvimento do arranjo. Este autor descreve o periodo
que vai da década de 1970 até o final da década de 1980 como a “etapa
facil” de globalizagdo do arranjo no Vale dos Sinos, na medida em que esta
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etapa contrasta com as dificuldades que passam a ser enfrentadas pelo
arranjo a partir do final da década de 1980.

A partir do inicio da década de 1990, o aumento da concorréncia in-
ternacional decorrente da competicdo com os paises exportadores asiaticos
aliada a grande instabilidade associada a0 ambiente macroeconémico brasi-
leiro trouxe uma crise sem precedentes para a maior das empresas do arranjo
calcadista no Vale dos Sinos. Esta fase, descrita por Schmitz (1999) como a
“etapa dificil” da globalizacdo do arranjo, requereu algumas mudangas dras-
ticas na forma de organizacao do processo produtivo intra e inter firmas.

3. O PERFIL DE ATORES LOCAIS E DESENHOS INSTITUCIONAIS NA
CONFIGURAGAO DO ARRANJO*

3.1. PRINCIPAIS ATORES NO SEGMENTO PRODUTIVO

Conforme destacado inicialmente, o arranjo produtivo coureiro-
calcadista do Vale dos Sinos congrega um extenso conjunto de empresas e
outros atores institucionais que operam em diferentes estagios da cadeia pro-
dutiva de calcados. Neste aspecto, a pesquisa de campo que serviu de base
para a elaboragao deste estudo abarcou uma amostra de 14 empresas
calcadistas (segmentadas por porte de acordo com o nimero de funcionari-
0s), quatro curtumes, duas empresas fabricantes de equipamentos, um for-
necedor de componentes e dois agentes de exportagao. A amostra de empre-
sas foi selecionada a partir de listagens obtidas junto a Associacao Comercial
e Industrial de Novo Hamburgo (ACI-NH) e a Associacao Brasileira de Em-
presas Produtoras de Cal¢ados (Abicalcados). A aplica¢ao dos questionarios
foi seguida pela realizacio de entrevistas com dirigentes e¢/ou técnicos das
empresas com vistas a incrementar a qualidade das informacgoes coletadas
por meio dos questionarios. A realizacdo de entrevistas abrangeu também

* Esta secdo apresenta uma caractetizagio dos principais atores ¢ desenhos institucionais que integram o
arranjo coureiro-calgadista a0 mesmo tempo em que discute-se a evoluc¢do nas formas de interagio e
cooperacio entre as empresas fabricantes de calcados e demais atores no arranjo ao longo da década de
1990. Esta anilise baseia-se numa pesquisa empirica desenvolvida entre julho e dezembro de 2000, que
envolveu a aplicacdo de questionarios e a realizacao de entrevistas com diferentes segmentos de atores que
integram este arranjo. Informagbes detalhadas sobre os aspectos conceituais e metodolégicos desta pesqui-
sa sio encontrados na nota técnica 19/00 do projeto “Arranjos e Sistemas Produtivos Locais ¢ Novas
Politicas de Desenvolvimento Industrial e Tecnologico” no sitio da RedeSist: www.ie.ufrj.br/redesist.
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algumas das principais associa¢oes de classe e centros de pesquisa vincula-
dos ao arranjo na regiao tais como Assintecal, Abicalcados, CTCCA, entre
outras.

O perfil da amostra de empresas calgadistas analisadas no estudo é
apresentado na tabela abaixo.

Tabela 1. Perfil das empresas calcadistas analisadas

Porte da Ano de Localizagao Principal produto N° Empregados | Capacidade Instalada
empresa Fundagio
Grande 1962 Dois Irmaos Calgados femininos 2.400 462.500 pares/més
Grande 1962 Rolante Calgados femininos 1.123 200.000 pares/més
Grande 1989 Sapiranga Calgados femininos 1.195 11.500
Grande 1976 Nova Petropolis Calgados femininos 602 -
Grande 1948 Dois Irmédos Calgados femininos 542 52.800
Grande 1968 Sapiranga Calgados femininos 540 90.000 pares/més
Grande 1965 Teutonia Calgados 1.100 180.000 pares/més
Média - Novo Hamburgo Calgados femininos 270 40.000 pares/més
M édia 1987 Ivoti Calcados masculinos 210 2.500
- 1949 Parobé Calgados infantis - 5 milhdes/pares
M édia 1969 Trés Coroas Calgados 223 -
Pequena 1997 Novo Hamburgo Calgados 15 7.500 pares/més
Pequena 1991 Igrejinha Calgados 10 7.400 pares/més
Pequena 1993 Dois Irméos Calgados 95 -

Fonte: Vargas e Alievi (2000). Obs: (-) indica que a informacio nio foi fornecida pela empresa

Ao todo, o arranjo conta atualmente com cerca de 500 empresas pro-
dutoras de calcados que atuam principalmente no nicho de mercado de cal-
cados femininos de couro (apesar de também existirem diversas empresas
que atuam na producdo de calcados masculinos e infantis). A estrutura da
industria calgadista gatcha em termos do porte das empresas é apresentada
na tabela 2 a seguir.

Tabela 2. Estrutura da inddstria calgadista gaticha

N° de funcionérios 0al9 20a 99 100a 499 500e + Total
N° de empresas 253 113 87 56 509

Fonte: Costa ¢t al. 1997

O perfil das empresas calcadistas analisadas reflete a especializagiao
do arranjo na produgao de calgados femininos. Neste sentido, verifica-se que
a especializagao das empresas da regido neste nicho especifico de mercado
trouxe algumas vantagens do ponto de vista produtivo e competitivo, tais
como: a) um mercado mais amplo em fun¢ao das mudancas constantes de
estilo presentes no segmento de calcados femininos; b) o fato de que o calga-
do feminino exige materiais menos resistentes e mais faceis de trabalhar que
o masculino; c) a tradi¢do importadora do mercado internacional ¢ de calga-
dos femininos (Fensterseifer ez al., 1995).
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Outra caracterfstica relevante do arranjo refere-se ao fato de que o
controle do capital das empresas é predominantemente nacional, mesmo no

caso das grandes empresas. Neste aspecto, o crescente ingresso do arranjo
calgadistas no mercado externo — ja na década 1970 — nio implicou na
desnacionalizagdo das empresas, a exemplo do que ocorreu em outros setores
no pais. Entretanto, o processo de internacionalizagdo do arranjo esteve em
grande parte condicionado a sua inser¢ao numa cadeia global de mercadorias
controlada por compradores internacionais (Schmitz & Knorriga, 1999; Gereffi,
1999) e que reflete relagdes de poder que sao assimétricas. As implicagbes
dessa articulagdao de produtores locais em torno de cadeias globais sao aborda-
das ao longo deste estudo, particularmente com relagao aos impactos associa-
dos a0 processo de capacitagio inovativa das empresas locais®.

Atualmente, o arranjo conta com empresas que operam em todas as
etapas da cadeia produtiva de calcados como empresas cal¢adistas, prestadores
de servigos especializados, curtumes, fornecedores de maquinas e equipamen-
tos, fabricantes de componentes e agentes de exportagoes, entre outros. No
inicio dos anos da década de 1990, constatava-se a existéncia de 130 empre-
sas dedicadas as atividades de curtimento, 43 produzindo maquinas para
couro e calgados, 219 fabricantes de componentes, 26 na industria de borra-
cha, 722 empresas prestadoras de servigos (os chamados ateli¢s), 84 agentes
de exportagao e carga, entre outras ocupagdes. (Abicalgados, 1999). Apesar
da dificuldade de mensurar a extensdo exata do arranjo dada a auséncia de
dados estatisticos oficiais sobre numero e tamanho das empresas nos dife-
rentes segmentos da cadeia produtiva calgadista, a tabela 3 procura apresen-
tar uma situacio resumo do arranjo coureiro-cal¢adista nos anos 1991 e 1996°.

A analise da tabela 3 conduz a dois tipos de constatagoes distintas.
Em primeiro lugar, ela fornece uma nogao relativa a importancia dos dife-
rentes segmentos de atores que integram o arranjo, além das proprias empre-
sas calcadistas, tais como o dos fabricantes de componentes, maquinas e
equipamentos, prestadores de servicos e curtumes, entre outros. Em segun-
do lugar, demonstra que o processo de reestruturagao produtiva das empre-

>Da mesma forma, cabe ressaltar que esse tema também tem ocupado um espago importante e crescente
na literatura ligada ao estudo de clusters industriais nos pafses em desenvolvimento que procura estudar
as implicacGes destas relagdes de poder no escopo de a¢io de produtores locais. Para maiores detalhes ver
Schmitz and Nadvi, 1999; Schmitz, 1999 ou Humphrey, 1999, entre outros.

¢ Cumpre entretanto destacar que esses dados nio foram originalmente produzidos para fins comparativos
devendo, portanto, serem tratados com cautela.
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sas do arranjo, no decorrer da década de 90, resultou numa retragao signifi-
cativa do numero de atores em quase todos os segmentos produtivos. A
principal exce¢o, neste caso, refere-se ao segmento das empresas prestadoras
de servicos ou ateliés — que expande sua presenca no arranjo neste perfodo.

Tabela 3. Perfil do arranjo coureiro-calgadista do Vale do Sinos

1991 1996
Atividade N° de Empresas N° de Empresas
Fabricantes de Componentes 223 191
Curtumes 135 92
Fabricantes de Maquinas e Equipamentos 45 38
Agentes de Exportacdo 70 47
Empresas Prestadoras de Servigo 710 759
Fabricantes de Artigos de Couro 52 41
Fabricantes de Borracha 26 26
Outros 80 88

Fonte: Abaex e Schmitz (1999)

O segmento de prestadores de servigos congrega um universo bastan-
te heterogéneo de atores no interior do arranjo calgadista. Além dos ateliés
ou bancas que empregam mao-de-obra local e desempenham algumas tare-
fas para as empresas calgadistas, existem empresas calcadistas que contra-
tam esses servicos diretamente com seus trabalhadores, e intermediarios que
operam na distribui¢do de servigos junto a domicilios na regiao. Assim, na
maioria dos casos, essas atividades de prestacido de servigos envolvem a
utilizacdo de mao-de-obra familiar e assume o carater de complementagao
de renda (Costa, 1993). Da mesma forma, a expansao deste segmento de
atores no decorrer da década de 1990 pode ser explicada pela busca de flexi-
bilidade produtiva por parte das empresas calgadistas que resultou no au-
mento da subcontratagao em algumas atividades como costura, corte, mo-
delagem etc.

No segmento dos fabricantes de componentes, o maior nimero de
empresas concentra-se na fabricagdo de solados e formas que conta com
136 empresas cadastradas em ambito nacional. De acordo com dados da
Assintecal para a década de 1990, a maior concentragao de empresas ainda
permanece na Regido Sul, com 52,86% das empresas, seguida pela Regiao
Sudeste, com 31,12%, Centro-Oeste com 13,50%, Nordeste com 2,44% e
Norte, com 0,08%. O ramo que conta com a maior média de empregados é
textels e sintéticos com 181 empregados, enquanto que o menor nimero de
empregados esta no setor atacadista, com 11 empregados. Existe um esforco
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crescente dos fabricantes de componentes no sentido de diversificar produ-
tos e buscar novos nichos de mercado como forma de diminuir os impactos
decorrentes da dependéncia do segmento em relacao as empresas calgadistas.
Atualmente, este grau de dependéncia varia consideravelmente de acordo
com o tipo de componente. No caso dos fabricantes de solados e formas,
99% da produgao ainda estao direcionados ao setor calgadista enquanto que
no setor de embalagens essa percentual é de cerca de 50%.

Nos segmentos de curtumes e fabricantes de maquinas e equipamen-
tos, a divergéncia de interesses com relagdo as empresas calcadistas tem se
mostrado particularmente intensa no decorrer da trajetéria de evolugdao do
arranjo. O segmento de curtumes é um dos que agrega o maior numero de
empresas no arranjo. Além de constituir-se no segmento responsavel pelo
fornecimento da principal matéria-prima para fabrica¢ao de cal¢ados, as ati-
vidades relacionadas ao curtimento de couro sio anteriores ao surgimento
do nucleo de empresas calcadistas na regido. Neste sentido, a produgao e
exportacao de couros (particularmente o wet-blue de maior qualidade) foi,
durante os primeiros estagios de crescimento do arranjo, uma atividade que
competia diretamente com o desempenho da industria calcadista na regiao.
Com a consolidag¢ao deste setor na regiao e com o crescimento acelerado das
exportagoes de calcados no decorrer da década de 1970, foram criadas di-
versas restricdes as exportacdes de couro que levou a uma redugdo drastica
no poder de barganha dos curtumes junto as empresas calcadistas do arranjo
que passaram a contar com um nucleo cativo de fornecedores da sua princi-
pal matéria-prima. Este fato resultou num declinio consideravel no ritmo de
moderniza¢ao do segmento de curtumes e ainda hoje tem repercussao nas
suas relagdes com o segmento das empresas calgadistas.

No caso dos fabricantes de maquinas e equipamentos, a origem das
primeiras empresas esteve ligada a oficinas de manutenc¢do de equipamentos
na regido ainda na década de 1940. Na medida em que estas empresas logra-
ram adquirir a competéncia necessaria para a fabrica¢ado das maquinas para a
industria calgadista nas décadas de 1960 e 1970, passaram a desfrutar de
protecao contra competi¢ao de fabricantes externos incorporando assim um
grupo cativo de consumidores no arranjo. O declinio do segmento — ¢ a

"Neste caso, o acitramento dos conflitos com as empresas cal¢adistas, esteve em grande parte vinculado ao
fato de muitas das grandes empresas passaram a contornar a chamada ‘lei do similar nacional’ que restringia
e sobretaxava a importagdo de equipamentos que contassem com equivalente nacional. Para maiores
detalhes ver Costa (1993) ou Schmitz (1999).
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intensificagao dos conflitos com as empresas calgadistas — ocorre a partir da
década de 1990 com a crescente liberalizagao das importagdes que levou a
uma intensificagdo da importacio de maquinas (particularmente da Italia)
por patte dos calcadistas locais’.

Nesse contexto, verifica-se que apesar de estarem funcionalmente atre-
lados as empresas de calgados, os diferentes segmentos de atores que integram
o arranjo coureiro-calcadista tendem a apresentar graus diversos de autono-
mia, conflito em relagao as empresas calgadistas, bem com estratégias inovativas.
Por um lado, todos os segmentos do arranjo sofrem, com maior ou menor
intensidade, os impactos decorrentes da crise na industria calgadista desde o
infcio da década de 1990. Por outro lado, cada segmento tem procurado
desenvolver mecanismos e estratégias proprias para superar as dificuldades
enfrentadas em diferentes estdgios da cadeia produtiva calgadista.

3.2. EVOLUCAO NAS FORMAS DE INTERACAO E VINCULOS DE
COOPERAGAO ENTRE ATORES LOCAIS

A articulagdo entre as empresas calgadistas e os demais segmentos
que integram o arranjo representa um espago em que a mediagao de confli-
tos — potenciais ou concretos — sempre esteve presente. Neste aspecto, a
analise relativa a evolucdo das relacdes de cooperagao entre os diferentes
atores no arranjo calgadista, no decorrer dos ultimos cinco anos, apontou
para duas situagoes distintas. Por um lado, verificou-se um aumento signifi-
cativo nas relagoes de cooperagao vertical entre as empresas calgadistas e os
demais atores ao longo da cadeia produtiva em nivel local. Por outro lado, no
que diz respeito a evolugao das relagdes de cooperacio horizontal, ou seja,
aquelas que se desenvolvem entre empresas de um mesmo segmento, nao se
verificou nenhum progresso consideravel no decorrer dos ultimos cinco anos.

De acordo com os resultados do estudo, o aumento na cooperacao das
empresas calcadistas com os demais atores do arranjo foi mais intenso nas
relagoes estabelecidas com clientes, fornecedores de insumos e fornecedores
de equipamentos, conforme ilustrado pelo grafico 1 (pagina 280).

Esse aumento nas relagdes de cooperacao entre as empresas calgadistas
e um conjunto especifico de atores — clientes e fornecedores — se justifica,
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em parte, pela prépria natureza do processo de reestruturagao produtiva pro-
movido pelas empresas calgadistas no decorrer da década de 1990. Diante
da crescente perda de competitividade no mercado externo, as empresas
calcadistas buscaram o estreitamento dos vinculos com seus subcontratados,
fornecedores e clientes com vistas a promover um aumento da eficiéncia
produtiva seja através de melhorias incrementais em equipamentos e mu-
dangas na organizagdo de processos produtivos. As principais inovag¢oes
adotadas pelas empresas sao discutidas no item 4.2 deste relatério.

Fonte: Vargas e Alievi (2000).

Grafico 1. Empresas calcadistas: mudancas nas relacoes de cooperagdo com
os demais atores do arranjo 1995-1999

O aumento nas formas de interagdo das empresas calgadistas com seus
fornecedores de insumos e equipamentos esteve ligado principalmente a tro-
ca de informagdes, assisténcia técnica no processo produtivo e a¢oes con-
juntas em desenho e estilo. Todas as empresas cal¢adistas entrevistadas apon-
taram para um aumento ou forte aumento nessas formas de interagao. Ou-
tras formas de cooperagao como as a¢des conjuntas em marketing ou ensai-
os para desenvolvimento e melhoria de produtos evoluiram com menor in-
tensidade.

Nas relagdes de subcontratacio, verifica-se que cerca de 73% das em-
presas calcadistas pesquisadas operam com alguma forma de subcontratagao
na regidao. Destas, metade trabalha por meio de contratos formais enquanto
que a outra metade utiliza mecanismos informais para a subcontratagao de
servicos no arranjo. Nenhuma das empresas da amostra oferece exclusivida-

144



PARCERIAS ESTRATEGICAS - NUMERO 17 - SETEMBR0O/2003

de para os seus subcontratados e a maioria (87,5%) considera que o nivel de
capacitacido de seus subcontratados ¢é inferior ao da prépria empresa. Da
mesma forma, todas as empresas operam com a cessao de equipamentos
para os seus subcontratados.

Entretanto, se por um lado os desafios competitivos enfrentados pelo
arranjo induziram as empresas cal¢adistas a uma aproximagao crescente com
clientes, fornecedores e subcontratados, o mesmo niao ocorreu em relagiao
aos demais atores presentes no arranjo como as universidades, centros de
pesquisa, 6rgaos publicos e associagoes de classe. Conforme pode ser obser-
vado no grafico 1, cerca de 67% das empresas considera que as relagdes de
cooperagao com centros tecnolégicos na regiao permaneceram estaveis ou
diminuiram. Esse percentual é ainda maior para as relagdes com sindicatos e
associagoes (78%), universidades (87,5%) e 6rgaos publicos (89%). A
interagao das empresas com centros de pesquisa e universidades, quando
ocorreu, foi mais intensa na realizacao de testes e certificacdo e na realiza-
¢ao de treinamento de pessoal.

A evolugdo das relagdes de cooperagao horizontal entre empresas de
um mesmo segmento é mostrada no grafico 2. Na maior parte das empresas
calcadistas as relagoes de cooperagdo com seus concorrentes se manteve esta-
vel no decorrer dos ultimos cinco anos. Durante o processo de entrevistas,
entretanto, ficou claro que essa estabilidade reflete na realidade a auséncia de
relagbes de cooperagao perceptiveis entre estes atores. Apenas 22% das em-

Agdes conjuntas em desenho
estilo

Agdes conjuntas de marketing

Agdes conjuntas p/ capacitagido de

Ensaios p/ desenv. e melhoria de
produtos

Troca de informagdes

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

W Forte diminuigao EDiminuigdo OEstavel B Aumento OForte Aumento ‘

Fonte: Vargas e Alievi (2000).

Grafico 2. Empresas calcadistas: mudancas nas relacoes
de cooperacio horizontal 1995-1999
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presas calcadistas sinalizaram um aumento na troca de informagdes com seus
concorrentes. Cerca de 44% das empresas sinalizaram um aumento nos ensai-
os cooperativos para desenvolvimento e melhoria de produtos e nas agoes
conjuntas para capacita¢ao de recursos humanos. Também ¢ interessante ob-
servar que enquanto 33% das empresas apontaram para um aumento nas agoes
conjuntas em desenho e estilo, um mesmo percentual de empresas apontou
para a diminui¢ao neste tipo de iniciativa no decorrer dos ultimos anos.

3.3. DESENHOS INSTITUCIONAIS E FORMAS DE COORDENACAO

A anilise dos desenhos institucionais e formas de coordenacio no ar-
ranjo demonstram a existéncia de diversas organizacdes ligadas a coordena-
¢ao de relagbes interempresariais. Entretanto, a existéncia de empresas que
atuam em diferentes estagios da cadeia produtiva no arranjo contribuiu para
a criagao de diversas associacOes ligadas aos interesses e necessidades espe-
cificas de cada um desses segmentos. As principais organizacdes que atuam
na coordenagdo das relagdes interempresariais no arranjo coureiro-calcadista
sao apresentadas no quadro 1 a seguir:

A predominancia de uma cultura associativa na regido consistiu num

Quadro 1. Organizagdes de representacio instaladas no Vale dos Sinos

Organizacdo Segmento Representado Ano de Fund.
Associagdo Comercial e Industrial de Novo Todo o Arranjo Produtivo
Hamburgo - ACI Calgadista 1920
Associagdo Brasileira das Industrias de Calgados — Empresas calgadistas
ABICALCADOS 1983
Associagdo Brasileira dos Exportadores de| Basicamente empresas calgadistas
Calgados e Afins — ABAEX exportadoras 1986
Associagdo das Industrias de Curtumes do Rio Empresas de curtimento e
Grande do Sul- AICSUL acabamento 1978/9

Sindicato Interestadual da Industria de Maquinas —| Empresas fabricantes de maquinas e
SINDIMAQ (atualmente seus membros estdo equipamentos para o complexo

associados a ABRAMEQ) coureiro-calgadista 1978/9
Associagdo das Indistrias de Componentes para Empresas fabricantes de
Calgados — ASSINTECAL componentes para a Industria de

calgados 1983
Associagdo Brasileira de Técnicos em Calgados — Representagao trabalhista
ABTC 1985
Associagdo Brasileira dos Estilistas de Calgados e Representacao trabalhista
Afins — ABECA 1990

Fonte: Vargas e Alievi (2000)
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elemento importante para consolidacdo desse extenso aparato institucional.
Porém, a existéncia dessa consideravel infra-estrutura institucional nao se
constitui numa garantia para a existéncia de esquemas efetivos de interagao
e cooperacio entre os diferentes atores e/ou segmentos presentes no arran-
jo. Em primeiro lugar, a analise da natureza dos vinculos existentes entre os
atores do arranjo indica que os desenhos institucionais apresentam um al-
cance limitado no sentido de engajar atores locais, seja em esquemas de
coopera¢dao mutua ou em processos de aprendizado interativo. Em segundo
lugar, a maior parte das associacOes empresariais no arranjo foram
estabelecidas no final da década de 1980 e no decorrer da década 1990 mais
como uma instancia de representagao dos interesses especificos de cada seg-
mento do que de representa¢do do interesses mais gerais do arranjo produtivo
como um todo.

Num estudo anterior sobre a competitividade do arranjo, Schmitz (1999)
enfatiza o impacto decorrente desta diminui¢ao gradual, ainda que continua,
das relagdes de cooperagao entre os diferentes segmentos no arranjo durante
os anos 80%. Se no decorrer dos anos 70 a cooperacio horizontal e multilate-
ral promovida por organizagodes locais de apoio ao setor foi crucial para a
abertura de novos canais de comercializagdio no mercado externo, a partir
dos anos 80 foram os agentes exportadores que passaram a assumir uma
importancia fundamental na organiza¢ido das atividades produtivas e
inovativas do arranjo. Desta forma, os esquemas de cooperagao entre atores
no interior do arranjo tiveram um decréscimo constante na medida em que
as maiores empresas de calcados passaram a buscar uma maior interagao
com compradores externos em detrimento das relagdes de cooperagdo com
seus pares locais.

Mesmo a Feira Nacional do Cal¢ado (Fenac) que desempenhou um
papel historico importante na integracao dos produtores locais com compra-
dores externos, perdeu gradualmente seu poder de coesao dos diferentes seg-
mentos do arranjo. Nao obstante esse fato, em sua edi¢do mais recente — a
Fenac 2000 — a Feira Internacional do Calgado passou a incorporar uma
parceria como a Couromoda e logrou resgatar a participacao de algumas das
grandes empresas calgadistas do arranjo, como a Azaléia que ha trés anos

8 De acordo com Schmitz (1999: 1642): “With the rise in shoe exports conflicts of interest became unavoidable: for
example, shoe manufacturers wanted easier access to inputs and equipment from abroad while local suppliers fought against it;
the needs of large shoe exporters differed from those producing from internal market”.
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nao participava da feira. Tal fato reflete uma nova estratégia da feira no
sentido de avaliar as mudangas necessarias para ampliar a importancia do
evento e promover a participagao das entidades ligadas ao arranjo (Gazeta
Mercantil, 4 de junho de 2000).

3.4. INFRA-ESTRUTURA EDUCACIONAL E TECNOLOGICA

Além da profusao de instituigdes ligadas a representacao dos diferen-
tes segmentos de empresas, o arranjo coureiro-calcadista apresenta também
uma excelente infra-estrutura voltada para as atividades de pesquisa, desen-
volvimento e treinamento de recursos humanos. No ambito do treinamento
e formacao técnica de mao-de-obra, encontram-se as escolas de calgcados ¢
curtimento vinculadas ao Servigo Nacional de Aprendizagem Industrial-
Senai,’ preparando mao-de-obra técnica para atuar nas areas da producio de
calcados (modelagem, corte, costura, etc. € em supervisio de linha de pro-
dugao) e de curtumes (no curtimento do couro propriamente dito).

Adicionalmente, essas escolas prestam servigos tecnoldgicos as em-
presas, mediante a realiza¢do de analises quimicas em materiais e testes fisi-
co-mecanicos para couro e calcados'’. Nesse ambito de ensino técnico, a
Fundacao Escola Técnica Liberato Salzano Vieira da Cunha, em Novo Ham-
burgo, forma profissionais dirigidos as areas de quimica e mecanica. No que
se refere ao ensino de 3° grau, em Sao Leopoldo localiza-se a Universidade
do Vale do Rio dos Sinos (Unisinos) e em Novo Hamburgo a Federacao de
Estabelecimentos de Ensino Superior (Feevale).

Ainda na area tecnoldgica, outra instituicao importante é o Centro
Tecnolégico do Couro, Calgados e Afins (CTCCA). Este Centro foi fundado
em 1972, constituindo-se em uma entidade civil sem fins lucrativos, cuja
manutengao ¢ feita por um conjunto de empresas associadas, das areas de
calcados e artefatos, curtumes, maquinas e equipamentos, servi¢os € compo-

’ Esses estabelecimentos de ensino e treinamento sio a Escola do Calgado Ildefonso Simdes Lopes,
vinculada ao Centro Tecnolégico do Calgado (Senai) e localizada em Novo Hamburgo, e a Escola de
Curtimento Senai no municipio de Estancia Velha. Existe também outra escola de cal¢ado do Senai em
Franca no Estado de Sio Paulo.

'O Centro Tecnolégico do Calgado (Senai) ¢ credenciado pelo Inmetro (Instituto nacional de Metrologia,
Normalizacdo e Qualidade Industrial). A escola ji tem disponivel equipamento de Computer Aided
Design (CAD) em 2 e 3 dimensoes, capacitando-a a prestar servicos nessa area.

" Existem outras publica¢des dirigidas ao setor como, por exemplo, a revista “Langamentos”, do Grupo
Editorial Sinos.
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nentes. O CTCCA edita revista dirigida ao complexo coureiro-calgadista, a
Tecnicouro'!, presta assessotia técnica aos associados, treina recursos huma-
nos, realiza anilises e testes, emite laudos técnicos e, em anos recentes, tem
auxiliado as empresas com servicos de CAD (Costa, 1993)

O escopo e importancia das atividades de pesquisa desenvolvidas por
meio do CTCCA no arranjo cal¢adista podem ser ilustradas por intermédio de
diferentes exemplos. Com relagao a solugiao de problemas técnicos, recente-
mente o centro desenvolveu uma nova técnica de colagem de solados com
agua num projeto que envolveu a parceria com uma empresas fabricante de
maquinas no arranjo. Essa nova técnica implica na implanta¢ao de um novo
tipo de equipamento para secagem acelerada de calgados, ja que a colagem
aquosa necessita de um maior tempo para secagem. O equipamento, que ja
esta sendo produzido por um dos fabricantes de maquinas no afranjo, tem

capacidade para 2.000 pares/dia pode-se acoplar mais médulos e duplicar a
capacidade (Gazeta mercantil, 29 de junho de 2000). Outro exemplo das ati-
vidades do CTCCA refere-se a realizacio de levantamento de informacoes
sobre tendéncias de uso de matérias-primas e componentes no mercado euro-
peu. Essas informagoes sio repassadas a Assintecal com vistas a auxiliar a
antecipa¢ao de tendéncias de mercado.

Entretanto, nao obstante a importancia que assumem as atividades de-
senvolvidas através da infra-estrutura tecnoldgica existente no arranjo, verifi-
ca-se que ainda existe um reduzido nivel de interagdo entre os atores do seg-
mento produtivo e os centros de pesquisa e formagao de recursos humanos na
regido. Tal situacao reflete, em grande parte, a crise que tem assolado a indus-
tria calcadista gaucha desde a década de 1990, e se traduz na dificil situagao
financeira do CTCCA nos ultimos anos. O centro apresenta um elevado grau
de endividamento com bancos oficiais e enfrenta atualmente o risco de encer-
rar suas atividades na medida em que o governo e as empresas associadas nao
logrem definir um projeto para a reestruturacio do Centro. A natureza das
relages entre os atores no arranjo calgadista é abordada a seguir.

4. MECANISMOS DE APRENDIZAGEM E ESTRATEGIAS INOVATIVAS

A andlise dos mecanismos de aprendizagem desenvolvidos no interior
do arranjo permite destacar duas estratégias distintas de capacitagao produti_

va e tecnolégica por parte das empresas calgadistas e demais segmentos pro-
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dutivos articulados no arranjo. Tais estratégias também se refletem no tipo
de insercao que diferentes grupos de empresas calgadistas do arranjo vem
alcancando no mercado externo.

De uma maneira geral, a pesquisa apontou para um elevado grau de
competéncia das empresas nas atividades associadas a esfera da produgao.
Porém, verificou-se também que o arranjo ainda enfrenta dificuldades no
sentido de ampliar a sua capacitagdo em estagios estratégicos da cadeia pro-
dutiva, em particular naqueles ligados as atividades de comercializagao e
design. Assim, num extremo, percebe-se a existéncia de um grupo considera-
vel de empresas calgadistas no arranjo que contam com reduzida capacitagao
inovativa e que apresentam uma baixa propensao ao desenvolvimento de
processos de aprendizagem interativa com os demais atores do arranjo em
nivel local — seja ao longo da cadeia produtiva ou com outras organizagdes
de apoio que integram o arcabougo institucional do arranjo. Este grupo de
empresas concorre no mercado internacional através de nichos associados a
calcados de baixo prego por meio de uma estratégia baseada na reducio de
custos e uso intensivo da subcontratagao de servigos. Na medida em que se
encontram fortemente atreladas aos agentes de exportagdo presentes no ar-
ranjo estas empresas acabam por reproduzir o mesmo tipo de estratégia de
desenvolvimento que permitiu a consolidagao do arranjo no decorrer da dé-
cada de 1970, mas que atualmente se encontra comprometida diante de um
novo contexto de competi¢ao internacional.

Num outro extremo, percebe-se a existéncia de um conjunto de em-
presas calgadistas do arranjo que vem buscando integrar sua participa¢do em
nichos de mercado mais nobres por intermédio de uma estratégia que envol-
ve investimentos e design, capacitagao produtiva e busca de novos canais de
comercializagdo. A dinamica inovadora dessas empresas é maior e encontra-
se relacionada ao estabelecimento de mecanismos de aprendizagem que en-
volvem tanto fontes de informagao e conhecimento internas ao arranjo como
externas ao mesmo (ver tabela 4). Esse segundo grupo de empresas tem
logrado obter uma inser¢ao mais qualificada no mercado externo por meio
da comercializagao direta de calcados com marcas proprias e design. Esse
fenémeno nio se restringe unicamente ao segmento das grandes empresas
do arranjo, mas envolve também uma parcela de empresas de pequeno e
médio porte no arranjo, e reflete uma mudanga na concepgao das empresas e
demais organizagoes presentes no arranjo sobre uma nova trajetoria de de-
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senvolvimento a ser seguida.

A transformacido gradativa nas estratégias de aprendizagem e
capacitacao das empresas do arranjo é exemplificada também pela mudanca
no perfil e papel dos agentes de exporta¢ao na promog¢ao de mecanismos de
aprendizado no arranjo A importancia deste conjunto de atores — que foi
crucial para a inserc¢ao inicial das empresas no mercado externo nas décadas
de 1970 e 1980 — foi gradativamente reduzida na medida em que as empre-
sas calcadistas passaram a adotar novas estratégias de inser¢ao no mercado
externo. Um fenomeno relativamente recente no arranjo esta relacionado a
existéncia de agentes de exporta¢ao que operam exclusivamente como escti-
torio de compra de grandes cadeias globais de mercadorias como a Wal-Mart
e Pay-Less. Esses escritorios respondem atualmente pela colocagiao dos pe-
didos de maior volume individual no arranjo — em média de 100 mil pares e
refletem uma tendéncia com relagao ao predominio das grandes redes de
distribuicao no cendrio internacional.

A tabela 4 procura sintetizar as principais estratégias de aprendizado
adotadas pelos atores que integram o segmento produtivo do arranjo. Con-
forme pode ser observado na tabela tais estratégias de aprendizado interativo
envolvem a utilizagcdo de fontes de informagdo e conhecimento internas e
externas ao arranjo.

Tabela 4. Estratégias de aprendizagem interativa no arranjo coureiro-calcadista

Ator/segmento Fontes internas de Fontes externas de Tipo de estratégia de
informagao e informagao e aprendizagem
conhecimento conhecimento

Empresas calgadistas Capacitagdo propria em Concorrentes Ativa e baseada em fontes de
operando emnichos de desenho e internacionais, fabricantes | informagdo e conhecimento
mercado com maior comercializagdo, de maquinas no exteriore | locais e externas ao arranjo

qualidade e prego

fabricantes locais de
maquinas e componentes,
feiras comericiais no pais

feiras comerciais
internacionais

Empresas calgadistas
operando em mercados de
baixo prego

Grandes empresas
calgadistas do arranjo

Agentes de exportagdo e
clientes internacionais

Passiva e baseada
principalmente em fontes
externas de informagdo e
conhecimento

Fornecedores de
maquinas e equipamentos

Institutos de P&D e
treinamento locais, feiras
comerciais no pais

Concorrentes
internacionais, Feiras de
equipamentos
internacionais

Ativa e baseada
principalmente em fontes
externas de informagdo e

conhecimento

Curtumes

Institutos de P&D e de
treinamento locais

Joint ventures com
concorrentes
internacionais

Passiva e baseada em fontes
locais de informagdo e
conhecimento

Fonte: Vargas (2002)
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A avaliagdo sobre os principais mecanismos de aprendizagem e princi-
pais fontes de informagao e conhecimento utilizadas pelos atores no arranjo
permite explorar de que forma evolui a importancia dos diferentes atores
locais no processo de capacitacio produtiva e inovativa do arranjo. As prin-
cipais fontes de informagao que sao utilizadas pelos diferentes segmentos de
empresas do arranjo para a adogao de inovagdes sao apresentadas no grafico
3 a seguir.

Depatanento de P&D da enpresa

Troca deinf ¢/ enpresas calgadistas no exterior

Tioca deint ¢/ enpresas caladistas na regido
Troca deint ¢/ produtores de MPe/ou componates |

Universidades e Centros Teanolégicos na regido

Fabricantes intemacionais de equipanentos

Fabricantes locais de equipanentos
Congressos e feiras noexterior
Congressos e iras no pais
Publicapdes esped d izadas

Troca deinformagdes ¢/ clientes no exterior

Troca ce infornmagdes o dientes nacionais

0% 10% 20% 30% 40% 50% 0% 0% 80% 90% 100%

B Semimportanda B Rucoinportante O Inportate B Mitoimpatante

Fonte: Pesquisa de campo.

Grafico 3. Principais fontes de informagao para inovagao

A troca de informacdes com clientes nacionais foi considerada como
uma fonte importante ou muito importante de informagoes por mais de 80%
das empresas. Clientes internacionais foram considerados como uma fonte
muito importante de informacao por cerca de 33% das empresas da amostra.
Entretanto, ¢ importante observar que, tomando-se em conta apenas o segmen-
to das grandes empresas calcadistas, os clientes externos passam a ser consi-
derados como uma fonte muito importante de informagao por cerca de 45%
da amostra.
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Os fornecedores de componentes e matérias-prima também sao consi-
derados como uma fonte de informagao muito importante por mais de 30%
das empresas, ou como uma fonte importante pelos restantes 70% da amos-
tra. Ja os fabricantes locais de equipamentos representam uma fonte impor-
tante de informacao para adogao de inovagoes para mais de 60% das empre-
sas analisadas. Esse percentual é semelhante para os fornecedores de equi-
pamentos no exteriof.

A participacdo em feiras comerciais no pais e no exterior pode ser
apontado como a terceira mais importante fonte de informacao para as em-
presas do arranjo. No caso das feiras internacionais, cerca de 54% das em-
presas consideram como uma fonte importante ou muito importante de in-
formacao. Esse percentual é ainda maior (85%) no caso das feiras nacionais.

Universidades e centros tecnolégicos na regiao sao considerados como
uma fonte de informagao importante por cerca de 58% das empresas
calcadistas, mas também sdao considerados sem importancia ou pouco im-
portantes por quase 42% da amostra. Da mesma forma, o esfor¢o de P&D
desenvolvido em laboratérios das préprias empresas constitui-se numa fon-
te pouco importante de informagdes para cerca de 39% das empresas da
amostra tanto quanto a troca de informagoes com outras empresas calgadistas
da regiao. Tais resultados reforcam a percepcao de que ainda existe um nivel
reduzido de cooperagio horizontal no arranjo.

5. REFORMAS ESTRUTURAIS NA DECADA DE 1990: IMPACTO NAS
ESTRATEGIAS DE CAPACITACAO

O processo de reformas estruturais nos anos 90 acarretou considera-
veis mudangas na estrutura industrial dos paises em desenvolvimento. En-
tretanto, a forma como estas mudancas afetaram as estratégias competitivas
adotadas em diferentes setores tem sido bastante variada. O impacto dessas
transformacgdoes de ordem conjuntural e estrutural sobre o arranjo, analisadas
nos itens anteriores sob o ponto do vista das formas de intera¢ao, coopera-
¢ao e mecanismos de aprendizagem, sao discutidas neste item tendo em vis-
ta as estratégias adotadas pelas empresas dos arranjo.

Nao existem duvidas de que a década de 1990 representou um impor-
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tante ponto de inflexdo nas estratégias adotadas pelo arranjo coureiro-cal¢adista.
Com a entrada da China no mercado mundial de calcados no final da década
de 1980, o Brasil foi deslocado do seu principal nicho para calgados femininos
de couro de baixo prego no mercado americano. Ainda que algumas empresas
do arranjo tenham logrado redirecionar sua producido para novos nichos de
mercado associados com calgados de maior qualidade e preco, outras mudan-
¢as no ambiente de mercado e no ambiente macroeconémico brasileiro contri-
buiram para agravar ainda mais a crise no setor. No mercado calgadista mun-
dial, a busca de redugbes no custo de inventario por parte dos comprado-
res internacionais levou a uma reducio consideravel tanto no intervalo entre
os pedidos como principalmente no volume dos pedidos individuais. No am-
biente macroecondémico, durante a década de 1980 e inicio da década de
1990, o pais enfrentou um periodo de grande instabilidade associada com ace-
leragao inflacionaria acompanhada de um quadro de recessao economica. Da
mesma forma, com a adogao do Plano Real a partir de 1994, o processo de
aprecia¢ao cambial que elevou o valor da moeda brasileira em relagio ao
ddlar levou a uma perda substancial da competitividade dos calgados brasi-
leiros e a uma forte retracao das vendas no mercado externo.

De acordo com os critérios de avaliagao das empresas do arranjo, o
esforco de adequagdo ao processo de abertura comercial nos anos 90 envol-
veu principalmente uma estratégia de melhoria nos equipamentos e proces-
sos produtivos das empresas. Conforme enfatizado anteriormente, esse pro-
cesso de reestruturacdo se refletiu também num aumento das formas de
interagao e cooperagao vertical entre empresas de diferentes segmentos ao
longo da cadeia produtiva, porém nio significou um aumento nos niveis de
cooperagao horizontal entre empresas calgadistas. Entretanto, algumas ini-
ciativas de cooperacao merecem destaque. Ag¢des conjuntas envolvendo as
associagdes de fabricantes de componentes e maquinas do arranjo tem bus-
cado ampliar a inser¢do externa das empresas por meio da criagao de uma
marca brasileira. Para os fabricantes de maquinas e equipamentos, essas agoes
ja mostraram resultados concretos nos ultimos anos pois, no primeiro se-
mestre de 1999, as industrias filiadas a2 Abrameq superaram a meta de expor-
tar US$ 2,9 milhdes no ano, chegando a mais de US$ 3 milhdes. Estes nime-
ros ja sao bem melhores que o ano de 1998 quando a exportagao do segmen-
to chegou a US$ 2,7 milhdes, porém ainda distante dos US$ 47,5 milhdes

'2 Gazeta Mercantil, Rio Grande do Sul, 27 de julho de 2000.
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obtidos em 1993. No ambito dos fabricantes de componentes, a preocupa-
¢ao de aumentar as vendas no mercado externo se reflete num projeto recen-
te da Assintecal voltado para promogao de consorcios de exportagao. O pro-
jeto pretende agrupar empresas que atuam nos setores de matrizaria e com-
ponentes para calcados de seguranga, voltadas para os mercados mexicano,
latino-americano e asiatico'”

No segmento dos fabricantes de maquinas e equipamentos para o se-
tor coureiro-cal¢adista, que sofreu o maior impacto com a retracao das ven-
das no mercado americano, muitas empresas passaram a buscar parcerias
com empresas estrangeiras do mesmo setor com vistas a fabricagao de ma-
quinas com tecnologia importada no Brasil. Da mesma forma, ocorreu um
aumento significativo na subcontratacio em algumas etapas do processo
produtivo, particularmente nas atividades de usinagem e nos painéis de co-
mando eletronico onde a subcontratagao ja atinge cerca de 50%.

O estabelecimento de parcerias com empresas no exterior constitui-se
numa estratégia de atualizagio tecnologica que vem sendo utilizada desde o
inicio da década de 1990 por algumas empresas no segmento de maquinas e
equipamentos para couro e calcados. Uma das empresas da amostra firmou
recentemente uma parceria com uma empresa italiana, a fim de incluir em
sua linha de produ¢ao a maquina automatica de aplicar botdes de pressao,
utilizados em calcados e confegoes gerais de tecidos. Esta mesma empresa
também vende e distribui sistema de cad-cam produzido por outra empresa no
exterior, utilizado para a criagio e modelagem de calgados.

Esse tipo de estratégia ¢ ilustrada por diversos outros exemplos como
a parceria entre a Master Equipamentos Industriais Ltda, de Novo Hambur-
go, e a Burocomat, da Italia, que envolve o licenciamento da tecnologia e a
producio e venda de maquinas pela empresa gaicha. E importante ressaltar
que o equipamento fabricado no pafs encontra-se isento de taxas de impor-
tacdo e fretes, reduzindo o preco em 20%. Ja a Industria Metal de Maquinas
Ltda é uma representante da empresa portuguesa, Zipor S.A, para a venda
no Brasil de maquinas para corte de cabedais a jato d’agua’.

Com a queda na produgao da industria cal¢adista no inicio da década
de 1990, o segmento de curtimento de couro também buscou ampliar sua

3 Gazeta Mercantil Rio Grande do Sul, 23 de maio de 2000.
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inser¢ao no mercado externo como estratégia de sobrevivéncia a crise do
arranjo. Como resultado desta estratégia, nos ultimos seis anos, as exporta-
¢oes de wet-blue apresentaram um crescimento de 230,8%, totalizando em
1999 cerca de 10,32 milhoes de pegas ou 32,9% da produgio brasileira de
31,30 milh&es de couros no periodo (Gazeta Mercantil, 20 de abril de 2000).
Entretanto, conforme destacado anteriormente, a orientacio crescente do
segmento das empresas de curtimento para o mercado externo ainda enfren-
ta uma oposi¢ao acirrada das empresas calgadistas que apontam para a es-
cassez de sua principal matéria-prima como um dos principais gargalos para
o desenvolvimento do arranjo coureiro-calgadista na regiao.

Finalmente, entre os impactos das reformas estruturais na década de
1990, cabe destacar também o movimento de relocalizagdo de algumas das
principais empresas calgadistas do Vale dos Sinos para a Regidao Nordeste do
Brasil a partir da segunda metade da década de 1990, tendo em vista o au-
mento da competi¢do internacional motivada pela entrada dos paises asiati-
cos no mercado. Por um lado, este movimento migratério esteve motivado
principalmente por programas de isencao fiscal e pelo baixo custo da mao-de-
obra existentes no Nordeste do pafs. Por outro lado, tal fendmeno nao ¢ mais
visto como uma ameaga ao arranjo na medida em que apesar de algumas em-
presas terem transferido parte das suas linhas de produgao para outros estados
do Nordeste, as principais atividades produtivas dessas empresas ainda se
mantém na regido do Vale dos Sinos. Além disso, as linhas de producao
transferidas para novas regides visam fundamentalmente a fabricag¢ao de
calcados de baixo custo para determinados nichos do mercado nacional.

6. CONCLUSOES: DESAFIOS E PERSPECTIVAS DO ARRANJO CALCADISTA
NO NOVO CONTEXTO COMPETITIVO

O desempenho da industria calcadista brasileira no final da década de
1990 apontava para um processo de retomada do crescimento no setor sus-
tentado tanto pela melhora no cenario internacional como também por uma
recuperacao no mercado doméstico. Por um lado, a gradativa recuperagao do
arranjo coureiro-calgadista pode ser associada as flutua¢oes cambiais e de-
mais fatores conjunturais que marcam a trajetoria recente da economia bra-
sileira. Por outro lado, nio existem davidas de que a melhora no desempe-
nho do arranjo se traduz também como o resultado de um dificil processo de
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reestruturagdo competitiva adotada no decorrer das dltimas décadas pelas
empresas que lograram sobreviver a crise no setor sem fechar suas portas.

Entretanto, nao obstante esses avangos, os resultados do presente es-
tudo demonstram que esse processo de reestruturacao do arranjo ainda en-
contra-se incompleto e que a superagdo dos desafios impostos pela crescen-
te globaliza¢do da concorréncia impoe uma mudanga significativa nas for-
mas de intera¢do e nos mecanismos de capacitagdo inovativa existentes no
arranjo. Da mesma forma, essa analise também aponta para a elevada
heterogeneidade dos atores que integram o segmento produtivo do arranjo,
seja em termos de porte, formas de articulagao, nivel de capacitagao ou es-
tratégias de aprendizado. Tal diversidade deve ser levada em conta na medi-
da em que se busca a promogio de politicas voltadas para o arranjo.

A seguir, procura-se apresentar algumas proposi¢coes de politicas que
venham a contribuir para a superagao dos principais desafios que se colocam
na trajetoria de capacitagao inovativa do arranjo diante de um novo contex-
to competitivo. A fim de discutir elementos que sio comuns ao conjunto de
atores do arranjo e contemplar também as especificidades associadas ao pa-
pel dos segmentos atores que o integram, as proposi¢oes de politicas apre-
sentadas partem de colocagdes de cunho genérico que afetam a capacitagao
competitiva e inovativa do arranjo como um todo procurando identificar,
quando necessario, politicas especificas que focalizam os desafios e
potencialidades de diferentes segmentos de empresas no arranjo.

Em primeiro lugar, ainda que o processo de reestruturagao produtiva
na década de 1990 tenha induzido a maior intera¢do entre as empresas ao
longo da cadeia produtiva, os conflitos de interesses entre diferentes seg-
mentos do arranjo nao foram superados dificultando a promogao de agdes
conjuntas entre as diferentes associacdes de empresas presentes no arranjo.
Além disso, as relagdes de cooperagao horizontal entre empresas do mesmo
segmento e, particularmente, entre empresas calgadistas, ndo apresentaram
nenhuma melhora significativa no decorrer dos ultimos anos. Apesar deste
quadro desanimador, manifesta¢Oes recentes das diferentes associagoes
(Tecnicouro, 2000) tem apontado para a importancia de promover reivindi-
cagdes em bloco para o arranjo.

Diante deste quadro, considera-se que a proposi¢ao de politicas para o
arranjo deve contemplar, inicialmente, a criacio de um espaco para media-
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¢ao dos conflitos que emergem a partir das demandas de diferentes segmen-
tos do arranjo. A criagao recente de um comité consultivo do nucleo coureiro-
calcadista por parte do governo do Estado bem como o estabelecimento de
camaras setoriais para discussao dos problemas da cadeia produtiva calgadista
sao Iniciativas que podem ir de encontro a este tipo de preocupagio.

Em segundo lugar, a analise do nivel de capacitacio das empresas no
Vale dos Sinos demonstra que, apesar do arranjo haver alcancado elevada
competéncia nas atividades associadas a esfera da produgao, ainda enfrenta
dificuldades no sentido de ampliar sua esfera de competéncias em atividades
ligadas a estagios estratégicos da cadeia produtiva como o de comercializa¢ao
e design. No caso da capacitagdo em design, essas limitagdes nao podem ser
justificadas pela auséncia de organizagoes voltadas para qualificagio técnica
das empresas do arranjo em nivel local, na medida em que este possui uma
importante infra-estrutura especifica voltada as atividades de P&D e treina-
mento de recursos humanos. Neste sentido, destaca-se a percepg¢ao sobre a
existéncia de trajetorias diferenciadas de aprendizado inovativo no arranjo.
Por um lado, a maior parte das empresas calgadistas ainda mantém uma es-
tratégia passiva de aprendizado na qual permanecem atreladas as agentes de
exporta¢ao ou cadeias globais de distribui¢ao a fim de comercializar sua pro-
dugao no mercado externo. Por outro lado, percebe-se também que um nu-
mero crescente de empresas no arranjo vem adotando uma estratégia mais
ativa de capacitagdo com vistas a alcangar o dominio em estagios de maior
valor agregado da cadeia produtiva. Considera-se que a possibilidade de dis-
seminagao dessa nova trajetéria de aprendizado mais ativa e voltada para
capacitacao das empresas nas atividades de design e na consolida¢do de ca-
nais proprios de comercializagao deve ser analisada por meio do alcance dos
desenhos institucionais e das formas de coordenacao presentes no arranjo.

Com relacdo a capacitagdo em design, as politicas publicas voltadas
para o arranjo devem incentivar o desenvolvimento de processos de apren-
dizado interativo envolvendo atores locais. Esse processo envolve nao so-
mente a criagdo de mecanismos de apoio a instrumentalizagdo de institui-
¢oes locais de pesquisa e formacgao de recursos humanos como também o
estabelecimento de um nicleo permanente que permita maior interagao en-
tre modelistas, designers e fabricantes de componentes de modo a dissemi-
nar a cultura do design entre todos os participantes do arranjo.
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Com relacao a comercializacdo, a busca de novos nichos de mercado
ja se constitui numa prioridade para os diversos segmentos que integram o
arranjo existindo, portanto, um campo fértil para a promogao de politicas
publicas voltadas para a promog¢ao das exportagdes e para o desenvolvimen-
to do mercado doméstico. Neste contexto, iniciativas como a da Agéncia de
Promocao das Exportagdes (Apex), promovida através da parceria entre go-
verno federal e setor privado, tem tido grande aceitagao e reconhecimento
no arranjo. Além disso, o apoio a realizagao de feiras comerciais nacionais e
internacionais também constitui-se num instrumento importante para diver-
sificagao de mercados com marcas proprias.

Finalmente, a criacio de mecanismos de financiamento que contem-
plem as necessidades especificas de diferentes segmentos de empresas cons-
titui-se num outro aspecto importante para promover o desenvolvimento do
arranjo calcadista. Esse tipo de iniciativa envolve o reconhecimento de um
extenso segmento de micro e pequenas empresas no arranjo que, apesar de
constituir-se num elo importante da cadeia produtiva coureiro-calgadista,
ainda ressente-se da auséncia de linhas de crédito adequadas em func¢ao da
sua escala de producao, niveis de risco e possibilidades de oferecimento de
garantias reais. Da mesma forma, a pesquisa constatou a dificuldade enfren-
tada por algumas empresas do segmento de maquinas e equipamentos no
sentido de competir com as condi¢gdes de financiamento de equipamentos
que sdo oferecidas por fabricantes internacionais. Neste sentido, uma impor-
tante forma de apoio ao desenvolvimento deste segmento envolve a criagao
de mecanismos de financiamento para aquisicao de equipamentos de empre-
sas do arranjo que permitam uma equalizacao com a condi¢des de crédito
oferecidas por fabricantes externos.
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Resumo

Este artigo visa contribuir na discussio sobre o papel da proximidade territorial nas
estratégias de capacitacdo produtiva e inovativa de empresas inseridas em aglome-
ragdes produtivas. Do ponto de vista tedrico, a discussdo apresentada no artigo
baseia-se no referencial evolucionista sobre o processo de mudancga tecnoldgica e
explora os conceito de Arranjos e Sistemas Produtivos e Inovativos Locais desen-
volvido no dmbito da RedeSist. Em termos empiricos, o artigo discute a experién-
cia do arranjo coureiro-calcadista do Vale dos Sinos e analisa a evolucio nas rela-
¢bes de cooperacio e mecanismos de aprendizado interativo envolvendo diferentes
segmentos de atores locais e externos ao arranjo no decorrer da década de 1990.

Abstract

This paper is concerned with the footwear productive system of the Sinos Valley in
the South of Brazil and its response to the new challenges emerging from globalisation
of commodity markets during the 1990s. It examines how this productive
arrangement is organised at local level and how innovation paths and learning
mechanisms affected by governance modes and institutional designs. The notion of
local productive atrangement/system used in this paper reflects not only the territorial
concentration of firms along a specific productive chain but also the institutional
designs, technological infrastructure; and other actors affecting local firm’s innovative
and competitive strategies.
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