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RESUMO

A industria de calgados femininos de Jal/SP tornou-se um caso de sucesso para muitos
trabalhos de desenvolvimento local no Brasil, proporcionado por um conjunto de instituicdes
e organizacdes construidas especificamente por e para essa industria. Com a implantacéo do
Servico Brasileiro de Apoio as Micro e Pequenas Empresas (Sebrae de Bauru), em 1991 e,
principalmente em 2001, com a assinatura do Programa Setorial Integrado (PSI), da APEX e
Sebrae, a industria jauense passou a ter acesso a recursos financeiros, tecnoldgicos, politicos e
de gestéo que resultaram no aumento de empresas, producdo, emprego e renda. Dentro desse
contexto, o objetivo deste trabalho foi mostrar a estabilidade e as mudangas institucionais na
indUstria de calgados femininos de Jad, de modo a explicar os avangos e retrocessos durante
0s anos de maior atividade (produtiva e organizacional), que se deu entre 1996 e 2016, além
de identificar os marcos institucionais, os atores centrais e os fatores que possam explicar o
ambiente institucional desta localidade. Como base tedrica, apropriamos da lente da Teoria
Institucional, para a compreensdo da acdo organizacional e explicar a agdo coletiva, e da
Teoria de Redes que € uma forma de pensar sobre sistemas sociais, pois focaliza nas relacdes
entre os atores que compdem o0 sistema, nos seus atributos e lagcos construidos. Dentre as
formas de redes destacam-se as aglomeracGes de empresas, muitas vezes descritas como
Arranjos Produtivos Locais (APLs), que mostraram evidéncias de formarem lacos de
cooperacdo, sendo geralmente constituido por pequenas e médias empresas. O estudo foi
estruturado em uma pesquisa documental a partir de relatérios institucionais e dados
secundarios da RAIS/MTE e Fundacdo Seade/SP. Utilizamos os softwares UCINET 6.0 e
Gephi® para construcdo das redes do tipo por afiliacdo (affiliation networks) para os periodos
1996/2001, 2002/2009 e 2010/2016. A pesquisa de campo foi qualitativa com a aplicacdo de
questionario para nove atores centrais, entre os meses de Julho de 2017 e Setembro de 2018.
O estudo apontou para dois marcos institucionais fundamentais: para a estabilidade, que foi a
assinatura do Programa Setorial Integrado (PSI) em 2001 e outro para a mudanca, a partir da
Acdo Civil Pablica ajuizada pelo Ministério Publico do Trabalho contra o Sebrae em 20009.
Quanto as redes, foram identificados 99 atores entre entidades, 6rgaos publicos, individuos e
empresas que tiveram algum tipo de relacdo (Borgatti, Everett, Johnson; 2013) e mostraram
mudancas estruturais tanto no nimero de atores quanto na densidade. Também identificamos
0s atores centrais, entre eles o Sebrae e o Sindical¢ados, que tiveram papel fundamental na
construgéo da rede e no desenvolvimento do setor, mas tiveram reducdo de suas atividades e
influéncia depois de 2009. Os resultados da pesquisa de campo indicaram dificuldade de
cooperacao e de profissionalizacdo dos atores como principal problema, além da auséncia de
lideres, valores ou normas que pudessem legitimar um habito de espirito coletivo ou de ajuda
mutua que poderiam ser identificados como pré-requisito do processo de institucionaliza¢éo
de um grupo social.

Palavras-chave: Instituicdes. Redes. Calcados. Cooperagdo. Organizacao.



ABSTRACT

The women's footwear industry in Jal / SP has become a success story for many local
development jobs in Brazil, provided by a set of institutions and organizations built
specifically for and for this industry. With the implementation of the Brazilian Support Service
for Micro and Small Enterprises (Sebrae de Bauru) in 1991, and mainly in 2001, with the
signing of the Integrated Sectorial Program (PSI), APEX and Sebrae, to financial,
technological, political and management resources that resulted in the increase of companies,
production, employment and income. Within this context, the objective of this study was to
show the stability and institutional changes in the women's footwear industry in Jad, in order
to explain the advances and setbacks during the years of greater activity (productive and
organizational) that occurred between 1996 and 2016, in addition to identifying the
institutional frameworks, the central actors and the factors that can explain the institutional
environment of this locality. As a theoretical basis, we appropriate the lens of Institutional
Theory, to understand organizational action and explain collective action, and Network
Theory which is a way of thinking about social systems, focusing on the relations between the
actors that make up the system, in their attributes and built ties. Among the forms of networks
are the agglomerations of companies, often described as Local Productive Cluster (LPC),
which showed evidence of forming cooperative ties, usually consisting of small and medium-
sized enterprises. The study was structured in a documentary research based on institutional
reports and secondary data from RAIS / MTE and Seade / SP. We used the UCINET 6.0 and
Gephi® software for the construction of affiliation networks for the periods 1996/2001,
2002/2009 and 2010/2016. Field research was qualitative with the application of a
questionnaire to nine central actors, between July 2017 and September 2018. The study
pointed to two fundamental institutional milestones: for stability, which was the signature of
the Integrated Sector Program (PSI) in 2001 and another for change, based on the Public
Civil Action filed by the Labor Ministry against Sebrae in 2009. Regarding the networks, 99
actors were identified among entities, public bodies, individuals and companies that had some
type of (Borgatti, Everett, Johnson; 2013) and showed structural changes in both the number
of actors and the density. We also identified the central players, among them Sebrae and
Sindical¢ados, who played a fundamental role in the construction of the network and in the
development of the sector, but had a reduction in their activities and influence after 2009. The
results of the field research indicated difficulties in cooperation and the professionalization of
the actors as the main problem, besides the absence of leaders, values or norms that could
legitimize a habit of collective spirit or mutual aid that could be identified as a prerequisite of
the process of institutionalization of a social group.

Keywords: Institutions. Network. Footwear. Cooperation. Organization.
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1 INTRODUCAO

1.1 DELIMITACAO DO TEMA E CONTEXTUALIZACAO

A nova ordem econdmica, com avancgos tecnoldgicos e alteracBes nos sistemas de
producdo, fez surgir um novo ambiente de competi¢do para as empresas, Com uma economia
interdependente, de maior produtividade e eficiéncia (DIGALWAR; SANGWAN, 2007;
VIEIRA et al., 2013), onde a vantagem competitiva passou a ndo mais residir na capacidade
ou recursos de uma Unica empresa, mas sim de redes entre elas que competem com outras
redes (HATANI; MCGAUGHEY, 2013).

Também no campo da estratégia organizacional, este processo mostrou que as relacoes
econbmicas, politicas e sociais precisam de um mapeamento mais atencioso por parte dos
gestores de negocio. Ndo se trata apenas de dar atencdo para as relacdes das empresas nas
conquistas dos resultados, algo classico no mundo organizacional, mas dos tipos de redes

pelas quais ela monta governangas para obter novos resultados.

A organizagdo em rede comegou a apresentar resultados econdmicos satisfatorios nos
mais diversos setores produtivos e ramos de negocios das ultimas décadas. Desenhar e
caracterizar as governancas e relacdes em rede tornou-se fundamental para o empreendedor
(SHUA; RENB; ZHENG, 2018, BURT; BURZYNSKA, 2017). Isso ndo aconteceu somente
na seara da producao e da distribuicdo de produtos, envolveu desde o espacgo politico - quando
empresarios se intrometeram na politica para obtencdes de ganhos econémicos - até as
chamadas redes sociais (virtuais ou ndo), cujas informacdes sobre posicionamentos sociais,

gostos pessoais e preferéncias de consumo causaram resultados concretos para as empresas.

A anélise de redes é, em tese, aplicAvel a qualquer assunto empirico e seu principio
basico é que a estrutura das relagdes sociais determina o contetdo dessas relagdes. Baseia-se
na ideia de que os componentes mais importantes na vida social ndo repousam nem nas
instituicOes formais sob as quais os atores operam, nem nos atributos individuais e tragos com
os quais eles sdo identificados (MIZRUCHI 2007, p. 7).

As redes estdo no centro dos mercados na medida em que refletem as relagdes sociais

entre os atores. A principal limitacdo dessa abordagem é que as redes sdo semelhantes as
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estruturas sociais, e é dificil descobrir como elas podem explicar 0 que observamos nos
mercados (FLIGSTEIN, 1996). Podem ser consideradas como metaforas, métodos ou teoria,
dependendo do tipo de analise que o pesquisador busca estabelecer (POWELL; SMITH-
DOER, 1994), e também ndo tém capacidade de explicar tudo, muitas vezes necessitando da
adesdo de uma teoria ja estabelecida para obter capacidade de explicacdo do fendmeno
(BRANDES et al., 2013; ROBINS, 2015).

Inserida neste contexto, a Teoria Institucional despertou grande atencdo no campo dos
estudos organizacionais, tendo cada vez mais adeptos, principalmente no final da década de
1970 (MACHADO-DA-SILVA; FONSECA; CRUBELLATE, 2005). Central para a
compreensdo da agdo organizacional (CHANDLER; HWANG, 2015), forneceu uma lente
poderosa para explicar a agdo coletiva. Ela “talvez seja o mais popular modelo socioldgico
das organiza¢des” (MIZRUCHI, 2006, p. 82) e sublinha a importancia das caracteristicas
culturais de ambientes, ndo considerando somente seu ambiente técnico, mas também seu

ambiente “institucional”: regulador, normativo e cultural (SCOTT, 2004).

Ela é inerentemente dificil de explicar, porque assume pressupostos que estdo no
centro da acdo social. A premissa chave € que as expectativas normativas e suposicoes
socialmente compartilhadas impulsionam a tomada de decisdes e praticas organizacionais
(TOLBERT; DAVI; SINE, 2011). Ela fornece uma explicacdo ndo econdmica dos

comportamentos e estratégias organizacionais (YANG; SU, 2014).

Os primeiros trabalhos sobre a Teoria Institucional focavam como 0s processos
institucionais moldavam as organizagdes, ou seja, as organizacOes eram o fato a ser explicado.
Com o tempo, os estudos sobre institucionalizacdo passaram a se preocupar em explicar as
instituicGes e 0s processos institucionais, tratando todas as organizagdes como se fossem as
mesmas, ou pelo menos como se houvesse diferencas irrelevantes entre elas (GREENWOOD,
HININGS; WHETTEN, 2014). Para Fligstein (1996), a teoria institucional na literatura
organizacional preocupa-se com a construcdo de regras, mas carece de uma teoria da politica

e da agéncia.
Entretanto, ainda ha certa confusdo entre 0s termos “institui¢des” e
“institucionalizacao”.

InstituicOes referem-se as regras compartilhadas, que podem ser leis ou entendimentos
coletivos, realizados por algum tipo de acordo personalizado, explicito ou tacito (BARLEY;

TOLBERT, 1997). Na definicdo classica e mais citada na literatura, institui¢ces sdo “as regras
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do jogo numa sociedade, ou mais formalmente, como as restricbes humanas concebidas
moldam a interagdo humana, reduzindo a incerteza e fornecendo uma estrutura para a vida
cotidiana” (NORTH, 1990, p.3).

A maior parte da pesquisa institucional se concentrou no nivel macro (global, setorial
ou de campo), mas uma andlise ao nivel micro poderia contribuir com a pesquisa, pois “as
instituicdes sdo sustentadas, alteradas e extinguidas por individuos em situagdes sociais
concretas”, e ha necessidade de compreender de forma mais ampla como os individuos se
localizam nas rela¢@es sociais e interpretam seu contexto. As forgas institucionais ddo forma
a interesses e desejos individuais, enquadrando possibilidades de acdo e influenciam se os
comportamentos resultam em persisténcia ou mudanca institucional (POWELL; COLYVAS,
2008, p. 276).

Nesse sentido, ganham espaco 0s estudos sobre institucionalizacdo, definidos
primordialmente no trabalho de Selznick (1972), como um processo que ocorre numa
organizacao ao longo do tempo e que reflete suas particularidades histdricas, construidas pelas
pessoas que ali trabalharam, pelos grupos, pelos interesses criados e pela maneira da qual se
relacionam com o ambiente. Para Meyer e Rowan (1977), envolve os procedimentos pelos
quais 0s processos sociais, obrigacdes ou realidades vém assumir uma condigéo de regra no
pensamento social e na a¢do. Socidlogos econdmicos e organizacionais tém dedicado atencédo
aos processos de institucionalizacdo, ou mecanismos por quais estruturas organizacionais,
politicas e praticas adquirem legitimidade social e, finalmente, tornam-se apropriados
normativamente em uma populacdo (ZAJAC; WESTPHAL, 2004).

Os estudos de Berger e Luckmann (1998) destacaram que toda atividade humana esta
sujeita ao habito e qualquer acdo frequentemente repetida torna-se moldada em um padréo,
que se pode ser reproduzido com economia de esfor¢o por outro individuo. Essa repeticdo
possibilita a formacdo do héabito que se torna um pré-requisito do processo de

institucionalizacdo de um unico individuo ou um grupo social.

Apesar de as pesquisas sobre instituicOes e redes terem trajetorias separadas, elas se
moldam mutuamente, pois as categorias cognitivas, convencdes, regras, expectativas e logicas
que ddo as instituicdes sua forca, também condicionam a formacgdo de relacionamentos e,
portanto, as estruturas de redes. Enquanto instituicdes formam estruturas e condicionam seus

efeitos, as redes geram categorias e hierarquias que ajudam a definir instituices e contribuem
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para sua eficacia. Assim, qualquer tentativa para entender as questdes institucionais deve-se
levar em conta as redes e vice-versa (OWEN-SMITH; POWELL, 2008).

Além disso, a teoria institucional e a analise de redes podem ampliar o poder analitico
na medida em que permitem avaliar o processo de transmissdo do isomorfismo através da
andlise de relagbes coesas ou da andlise posicional, quando as organizagdes tentam
acompanhar seus pares em equivaléncia estrutural® de papéis. A institucionalizacdo agrega
aspectos da sociologia normativa em que a ordem social é condicionada pelas normas, cultura
e valores e existe uma tentativa de identificar tanto as origens quanto o conteudo das visGes de
mundo das pessoas. Ja a formacdo de redes estd mais proxima de uma sociologia estrutural
onde o comportamento € afetado pelas estruturas sociais, restricdes e oportunidades ao invés
de valores, cultura e outras condicdes subjetivas (MIZRUCHI, 2006).

Dentre as formas de redes destacam-se as aglomeracfes de empresas, muitas vezes
descritas como Arranjos Produtivos Locais (APLs), em virtude da possibilidade de geragéo de
empregos, crescimento econdmico, aumento de exportacdes e desenvolvimento tecnolégico, e
pela atencdo que vém recebendo de varios Orgdos publicos e instituicGes privadas como
alternativa para o desenvolvimento local (SOUZA; CANDIDO, 2012).

A literatura de organizagGes em rede e de governangas mostra que o fendmeno do
Arranjo Produtivo Local é muito mais complexo que a sugestdo ou definicdo considerada

pelos 6rgdos publicos. A designacdo governamental de APL trata como:

Aglomeracfes de empresas, localizadas em um mesmo territorio, que apresentam
especializacdo produtiva e mantém vinculos de articulagdo, interagdo, cooperacao e
aprendizagem entre si e com outros atores locais, tais como: governo, associagoes
empresariais, instituicdes de crédito, ensino e pesquisa (BARBOSA, 2016, p.168).

Arranjos Produtivos Locais foram, pouco a pouco, mostrando evidéncias de formarem
redes de cooperacdo?, seja em forma estrutural de relacionamentos cooperativos ou como
verdadeiros espacos de lutas de poder (seja por orquestracdes de interesses para conquistas de
ganhos econdmicos por meio de politicas publicas, seja por delimitar disputas internas entre

participantes).

As redes de cooperacdo sdo geralmente formadas por pequenas e médias empresas,

onde a coordenagédo entre os membros pode ser originada de interesses compartilhados e a

! Equivaléncia estrutural: dois atores ocupam posi¢Ges similares na estrutura da rede. Para Wasserman e Faust
(1994), dois atores sdo equivalentes se tém lagos idénticos entre os atores de uma determinada rede.

2 A cooperagdo € crucial para que as relagdes sejam bem-sucedidas onde as relacfes passadas exercem um peso
grande na construcdo da confianca (DOWDING, 1995).
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existéncia de um propdsito comum (VERSCHOORE et al., 2014). Entretanto, a cooperagdo
entre empresas na rede ndo e tarefa facil, pois muitas vezes essas mesmas empresas competem
intensamente umas com as outras; mas, quando enfrentam desafios comuns, a cooperacao
pode a ser a melhor estratégia (GEREFFI; LEE, 2016).

1.2 PROBLEMA

A industria de calgados femininos de Jad é formalmente reconhecida por 6rgdos dos
governos federal, estadual e municipal, 0 que permitiu sua insercdo em politicas publicas
voltadas para o desenvolvimento de agrupamento de empresas. Jal possui uma populacdo
estimada de 148.581 habitantes (IBGE, 2018) e est4 localizada em uma posicao estratégica,
dentro do maior mercado consumidor do Brasil que é o Estado de Séo Paulo (SEADE, 2018).

A atividade calcadista em Jau tem suas origens com os primeiros sapateiros do inicio
do século XX, que fabricavam sapatfes e botinas rusticas de couro, voltadas para viajantes,
trabalhadores das lavouras e comunidade local. Com o declinio da produgdo cafeeira e
canavieira na década de 1950, a producéo de calgados se tornou uma opgéo viavel, ganhando
fortalecimento econémico e projecédo politica. Em 1979, fruto da acdo de alguns empresarios,
é fundada a associacao das industrias de calcados de Jau, atualmente Sindicato das Industrias
de Calgados (SINDICALCADOS, 2018).

Com a implantacdo da unidade do Sebrae de Bauru em 1991, as empresas jauenses
passaram a ter acesso a treinamentos, cursos e consultorias que se ampliaram a partir da
assinatura, em 2001, do Programa Setorial Integrado (PSI) - com aportes financeiros da
APEX e do Sebrae. Esse foi um marco na histéria da industria jauense, pois além de
disponibilizar recursos financeiros, trouxe visibilidade e projetos de outras entidades.

A partir de 2003, apoiado por um programa de desenvolvimento sustentavel,
organizado e coordenado pelo Sindicalcados, com apoio técnico e financeiro do Sebrae em
parceria com: prefeitura municipal, Senai, Senac, Fatec Jahu, IPT, UFSCar, Unesp e
Assintecal, a indastria de calcados passou a ser denominada de “Arranjo Produtivo Local —
APL de Cal¢ados Femininos de Jau”. O programa teve como objetivo integrar e fortalecer as
empresas, instituicdes e fornecedores, cujo desenvolvimento dependia da melhoria da gestéo

empresarial e de mudancas organizacionais.
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Uma dificuldade em estudar regides produtoras de calgcados, especialmente os polos
calgadistas, € a de obter uma evolucdo dos dados da producdo local. A quantidade estimada
pela Abicalcados® mostrou que em 2017 a producio de calgados de Jal alcangou 8,4
milhdes/ano ou 33 mil pares/dia, considerando-se 21 dias trabalhados por més (Apéndice A).
Esses dados diferem muito dos divulgados no site do Sindicato Patronal, onde “a capacidade
de producéo é de aproximadamente 130 mil pares por dia” (SINDICALCADOQOS, 2018).

A industria de calcados Jau ndo tem tradicdo em comércio exterior, sendo que em
2015 exportou o equivalente a 0,24% do valor total do Estado de S&o Paulo, algo em torno de
US$ 301 mil. Em termos de quantidade, as exportacdes foram de 10.144 pares de calgados
(0,1% do total exportado pelo Estado de Sdo Paulo) (BRASIL, 2018d). O melhor ano da série
1997/2016, foi em 2004, logo apds o PSI, em que as exportacBes jauenses totalizaram US$

7,5 milhdes, enviando um pouco mais de 722 mil pares ao exterior (Anexo A).

Em termos do nimero de empresas industriais, ocorreram mudangas significativas no
periodo 1996/2016 — conforme mostra a figura 1. No periodo 1996/2001, o numero de
empresas aumentou de 183 para 211 (15,3%), entre 2002/2009 de 231 para 448 (93,94%).
Segundo a RAIS/MTE (2018), o melhor periodo foi entre 2002/2009 (na fase de estabilidade
institucional — conforme sera demonstrado neste trabalho), atingindo em 2008* a quantidade
maxima histérica (1985-2017) de 465 estabelecimentos na producdo de calgados, com
producdo proxima de 200 mil pares por dia (Ramos, 2017, p. 2) e que empregavam mais de 8

mil funcionarios diretos.

No periodo 2010/2016, o nimero de empresas de calcados de Jau reduziu em -39,87%
(de 454 para 273), sendo a maior reducdo quando comparada com os polos de Franca e
Birigui/SP, S0 Jodo Batista/SC e Nova Serra/MG®, que tiveram percentuais de -10,52%,
0,00%, -6,45% e +4,08%, respectivamente.

3 Os dados por polos produtores somente foram estimados a partir de 2013 (Apéndice A).
4Ver Apéndice B para o periodo 1985/1995.
% Ver apéndices D ao G.



FIGURA 1 - NUMERO E TAMANHO DOS ESTABELECIMENTOS DA INDUSTRIA CALGCADISTA DE JAU (1996-2016)
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Fonte: Elaborado pelo autor segundo dados do RAIS/MTE (BRASIL, 2018b). OBS: IndUstria conforme classificacdo

IBGE Grande Setor. (2) Empresas conforme
classificacdo CNAE 95 Div (até 2005) e CNAE 2.0 Div - Preparacdo de Couros e Fabricacdo de Artefatos de Couro, Artigos para Viagem e Calcados (a partir de 2006).
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Mesmo a industria de calgados de Jal tendo mais de 100 anos de histéria, o
surgimento de novas empresas obedeceu a certo direcionamento: sdo funcionarios que
optaram em montar um novo negécio. Assim, ha poucas estabelecimentos em atividades com
mais de 10 anos de existéncia, além do que, a maioria das fabricas do setor € de micro e
pequenas empresas® (até 99 funcionarios), sendo que 79,4% tinham até 19 empregados em
2016 (Figura 1), ou seja, em relacdo ao porte, a producdo de calgados de Jau ndo tem tradicéo

de grandes empresas.

A producdo de calcados em Jau é ha muito tempo caracterizada por um processo de
trabalho intensivo em méo de obra, com tecnologia de producdo em grande parte artesanal,
constituida essencialmente por pequenas e microfabricas de calcados (HOFFMANN;
GREGOLIN; FARIA, 2006).

Assim como 0 numero de empresas, a quantidade de empregos formais também se
modificou no periodo estudado — conforme mostra a Figura 2. Entre 1996/2001, o nimero de
empregos aumentou de 3.613 para 4.074 (+12,76%). No periodo 2002/2009 de 4.550 para
8.678 (+90,73%), e com a reducdo das atividades do Sebrae a partir de 2009, o nimero de
empregos da industria de calcados de Jau reduziu de 9.398 para 4.482 (-52.31%) no periodo
2010/2016.

Quando comparados esses nimeros com o0s polos de Franca e Birigui em S&o Paulo,
Sdo0 Jodo Batista/SC e Nova Serra/MG’,observa-se que a reducdo de empregos foi mais
acentuada em Jau, no periodo 2010/2016, do que nos demais polos que tiveram percentuais de
-22,77%, -25,47%, -15,53% e +0,12%, respectivamente.

Em Jau, os empregos do setor calcadista ja representaram mais de 50% do total da
industria no periodo 2004/2012, chegando a empregar mais de 9.300 pessoas em 2010, mas
esse percentual declinou para 42,9% em 2016 (Figura 2). Mesmo assim, este segmento
continuou sendo o maior empregador da indUstria de Jau (4.482 empregos em 2016), ficando
bem a frente do segundo colocado que foi o de fabricacdo de produtos alimenticios com 1.238
empregos (BRASIL, 2018b). Quando comparado ao total de empregos da cidade de Jau, o
setor ja representou quase 25% nos anos de 2006 e 2007, e em 2016 declinou esse percentual

para 11,6% (Figura 2), ficando atras somente do comércio varejista, com 7.629 ocupacoes.

6 O SEBRAE possui definicdo propria para as empresas segundo o porte que combina o nimero de pessoas
ocupadas. Assim, foi definida como microempresa a empresa industrial com até 19 pessoas ocupadas e pequena
empresa com 20 a 99 pessoas ocupadas. As empresas de tamanho médio sdo aquelas que possuem de 100 a 499
pessoas ocupadas e as grandes com mais de 500 pessoas ocupadas.

" Ver apéndices H ao K.
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A Figura 2 indica que os empregos da cidade de Jau foram dependentes da atividade
calcadista, pois quando houve redugdo dos postos de trabalho desse setor, os empregos da
cidade também reduziram. Mesmo o setor de servicos, que poderia absorver essa méo de obra,

também depende dos salarios da industria para movimentar o comércio local.

Para os achados desta tese, que serdo detalhados no Capitulo 5, a assinatura do PSI,
em 2001, proporcionou condi¢Oes para aumento da atividade econdmica do setor (empresas,
empregos e exportacdo) e a reducdo das atividades do Sebrae, a partir de 2009, potencializou

a queda da atividade econémica.



FIGURA 2 - NUMERO DE EMPREGOS E PARTICIPACAO DOS POSTOS DE TRABALHO DO SETOR CALCADISTA NA
INDUSTRIA E NA CIDADE DE JAU/SP (1996-2016)
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A indUstria cal¢adista de Jal tornou-se um caso de sucesso para muitos trabalhos que
estudaram e mostraram a importancia do desenvolvimento endogeno local no Brasil,
especialmente em Jau, que foi proporcionado por um conjunto de entidades e organizacdes

construidas especificamente por e para essa industria.

Entre os estudos destacam-se: Hoffmann, Gregolin e Oprime (2004) - que pesquisaram
sobre o desenvolvimento de habilidades gerenciais; Hoffmann, Gregolin e Faria (2006) -
sobre inteligéncia competitiva; Oliveira e Garcia (2001) - tratando sobre estruturacdo
financeira; Bachega e Godinho Filho (2011) - sobre sistema de producdo; Martins Junior e
Barbosa (2011) - sobre sistema de trabalho e Sacomano Neto e Paulillo (2012) - sobre
estruturas de governanga®. Um estudo relevante foi o de Malagolli e Paulillo (2013), que
identificou a existéncia de uma rede de politicas neste setor. Para esses autores, a producédo
calcadista de Jau possui identidade cultural local, com vinculos entre os atores, mesmo com
intensidades diferentes e com cooperacdo e aprendizagem entre si. Apesar de identificar
relagbes entre os atores desta rede, o estudo de Malagolli e Paulillo (2013) considerou

algumas afirmac6es que podem ser repensadas:

- “O Sindicalcados possui poder politico para impor suas decisdes e orientar 0s
rumos do APL” (p. 933);

- “Os vinculos entre as empresas sdo informais, porém altamente eficientes e eficazes,

como causa e consequéncia da confianca entre os atores” (p. 934);

- “Uma dependéncia de recursos financeiros por parte das empresas € suprida com

relativa facilidade pelos 6rgéos de fomento e pelo governo federal” (p. 935);

- “As empresas ligadas ao Sindicalgcados apresentam maior facilidade e rapidez
no acesso a informacdo... nota-se a existéncia de um grupo de empresas com acesso

privilegiado as informacdes” (p. 936);

- “Ha& uma coesdo organizacional da rede, pois fatos que provocam oscilagcbes na
conexdo entre alguns atores... ndo constituem descontinuidade das conexfes a ponto de
alterar profundamente as ligac6es entre os atores e modificar a estrutura das relac6es

da rede politica” (p. 937). E por fim, uma Gltima afirmacéo do estudo é que:

8 Sobre Governanca em aglomeragdes de empresas (APLs) pode-se inferir que é composto pelo conjunto de
instituicGes, regulamentos e convencfes culturais, que regem a relacdo entre os diversos atores sociais e que
influenciam a dindmica dos mesmos (SOUZA; CANDIDO, 2012).
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- “Os atores afirmam sentirem-se participantes do processo de tomada de
decisbes por manterem contato com o0s atores que efetivamente tomam as decisfes e sdo
informados destas acOes. Os atores legitimam as decisdes tomadas, mesmo quando
possuem opinido contraria, e se consideram participantes do processo decisorio, mesmo

quando ndo utilizam a facilidade de contato com os atores determinantes da decisao” (p. 937).

Dentro deste contexto, esta pesquisa € guiada por dois questionamentos: Qual a
importancia do olhar institucional para compreender a dindmica deste APL? Quais foram 0s
fatos determinantes na formacdo, fortalecimento e enfraquecimento da rede de empresas e

organizaces que se formou no APL calgadista de Jau?

Espera-se que com esses questionamentos possa-se contemplar as agcdes que os atores
foram capazes de conduzir e desencadearam algum tipo de mudanca institucional, bem como

especificar quem sdo os atores por tras dessas mudancas.

O presente trabalho busca analisar a industria calgadista de Jau-SP como uma rede
que, em suas diferentes fases de desenvolvimento, conquistou recursos e resultados positivos

e negativos (em numero de empregos e empreendedores, apoios financeiros e politicos, etc.).
Considerando o exposto, tem-se algumas proposi¢des para esta pesquisa:

PROPOSICOES

Proposicao principal:
A: Houve mudancas institucionais que foram importantes para determinar 0 auge e a
decadéncia econémica da industria de calgados femininos de Jau.

Proposicdes secundarias:

B: A rede das industrias de cal¢ados femininos de Jau se formou a partir de relagdes entre
fabricantes de calcados e entidades publicas e privadas, e esses relacionamentos

influenciaram na estrutura da rede.

C: Os atores da industria calcadista jauense ndo foram capazes de criar um ambiente
institucional com comprometimento, cooperacdo, regras e valores compartilhados,

inviabilizando ac¢des conjuntas e avancos institucionais.
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1.3 OBJETIVOS

Geral:

Mostrar a estabilidade e as mudancgas institucionais na industria cal¢adista do
municipio de Jau/SP, de modo a explicar os avangos e retrocessos institucionais durante os

anos de maior atividade (produtiva e organizacional), que se deram entre 1996 e 2016.
Especificos:

1) Identificar os marcos historico-institucionais da rede da industria calcadista de Jau/SP;
2) Identificar os atores centrais no periodo entre 1996 e 2016;

3) Analisar a estrutura da rede de afiliacdo da industria de cal¢ados de Jad.

1.4 JUSTIFICATIVA

O desenvolvimento econémico regional esta ligado a dindmica das relacdes entre os
atores, na estrutura da rede e nas instituicdes que podem criar maneiras de se adaptar ao novo
contexto econémico, seja pela introducdo de novas tecnologias, deslocamento da producéo e
busca de novos mercados (YANG; FU; LI, 2017).

Este processo avancou nas Ultimas décadas. Um exemplo estd no crescimento dos
Arranjos Produtivos Locais no Brasil ou dos distritos industriais italianos dos anos 1990. O
sucesso dessas aglomeracgdes foi atribuido a caracteristicas como proximidade geogréafica e
relagdes sociais coesas, que ajudaram a reduzir os custos de transacdo e fomentar a confianca,
além da formacdo de redes informais que facilitaram o fluxo de informacdo, conhecimento e
habilidades (DE MARCHI; GRANDINETTI, 2014; GEREFFI; LEE, 2016).

Mesmo o modelo de distrito industrial italiano®, caracterizado pela divisdo do trabalho
entre empresas e da coeréncia entre a organizacdo da producéo e da estrutura social, a pressao
global resultou em aumento da competicdo, quebrando assim o delicado equilibrio entre

competicdo e cooperacao nas relagcdes, que por sua vez teve efeitos indiretos pelo respeito do

® Mesmo Marshall, ao defender os distritos industriais onde a acdo coletiva favoreceu o sucesso individual das
empresas, e que as instituicGes e associagdes tiveram um papel na coordenacdo da producdo, nos padrdes de
qualidade e na correcéo dos desequilibrios de poder, observou que, sem o lucro, sdo de importancia secundaria
para o esforco individual dos empreendedores (KONZELMANN; WILKINSON; FOVARGUE-DAVIES, 2016).
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“codigo de distrito” fundamentado ndo s6 pela confianga interpessoal, mas também da
confianca no distrito com um sistema que permite mobilidade social e econémica
(KONZELMANN; WILKINSON; FOVARGUE-DAVIES, 2016).

A perda da confianca levou ao fracasso da coesao social que, anteriormente, permitia
a reproducdo no sentido de pertencer ao local, encorajava a cooperagdo reciproca - forga vital
do processo de integracdo. Sem um clima de confianga reciproca, a circulacdo de
conhecimento e a possibilidade de investimentos em inovacdo, também foram reduzidas
(OTTATI, 2018, p. 267). Isto ndo difere muito do contexto da cadeia de cal¢ados brasileira
que possui uma estrutura de governanca comandada pelos grandes compradores, com baixa

tecnologia, intensiva em mao de obra e produtos de baixo custo (SANTANA, 2015).

O mercado interno brasileiro constitui um dos pontos mais fortes da industria de
calcados nacional, que absorveu aproximadamente 86% da producdo em 2017
(ABICALCADOS, 2018). Entretanto, com aumento da concorréncia internacional,
principalmente dos produtores asiaticos, aliado ao aumento das importagdes no mercado
brasileiro, ficou mais dificil concorrer no mercado internacional e doméstico, pois parte da

producdo nacional que era destinada a exportacgéo, foi direcionada para o consumidor local.

Uma das maneiras diagnosticadas na literatura para sobreviver a questdo da
competitividade, foi a nocdo socioeconémica (SFORZI, 2015), onde o funcionamento e
reproducdo da producdo ao longo do tempo dependem da coeréncia entre o sistema
socioinstitucional e o sistema econémico inerente a industria ou regido. 1sso diz respeito a
integracdo entre as forcas sociais e econdmicas, onde uma forma de cooperagdo em sinergia

com a concorréncia sustenta os processos reprodutivos do distrito (OTTATI, 2018).

Ottati (2018), ao estudar as principais transformac@es ocorridas nos distritos italianos
desde os anos 1990, considerou que as relacGes de cooperacdo e confianca entre as pessoas
podem surgir como resultado de um sentimento herdado de pertencimento, como por
exemplo, no caso de obrigacfes familiares ou mesma cidade natal, como também podem

derivar da interacdo repetida entre sujeitos que operam dentro da mesma organizacao.

[...] € vital assegurar a coeréncia entre a producédo e o sistema social, a medida que,
ao sustentar a competitividade das empresas, ocorra também o apoio a pequenas
empresas em superar dificuldades, além de introduzir medidas que favorecam a
coesdo social, como reunides periddicas, participacdo do poder publico local,
inovacdo das empresas e parcerias (OTTATI, 2018, p. 264, traducdo nossa).
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Se os reflexos da globalizacdo também estdo inseridos nos ambientes locais de
producdo, cabe ao ambiente institucional gerar condicGes de enfrentar a concorréncia global e
heterogeneidade sociocultural e econdmica. Um ambiente institucional pode assegurar a
coeréncia entre a producdo e o sistema social, além de introduzir medidas que favorecam a
coesdo social. Também pode ser capaz de permitir que interesses comuns de médio e longo
prazos possam prevalecer aos interesses imediatos de alguns atores mais poderosos (OTTATI,
2018).

Para sobreviver, algumas empresas dos distritos industriais italianos conseguiram

reagir positivamente a globalizacdo com uma combinacgdo de estratégias:
a) inovagéo de produtos e melhoria de qualidade, a fim de evitar a concorréncia de precos;
b) inovacéo e deslocalizacdo da producdo para outros paises para reduzir custos; e

c) investimentos em pesquisa e desenvolvimento, com maior visibilidade de marcas,

marketing e distribuicéo.

Entretanto, somente essas condi¢fes ndo sdo determinantes para O SuUCesSsO ou
fracasso dessas localidades, sendo decisoria a existéncia de orgulho e consciéncia da
importancia de produzir o melhor produto possivel, além do sentimento de pertencer ao
ambiente local. A localidade ou distrito industrial deve estar conectado com a regido na qual
foi incorporado, sendo que a reputacdo da localizacdo geografica agrega valor aos produtos ali
produzidos, além de atrair novos atores no mercado (KONZELMANN, WILKINSON;
FOVARGUE-DAVIES, 2016).

Alguns casos de sobrevivéncia de distritos industriais séo relatados por Konzelmann,
Wilkinson e Fovargue-Davies (2016), especificamente a industria britanica de calcados em
Northamptonshire, novos distritos automotivos de Motor Sport Valley e de vinho espumante
inglés em Sussex, Kent e Cornwall. Para os autores, 0s negocios nesses distritos se
beneficiaram tanto das economias de escala quanto da agilidade de serem pequenas, pois séo
capazes de competir com empresas maiores e, quando ha flutuagdes imprevisiveis na

demanda, as industrias menores estdo aptas a ajustar a capacidade, inovar e adaptar-se.
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1.5 ESTRUTURA

O trabalho conta com introducdo, quatro capitulos e a conclusdo. Além da introducéo,
considerada como capitulo 1, no segundo capitulo encontra-se uma explicacdo da
metodologia de pesquisa, desde a abordagem, a técnica de coleta e analise de dados, a

elaboracdo do questionario e o perfil dos respondentes.

No terceiro capitulo foi realizada revisdo tedrica sobre Teoria de Redes, Teoria

Institucional, Mudanca Institucional e Institucionalizacdo, destacando os principais autores.

O quarto capitulo apresenta um panorama da globalizacdo dos mercados, com
destaque para o aumento da competitividade no setor calgadista e os reflexos nos polos

regionais de producdo de calgados no Brasil.

No quinto capitulo é realizada a apresentacdo e analise dos resultados. O capitulo foi
dividido em trés subsecBes. Primeiramente, sdo discutidos os fatos histdricos; em seguida, é
apresentada a construcdo da rede relacional nos periodos 1996/2001, 2002/2009, 2010/2016 e

depois sdo apresentados os resultados da aplicacdo do questionario.

Por fim, foi realizada a conclusdo do texto e a apresentacdo das referéncias utilizadas
ao longo do trabalho. O modelo do questionario, composicdo da diretoria do Sindicalcados e
graficos de nimero de empresas e empregos de outras regides produtivas de calgados no
Brasil, séo encontrados no final do trabalho, nos apéndices.
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2 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

O presente estudo apresenta caracteristicas descritivas e exploratorias. Exploratorias,
com o objetivo de identificar os principais marcos histdricos institucionais e atores da
industria de calcados femininos de Jad; e descritivas, pois pretende avaliar as propriedades

estruturais da rede e dos fatores institucionais do fendmeno pesquisado.

A revisdo bibliografica foi delineada como revisdo de escopo (Scoping Study or
Scoping Review), com objetivo de mapear 0s principais conceitos sobre o tema de estudo,
examinar a extensdo, alcance e natureza da investigacdo e identificar as lacunas de pesquisas
existentes (ARKSEY; O’MALLEY, 2005). Para isso, foram incluidos estudos empiricos e
tedricos, publicados em bases de pesquisas nacionais (Scielo, Spell e Periddicos Capes) e
estrangeiras (Web of Science e Emerald).

Quanto a abordagem, este estudo possui perspectivas qualitativas que, de acordo com
Ketokivi e Choi (2014), é dada como uma pesquisa que examina conceitos em termos de seu
significado e interpretacdo em contextos especificos de investigacdo. Esta recurso é utilizado
por possibilitar uma analise de maior amplitude da observacdo do fenémeno institucional,
admitindo fortes inferéncias do ambiente e das pessoas que dele participam. E caracterizada
pela énfase na perspectiva do individuo que esta sendo estudado. A realidade subjetiva dos
individuos envolvidos no levantamento é considerada relevante e contribuiu para o
desenvolvimento da pesquisa (MARTINS, 2012).

Além disso, sdo caracteristicas da pesquisa qualitativa a interpretacdo individual, o
delineamento do contexto do ambiente da pesquisa; a abordagem menos estruturada para
captar as perspectivas e as interpretacdes das pessoas pesquisadas; o uso de maltiplas fontes
de evidéncias; o entendimento da dinamica do ambiente pesquisado e a proximidade do

pesquisador com o fendmeno a ser pesquisado.

Adotou-se neste trabalho a estratégia de estudo de caso, especificamente a industria de
calcados femininos de Jau/SP. Este meétodo, segundo Voss (2009), fornece uma excelente
medida para estudos de praticas emergentes, como também para construir e desenvolver
teorias além de permitir ao pesquisador identificar e explicar as varidveis-chave e suas

ligagBes. E um método de pesquisa qualitativa que pode ser usado para uma variedade de
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propositos de analise e é particularmente forte e mais frequentemente usado para fins de
construcdo de teoria (VOSS et al., 2002; KETOKIVI; CHOI, 2014; CANIATO et al., 2018).

Para Yin (2014), um estudo de caso tem o proposito de obter uma compreenséo dos
valores e praticas compartilhados por um determinado grupo, assim como utilizar ferramentas
e métodos mdultiplos para a coleta de dados. Além disso, esses métodos permitem
investigacOes exploratdrias em que as varidveis sdo ainda desconhecidas e o fendmeno ainda

ndo é totalmente compreendido.

Na busca de avancar na compreensdo do objeto de estudo, este trabalho procura
responder a algumas questdes de como se estruturou a rede das inddstrias de calcados de Jau;
ou como os relacionamentos influenciaram a estrutrura da rede; quem foram os atores
centrais; quais fatores geraram mudancas institucionais da rede, etc. Essas caracteristicas sdo

tipicas de um estudo de caso.

2.1 COLETA DE DADOS E VARIAVEIS DE ANALISE

Preliminarmente, para o levantamento dos marcos historicos-institucionais foi
realizada pesquisa em publicacdes do setor calgadista, noticias de jornais e sites, também em
documentos e relatdrios, atas de reunides, projetos e reportagens do Sindicalcados, além de
dados do RAIS/MTE (BRASIL, 2018b), e Fundacédo Seade/SP (SEADE, 2018). Vale ressaltar
que a técnica foi utilizada ndo apenas na etapa exploratoria da pesquisa, mas durante toda a
sua realizacdo'®. Os passos para conducgdo desta etapa foram: recebimento de noticias sobre o
setor; busca de trabalhos cientificos; analise de projetos (Apex, Fapesp e Finep) e documentos
internos do Sindicalcados; visitas pessoais na entidade; arquivamento e anotacdo das

informacdes que apresentaram mais relevancia e relacionadas a temética da tese.

Tolber e Zucker (1999, p. 206) destacaram algumas implicagdes para estudos
empiricos baseados na teoria institucional, dada a dificuldade de criar constructos da
institucionalizacdo. Para elas, pesquisas historicas com dados de arquivo podem auxiliar na
investigacdo sobre mudancas culturais que afetam a institucionalizacdo. Analise de contetdo

escrito pode fornecer indicadores do estado cultural da estrutura. Entretanto, “qualquer que

100 periodo incluiu 2017 até o final da tese, em 2018.
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seja a metodologia usada para coletar dados, qualquer afirmacgdo plausivel a respeito do grau
de institucionalizacdo, (...) residirdA numa estratégia envolvendo triangulacdo de fontes e

métodos’”.

Para a construcdo das redes, segunda etapa da pesquisa, partiu-se da definicdo de
Borgatti, Everett e Johnson (2013), que classificam as rela¢des diadicas em quatro categorias:
similaridades, relacfes sociais, interacoes e fluxos. Definiu-se que as redes construidas sdo do
tipo por afiliacao (affiliation networks) - também denominada membership network - um tipo
especial de rede de modo-duplo na qual existe um conjunto de atores e um conjunto
de eventos ou atividades. As diades e as triades sdo unidades de analise de dois ou trés atores,
respectivamente, e 0s lacos possiveis entre eles. A analise de diades busca identificar, por
exemplo, se os lacos sdo reciprocos e se, em uma rede multirrelacional, um conjunto

especifico de relagdes maltiplas tende a ocorrer simultaneamente.

A categoria de similaridades, escolhida nesta pesquisa, inclui proximidades espacial e
temporal, que influenciam nas condigfes da formacdo de lacos, especificamente nas
interacbes do tipo “conversei com”, “ajudei quem” ¢ de relagdes cognitivas do tipo

99 <¢ 99 ¢¢

“conhece”, “me identifico”, “conhece quem” e “sou amigo de”.

Para construcdo das redes, foram elaboradas matrizes relacionais divididas em trés
periodos distintos, conforme os marcos histdricos-institucionais definidos na secdo 5.1 deste
trabalho — 1996/2001, 2002/2009 e 2010/2016, que coincide com o projeto de estimulo a
competitividade da indudstria de calcados femininos da regido de Jau, liderado pelo Sebrae/

Bauru.

O APL de Jau chegou a ter 465 estabelecimentos em 2008 (BRASIL, 2018b) e, em
tese, seria a populacao que ajudaria na identificacdo dos atores centrais da industria calgadista
de Jau no periodo entre 1996 e 2016 (Objetivo especifico 3). Mas surgiram algumas questdes:
Quem sdo esses atores'!? Como identifica-los se eles ndo participaram de nenhuma agdo do
APL? Onde localizd-los? Como inclui-los neste estudo se ndo é possivel identifica-los e
tampouco justificar algum tipo de relacdo? Se ndo houve nenhum tipo de relacdo entre esses

atores, ter-se-ia um gréafico de dispersdo ao invés de uma rede de relacdes.

11 Dos 465 estabelecimentos em 2008, 60 eram empresas individuais; 142 com até 4 funcionarios, 59 de 5 a 9
funcionarios e 76 empresas de 10 a 19 funcionarios, ou seja, 337 empresas ou 72,47% do total eram formadas
de micro e pequenas empresas. Esses estabelecimentos sdo geralmente empresas fabricantes de calcados de
“fundo de quintal” e bancas de pesponto (terceirizados).
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Outra argumentacdo é que ndo existe uma base de dados com informacgdes sobre os
atores. Até mesmo a quantidade histérica de associados do Sindical¢cados ndo € disponivel.
Desta forma, a identificacdo dos atores teve como ponto de partida os fabricantes de cal¢ados
que participaram das diversas configuracbes da diretoria do Sindicalcados no periodo
1996/2016 (Anexo B). O restante dos atores foi pesquisando no site do Sindical¢ados;
relatérios de projetos (Finep, Fapesp e PSI); 12 oficina de planejamento participativo da
industria calcadista de Jat (2003); o programa A+E (2006) e os resultados da secdo 5.1.

Foram mapeados 99 atores distintos entre entidades, 6rgdos publicos, individuos e
empresas'? que tiveram algum tipo de relagdo (BORGATTI; EVERETT; JOHNSON, 2013),

ou seja, em algum momento se encontraram (proximidade geografica®®).

Para elaboracdo das matrizes relacionais atribui-se o valor “um” para relacdo entre 0s
atores e “zero” para os atores sem relagdo. Explicando de melhor forma: o ponto inicial da
matriz foram as diversas configuragGes da diretoria do Sindicalgados (Anexo B). Assim,
atribui-se o valor “um” para a relacdo entre aqueles atores que participaram da mesma
diretoria. Para aqueles que ndo participaram daquela diretoria especifica, atribui-se o valor
“zero”. Como ndo houve sensivel rotatividade nos membros da diretoria neste periodo, a

maioria se encontrou em algum momento.

Para os demais atores, a sistematica foi a mesma. Apds definicdo do periodo de analise
conforme os marcos histéricos institucionais definidos na pesquisa (1996/2001, 2002/2009 e
2010/2016), mapeou-se os atores (individuos, entidades, 6rgdos publicos ou empresas)
conforme os resultados do levantamento historico, dos relatérios de projetos (Finep, Fapesp e
PSI), da participacdo na 1?2 oficina de planejamento participativo (2003) e do programa A+E
(2006). Também atribui-se o valor “um” para 0s atores que participaram conjuntamente de
alguma acdo do setor, como por exemplo a 12 oficina de planejamento participativo da
indUstria calcadista de Jau (2003) ou o programa A+E (2006) e “zero” para aqueles que ndo

tiveram contato naquele evento especifico.

12 Quando definimos um ator como empresa, pode ser que participaram varios individuos da mesma, mas nos
relatorios consta apenas o nome da empresa e ndo o individuo que participou.

13 PressupGe-se que a proximidade geografica acaba por definir a estrutura das relagdes, que para Waarden
(1992) e Marsh e Rhodes (1992), possibilita aos atores desenvolverem uma rede proxima de contatos pessoais,
gue permite aos parceiros aprender gradualmente uns sobre os outros, fortalecendo o relacionamento continuo
(CHANG, 2011), além de compartilhar informagéo e conhecimento, bem como participarem de a¢es conjuntas
para resolver problemas comuns (LUND-THOMSEN; PILLAY, 2012).
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As redes concebidas neste estudo podem ser definidas como uma rede de 1-modo,
criadas a partir da elaboracdo de matriz simétrica (ndo direcional) e binaria (um ou zero). As
redes de 1-modo sdo as que buscam entender “como todos os atores estdo ligados uns aos
outros de acordo com uma relagdo” (PRELL, 2012, p. 21). Tais matrizes, além do nimero
equivalente de linhas e colunas, sdo utilizadas tanto na estruturacéo de grafos quanto digrafos.
Entretanto, a matriz de um grafo possui simetria em relacdo a diagonal, e a matriz que
estrutura um digrafo ndo (SCOTT, 2017; FERREIRA, 2018).

Nas variaveis de analise, inicialmente buscou-se calcular as propriedades estruturais
da rede, como a densidade e a centralidade que permitiram identificar os atores centrais e
mudangas estruturais. Também foram calculadas as métricas de: Distancia Geodésica, que é
uma medida entre um par de nos, sendo determinado pelo nimero de lagos que existe no
caminho mais curto entre eles; e Cliques, que determina o subconjunto de nos proximos a
outros, ou seja, possibilita identificar pequenos grupos dentro de uma rede. Um clique deve
ter no minimo trés nds (Provan; Fish; Sydow, 2007; Borgatti; Everett e Johnson, 2013). O
calculo de nimero de cliques possibilita verificar os padrdes das relagdes entre os atores sob 0
ponto de vista dos subgrupos e assim identificar o nivel de coesdo (Se¢éo 5.2).

Como a analise de rede isoladamente tem reduzida capacidade de explicacdo do objeto
de estudo, adotou-se para analise conjunta categorias da teoria institucional como mudancas
tecnoldgicas, cooperacdo, teorizacdo, lideranca, legitimidade, valores, crencas e valorizacdo
da sociedade. Pressupde-se que instituicGes e redes se moldam mutuamente e ampliam o
poder analitico, pois as instituicbes formam estruturas e condicionam seus efeitos; ja as redes
geram categorias e hierarquias que ajudam a definir instituicGes, contribuindo para sua
eficacia. Assim, qualquer tentativa para entender as questfes institucionais deve-se levar em
conta as redes e vice-versa (OWEN-SMITH; POWELL, 2008).

Uma vez concluido o referencial tedrico, que permitiu fundamentar um roteiro de
perguntas, iniciou-se a terceira etapa do estudo, identificada como pesquisa de campo, onde a
coleta de dados foi através da aplicacdo de questionario semiestruturado com 18 questdes
abertas (Quadro 1 e Apéndice C).
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QUADRO 1 -BASE TEORICA, VARIAVEIS E QUESTOES DE PESQUISA DE CAMPO

Base Teorica

| Fatores/variéveis

Descricdo

Fonte/questbes

ANALISE DE REDES

Centralidade de grau

- Quantidades de vinculos de um ator

Construcdo da rede de relagdes dos atores identificados na pesquisa

Densidade

Propriedade estrutural; densa ou difusa

Resultados da construcdo da rede de relagdes

Descricao historica

Origens do setor

Material de pesquisa

EVOLUCAO - —
HISTORICA Fatos marcantes Identificacdo de marcos histdricos institucionais L QUAIS,FA.TOS ou aconteC|mer1tos IEOIEES O WIAREARTES
para as industrias de cal¢ados de Jau/SP?
2. Aindustria calgadista de Jau seguiu algum MODELO como
Isomorfismo Modelo de referéncia, forga de mercado, imitacéo REFERENCIA? Qual? Por qué?
6. Havia algum tipo de MONITORAMENTO das outras regides?
Mudangas Competigéo, 3. Houve alguma MUDANCA TECNOLOGICA OU DE INOVACAO
tecnolégicas Reorientacdo técnica ou tecnoldgica gue ALTEROU a forma das empresas de Jal trabalharem? Qual?
Legislacio Novas leis ou novos arranjos juridicos que podem 4. Houve alguma mudanca na legislacdo que teve impactos nas
provocar maior ou menor receptividade pelos atores | empresas de calgados?
Cooperacdo Estratégia de sobrevivéncia organizacional 5. Havia algum tipo de COOPERACAO entre 0s envolvidos no setor?
Normas e criacio de uma identidade propria; um 7. Quais foram os PRINCIPAIS PROBLEMAS?
Teorizagdo arranjo estruturgl é justificado como sglug%o r;ara 0 8. E como os ENVOLVIDOS ENFRENTARAM ESTES PROBLEMAS?
L - L2 8. Vocé acredita que a industria calcadista de Jau possui ou em algum
TEORIA problema com bases Iogicas e empiricas momento possuiu uma IDENTIDADE PROPRIA?

INSTITUCIONAL
(Microfundamentos)

Presenca de
Champions

Liderangas que encorajam a disseminacéo de
estruturas por meio de um conjunto de organizac6es

9. Para vocé, quem s&o ou foram os LIDERES?

Legitimidade

Reconhecimento, reputagdo, “status”, posicionamento
do ator

10. Havia algum individuo/empresa com credibilidade frente aos demais
empresarios? (Reputacao)
16. Os empresérios conversavam com frequéncia entre eles? Quanto?

Valores e Crencas

Ambiente Institucional, pertencimento

11. Existiam valores, crengas ou normas nas empresas de cal¢ados?
12. Estes VALORES foram internalizados (absorvidos)?

Impactos positivos

Valorizagéo pela sociedade local; resultados efetivos
relacionados a adogdo da estrutura

9. A Sociedade Local VALORIZAVA a industria calgadista?
18. Quais eram ou sdo as suas expectativas quanto a industria calcadista
da regido de Jau? Por qué?

Defesa de grupo de
interesse

Surgimento de novos atores

10. As ACOES do setor geraram MANUTENCAO das relagdes entre os
envolvidos e trouxeram NOVOS PARTICIPANTES?

Politicas Publicas

Existéncia de Politicas Publicas

17. Houve POLITICAS PUBLICAS ou agdes que reforcaram a
CONSOLIDACAO DA REDE? Quais?
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2.2 PERFIL DOS RESPONDENTES

A selecdo dos entrevistados (atores) ndo foi de maneira quantitativa, tampouco
seguindo critérios estatisticos. A escolha da amostra foi intencional por saturagdo, onde o
pesquisador seleciona na populagdo, entrevistados que sejam boas fontes de informacéo para
0s propdsitos do estudo. A amostra intencional esta relacionada com um grupo pequeno de
individuos intencionalmente selecionados em funcdo da sua importancia referente a um tema
especifico (LAURETTO, 2012). Em relagdo a “satura¢do” ou redundancia, ¢ muitas vezes
usada para justificar o encerramento da coleta e a definicdo do tamanho da amostra. O critério
para definir o encerramento de uma amostra deriva da constatacdo, por parte do pesquisador,
de que continuar com o processo de coleta de dados, ndo acrescenta dados que contribuam
para o desenvolvimento ou aprofundamento de cada categoria analisada pela pesquisa
empreendida (NOBRE et al., 2017).

Assim, a selecdo dos entrevistados deste estudo foi decidida intencionalmente levando
em consideragdo aspectos como estar vivo'4, facilidade para encontrar os respondentes e
tempo disponivel para responder ao questionario. Para aqueles que, conforme as propriedades
das redes do estudo, tiveram maior grau de centralidade, esperava-se, conforme Provan; Fish
e Sydow (2007), que se comunicavam diretamente com outros atores, ou estavam proximos

ou eram utilizados como intermediario em suas comunicacoes.

Foram realizadas nove entrevistas, sendo: cinco empresarios, um diretor
administrativo do Sindicalcados, um gestor das acdes do setor, um representante de instituicdo
de ensino superior e uma gestora de projetos do Sebrae (Quadro 2). As entrevistas ocorreram

no segundo semestre de 2017 e entre 0s meses de agosto e setembro/2018.

Para a transcricdo das entrevistas e analise, a cada participante foi atribuido a letra “E”

de entrevistado, seguido por um namero de sequéncia correspondente.

14 Alguns atores ja faleceram como os senhores Rodolfo Spoldario, Paulo Ferrucci e Cleisson Peralta.
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QUADRO 2 - ATORES ENTREVISTADOS, TEMPO E PERI'ODO DE ATIVIDADE
NA INDUSTRIA CALCADISTA DE JAU/SP

N° | Entidade/empresa Tempo e atividade Periodo com Tempo da
P desenvolvida atividades na rede entrevista
EO1 Sindicalcados 38 z?mos como q”etor De 1979 - atual 50m51s
executivo do Sindicalcados
E02 | DI Fantinelli 15 anos como empresario e De 1998 a 2012 56m38s
diretor do Sindicalgados
20 anos como empresario,
E03 Di Marjan sendo 9 anos na diretoria do De 1993 a 2013 41m04s
Sindical¢ados e 3 como
presidente da entidade
Neto de Guiseppe Contatore
E04 Fatec Jahu (1, fabricante de c_;alc;a_d(,)s_de Anos de 1950 - atual 58m42s
Jau), professor universitario e
pesquisador sobre o tema
E05 | Sindicalcados | > onOScomo Gestordasagles | o505 4 9008 40m28s
da rede
E06 Sebrae Gestora de Projetos De 1998 a 2011 2h2m0s
EO7 | Daleph Calcados Empresério do setor De 1986 a 2013 1h27m39s
- 24 anos como empresario,
E08 Camagi’; d\ga'e”a sendo diretor do De 1976 a 2015 1h27m03s
Sindical¢ados desde 1999
39 anos como membro da
E09 | Calcados Arzano Diretoria do Sindicalgados e De 1979 - atual 1h26m35s
atual presidente da entidade

Fonte: Elaborado pelo autor (2018)

2.3 ANALISE DOS RESULTADOS

Para o levantamento historico foi realizada a descricdo dos acontecimentos em

conjunto com a criacdo de quadros resumos (Secdo 5.1).

A anélise da composicédo e propriedades da rede baseou-se em métricas de Analise de

Rede Social (ARS), como densidade e centralidade, que possibilitaram averiguar as interacdes

entre os atores. A ARS distingue-se de outros estudos por privilegiar a relagdo e os fluxos

entre nodos e ndo apenas 0s atributos desses nodos; assim, parte-se da ideia de que a interagéo

tem um papel importante na construcéo de conceitos, na formulagdo de perguntas e na analise
das estruturas sociais (DORNELAS et al., 2013).
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Para calcular as métricas de Analise de Redes Sociais (ARS) e visualizacdo das redes,
utilizaram-se os softwares UCINET (BORGATTI; EVERETT; FREEMAN, 2002) e GEPHI?
(BASTIAN; HEYMANN; JACOMY, 2009).

Quanto a pesquisa de campo, as entrevistas duraram entre 40 minutos e 2 horas,

conforme a disponibilidade do entrevistado e da disposicdo em responder as questdes. Em

todas as entrevistas foi permitida a gravacdo. Apds, transcreveu-se as partes julgadas mais

importantes que poderiam ajudar na compreensdo do problema da pesquisa (Secéo 5.3).

Em resumo, e ap06s os critérios estabelecidos na metodologia, tem-se 0 Quadro 3.

QUADRO 3 - METODOLOGIA: ESCOLHAS NESTE ESTUDO

Tipos, Técnicas e

Escolha para o estudo

Métodos
Abordagem Qualitativa
Unidade de analise Industria de Calgados de Jau/SP
Meétodo Estudo de caso

Método de coleta dos
dados

a) Pesquisa em publicacbes do setor calcadista, noticias de jornais e
sites, documentos e relatorios, projetos e reportagens do Sindical¢ados,
além de dados do RAIS/MTE, Fundacgdo Seade/SP e Abicalcados;

b) Aplicacao de questionario individual com questdes abertas

Variaveis de analise

Centralidade, densidade, mudancas tecnoldgicas, cooperacéo,
teorizacdo, lideranca, legitimidade, valores, crencas e valorizagédo da
sociedade

Entrevistados

Nove atores centrais

Periodo

2° semestre 2017 a setembro/2018

Questionario

Apéndice C

Registros dos dados

Gravacdes e/ou transcri¢do das entrevistas

Analise dos dados

Exame de material (relatérios, reportagens, etc.), métricas de Redes
Sociais (densidade, centralidade, distancia geodésica e cliques) e
transcri¢do das entrevistas individuais

Fonte: Elaborado pelo autor (2018)
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3 REFERENCIAL TEORICO

O presente capitulo expde o referencial tedrico utilizado como arcabouco para a
descricdo e compreensdo do conteudo desta tese. Inicialmente fez-se uma revisdo sobre
conceitos, tipos e atributos de redes. Logo apos buscou-se uma breve descricdo e o contexto
de surgimento da Teoria Institucional e das divisbes sobre este pensamento, em que cada
corrente busca delinear quais abordagens tedricas estdo envolvidas sobre o assunto. O capitulo
esta estruturado em cinco itens: revisdo sobre a analise de redes; Teoria Institucional, suas
vertentes, mudancga institucional e institucionalizacdo; e por fim, na conclusdo do capitulo,

apresentam-se 0s principais conceitos e variaveis que serdo utilizadas na tese.

3.1 REDES

As abordagens de redes vém ganhando significativo espaco nos estudos
organizacionais nas Ultimas décadas (HANNEMAN; RIDDLE, 2005; HATANI;
MCGAUGHEY, 2013; MIZRUCHI, 2006; OPSAHL; AGNEESSENS; SKVORETZ, 2010;
ROBINS, 2015), tendo sido utilizada em outras &reas do conhecimento como a Antropologia,
Ciéncia Politica, Psicologia e Sociologia (RIVERA; SODERSTROM; UZzZzI, 2010;
BORGATTI; EVERETT; JOHNSON, 2013).

O estudo sobre redes € uma discussdo alternativa ao determinismo cultural e a
abordagem econbémica, pois elas podem ser entendidas como produto da agéncia humana,
onde o foco de analise ndo sdo os atores isoladamente, mas sim as rela¢fes sociais entre 0s
individuos ou organizacbes (POWELL; SMITH-DOERR, 1994; JACOMETTI;
GONCALVES; CASTRO, 2014).

As redes sdo uma forma de pensar sobre sistemas sociais, pois focalizam nas relacdes
entre as entidades que compdem o sistema, chamadas de atores ou nds. Os nds possuem
caracteristicas (atributos) que sdo distintas e podem ser categdricas como masculina ou
feminina ou quantitativa, como anos de idade. As relacGes entre nds também possuem
caracteristicas e na andlise de rede sdo chamadas de lagos (BORGATTI; EVERETT,
JOHNSON, 2013). Os atores geralmente escolhem parceiros da rede com base em atributos,

em um processo denominado selecdo social, ou seja, escolhe-se um parceiro que compartilha
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um ou mais atributos®®. Em contraste, os atores também mudam alguns atributos devido a
influéncia de parceiros de rede (difusdo de rede), ou podem mudar porque ocupam certas
posicOes de influéncia na rede (ROBINS, 2015).

A rede poderd ser politica, caso se descubra que um dos grandes objetivos dos
integrantes seja intervir/entrar na politica para obtencdes de vantagens econdmicas. Um
conjunto diversificado de recursos pode ser almejado. Regras e normas legitimadas sdo
recursos constitucionais. Status publico atribuido pelo Estado, poder de representagdo ou de
aglutinacdo de um ator coletivo sdo exemplos de recursos politicos. Os recursos financeiros
podem vir do Estado ou do mercado, como financiamento, incentivo fiscal, subsidio,

comissdes sobre escala de producéo, cotas promocionais, etc.

N&do menos importantes sdo 0s recursos tecnoldgicos (conhecimento adquirido,
tecnologias gerencial e da informacdo, processos e matérias-primas especificas, etc.) e os
recursos organizacionais (infraestrutura com institutos de pesquisas, centros de treinamento e
agéncias de marketing, parcerias, consorcios, informacdes, proximidade de fornecedores,
terceirizacdo, subcontratacdo, utilizacdo da marca, etc.). Os recursos juridicos (como garantia
de direitos de propriedade intelectual e fisica, recursos sobre antidumping, desenhos de
contratos, etc.) podem desenvolver maior confianca nos atores e até definir investimentos no
interior da rede (DOWDING, 1995).

Dowding (1995), caracterizando redes de poder, apresenta uma relacdo importante de

caracteristicas para os atores (n0s) e as relacdes (lacos) da rede (Quadro 4).

No caso do conhecimento ou informacdo, a interdependéncia é revelada porque a
capacidade cognitiva de cada ator, seus critérios, modo de apreciacdo e rotinas setoriais a que
se submete, proporcionam uma forma de insercdo especifica na rede. Essa insercdo tem um
efeito nos demais atores conectados, que reagem ativamente. Em se tratando da legitimidade,
a interdependéncia € revelada porque ha um reconhecimento manifesto no interior da rede de
que as acbes de uma organizagdo ou grupo de interesse sdo auténticas. Dai decorre a
reputacdo de cada membro (individual ou coletivo), determinada pelos recursos conquistados,

pela concessdo estatal de status puablico para tratar assuntos da rede e a chancela dos demais

15 Scott (1991) e Rowley (1997, p. 894) fazem uma distingdo entre atributos e dados relacionais: os atributos
“referem-se as atitudes, opiniées e comportamentos dos agentes, na medida em que estes sdo considerados como
propriedades, qualidades ou caracteristicas, que lhes pertencem como individuos ou grupos”. Os dados
relacionais s@o os lagos que relacionam um ator com outro e ndo podem ser classificados como propriedades de
atores individuais, porque eles existem apenas como parte de um grupo de atores.
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atores privados para representacdo de interesses e/ou aglutinacdo de novos atores

(DEEPHOUSE; SUCHMAN, 2008).

QUADRO 4 - CARACTERISTICAS DA REDE DE PODER (POLICY NETWORK)

Caracteristicas dos membros

1. Conhecimento/informacé&o: Vinculada a capacidade cognitiva de cada ator, seus critérios, modo
de apreciacdo e rotinas setoriais a que se submete

2. Legitimidade: Reconhecimento manifesto no interior da rede de que as a¢des de uma
organizacdo ou grupo de interesse sdo auténticas

3. Reputacao: Conquistada através da concessdo estatal de status publico e pelo reconhecimento
dos demais atores de suas capacidades de representacdo e de aglutinacdo (PAULILLO, 2002). Em
termos de reputacéo, as pessoas s&o mais propensas a cooperar com um colega quando fortes lagos
de terceiros cercam seu relacionamento, porque eles sabem que, se eles ndo cooperarem, noticias de
seu comportamento ndo cooperativo vao se espalhar para outra rede e assim, reduzir sua capacidade
de interagir no futuro (REAGANS; MCEVILY, 2003)

4. Cooperacdo: Crucial para que as relages sejam bem-sucedidas. Relagdes passadas exercem um
peso grande na construcao da confianca

5. Habilidade para a mudancga: decorrem de suas especialidades, como o controle de gestdo e a
integracdo vertical (PAULILLO, 2002)

6. Reciprocidade: Pressupde movimentos de recursos e informagdes entre pontos correlatos de
agrupacOes simétricas. E especialmente provavel que a reciprocidade esteja presente quando o
relacionamento envolve emoges positivas, como a amizade (ROBINS, 2015)

Caracteristicas das conexoes

7. Regras: Atua decisivamente na formagdo do ambiente institucional e seu uso institucionaliza a
rede, o grau de eficécia e o nivel de coesdo, influenciando os graus de centralizagcdo das operacdes
(elevada ou baixa) e de envolvimento dos atores (poucos ou muitos)

8.Centralidade: Ligada a quantidade de vinculos que ele possui, sendo o ator mais ativo aquele
que possui 0 maior nimero de vinculos, que fornece o grau de centralidade, comparado com 0s
demais

9. Frequéncia: Refere-se & quantidade de interagdes de troca ocorridas

10.Intensidade: Refere-se & qualidade das relagbes de troca

11. Informacao/Comunicacdo: Capacidade de uma rede acumula-las em grande quantidade e
compartilha-las com os membros. Os relacionamentos pessoais promovem a confianca e facilitam o
fluxo de informagdes (POWELL, 1990)

12.Confianca: componente crucial para que as relagdes sejam bem-sucedidas e exerce um peso
grande na construgdo desse elo. Para Granovetter (2007), as relagcdes sociais sdo as principais
responsaveis pela produgdo de confianga na vida econémica

Fonte: Adaptado de “Model or metaphor? A critical review of the policy network approach”, de DOWDING, K,
Political Studies, Oxford, n. 43, p. 136-158, 1995.
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A estratégia de cada ator depende da combinagdo dos recursos de poder disponiveis.
De um modo geral, as taticas dos atores dependem do relacionamento do ator em questdo com
os demais. A escolha da homofilia, ou seja, a preferéncia das pessoas por formar conexdes
sociais com outras que sdo como elas mesmas, é uma for¢a poderosa que controla a formagéo
de lacos sociais (CENTOLA, 2015).

Os atores de maior poder, identificados com muitos recursos ou conhecimento, podem
contribuir para criar uma instituicdo a fim de influenciar o processo de estruturagdo de um
campo. Para Woywode (2001), o tamanho da influéncia desses atores na institucionalizagéo é

diretamente proporcional a:

a) Quanto mais cedo um grupo de atores entra no campo;

b) Quanto maior é o controle de recursos por um grupo de atores;
¢) Quanto mais importante for o papel de um grupo de atores;

d) Quanto menor o numero de grupos de influéncia.

Para o autor (2001), a participacdo dos atores na estruturacdo ndo se restringe a um
somatdrio de atuacdes individuais, mas principalmente aos lagos relacionais construidos e

fortificados pelas tomadas de decisdes.

Segundo Waarden (1992), o estdgio de institucionalizacdo € uma caracteristica da
estrutura da rede e pode indicar sua estabilidade. Uma maior institucionaliza¢do ocorre em
redes fechadas, com membros compulsoérios, ligagdes ordenadas e maltiplos relacionamentos

simétricos.

Baseada na Sociologia e na Teoria das Organizacdes, as redes podem estudar as
relacBes sociais (teoria das redes sociais), seja dentro da empresa (intraorganizacionais), entre
as empresas (interorganizacionais) e da empresa com o ambiente externo (PAULILLO;
SACOMANO NETO; GARCIA, 2016).

Para Paulillo, Sacomano Neto e Garcia (2016), ao estudar redes é preciso analisar
algumas propriedades estruturais que ajudam na interpretacdo da complexidade dos
relacionamentos. Essas propriedades sd@o: centralidade, buraco estrutural, equivaléncia
estrutural, coeséo e densidade, além de centralizacdo e fragmentagédo. Elas variam ainda de

acordo com o nivel de andlise: atores, pares de atores, redes e grupos (Quadro 5).
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QUADRO 5 - PROPRIEDADES E NIVEL DE ANALISE DE REDES

PROPRIEDADES Nivel Definicao Efeitos
de
Andlise
Centralidade Ator Ator centraliza as rela¢cBes com o0s outros ACesso a recursos externos,
atores da rede (posigao estratégica). informacdes, status e poder
Centralidade de grau, intermediacdo e
proximidade
Autonomia e Ator O ator ocupa um buraco estrutural entre Aumentam os beneficios da
buraco estrutural dois atores com quem esta conectado informacéo (broker),
recursos, controle dos atores e
status
Equivaléncia Pares de Estruturas de relagdes dos atores tém Atores tendem a ter
estrutural atores similares dentro da rede comportamentos similares
(ativos, informagdes e status
similares) e simétricos
Coeséo Pares de | Intensidade do relacionamento entre pares Relacdes coesas estdo
atores de atores (forte ou fraco). InteracBes relacionadas ao ganho de
frequentes com comprometimento de informagdes refinadas,
recursos conhecimento tacito, controle
social e reciprocidade
Densidade Rede E a extensdo da interconex&o entre os Facilita o fluxo de
atores da rede. Quanto mais atores estdo informacdes e recursos.
conectados entre si, maior a densidade Sistema fechado de confianga
e normas compartilhadas.
Facilita a atribuigdo de
sancgoes
Centralizagio Rede Atores centrais interligam diversos outros | Rede com atores mais centrais
atores € COM acesso a recursos
externos, informacgdes, status
e poder
Fragmentacéo Rede Rede com diferentes subredes Atores podem ocupar

desconectadas umas as outras

posicOes de intermediacdo ou
maior coesao local na rede ou
subrede

Fonte: Adaptado de Paulillo, Sacomano Neto e Garcia (2016).

Uma rede social compreende um conjunto de atores sociais e uma relacdo entre eles.

Pode ser representada como um objeto matematico conhecido como um grafico com noés e

arestas. Os nds representam atores sociais e as arestas os lacos entre eles (ROBINS, 2015).

Existem estruturas de redes com grande nimero de ligagcdes (estruturas saturadas) em que

cada ponto (no) esté ligado a quase todos os demais.

Surge neste contexto o conceito de densidade da rede, que é a medida de rede mais

bésica, pois trata-se do nimero de ligagdes na rede como uma propor¢do do nimero total de
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ligacGes possiveis, ou seja, 0 numero de ligacdes existentes de um total de ligacdes possiveis.
Um gréfico completo tem todas as bordas possiveis presentes (densidade = 1) e um gréfico
vazio ndo tem arestas (densidade = 0) (ROBINS, 2015).

A densidade é uma propriedade estrutural da rede. Quanto mais extensa for a
interconexdo entre os atores, mais densa sera, ou seja, uma rede é densa quando mais atores
estdo ligados uns aos outros. Uma rede com pouca intensidade de interconexdo (densidade) é
considerada uma difusa. Na visdo de Rowley, Behrens e Krackhardt (2000)%° apud Paulillo,
Sacomano Neto e Garcia (2016), a densidade e a coeséo s&o relacionadas, pois a intensidade
das relacdes (forte ou fraca) depende da estrutura (densa ou difusa). Para Granovetter (1985)
guanto maior a densidade, mais rapido as informacdes percorrem entre os atores, cabendo até

a minimizacao de custos com o monitoramento de relagdes oportunistas na rede.

Gnyawali e Madhavan (2001" apud SACOMANO NETO; TRUZZI, 2004), destacam
trés caracteristicas das redes densas: 1) facilitam o fluxo de informacgbes e recursos; 2)
funcionam como sistemas fechados de confianca e normas onde as estruturas de

comportamento se desenvolvem mais facilmente, e 3) facilitam a atribuicdo de sangoes.

Redes densas, com conexdes fortes facilitam o desenvolvimento de culturas coesas,
com identidades coletivas fortes (CANDIDO; SACOMANO NETO; CORTES, 2015). Elas
sdo vantajosas em ambientes estaveis e com tecnologias ja& dominadas. Os grupos coesos sdo
aqueles com relagdes fortes, intensas, frequentes ou positivas. Para Wasserman e Faust

(1994), existem quatro propriedades dos subgrupos coesivos:

a) mutualidade: ocorre quando todos os lacos escolhem uns aos outros;
b) proximidade dos membros e a facilidade de contato entre os membros;
c) frequéncia dos lagos dos membros e

d) frequéncia dos lagos entre os membros do subgrupo, comparado aos néo pertencentes ao

subgrupo.

Ja as redes difusas e vinculos fracos séo melhores em ambientes com incertezas e com

baixo nivel tecnoldgico e inovativo.

18 ROWLEY, T.; BEHRENS, D.; KRACKHARDT, D. Redundant governance structure: an analysis of structural
and relational embeddedness in the steel and semiconductor industries. Strategic Management Journal, v. 21,
p. 369-386, 2000.

7 GNYAWALI, D.; MADHAVAN, R. Cooperative networks and competitive dynamics: a structural
embeddedness perspective. Academy of Management Review, Ohio, v. 26, n. 3, p. 431-445, 2001.
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Outro conceito importante refere-se ao grau de centralizacdo que pode ser descrito
quanto ao numero de ligacbes associado a um ponto particular da rede ou ao nimero de
pontos que constituem passagem obrigatdria entre as ligacOes estabelecidas por meio de dois
pontos quaisquer da estrutura (ROBINS, 2015).

Aspectos estruturais da rede podem ser denominados pela regularidade nas relacbes
entre os atores. Essa regularidade ocorre no ambiente onde 0s atores trocam bens e servicos e
transferem recursos e informacdes. Nessa estrutura estdo inseridas relagdes de poder,
confianca, oportunismo, controle, alinhamento de interesses, negociacdo, entre outras. A
presenca de regularidades nas relacbes é denominada estrutura (WASSERMAN; FAUST,
1994).

A centralidade é uma das medidas mais utilizada na ARS, pois representa a
importancia estrutural de cada n6 na rede. E uma medida que analisa quantas conexdes um no
possui. Os nos de alto grau sdo altamente visiveis e importantes. Pressupde-se que, quanto
mais central for um ator, maior nimero de elos tera com outros atores e maior sua influéncia
(BORGATTI, EVERETT e JOHNSON, 2013).

Em termos de analise dos atores, a centralidade é um recurso socioldgico que ndo tem
uma definicdo clara e é conceituada de forma indireta. Um ator é central quando pode
comunicar-se diretamente com outros, ou esta préximo de muitos atores ou ainda, quando ha
muitos atores que o utilizam como intermediario em suas comunicagdes (PROVAN; FISH;
SYDOW, 2007). Kadushin (2012) trata as métricas de centralidade como a popularidade de

um ator.

Centralidade de grau (degree): identifica o0 nimero de contatos diretos que um ator
mantém em uma rede. Atores que tém mais ligagdes que outros podem ficar em posicéo
vantajosa, pois possuem formas alternativas para realizar suas necessidades e aproveitar 0s
recursos e, assim, ter menor dependéncia em relacdo a outros atores. Se um ator recebe muita
informacdo diz-se que ele € proeminente, tem prestigio, & importante ou € influente na rede
(HANNEMAN; RIDDLE, 2005). Para Mizruchi (2006, p. 75), “embora diversos desses
estudos tenham demonstrado uma associacdo positiva entre a centralidade e o poder, a

associacao entre os dois € mais complexa do que sugerem os primeiros estudos”.

Centralidade de Intermediacéo (betwenness): permite evidenciar o ator que tem

funcdo de agente entre os demais, onde este pode decidir, de acordo com o numero de inter-
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relacBes que possui, se deseja ampliar o volume de trocas, isolar atores ou evitar contatos,
todos possuindo sentido ou direcédo, ou seja, de que ator e para qual ator desloca-se a relagéo
ou o0 fluxo de informacdo ou colaboracdo (HANNEMAN; RIDDLE, 2005). Para Tomael e
Marteleto (2006), um ator pode ter poucos contatos diretos na rede, estar conectado
basicamente por ligacGes fracas, mas exercer um importante papel intermediando

informacdes.

Centralidade de Proximidade (closeness): mede a distancia que um ator esti de
outros. Atores mais proximos de outros podem usufruir das mesmas vantagens do grau de
centralidade. A proximidade pode refletir na facilidade de um ator em se comunicar com
outros sem precisar de intermediarios, compartilhando a informacédo diretamente com outros
membros (PAULILLO; SACOMANO NETO; GARCIA, 2016).

As relacdes se diferem da estrutura, pois sdo realizadas entre parte dos atores e,
embora estrutura e relagdes sejam niveis diferentes de analise, uma complementa a outra e
assim consegue-se entender a dindmica do relacionamento entre os atores econémicos
(SACOMANO NETO; TRUZZI, 2004).

Na perspectiva relacional, importa observar o historico das relagbes, que é um
conjunto de fatores perpetuado ao longo do tempo, tendo como objetivo preservar e fortalecer
0 comportamento reciprocamente referido quanto ao seu contetdo de sentido e que tém a
probabilidade de repeti¢do continua. Esse histdrico é evidenciado pelas a) atitudes da coalizéo
de atores indutores ao longo do tempo, b) pelo desenvolvimento das relagdes sociais e ¢) pelas
relacGes de poder e dependéncia estabelecidas entre os atores (GRANOVETTER, 1985;
WEBER, 1999; JACOMETTI; GONCALVES; CASTRO, 2014).

Borgatti, Everett e Johnson (2013) distinguem a andlise relacional em trés niveis:

Diades (lagos): fundamental para coleta de dados da rede pois permite analisar as relagdes
entre pares de atores e possibilita elaborar questdes como: “Os pares de atores com vinculos

comerciais tendem a desenvolver lagos afetivos?”

NOs: permite elaborar questdes como: “O ator com mais amigos tende a ter sistemas
imunologicos mais fortes?” A maioria das propriedades do no séo agregacdes de medidas de

nivel de diade, como quando contamos 0 nimero de lagos que um no possui.

Rede: € possivel elaborar questdes como: “As redes bem conectadas tendem a difundir ideias

mais rapidamente?”’
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Para Borgatti et al., (2009), pode-se classificar os lacos entre os lacos de estado e 0s
lacos de evento. Lacos de estado possuem relagdes continuamente persistentes entre nds (ser o
irmdo, amigo ou chefe de alguém) e podem ser dimensionados em termos de forca,
intensidade e duracdo. Enquanto isso, lacos de evento sdo discretos (ndo continuos) e
transitdrios e podem ser contados ao longo de periodos do tempo. Os lagos de evento podem
ser de interacdes ou fluxos. Exemplos de lagos de evento sao conversas, transagdes, vendas ou

acordos (Quadro 6).

QUADRO 6 - TAXONOMIA DOS TIPOS DE RELACOES

T " . Relac6es e
Similaridades Papéis relacionais i(t;ivas Eventos relacionais
L . . Outros . Cognitivos .
Localizagdo | Participacdo | Atributos | Parentesco . Afetivos . Interacdes Fluxos
papéis (percepgao)
Proximidade Mesmo Mesmo Mée de Amigo de Gostar Conhece Conversei | Informagoes
ial rupo énero ~ . com
espacial & grup g Irméo de Chefe de Odiar Conhece Crenga
temporal
Mesmo Mesma Estudante d sobre Conselho p |
evento classe studante de para €ssoa
social Competidor Conhece - Recursos
de P quem Ajudou
quem Dinheiro
Lutou com

Fonte: Adaptado de Borgatti, Everett e Johnson (2013, p. 4).

Os autores classificam as relagbes entre pares (diadicas) em quatro categorias:
similaridades, relagbes sociais, interacbes e fluxos. A categoria de similaridades inclui
proximidade espacial e temporal, participagdo em grupos ou eventos e compartilhamento de
atributos (caracteristicas) sociais como raca ou classe social. Na verdade, similaridades nédo
sdo vistas como lacos de fato, mas condicdes que influenciam a formacdo de lacos. Por
exemplo, ser membro de um conselho de empresa (proximidade fisica) pode gerar

oportunidades de contatos pessoais e assim aumentar as interagdes (Quadro 6).

A categoria de papéis relacionais e relacdes cognitivas envolve os lacos de parentesco,
lacos afetivos, cognitivos (quem conhece o0 que ou quem), entre outros: hierarquia

profissional, amizade, competidor, etc.

Outro tipo de categoria de lacos séo as interagcOes, definidas como eventos discretos
que podem ser contados ao longo do tempo: nimero de comunicacgdes ou contato fisico entre
dois nos. InteracGes sdo facilitadas e ocorrem no contexto de relagdes sociais e vice-versa. Por

exemplo, amigos (uma relagdo social) se visitam (uma interacdo), o que pode fazer sua
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relacdo social evoluir para socios em um negdécio. Por fim, a categoria de fluxo representa o
que é transmitido através das interacGes e pode ser tangivel ou intangivel: informagcéo,
crengas, recursos, etc. Fluxos ndo sdo usualmente medidos, mas inferidos dos relacionamentos

e interagoes.

Ao invés de analisar comportamentos individuais, atitudes e crencas, a analise de redes
sociais concentra sua atencdo em como essas interacfes constituem um arcabouco ou
estrutura que pode ser estudada e analisada (ROWLEY, 1997). Granovetter (1985) afirma que
0s atores sociais estdo inseridos em um sistema relacional e um deve conceber este contexto

relacional para entender seus comportamentos.

O posicionamento relacional compreende a intensidade do relacionamento entre pares
de atores de uma determinada rede. “Strong and weak ties” (lagos/relagoes fortes e fracas) foi
o termo utilizado por Granovetter (1973) para qualificar a intensidade das relacdes entre
atores e buscar demonstrar como a forca dos lagos interpessoais, e assim a andlise de redes,
permite estabelecer contatos distantes do seu meio para alcancar novas ideias, influéncias e
informagdes. Para o autor, os lacos fortes existentes na familia, nos amigos proximos ou
pequenos circulos, por serem homogéneos, conduzem a obtencdo das mesmas informacdes ou
recursos frequentemente discutidos (rede egocéntrica do individuo), ou seja, ndo trazem

nenhuma novidade ou ampliacdo da rede.

Granovetter (1973) identificou que em redes de relagdes fortes (Strong ties) existe uma
identidade comum entre 0os membros e que as interacfes ndo vao além dos limites do grupo
(cluster). Destaca também que é neste grupo, por haver alto nivel de credibilidade e
influéncia, que os atores buscam referéncias para a tomada de decisdo, pois normalmente
participam de um mesmo circulo social. As relacdes fortes definem a configuracdo dos nos da

rede de conexdes entre os individuos.

Para Granovetter (1982), em geral os lagos fortes tém maior motivacdo para ser de
assisténcia e sao tipicamente mais facilmente disponiveis. A motivacdo pode decorrer de
consideracdes sociais, tais como o desejo de retribuir, ou pode ser enraizada em consideracdes

psicologicas, tais como o desejo de manter relagdes equilibradas.

As relagOes fracas (weak ties) sdo importantes porque conectam os individuos com

outros grupos, deixando de ser isolados e assumindo a configuracdo de rede social. Desta
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maneira, as relagbes fracas funcionam como pontes (bridges) de ligacdo entre 0s grupos.
Menos pontes significam menos trocas de informag&o, resultando em menos inovagéo.

O laco relacional, também denominado simplesmente lago ou ligacdo (linkage), é
responsavel por estabelecer a ligacdo entre pares de atores. Os tipos mais comuns de lagos
sdo: individual (amizade ou respeito); a transacdo e a transferéncia de recursos materiais; a
transferéncia de recursos ndo materiais (troca de mensagens eletrdnicas); a associa¢do ou
afiliacdo que ocorre quando os atores participam de eventos em comum (festas); a interacdo
(sentar-se proximo a outra pessoa); a movimentacdo e a conexdo fisica e social; lagos entre
papéis formais (laco de autoridade chefe-subordinado em uma empresa); relacfes bioldgicas
(pai e filho) (GRANOVETTER, 1973, p. 1361).

3.2 ATEORIA INSTITUCIONAL

A teoria institucional € uma das perspectivas dominantes dentro da teoria da
organizacdo e gestdo, e suas origens remontam ao final dos anos 1970 e inicio dos anos 80,
quando da publicacdo de artigos como os de DiMaggio e Powell, 2007; Meyer e Rowan, 1977
e Zucker, 1977, que questionaram por que as organizacgdes tendem a ser parecidas. Esses
estudos geraram o que € comumente referido como “novo” institucionalismo com énfase na
legitimidade, campos, modelos e esquemas e, posteriormente, logicas institucionais,
empreendedorismo institucional e trabalho institucional. O institucionalismo “antigo” estava
preocupado com valores, poder e influéncia sobre concorrentes, coalizfes e estruturas
informais e burocracia (GREENWOOD; HININGS; WHETTEN, 2014).

Existem algumas divisGes sobre o pensamento institucionalista, cada uma buscando
delinear quais abordagens tedricas estdo envolvidas sobre o assunto (PAULILLO;
SACOMANO NETO; GARCIA, 2016). Em uma delas tem-se 0 antigo institucionalismo ou
velha economia institucional (Old Institutional Economics - OIE), surgido nas primeiras
décadas do século XX e representado por seus praticantes mais ilustres: Thorstein Veblen,
John R. Commons e Westley Mitchell. Esta abordagem era caracterizada por uma atitude
cética em relacdo a partes importantes da teoria econdémica classica; ela tendia a ser descritiva

e ndo queria ser altamente tedrica ou empirica (POSNER, 2010).
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A segunda abordagem seria chamada de Nova Economia Institucional - NEI (New
Institutional Economics - NIE) ligada & Economia dos Custos de Transacdo (ECT) e esteve
centrada nas figuras de autores como Coase, Williamson e North, com objetivo de suprir as
deficiéncias da corrente neoclassica, em particular no tratamento dispensado & compreensao
do funcionamento das firmas e mercados. Para os economistas neoclassicos, as firmas estéo
em mercados de equilibrio, os gestores buscam a maximizacdo dos lucros e os modelos e
pressupostos séo abstratos para justificar suas teorias (BARNEY; HESTERLY, 2004).

Na terceira reflexdo, denominada de Neoinstitucionalismo, é representada por autores
como K. Polanyi (1944) e J. K. Galbraith (1967) e possui um alinhamento com os antigos
institucionalistas, mas com enfoque sociologico (PAULILLO; SACOMANO NETO;
GARCIA, 2016). Inspirados nos estudos sobre burocracia de Weber, viriam a propor uma
nova explicacdo para a crescente homogeneidade na realidade organizacional (CRUZ, 2015).
O denominado novo institucionalismo apresenta uma perspectiva cognitiva e cultural para a
explicacdo dos fundamentos da acdo social (DIMAGGIO; POWELL, 2007).

Os anos de 1970 s&o considerados como os da retomada da teoria institucional
(MARCH; OLSEN, 2008; SCOTT, 1995), principalmente pela publicacdo de artigos como 0
classico de Meyer e Rowan (1977), Institutionalized Organizations: formal structure as myth
and ceremony, os quais observaram que as estruturas formais de organizacdes refletem
dramaticamente os mitos de seus ambientes institucionais. Para eles, as organizagdes sdo
levadas a incorporar praticas e procedimentos definidos e apoiados por conceitos amplamente
prevalentes e racionalizados na sociedade em geral (OWEN-SMITH; POWELL, 2008).

Nesse sentido, Hall e Taylor (2003) definem trés abordagens dominantes dentro do
neoinstitucionalismo: Perspectiva da Escolha Racional, Institucionalismo Histérico e
Institucionalismo Sociol6gico. J& Scott (1995), dividiu-a em trés pilares: o regulativo, o

normativo e o cognitivo.

Ambos os estudos possuem semelhancas. Os autores da vertente racional-regulativa
(escolha racional), buscam adequar a analise sobre instituicdes aos pressupostos da ciéncia
econdmica e postulam a existéncia de regras e leis formais e informais que buscam conter o
comportamento oportunista dos agentes. Os lacos e os relacionamentos politicos, por sua vez,
sdo estudados pelos autores da vertente normativo-historica, que dao énfase na interacdo do

sistema de normas e valores do comportamento social. Os autores da vertente sociocultural-
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cognitiva (socioldgico) buscam explicar as instituicdes através dos simbolos, da cultura e da
legitimidade (MALAGOLLI, 2011; PAULILLO; SACOMANO NETO; GARCIA, 2016).

Vertente racional-regulativa

Muito ligada a ciéncia econémica, especialmente a NEI, teve como um dos seus
principais autores Ronald Coase com os artigos The Nature of the Firm, de 1937 (considerado
a mais importante contribuicdo ao desenvolvimento da NEI), e o trabalho The Problem of
Social Cost, de 1960. Também se destaca a contribuicdo de Williamson com o artigo Markets
and Hierarchies, de 1975.

A NEI foi além de seus antepassados e contemporaneos para desenvolver seus
préprios blocos de construgdo: os custos de transacgdo, direitos de propriedade e contratos, que
se tornaram o “triangulo de ouro”. Esses conceitos, combinados com pressupostos
comportamentais cada vez mais radicais e progressivamente estruturados, fizeram aparecer
dois ramos principais: 1) Os custos de transacdo em Coase de 1937 e 2) Os direitos de
propriedade, que também vieram de Coase no texto The Problem of Social Cost, de 1960
(MENARD; SHIRLEY, 2014).

Sobre a Economia dos Custos de Transagdo (ECT), foi no artigo seminal sobre The
Nature of The Firm, de 1937, que Ronald Coase deu uma razdo para as firmas existirem, ao
afirmar que o custo de gerenciar transagcdes econdmicas através de mercados € maior do que o
custo de gerenciar as transa¢fes econdmicas dentro dos limites da firma (HODGSON et al.,
2015). Custos de transacdo estavam ausentes no modelo neoclassico, que assumiu que as
operacdes sao imediatas e sem atrito, que os atores tém informacao perfeita e as empresas sao

caixas pretas que transformam insumos em produtos (MENARD; SHIRLEY, 2014).

Para Hall e Taylor (2003), quatro pontos comuns estdo presentes na maioria das
analises do institucionalismo da escolha racional. O primeiro baseado no pressuposto que 0s
atores compartilham um conjunto de preferéncias ou gostos e se comportam para maximizar a
satisfacdo dessas preferéncias. O segundo considera que a vida politica possui uma série de
dilemas de acdo coletiva em que, na auséncia de arranjos institucionais, os individuos
maximizam suas proprias preferéncias em detrimento da coletividade (“dilema do prisioneiro”
ou a “tragédia dos bens comuns”). O terceiro pressupde que o comportamento de um ator é

determinado, ndo por forgas historicas impessoais, mas por um calculo estratégico,
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influenciado pelas suas expectativas em relacdo ao comportamento dos outros atores. Por
ultimo, o quarto ponto coloca que o processo de criagdo das instituicbes é centrado na nogéo
de voluntarismo entre os atores, pois caso a instituicdo sofra algum processo de selegédo
competitiva, ela deve sua sobrevivéncia ao fato de oferecer mais beneficios do que as formas

institucionais concorrentes.

Vertente normativa-histérica e o neoinstitucionalismo histérico

Para Scott (1995), os sistemas normativos incluem tanto valores quanto normas. Os
valores representam concepcdes do preferivel ou desejado junto com a construcdo de
principios com 0s quais, estruturas e comportamentos existentes podem ser comparados e
avaliados, enquanto que as normas, por outro lado, especificam como deveriam ser realizadas
as coisas, aléem de definirem os meios legitimos para perseguir os fins desejados. Tanto 0s
valores como as normas, com o passar do tempo, e em sua utilizagdo cotidiana e repetida, séo

interiorizados pelos individuos transformando-se numa obrigacéo social.

Na teoria institucional original, os padrdes culturais pressionam o comportamento do
ator, que ndo possuia um papel independente na manutencao das instituicdes. Nas abordagens
posteriores (denominadas de neoinstitucionalismo) had uma substituicdo do enfoque nos
aspectos normativos para 0s aspectos cognitivos com o resgate do ator, tanto individual como
organizacional, possibilitando a institucionalizacdo, considerando o grau de transmissdo, da
manutencdo e da resisténcia a alteracdo dos padrdes culturais compartilhados (TOLBERT;
ZUCKER, 1999; SOUZA; FREITAS, 2015).

Para Hall e Taylor (2003, p. 196), o neoinstitucionalismo histérico esta preocupado
com o estudo dos conflitos de interesses em ambientes politico-econémicos. Para 0s autores,
os teoricos dessa abordagem definem instituicao “como os procedimentos, protocolos, normas
e convencdes oficiais e oficiosas inerentes a estrutura organizacional da comunidade politica’®
ou da economia politica (...), associando as instituicbes as organizacdes e as regras'® ou

convengoes editadas pelas organizagdes formais”.

Com relacdo a esta abordagem, Hall e Taylor (2003) constituiram quatro grandes

caracteristicas: a) os tedricos tendem a conceituar a relacdo entre instituicbes e o

18 Comunidade politica somente exemplo de governanca. Rede mais fechada, mais institucionalizada (Ex:
Méfia).

19 Os operadores de um distrito industrial compartilham um conjunto implicito de regras de cooperagédo
reciproca, que Brusco (1999) denominou de codigos comportamentais dos distritos.
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comportamento individual em termos muito gerais; b) enfatizam as assimetrias de poder
associadas ao funcionamento e ao desenvolvimento das instituigdes; c) tendem a formar uma
concepgdo do desenvolvimento institucional que privilegia as trajetorias, as situacdes criticas
e as consequéncias imprevistas; d) buscam combinar explicagbes das instituicdes a

determinacéo de outros tipos de fatores, como as ideias a esses mesmos processos.

Vertente sociocultural-cognitiva e o neoinstitucionalismo socioldgico (NIS)

O institucionalismo socioldgico recebe os qualificativos velho e novo, mesmo que
baseados na tradicdo sociolégica de Durkheim e Weber (CARVALHO; VIEIRA; SILVA,
2005). No velho, a énfase dos estudos recaia sobre as macroestruturas institucionais e
constitucionais, sistemas politicos, linguagem e sistema legal, deixando as organizacGes a

margem das formas institucionais (SCOTT, 1995).

Nos sistemas cognitivos, os individuos e organizagGes sdo realidades socialmente
construidas, com distintas capacidades e meios para a acéo e objetivos que variam de acordo
com seu contexto institucional. Simbolos, palavras, sinais e gestos tém o efeito de moldar os
significados que atribuem aos objetos e atividade. Além disso, 0 que uma criatura faz €, em
grande parte, uma funcéo da representacdo interna da criatura de seu ambiente, ou seja, cada
instituicdo humana é uma sedimentacdo dos significados ou, para fazer variar a imagem, uma

cristalizacéo de significados em forma objetiva (SCOTT, 1995).

Trés caracteristicas sdo destacadas desta vertente: 1) as instituicGes sdo definidas de
maneira mais global que a ciéncia politica, incluindo além de regras, procedimentos e normas
formais, também sistemas de simbolos, crencas, rotinas, esquemas cognitivos e modelos
morais de significacdo da agdo humana (instituicdes informais?®); 2) redefinem a cultura como
sindnimo de institui¢bes, considerando a cultura como uma rede de habitos, de simbolos e de
cenarios que fornecem modelos de comportamento, e 3) distinguem-se pelo seu modo de

encarar as relagdes entre as instituicles e a acdo individual (HALL; TAYLOR, 2003).

20 A imersdo (embeddedness) de Granovetter (1985; 2007) foi um conceito que muito contribuiu para explicar
relacGes de mercado incrustadas em instituicGes formais e informais. Desde costumes, tradi¢des, crencas, rotinas
(que podem ser milenares) até normas, regras e leis de prazos relativamente mais curtos (como décadas ou
alguns anos). Independentemente deste prazo, essas instituicBes formalizadas ou informalizadas influenciam
significativamente as decisdes e as relagbes econdmicas.
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O artigo de DiMaggio e Powell (2007) sobre o isomorfismo, junto com o texto de
Meyer e Rowan (1977), ¢é talvez o principal alicerce da chamada “Teoria Neoinstitucional”,
que se distingue do institucionalismo de Selznick e seus seguidores (CALDAS; FACHIN,
2005). Para DiMaggio e Powell (2007), o isomorfismo institucional € um fenbmeno inerente
ao institucionalismo, que permite que isso ocorra. Através dele, organizacdes assimilam

regras institucionais, tornando-as mais homogéneas dentro de seu campo?! organizacional.

Para essa corrente de pensamento, muitas das formas e dos procedimentos
institucionais utilizados pelas organizacbes modernas ndo eram adotados simplesmente
porque eram mais eficazes, mas sim na tentativa de obter legitimidade (MEYER; ROWAN,
1977) e o fazem mediante processos isomarficos coercitivos, normativos ou miméticos
(DIMAGGIO; POWELL, 2007).

Dimaggio e Powell (2007) identificaram trés tipos de isomorfismo:

Coercivo: influéncia politica e do problema da legitimidade (forca, persuasdo ou convite para
conluio, conspiracdo), ou seja, uma organizagdo mais forte exerce pressdes formais e
informais sobre outra que lhe seja dependente. As organizacBes se tornam legitimas
incorporando demandas externas de atores poderosos, como 0 estado ou as profissdes, e
adotando préaticas para tornar-se institucionalizada (DEEPHOUSE; SUCHMAN, 2008;
DIMAGGIO; POWELL, 2007; MEYER, 1994).

Exemplo: Regulamentagcdo Ambiental; requisitos do fisco, contratacdo de professores
para educacdo especial, ambiente juridico comum, controles de resultados.

Mimeético (Imitacdo): as organizacdes, em condi¢des de incerteza, simplesmente adotam as
estruturas de seus pares, ou seja, tendem a se espelhar em outras organizacfes de seu campo,

que elas percebem como mais legitimas ou bem-sucedidas.

Normativo: associado a profissionalizacdo, em que experiéncias e formacgdes semelhantes
levam a visfes de mundo semelhantes. As profissdes estdo sujeitas as mesmas pressoes
coercivas e miméticas que as organizacgdes. Dois aspectos da profissionalizagdo séo fontes de
isomorfismo: a) educagdo produzida nos mesmos ambientes universitarios, e b) redes

profissionais que repassam as organizac6es 0s novos modelos de gestéo.

21 Um campo organizacional é uma comunidade de organizacdes que se envolvem em atividades comuns e estdo
sujeitas a pressfes de reputagdo e regulacdo (DIMAGGIO E POWELL, 2007; OWEN-SMITH e POWELL,
2008).
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O Quadro 7 traz uma comparacédo das principais caracteristicas das trés abordagens do

institucionalismo a partir de seus pilares, dos seus mecanismos de sustentagdo teoricos, de

seus atores e das préaticas das instituicbes. Destacam-se para o este estudo, os conceitos de

legitimidade, status e reputacao.

QUADRO 7 - FORMAS DE INSTITUCIONALISMO NOS PILARES,

SUSTENTACAO E INTERACOES

Formas de
Institucionalismo

Regulativo:
““as regras do jogo”

Normativo:
“as normas do jogo”

Cognitivo:
“a esséncia do jogo”

Pilares

Acordos por Conformidade Conveniéncia Validade
por... (obrigacdo social) (interesse) (empirica) em si
Bases de Obediéncia Experiéncia Obrigacé&o social Admissao
. - Instrumentos — . o
Mecanismo logico Coercitivos Apropriagdo normativa Mimético
. . x Certificagéo, :
Indicadores Regras, leis, sancdo credenciamento Isomorfismo
Legitimidade Sanc0es legais Sancdo moral Sistemas culturais, Simbolicos

(consisténcia cognitiva)

Mecanismos de Sustentacdo

Ldgica Institucional

Regras e Leis

Valores, normas e
expectativas

Modelos cognitivos (linguagem,
tipificagdes)

Rotinas

Protocolos, padrdo de
procedimentos

Conformidade,
cumprimento de
acordos

Ritos, cerimonias e certificados

Ator e Instituicéo

Como afetam o
comportamento
individual

AlteracBes na relagdo
custo-beneficio

Meios de alcance de
recursos e privilégios de
interesses

Estabelecimento de formas de
entendimento de mundo

Posicionamento do ator

Quais sdo 0s custos-

Qual é a legitimidade e

Qual é o significado e a

beneficios? a reputacao? representacdo da agdo?
Abordagem Calculista Estrategista Cultural
A Instituicio
Natureza Instrumental Construtiva Constitutiva
Objeto Eficiéncia Integracéo Integracéo
Definicdo Regras do jogo Modelo de - Elementos_ que cons:tituem a
comportamento valido realidade social
. Sistemas de posicéo Sistema Cognitivo
Estrutura Sistemas de regras (status, reputacao) (identidade e significados)
Os atores
Ator — acio Eficiéncia Acordo Normativo Reconhecimento Simbolico
Ator — instituicio Eleicbes Adaptacao Niveis de consciéncia
Ldgica do conhecimento Consequéncias Adequacdo Interpretacdo
Instituicio— ator Incentivos Normas - valores Rotinas, genes adquiridos
Variavel explicativa Individuos Ambiente institucional Causalidade cumulativa
Acao pratica Intencional Intencional Né&o intencional

Fonte: Scott (1995) elaborada por Pinotti (2005)

Desde o estudo de Meyer e Rowan (1977), os institucionalistas argumentam que a

legitimidade aumenta a sobrevivéncia organizacional. Até mesmo a teoria da ecologia
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organizacional deu suporte a essa afirmacdo, encontrando legitimidade (medida pela
densidade das empresas em uma industria) no aumento das taxas de sobrevivéncia em um

amplo namero de populacées organizacionais (HANNAN; CARROLL, 1992).

Sobre legitimidade, Deephouse e Suchman (2008, p. 52) a definiram como uma
percepcdo ou pressuposicdo generalizada que as acdes de uma entidade sdo desejaveis,
apropriadas, ou apropriadas dentro de algum sistema socialmente construido de normas,

valores ou crencas.

A legitimidade é talvez o conceito mais central na pesquisa institucional, e sua
caracteristica fundamental é a autorreproducéo, refletida na concepcao de uma pratica, crenca
ou regra como desejavel, apropriada e compreensivel. Assim como as pessoas agem
coletivamente em direcdo a um propdsito comum, atividades legitimadas sdo interpretadas
reciprocamente e se tornam habitualizadas, portanto, elas residem nas coletividades como
uma presuncdo amplamente compartilhada (COLYVAS; POWELL, 2006, p. 309).

O desenvolvimento das pesquisas sobre legitimidade trouxe outras formas de
descrever a avaliacdo social das organizacdes, emergindo dois conceitos relacionados: o

status e a reputacao.

Ambos os conceitos sdo diversos e contestados como a definicdo de legitimidade, mas
compartilham tracos em comum: a) se concentram em fatores culturais da vida
organizacional; b) sugerem que as organiza¢des podem obter recursos de acordo com as
normas sociais prevalecentes; ¢) enfatizam que os critérios de desempenho objetivos nem
sempre séo evidentes, e d) que comportamentos organizacionais podem ser sinais sociais, bem
como técnicas de operacdes (DEEPHOUSE; SUCHMAN, 2008).

- Status € honorifico (merecedor de honra, digno de respeito) dentro de uma ordem e
classificacdo socialmente construidas, intersubjetivamente acordadas e aceitas pelos atores
sociais; € fundamentalmente ordinal e categorico, variando dentro de grupos e entre grupos

(niveis superiores, tipo de inddstria).

Os grupos competem por status atraves de demonstracdes de solidariedade, projetos de
mobilidade coletiva e ostracismo fora de grupo, sendo que os individuos se movem entre
grupos através de indicacdes e ndo por desempenho competitivo. Enquanto que a legitimidade
é fundamentalmente homogeneizadora, o status é fundamentalmente de segregacgdo, pois

grupos de status inferior tendem a imitar grupos de status mais alto como forma de ganhar
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honra no grupo. No entanto, grupos de alto nivel tendem a descartar os marcadores de status

logo que esses se contaminam por imitagdo de outros grupos.

- Reputacdo: é fundamentalmente econémica, pois envolve uma extrapolagcdo do
passado ao comportamento futuro. Em contraste com a legitimidade e o status, a reputacéo é
fundamentalmente uma medida continua, como um ranking de atores, onde a posi¢cdo de um
sO0 pode aumentar a custa dos outros. A reputacdo também € diferenciadora, pois a dindmica
da reputacdo incentiva as organizacOes a se distinguirem de seus pares de forma substantiva

ou avangando reivindicacOes para a singularidade, que muitas vezes ndo existe.

A legitimidade, ao contrario do status e da reputacao, € fundamentalmente dicotdmica,
sendo uma questdo de “presenga” ou “auséncia”. Além disso, € fundamentalmente politica,
pois esté ligada a autoridade que produz um direito adquirido para agir e comandar dentro de
uma determinada esfera de atividade. O aspecto politico estd inserido dentro das raizes
etimologicas de legitimidade: no latim lex ou legis, que significa lei (DEEPHOUSE;
SUCHMAN, 2008).

3.3 MUDANCA INSTITUCIONAL E MICROCOMPONENTES

As instituicdes existem sempre incorporadas em normas ou suposi¢Ges que estdo em
geral implicitas entre os atores. Tal entendimento compartilhado pode existir em graus
diferentes e pode mudar com o tempo, sendo capaz de desencadear mudancas institucionais.
Na auséncia de entendimentos institucionais compartilhados, “predadores” podem minar
sistematicamente as regras como forma de violar um entendimento comum. O que torna
importante reconhecer que a estabilidade institucional depende ndo somente da continuidade
das regras em si, mas também das maneiras pelas quais essas regras sdo constituidas e
aplicadas na pratica (STREECK; THELEN, 2005; CARAIOLA et al., 2015).

Para Mahoney e Thelen (2010), a mudanca institucional ocorre com frequéncia
quando os problemas de interpretacdo e aplicacdo de regras abrem espaco para que 0s atores

implementem as regras existentes de novas maneiras.

Com base no trabalho de Streeck e Thelen (2005), Mahoney e Thelen (2010)

delinearam cinco tipos de mudanga institucional:
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a) deslocamento: remocéo das regras existentes e introducdo de novas regras;

b) em camadas: sobreposicao de regras ou adi¢do de novas as existentes;

c) derivacdo/desvio: mudanca de regras como resultado de mudancgas no ambiente;

d) conversdo: mudanca das regras existentes como forma de readaptagdo estratégica e

e) exaustdo: processo de ruptura e extincdo institucional. As instituicdes podem, com o tempo,
deixar de fazer sentido em virtude do que ocorre ao seu redor, isto €, mudancas bruscas

econdmicas ou politicas.

A mudanca institucional é geralmente incremental, uma vez que é mais facil obter
consenso sobre pequenos ajustes que podem causar grandes mudangas nas regras existentes.
(KINGSTON; CABALLERO, 2009).

A transformagdo institucional é muitas vezes bastante sutil, ndo particularmente
abrupta, com motivos bastante mundanos, reproduzidas atraves das atividades cotidianas dos
individuos. S@o os individuos (atores) os impulsionadores da mudanca institucional.
(POWELL; COLYVAS, 2008).

A teoria institucional representa uma abordagem dominante para o estudo de
organizagdes, mas 0s conceitos centrais - como a institucionalizagdo, mudancas institucionais

e logicas institucionais?? - concentraram atencdo na macrodindmica do ambiente.

Um dos trabalhos que inicialmente forneceu uma perspectiva cognitiva dos
microfundamentos para a teoria institucional (Microfoundations of Institutional Theory) foi o
estudo de Berger e Luckman, The Social Construction of Reality, que contestou a suposi¢do
de que estruturas formais - escritorios, regras e politicas escritas - foram criadas e mantidas
porgque aumentaram a coordenacdo e o controle de atividades de producéo e, por conseguinte,
o funcionamento da organiza¢do (TOLBERT; DAVI; SINE, 2011).

22 Thornton e Ocasio (1999, p. 804) definiram ldgicas institucionais como os padrdes histéricos, socialmente
construidos de praticas materiais, suposic@es, valores, crencas e regras pelas quais os individuos produzem e
reproduzem sua subsisténcia material, organizam o tempo e o espaco e ddo significado a sua realidade social.
Para Geels (2012, p. 3), as logicas institucionais representam exemplos das “regras estruturais profundas que
coordenam e orientam percepcdes e acdes do ator. Uma légica institucional € a constelagdo de crengas e praticas
associadas a esquemas e scripts que os participantes de um campo mantém em comum. Eles tém implicacdes
regulativas, normativas e cognitivas, fornecem razdes para a acdo e sdo mais influentes quando sdo consistentes
e facilmente concedidos (OWEN-SMITH; POWELL, 2008).
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Esta abordagem posiciona o individuo como elemento principal no processo de
desenvolvimento do conhecimento individual e social. “O homem constréi sua propria
natureza, ou mais simplesmente, que o homem se produz a si mesmo” (BERGER,
LUCKMANN, 1998, p. 72). Para o0s autores, 0 processo de desenvolvimento do ser humano
estd relacionado ao ambiente natural em que ele se correlaciona e esta sujeito a uma ordem

cultural e social especifica.

Quanto as origens da institucionalizacdo, para Berger e Luckmann (1998, p. 77), toda

atividade humana esta sujeita ao habito e qualquer acdo frequentemente repetida torna-se

moldada em um padrdo, que pode ser reproduzido com economia de esforco por outro

individuo. O habito implica também que a acdo pode ser novamente executada no futuro da

mesma maneira e com o0 mesmo esforco econémico. A formacdo do hébito se torna um pré-

requisito do processo de institucionalizacdo de um Unico individuo ou um grupo social.

As origens de qualquer ordem institucional consistem na tipificacdo dos desempenhos
de um individuo e dos outros, implicando que o primeiro tem em comum com 0S outros
finalidades especificas e fases entrelacadas de desempenho. A questdo € que se reconhece ndo
somente um ator particular que executa uma determinada acdo, mas sim a acdo sendo

executada por qualquer ator a quem possa ser imputada a estrutura (Ibid., p. 100).

As instituicBes implicam, além disso, a historicidade e o controle. As tipificacdes

reciprocas das a¢des sdo construidas no curso de uma histéria compartilhada. Ndo podem ser
criadas instantaneamente. As instituicdes tém sempre uma histéria, da qual sdo produtos. Ndo

é possivel compreender adequadamente uma instituicdo sem entender o processo historico em
que foi produzida. As instituicdes, também, pelo simples fato de existirem, controlam a

conduta humana estabelecendo padrdes previamente definidos de conduta.

Elas devem pretender, e de fato pretendem ter autoridade sobre o individuo,
independentemente das significacdes subjetivas que este possa atribuir a qualquer situacéo
particular. Quanto mais a conduta é institucionalizada tanto mais se torna previsivel e

controlada. Em principio, a institucionalizagdo pode ocorrer em qualquer area da conduta

coletivamente importante. (Ibid., p. 89)

E possivel supor que certos interesses serdo comuns a todos os membros de uma
coletividade (Ibid., p. 90) e que algumas condutas somente terdo importancia para alguns

tipos de atores, conforme caracteristicas como sexo, classe social ou divisdo do trabalho.
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A transmissdo do significado de uma instituicdo baseia-se no reconhecimento social

dessa instituicdo como solucdo “permanente” de um problema “permanente” da coletividade

dada (Ibid., p. 98).

Toda transmisséo de significados institucionais implica em procedimentos de controle

e legitimacdo. Quanto ao controle, os autores descrevem formas de algo permanecer

institucionalizado. Para eles, isto exige alguma forma de processo educacional onde 0s

significados institucionais devem ser impressos “poderosa e inesquecivelmente na consciéncia
do individuo” (Ibid., p. 98). Como 0s seres humanos sdo preguicosos e esquecidos, deve
haver procedimentos de reimpressdo € memorizacdo dos significados, se necessario “por
meios coercitivos geralmente desagradaveis” (rotinizacdo). Além disso, como 0S seres
humanos sdo também estlpidos, os significados institucionais devem ser simplificados no

processo de transmissao (trivializacéo).

Para Berger e Luckmann (1998), o mundo institucional exige legitimacdo, isto &,

modos pelos quais pode ser “explicado” e justificado (Ibid., p. 88). A legitimacdo é a

transmissdo do mundo institucional de uma geragdo para outra. Nesse contexto, o padréo de
controle estabelecido por uma geracdo é incorporado pela geracdo seguinte, somado a
possibilidade de explicacéo e justificacdo. Desse modo, a realidade da sociedade torna-se cada
vez mais compacta no curso de sua transmissdo e a disseminacdo dessa realidade pode
restringir a possibilidade de acesso ao significado original das instituigdes, pelo néo

compartilhamento da memaria original.

A legitimacdo ndo é necessaria na primeira fase da institucionalizacdo, quando a

instituicdo é apenas um fato que ndo exige qualquer novo suporte (objetiva ou biografica). A
questdo da legitimacdo surge quando as objetivacBes da ordem institucional (agora histérica)
tem de ser transmitidas a uma nova geragdo, ou seja, a instituicdo ja ndo pode ser mantida
apenas pela memoaria e habitos do individuo, é preciso “explicar” e justificar os elementos

salientes da tradicdo da instituicao.

Ela “explica” a ordem institucional atribuindo validade cognitiva aos seus significados

objetivados. Nao é apenas uma questdo de valores, mas também implica conhecimento. Ela
ndo diz apenas ao individuo porque deve realizar uma acdo e ndo outra; diz-lhe também
porque € que as coisas sdo o que sdo. O “conhecimento” precede os “valores” na legitimagao

das instituicfes. As instituicbes sdo legitimadas por individuos vivos, que tém localizacOes e

interesses sociais concretos. A historia das teorias legitimadoras é sempre parte da historia da
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sociedade como totalidade. Nao ha “historias de ideias” isoladas do sangue e suor da historia
geral (Ibid., p. 135).

Apos a realizagdo de uma acdo, o individuo deve ainda desenvolver uma reflexdo, a
fim de estabelecer a sua interiorizagado, o “eu individual”, no entanto, de forma distinta do “eu

social”. Surge, entdo, 0 conceito de papéis, que é a atuacdo de atores junto aos conhecimentos

objetivados, comuns a uma rede social.

As instituicdes podem ser representadas por objetivacdes linguisticas, das simples

designacOes verbais até a incorporacdo em simbolizagdes de realidades mais complexas.

Também podem ser simbolicamente representadas por objetivos fisicos, naturais e artificiais.

Entretanto, todas essas representagdes se tornam “mortas” se ndo forem “vivificadas” na

conduta humana real. A representacdo de uma instituicdo em papéis é a representacdo por

exceléncia de que dependem todas as outras (Ibid., p. 105).

A construcdo de tipologias dos papéis é necessaria para a institucionalizacdo da
conduta, sendo que as instituicdes se incorporam a experiéncia do individuo por meio dos
papéis. As origens dos pape€is encontram-se no mesmo processo de formacdo de habitos e
objetivacdo que as origens das instituicdes (Ibid., p. 103). Os papéis representando as
instituicbes quer dizer que aqueles tornam possivel a existéncia das instituicdes

continuamente, como presenca real na experiéncia de individuos vivos (lbid., p. 104).

Quando um estoque comum de conhecimento esta em processo de formacdo,
aparecem 0s papéis e esse processo € endémico da interacdo social e precede a
institucionalizacdo propriamente dita. Os processos interacionais reforcam ainda mais as
crencas culturais sobre as quais caracteristicas e praticas sao percebidas como apropriadas
(POWELL; COLYVAS, 2008). Toda conduta institucionalizada envolve certo nimero de
papéis e desta forma, eles participam do carater controlador da institucionaliza¢do, além do
que representam a ordem institucional. Esta representacdo se realiza em dois niveis: a) a
execucdo do papel representa a si mesmo (juiz cumprindo o papel de julgador); b) o papel

representando a necessidade institucional desta conduta (juiz como parte da instituicéo lei).

Os conceitos dos principais itens da abordagem s@o destacados no Quadro 8.
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QUADRO 8 - CONCEITOS DOS PRINCIPAIS ITENS DA ABORDAGEM

INSTITUCIONAL

Item abordado

Conceito

Objetividade

As agbes repetidas que se tornam um habito e estabelecem um protocolo de
tipificacéo, permitindo o compartilnamento por mais de um individuo, possibilitam a
constituicdo de uma tipificacdo reciproca. As formacles sociais sdo passiveis de
transmissdo para um novo agrupamento ou geracao

Linguagem

No contexto da sociedade, a sedimentacédo € social na medida em que se pode repetir a
objetivacdo das experiéncias compartilhadas por meio da linguagem que assume o
status de base e instrumento do acervo coletivo do conhecimento. A linguagem é que
possibilita a objetivacdo de novas experiéncias, que se consubstanciam ao estoque de
conhecimento existente. A linguagem é elemento de elaboracéo e de disseminacdo nos
processos de legitimacao

Instituicdo

A formacdo do habito pelo ser humano possibilita o estabelecimento de sua
institucionalizaco. Para tanto, é necessario que os individuos envolvidos
compartilhem o caréter tipico das agBes. Um conjunto de atores exercendo agdes
tipicas e de rotina caracteriza uma tipificacdo que, por sua vez, estabelece uma
instituicdo. As instituicbes se configuram como um conjunto articulado de ideias,
normas, valores e sentimentos socialmente estabelecidos que orientam as agdes em
campos especificos da conduta humana

Institucionalizacgéo

A repeticdo de uma mesma atividade tende a estabelecer um padrdo de acdo que pode
ser apreendido e reproduzido por outros. Essa repeticdo possibilita a formagéo do
habito que fornece direcéo e especializacdo para 0 homem realizar suas atividades. A
formacdo do habito se torna um pré-requisito do processo de institucionalizagdo de
um Unico individuo ou um grupo social

Papéis

A atuacéo de atores junto ao acervo objetivado de conhecimentos, comum a uma rede
social, se desenvolve por meio dos papéis que exercem. Os papéis protagonizados
pelos individuos estabelecem uma tipologia, condicdo essa necessdria para
institucionalizacdo da conduta, pois as instituicbes apropriam-se da experiéncia do
individuo, por meio dos papéis que desempenham

Legitimacao

A legitimagdo é a transmissdo do mundo institucional de uma geracdo para outra.
Nesse contexto, o padrdo de controle estabelecido por uma geragdo é incorporado pela
geragdo seguinte, diante da possibilidade de explicacdo e justificacdo. Um aspecto
importante da legitimacdao € que ela ndo se restringe & transmisséo de valores, pois, ao
justificar uma ordem institucional, ela envolve também a transmissdo do
conhecimento

Ordem
Institucional

As acdes de um individuo e de outros que compdem um conjunto social de forma
tipificada possibilitam originar uma ordem institucional. Com base em uma ordem
institucional, uma agdo, bem como o seu sentido, podem ser apreendidos por qualquer
individuo pertencente a sua base social. O conjunto de teorias legitimadoras existentes
se estabelece como integrante desse mundo, no qual o universo simbélico inclui a
ordem institucional

Fonte: Machado Junior et al. (2016, p. 243-244) elaborado com base em Berger e Luckmann (1998).

Em resumo, a conceituacdo de institui¢bes e institucionalizacdo se estabelece como

um elemento de apoio tedrico, especialmente no estudo de agrupamentos empresariais, que €

0 caso desta tese.
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3.4 INSTITUCIONALIZACAO

Baseando-se no trabalho de Berger e Luckmann (1998), Tolbert e Zucker (1999)
criaram um dos primeiros modelos de institucionalizagdo, em que as mudangas institucionais
ocorrem a partir de uma inovagao, gerando um processo sequencial de institucionalizacdo que

consiste em trés etapas: habitualizacdo, objetificacdo e sedimentacdo (Figura 3).

FIGURA 3 - PROCESSOS INERENTES A INSTITUCIONALIZACAO

Mudancas Legls]agao Forcas do
tecnologicas E mercado
S 4 -
Inovacio
Y
Habitualizacéo > Ohjetificacio 7S = Sedimentacéo
Monitoramento Impactos  Resisténcia de Defesa de grupo de

.
Teorizacdo . )
organizacional positivos grupo interesse

Fonte: Tolbert e Zucker (1999, p. 205).

Habitualizacdo (Pré-institucionalizacdo): acontece na geracdo de novos arranjos estruturais
em resposta a problemas ou conjuntos de problemas organizacionais especificos, ou seja, ndo
existe legitimidade, ou ela € incipiente, ou “isso é como as coisas sdo feitas” (COLYVAS;
POWELL, 2006, p. 310). As estruturas tendem a ser instaveis e ndo sdo permanentes, muitas
vezes desaparecendo com o ator que as estabeleceu em primeiro lugar (FUENFSCHILLING;
TRUFFER, 2014).

Aguiar et al. (2005, p. 7) destacam os trés fatores gerados pelas mudancgas no contexto
organizacional que conduzem a empresa a inovacdo e consequente processo de

habitualizacdo, também ilustrados na figura 5:
1) mudancas tecnologicas, ou seja, reorientacdo técnica ou tecnologica;

2) legislacdo, representando novos arranjos juridicos que podem provocar maior ou menor

receptividade por parte das organizagoes, e

3) forcas do mercado, decorrentes de fatores econdmicos.
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Objetificacdo (Semi-institucionalizacdo): ligada ao desenvolvimento de certo grau de
consenso social entre os entes envolvidos a respeito do valor da estrutura e implica em
extenso trabalho institucional por parte de atores, com solucdo de problemas, persuaséo,
teorizacdo, criacdo de aliancas e mobilizagdo de recursos (FUENFSCHILLING; TRUFFER,
2014).

Sé&o identificadas por Tolbert e Zucker (1999, p. 207-208) duas fontes:

1) Monitoramento interorganizacional — “... as organizagdes podem utilizar evidéncias

colhidas diretamente de uma variedade de fontes...”, nesse sentido, a objetificagdo da estrutura
¢ “... em parte, consequéncia do monitoramento que a organizac¢do faz dos competidores, e de

esfor¢os para aumentar sua competitividade relativa”;

2) Teorizagdo — por meio do que é denominado champions, ou seja, conjunto de
individuos com interesse material na estrutura, os quais devem realizar duas grandes tarefas
de teorizacdo: a definicdo de um problema organizacional genérico e a justificacdo de um
arranjo estrutural formal® particular como a soluc&o para o problema com bases légicas ou

empiricas.

Os atores indutores na governanga (champions), que podem ser empresarios lideres de
um setor e/ou representantes de entidades, cujas atitudes e confianca reciproca devem ser
permanentes, sdo fundamentais para a implementacdo do modelo de estrutura institucional.
Essa coalizdo é importante, pois possui o0 controle sobre 0s recursos necessarios, e suas
atitudes induzem ou ndo a uma transferéncia dessa estrutura. O principal papel dessa coalizéo,
como agente catalisador e animador, € justamente estimular a cooperacao, pois trata-se de um
processo que precisa ser estimulado entre os atores para ser desencadeado (KOSTOVA, 1999;
JACOMETTI; GONCALVES; CASTRO, 2014).

Sedimentacédo (Institucionalizacdo Total): processo que se baseia na continuidade historica
da estrutura, ou seja, na sobrevivéncia de varias geracdes. E caracterizada pela propagacéo da
estrutura por todo o grupo de atores e pela perpetuacdo das estruturas por um longo periodo.

Significa criar profundidade e largura das estruturas. Mesmo sem uma oposi¢cdo direta,

2 O termo “formal”, muitas vezes, significa que as regras sdo explicitadas ou escritas, particularmente se forem
impostas pelo Estado, enquanto as regras informais sdo implicitas (KINGSTON; CABALLERO, 2009).
Constrangimentos informais incluem codigos de conduta, normas de comportamento e convengdes, bem como
“extensdes, elaboracGes e modificacfes de regras formais ‘e’ fazem parte do patrim6nio que chamamos de
cultura” (NORTH, 1990: 36-40).
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definida como um conjunto de atores afetados adversamente pelas estruturas e que se
mobilizam coletivamente contra elas, a sedimentacdo pode ser afetada também pela falta de

resultados da estrutura vigente.

A institucionalizacdo total esté relacionada a um conjunto de fatores que sdo, segundo
Tolbert e Zucker (1999, p. 210): “uma relativa, baixa resisténcia de grupos de oposicao;
promocdo e apoio cultural continuado por grupos de defensores, correlagdo positiva com
resultados desejados”. A resisténcia de alguns grupos provavelmente dificultard a
disseminacdo da estrutura, bem como todo o processo de institucionalizacdo em si. Além do
que a reversao desse processo, conhecida como desinstitucionalizagio, “requerera uma grande
mudan¢a no ambiente” (TOLBERT; ZUCKER, 1999, p. 210) permitindo ao grupo de

interesse, que nao esta de acordo com a mudanca da estrutura, a ela se opor.

As trés etapas podem ser mensuradas em estagios ou niveis em um processo de
institucionalizacdo. Na medida em que os atores avancam as etapas, tendem a ter relagdes
sociais mais fortes. Assim, as regras e normas passam a ser entendidas de forma mais clara e a

identidade € internalizada e difundida entre os atores com mais fluidez.
Para Tolbert e Zucker (1999), também podem impactar na institucionalizag&o:

a) Variedade de organizacdes: quanto maior o leque de organizacbes, mais dificil oferecer

resultados convincentes da estrutura e assim mais baixo o grau de institucionalizacao;

b) Nimero de champions: quanto maior o nimero de champions, mais alto o nivel de
institucionalizacdo;
¢) Quanto mais alto o custo de uma nova estrutura, maior o grau de institucionalizacdo da

estrutura vi gente;

d) Criacdo de fortes incentivos para a manutencdo da estrutura resulta em alto nivel de

institucionalizacao.

3.5 FATORES PARA ANALISE DO OBJETO DE ESTUDO

Diante do quadro teérico exposto e na tentativa de responder aos objetivos propostos
neste trabalho, foi elaborado o Quadro 9 que apresenta as bases teoricas, variaveis de analise e

descricdo que serdo utilizadas neste estudo.
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QUADRO 9 - BASE TEORICA, FATORES DE ANALISE E DESCRICAO

Base Teérica

Fatores/variaveis

Descricdo

ANALISE DE REDES

Centralidade de grau

Quantidades de vinculos de um ator

Densidade

Propriedade estrutural, densa ou difusa

EVOLUCAO HISTORICA

Descricdo histérica

Origens da Rede

Fatos marcantes

Identificac8o de marcos histéricos institucionais

Isomorfismo Modelo de referéncia, forca de mercado, imitacao
Mudancas Competicéo,
tecnoldgicas Reorientacdo técnica ou tecnolégica
S Novas leis ou novos arranjos juridicos que podem provocar
Legislacdo - -
maior ou menor receptividade pelos atores
x Estratégia de sobrevivéncia organizacional e construcdo de
Cooperacdo .
confianca
Normas e criacdo de uma identidade propria. Um arranjo
Teorizacao estrutural é justificado como solucdo para o problema com
bases légicas e empiricas.
TEORI.A INSTITUCIONAL Liderangas que encorajam a disseminacdo de estruturas por
(Microfundamentos) Presenca de : . o
. meio de um conjunto de organizac¢Ges que, de outro modo,
Champions ~ ; .
nao teriam conexdo direta
Legitimidade Reconhecimento, reputagao, “status”, posicionamento do

ator

Valores e Crengas

Ambiente Institucional, pertencimento

Impactos positivos

Valorizagdo pela sociedade local, resultados efetivos
relacionados & adogao da estrutura

Defesa de grupo de
interesse

Surgimento de novos atores

Politicas Pablicas

Existéncia de Politicas Publicas

Fonte: Adaptado de Tolbert e Zucker (1999); DiMaggio e Powell (2007) e Paulillo, Sacomano Neto e Garcia
(2016).

Na abordagem de redes, definiu-se como medidas principais a centralidade de grau e

densidade, que no caso do arranjo produtivo de calcados femininos de Jal-SP torna-se

relevante para a andlise de um processo de mudanca estrutural em rede. Assim, com

centralidades e densidades distintas em etapas histéricas marcantes (isto é, com marcos

historicos-institucionais importantes para a evolucdo desta rede de negdcio), o arranjo
produtivo alcancou resultados econémicos bem diferentes.
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4 GLOBALIZACAO, MERCADOS E INDUSTRIA CALCADISTA

A globalizacdo trouxe mudancas importantes, afetando os atores no contexto
internacional, nacional e local, sendo intensificada pelo massivo desenvolvimento da
tecnologia da informagéo (TIC) e pelos progressos nos setores de transportes e de
movimentos de capitais financeiros (OTTATI, 2018). Deu origem a um ambiente de desafios
e oportunidades, “em meio a competitividade de inimeros participantes aptos a concorréncia
global”. Ela induz o aumento da capacidade das sociedades de terem acesso aos bens e
servicos de qualidade ofertados nos mercados. Criticas a esse processo sao derivadas de
inadequadas instituicdes econémicas ou politicas equivocadas de desenvolvimento (BRASIL,
2018a, p. VII).

Inserida neste contexto, esta a industria brasileira, que se defronta com um mundo em
constante mutagdo, sendo totalmente diferente dos anos 1960 e 1970. A questdo nao é
simplesmente que agora existe um maior nimero de novas tecnologias, mas sim que oS
padroes mundiais de producdo, difusdo e comercializacdo de tecnologias estdo mudando
muito mais rapidamente do que nas décadas anteriores. Essas mudancas tém diminuido o
tempo entre grandes descontinuidades tecnoldgicas, reduzido o ciclo de vida de novos
produtos e ampliado a diversidade de pequenas diferenciacdes de produtos (COUTINHO,
1996).

Isso se deve as novas estratégias de producdo das empresas multinacionais que
passaram a deslocar crescentes volumes de producdo para paises menos desenvolvidos, mas
com baixos custos de mido de obra, como China, India e Vietnd, e fizeram surgir uma
reorganizacdo dos processos de producdo em escala global, dando origem a chamada Cadeia
Global de Valor (CGV) (OTTATI, 2018).

Este modelo se tornou uma estrutura analitica popular para analisar as organizagdes e
a governanca da producéo, distribuicdo e consumo globais. A perspectiva da CGV destaca a
governanga entre empresas de marca, comerciantes globais, fabricantes, distribuidores e
outros atores, além de oferecer uma estrutura de pesquisa que possa interpretar como a
reestruturacdo global, principalmente partir da crise de 2008, afetou o desenvolvimento
econémico local (YANG; FU; LI, 2017), em especial as pequenas e médias empresas, que
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passaram a enfrentar a competicdo de precos de paises emergentes como a China,

especialmente pelo aumento do varejo em grande escala.

A estrutura do CGV foi criada para entender melhor como o valor é criado, capturado,
sustentado e aproveitado dentro de todos os tipos de industrias. A abordagem CGV fornece
uma visdo holistica das industrias globais a partir de dois pontos de vista: governanca e
modernizacdo. A governanca centra-se em empresas lideres e na forma como organizam suas
cadeias de suprimento em escala global, enquanto modernizagdo envolve as estratégias
utilizadas por paises, regides, empresas e outras partes interessadas em manter ou melhorar
suas posicOes na economia global (GEREFFI, 2005; GEREFFI; LEE, 2016).

Para o governo brasileiro, no relatério Desafios da Nacdo de 2018, as empresas
nacionais deverdo estar integradas as cadeias de producdo global, terem escala de producao,
adaptarem-se continuamente ao progresso tecnologico e a interatividade das relacGes
comerciais por meio de novas tecnologias, as quais transcenderdo os limites do mercado
produtivo e de consumo local (BRASILa, 2018).

Frente aos efeitos da globalizacéo e da CGV, foi dada nas ultimas duas décadas, uma
atencdo especial as regides designadas como locais de inovacdo na economia globalizada, tais
como as historias de sucesso da aglomeracdo de pequenas ¢ médias empresas na “Terceira
Italia” ou o exemplo industrial o Vale do Silicio. A justificativa ¢ de que nessas regides o
conhecimento é compartilhado pela interacdo social, determinado pela acdo coletiva local
(NADVI, 1999; WANG; LI; HUANG, 2018).

Raramente as empresas locais conseguem de forma independente inovar ou introduzir
novos produtos sem a construcdo de fortes ligacbes com empresas inseridas no mercado
global. Desta forma, o mercado global diminui a relevancia da economia dos clusters
regionais, sendo que os lagos de rede global sdo considerados um dos meios Uteis através dos
quais as empresas locais podem obter recursos, especialmente para paises menos
desenvolvidos (WANG; LI; HUANG, 2018).
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4.1 PANORAMA DA INDUSTRIA DE CALCADOS

A industria mundial de calgados desenvolveu uma reformulacdo em seus processos de
producdo e organizacdo do trabalho, principalmente a partir da década de 1980. Os principais
paises produtores passaram a reforcar a importancia da utilizacdo de recursos de
microeletrénica e informéatica com o objetivo de se alcancar um grau mais elevado de
automatizacdo em méaquinas e equipamentos, destacando a utilizacdo do sistema CAD/CAM
no setor de modelagem e desenvolvimento do produto (AZEVEDO, 2002).

O impacto da microeletronica e da informatica produziu de forma mais intensa nas
etapas de modelagem e corte, principalmente para o processamento dos materiais sintéticos ou
de couro de qualidade mais elevada. J& as etapas de costura, montagem e acabamento
permanecem relativamente mais intensivas em mao de obra (GUIDOLIN; COSTA; ROCHA,
2010).

A indUstria de calcados, em termos gerais, € intensiva em trabalho, as vezes com
tracos artesanais em sua producdo, e faz parte das industrias chamadas “tradicionais”. O setor
se classifica como “dominado pelo fornecedor”, onde 0s avancos tecnologicos dependem dos
fornecedores de componentes e de maquinas e equipamentos, envolvendo as industrias
quimica, téxtil e de bens de capital. A inovacdo das empresas calgadistas estd em design e
desenvolvimento de produtos e relaciona-se a capacidade da empresa em desenvolver suas
marcas e canais de marketing (GUIDOLIN; COSTA; ROCHA, 2010).

A interacdo da industria calcadista com seus fornecedores (Figura 4) depende do tipo
do calgcado produzido, classificado em geral em quatro grupos de acordo com o material de
confec¢do do cabedal: injetados, sintéticos, couro e téxtil. Os calcados injetados (em especial
PVC) sdo produzidos em fabricas que necessitam de pouca méo de obra, dado que saem
praticamente prontos das maquinas, com cabedal e solado unidos. Ja nos calgados sintéticos,
de couro e téxtil, que precisam unir o cabedal ao solado, o processo de producdo é dividido
entre modelagem, corte, costura, montagem e acabamento (GUIDOLIN; COSTA; ROCHA,
2010).

O processo fragmentado e interligado da producdo de cal¢ados, também favorece a
organizacdo da producdo em redes, seja em aglomerados produtivos locais ou em estruturas

de subcontratacdo e compartilhamento de producdo. Atualmente, a formacao de redes tem se
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desenvolvido no ambito da cadeia global de valor?® da inddstria (GUIDOLIN; COSTA;
ROCHA, 2010).

FIGURA 4 - CADEIA DA INDUSTRIA DE CALCADOS

[ i Canais diretos:
Lojas proprias,
Courose | _,| Calcadosde franquias
peles - nentos para cabedal de couro L
— calgados — CANAIS Atacadistas e
Insumos | | beda Calgados de
naturais = o " cabedal téxtl |* VE;.JED‘ distribuidores
Mercado
Magquinas e Calcados de : Varejo
Industria téxti equipamentos 1 cabedal sintélico ";Mm independents
para calgados
indastia | | | | calcados Grandes
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Fonte: GUIDOLIN, COSTA E ROCHA (2010).

Na industria de calgados, a estrutura da cadeia de valor é do tipo buyer-driven
(dirigidas pelo comprador)®®, tendo a esfera da producdo descentralizada, altamente
competitiva e baixas barreiras a entrada de novos produtores. Nessa cadeia, as empresas de
varejo ou marcas reconhecidas sdo responsaveis pelo desenvolvimento e pela comercializacédo
dos produtos, mas ndo os fabricam. A principal fonte dos lucros ndo estd na escala de
produgdo, mas na capacidade de produzir valor por meio de pesquisa, design, vendas,
marketing e servigos financeiros, bem como da articulagdo de sua rede global de fornecedores
e traders (GEREFFI; MEMEDOVIC, 2003).

Os achados para a industria calcadista ndo diferem muitos do restante da industria
global, pois sdo as grandes empresas que controlam mais recursos externos do que as

pequenas empresas, incluindo precos dos fornecedores, assisténcia financeira, legitimidade,

24 Para Gereffi & Memedovic (2003), a cadeia de valor é entendida como o conjunto de atividades que abrangem
o0 design, a producdo e as vendas de um produto.

25 Qutro tipo de cadeia global de valor é o producer-driven (dirigidas pelo produtor). Nesse tipo, o controle da
cadeia de valor fica na producéo, tipico das industrias intensivas em capital e tecnologia, como a automobilistica,
a aeronautica, de computadores, de semicondutores e de maquinaria pesada (Gereffi & Memedovic, 2003). Scott
(2006) inclui um terceiro tipo de cadeia de valor denominado trader-driven, no qual o papel de corretores,
agentes de exportagdo e traders é relevante, como nos setores moveleiro, de vestuario e de cal¢ados, pois eles
fazem a intermediagdo de produtores e compradores de paises desenvolvidos e em desenvolvimento, operam nas
esferas global e local e permitem que empresas de pequeno porte contratem servicos de produgdo externa.
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além de possuir controle sobre as principais tecnologias ou grandes clientes (FLIGSTEIN,
1996).

As mudancas na producéo global de calgados estdo relacionadas as diferencas de custo
do fator trabalho. Desde os anos 1970, os paises desenvolvidos reduziram a participagdo na
producdo e na exportacdo de calcados no mundo. Enquanto isso, paises em desenvolvimento,
com baixos custos de mdo de obra, como Brasil, Coreia do Sul e Taiwan, ampliaram sua
participacdo. Enquanto os dois ultimos, porém, avangcaram na producdo e na exportacdo de
indUstrias intensivas em tecnologia, a producdo de cal¢ados cresceu em outros paises em
desenvolvimento, como China, Filipinas, Indonésia e Tailandia, que tinham custos mais
competitivos (GUIDOLIN; COSTA; ROCHA, 2010).

Outra tendéncia foi a combinacdo da produgdo em dois ou mais paises como meio de
reduzir custos. Essa producdo compartilhada é baseada na confec¢do de partes ou até de todo
o cabedal em paises com baixos custos de fabricacdo como China, india, Vietna, Indonésia e
Nigeéria, entre outros, e na preservacdo de atividades de design e marketing nos paises com
maiores competéncias adquiridas nessas atividades, como Fran¢a, Alemanha, Espanha, Italia,
Inglaterra e EUA (SANTANA, 2015).

A medida que surgem novos paises com custos mais atraentes, paises que ndo contam
com vantagens competitivas podem ter suas industrias diminuidas. Assim, novas
oportunidades de insercdo global podem surgir para as industrias que desenvolvem
capacitacOes diferenciadas. A principal regido produtora de calgados da China, que fica no
entorno da cidade de Guangzhou (provincia de Guangdong), teve reducdo do volume das
exportacGes, mas com aumento do valor exportado. Muitas empresas mudaram para regides
da China de custos menores ou para paises vizinhos, como Vietna, Myanmar e Tailandia
(GUIDOLIN; COSTA; ROCHA, 2010).

Entre os dez maiores produtores mundiais de calcados, em 2016, seis paises estdo
localizados na regido asiatica. Os trés maiores produtores de cal¢ados sdo paises asiaticos e
representaram 72,3% da producéo calcadista. O Brasil foi o terceiro maior produtor até o ano

de 2014, sendo que, no ano seguinte, 0 Vietna passou a ocupar essa posicao.

A producdo mundial, que foi de 20,5 bilhdes de pares em 2016, tem na China o seu
principal ator, sendo responsavel por 54% da producéo total, o que representa 11,1 bilhdes de

pares. Em seguida destacam-se os seguintes paises: india (13,6% - 2.797 bilhdes de pares),
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Vietnd (4,7% - 971 milhdes de pares), Brasil (4,36% - 899 milhdes de pares) e Indonesia
(3,7% - 771 milhdes de pares) — conforme mostra a Figura 5.

FIGURA 5 - PRINCIPAIS PAISES PRODUTORES DE CALCADOS EM MILHOES
DE PARES (2014-2016)

Milhdes de pares

Variacao 2015-2016

China 11.693 11322 11.116 B -1,8%
india 2.579 2.698 2.797 3,7% m
Vietna 854 927 971 4,8% WA
Brasil 981 904 899 1 -0,6%
Indonésia 715 733 771 5,2% Il
Nigéria 393 406 415 2,2% |
Paquistdo 245 251 258 2,8% W
México 240 250 253 1,2% 1
Tailandia 222 226 231 2,2% |
[talia 197 191 188 B -1,9%
Qutros 2.000 2.568 2.693 4,9% W
Total 20.118 20.477 20.59¢2 0,6% 1

Fonte: Abicalcados (2018).

A China continua sendo a principal produtora e exportadora de calgcados com um
importante cluster no entorno da cidade de Guangzhou (provincia de Guangdong). A india,
por sua vez, possui como maior regido produtora o distrito industrial de Agra, que, junto com
outras cidades, da origem ao cluster responsavel pela maior parte dos embarques
internacionais. No Vietnd, a industria de calcados estd localizada principalmente no sul do
pais, na cidade de Ho Chi Minh e nas provincias de Bihn Duong e Dong Nai, empregando
mais de 500 mil pessoas em todo pais. Dos dez maiores produtores, sete sio da Asia e

apenas Brasil e México representam paises americanos (SANTANA, 2015).

Os dois maiores produtores de calcados no mundo também sdo os maiores
consumidores (medidos em pares). No caso da China, porém, a producdo nacional e,
aproximadamente, 3,5 vezes maior. Ja na India, a producdo doméstica e o consumo Sao,
praticamente, equivalentes. O Brasil, por sua vez, é o quarto maior mercado consumidor de
calcados do mundo, mas apresentou uma retracdo de 2,1%, em 2016 (Figura 6). Ao se

observar o consumo de calgados por habitante, destacam-se os paises da Europa e os Estados
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Unidos. Esse Gltimo pais apresentou o maior consumo por habitante do mundo, seguido da
Noruega e de Hong Kong (ABICALCADQS, 2018).

O consumo mundial foi de 10 bilhdes de pares em 2016. A China também ocupou
posicdo de lideranca através de uma participacdo igual a 16,8%, seguida entdo pela india
(14%), os Estados Unidos (12,3%), Brasil (4,2%) e Japéo (3,9%) — conforme a Figura 6.

FIGURA 6 — PRINCIPAIS PAISES CONSUMIDORES DE CALCADOS EM
MILHOES DE PARES (2014-2016)

. _— Consumo per
Pais 2014 2015 2016 Variacao 2015-2016 capita 2016

China 3.032 3.108 3.201 3.0% 1 2,3
india 2.479 2.590 2.688 3.8% 1 2,1
Estados Unidos 2315 2447 £.339 1 -4,4% 7.2
Brasil 888 814 796 | -2,1% 3,9
Japao 693 724 744 2,8% 1 5,9
Indonésia 452 461 482 4,5% | 19
Reino Unido 408 447 445 | -0,5% 6,8
Alemanha 439 451 438 I -2,8% 53
Nigéria 393 401 409 2,1% | 2,2
Franca 432 415 402 1 -3,1% b,2
Outros 6.252 b.746 7.068 4,8% 1 1,7
Total 17.782 18.603 19.012 2,2% | 2,4

Fonte: Abicalcados (2018).

Em virtude do seu poder produtivo, a China possui a hegemonia de maior exportador
mundial de calgados. O Vietnd, a Bélgica e a Alemanha também apresentaram um
crescimento expressivo no valor e no volume de calcados enviados ao exterior. Com relagao
ao Brasil, em 2016, foram vendidos ao exterior 126 milhdes de pares, ocupando a 112 posi¢do

no ranking mundial de exportadores (Figura 7).
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FIGURA 7 - MAIORES PAISES EXPORTADORES DE CALCADOS EM MILHOES
DE PARES (2014-2016)

Pais 2014 2015 2016 Variacao 2015-2016
China 8.780 8.341 8.049 M -35%

Vietna 569 617 654 6,0% .
Indonesia 354 366 387 55%
Alemanha 228 237 252 6,5%
Bélgica 228 239 236 I -1,0%

Reino Unido 155 191 213 11,3% —
Italia 215 208 206 I -0,8%

India 165 177 181 2,2% N
Espanha 158 158 160 1,1% 1
Holanda 163 142 146 3,0% M|
Brasil (11°) 130 124 126 1,2% 1
Outros 1.179 1.25¢2 1.276 1,9% ®
Total 12.322 12.053 11.886 I -1,4%

Fonte: Abicalcados (2018).

Segundo a Abicalcados (2018), quando se compara a posi¢ao no ranking em termos de
valor e pares, chega-se a conclusdes sobre o posicionamento dos paises em pre¢co médio dos
calcados exportados. Destaca-se neste contexto a Itdlia, posicionada como 7° maior
exportador mundial de pares e 2° maior exportador mundial em valor médio. J& a Indonésia
ficou na 3?2 posicdo em exportacdo de numero de pares e na 5% posicdo em valor das suas

exportacdes de calgados, indicando um preco médio abaixo do praticado em nivel mundial.

4.2 CALCADO NACIONAL: CARACTERISTICAS GERAIS E DESEMPENHO
RECENTE

O Brasil consolidou-se como importante fornecedor de calgcados para 0 mercado
mundial na década de 1970, com base em calcados de baixo custo, comercializados por meio
de intermediarios internacionais (traders), que delegavam as fabricas brasileiras a
responsabilidade de produzir segundo especificagdes baseadas em modelos desenvolvidos no
exterior (GUIDOLIN; COSTA; ROCHA, 2010).

A abertura comercial dos anos 1990 e a subsequente sobrevalorizacdo da moeda

nacional contribuiram para reorientar a industria calgadista nacional para o mercado interno
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que comecaria a sofrer com a concorréncia dos produtos asiaticos, especialmente no segmento
de calgado de baixo custo. Uma questdo importante na industria coureiro-cal¢adista no Brasil
é a sua capacidade de deter todas as etapas do processo produtivo no pais e ainda assim
conseguir notavel integracdo regional e global. Desta forma, possui bom desenvolvimento
tanto no segmento de insumos e componentes para a inddstria quanto na producdo de
maquinas e equipamentos (SANTANA, 2015).

A mudanga no padrdo de concorréncia do mercado internacional, a partir dos anos
1990, gerou dificuldades para a inddstria brasileira, que havia se especializado na producéo de
calcados de baixo custo e que a partir deste momento, ndo conseguiria competir com a
producdo asidtica em termos de preco, principalmente pelo baixo custo da mao de obra em
paises como China, Indonésia e Tailandia (GUIDOLIN; COSTA; ROCHA, 2010).

Na busca da reducdo dos custos de producdo, as grandes empresas brasileiras
deslocaram, ao longo da década de 1990, sua producdo para o Nordeste. Os atrativos
principais para esse movimento foram o baixo custo da méo de obra, incentivos fiscais dados
pelos governos locais e a posi¢do favoravel da regido em relacdo aos principais mercados
consumidores, como o0s Estados Unidos e a Europa (SANTANA, 2015).

A partir deste momento, se estabeleceu no Brasil dois padrbes de organizacdo da
producdo: a) tradicional: base das redes locais de producdo formadas por pequenas e médias
empresas, destacando a regido do Vale dos Sinos (RS), especializada em calgados femininos;
o0 polo de Franca (SP), especializado em calgados masculinos; e as cidades de Birigui e Jad,
no interior de S&o Paulo, especializadas, respectivamente, na producdo de cal¢cados infantis e
femininos; b) grandes empresas: construido no Nordeste por grandes empresas em busca de
méo de obra de menor custo, economias de escala e incentivos fiscais. Esses grupos
conseguiram se firmar onde encontraram campo propicio para a formacdo de redes
horizontais mais solidas, no qual foi possivel compartilhar investimentos competitivos e

racionalizar o uso das capacitacfes existentes.

Essa diferenca nos dois padrbes de organizacao pode ser visualizada quanto ao porte
médio das empresas de calcados (em numero de empregados) nos principais Estados
produtores (GUIDOLIN; COSTA; ROCHA, 2010).

A producdo de calgados nacional superou a marca de 908,9 milhGes de pares

calgados/ano (dados de 2017), dos quais 86% foram destinados ao mercado interno e 14% a
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exportacdo, colocando o pais na posicdo de quarto maior produtor e décimo setimo maior
exportador do produto, ultrapassando US$ 1 bilhdo de receita de exportacdo em 2017
(ABICALCADOS, 2018).

As exportagdes totalizaram US$ 1,09 bilhdo, influenciadas pela taxa de crescimento
em cinco mercados sul-americanos: Argentina (31,7%); Paraguai (57,4%); Bolivia (41,5%);
Peru (15,1%) e Equador (102,4%), e acabaram compensando a queda nas exportacfes de
calgados brasileiros destinadas aos Estados Unidos (-14,2%), pais que representou 17,4% das
vendas externas do setor em 2017. Quando se examinam as exportacOes brasileiras em pares,
no ano de 2017, o Paraguai torna-se o principal destino das exportacdes do setor, sendo que 0s
Estados Unidos se posicionam na terceira colocacdo (ABICALCADOS, 2018).

Com relacéo a quantidade exportada, em 2017 o Brasil enviou 127,1 milhdes de pares
ao exterior, aumento de 1,2% quando comparado ao ano de 2016 (Figura 8).

Os maiores Estados exportadores de calcados, em 2017, quando medidos em valor
(US$), foram respectivamente: (1) Rio Grande do Sul, (2) Ceara, (3) Séo Paulo, (4) Paraiba e
(5) Bahia. Todavia, se a unidade de medida sdo pares, tem-se a seguinte distribuicdo: Ceara
(39,33%), Rio Grande do Sul (22,1%), Paraiba (17,23%), Minas Gerais (6,21%) e Séo Paulo
(5,82%).

Os principais destinos do calcado brasileiro, quando ordenados em termos de
quantidade de pares comercializados em 2017, foram Paraguai (11,3%), Argentina (9,1%),
Estados Unidos (8,9%) e Bolivia (7,2%). Do lado da importacdo, uma preocupacgdo recente a
crescente entrada de calcados, provenientes principalmente do Vietnd (45,7%), China (23,5%)
e Indonésia (16,9%). Segundo dados da Abicalcados (2018), na pauta importadora brasileira
do Vietnd e da Indonésia, existe um peso relativamente elevado de calcados
esportivos, o que eleva o preco médio dos produtos oriundos desses dois paises.
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FIGURA 8 - EXPORTACOES DE CALCADOS POR UNIDADE DA FEDERAGCAO
EM PARES (2015-2017)

CE
39,3%
17,2%
MG

sp &2% Cears 507 47,7 500 48% 1

58% RioGrandedoSul 205 287 281  1-19%

Paraiba 265 235 219 m-7.1%

RS Minas Gerais 7.5 5.7 7.9 39,5%

22,1% 530 Paulo 100 90 7.4 mm-180%
Outros 9,3% Outros 89 110 118 8.1%
Brasil 100% Brasil 1241 1256 127.1 1.2% |

Fonte: Abicalcados (2018).

Quanto as empresas do setor, a inddstria nacional de calcados é formada por um
significativo nimero de empresas, bastante heterogéneas em suas estruturas e nos processos
produtivos empregados. Segundo dados do Ministério do Trabalho (RAIS/MTE), havia, ao
final de 2016, 7,1 mil estabelecimentos formalmente registrados apenas nos segmentos de
couro, calcados e artigos de couro. Essa industria gerou 279 mil empregos em 2017. O Estado
do Rio Grande do Sul concentrou 33,2% dos empregos, seguido pelo Ceara (19,1%), Sao
Paulo (13,8%), Minas Gerais (11,1%) e Bahia (9,9%) (Figura 9).

Dada a presenga de microempresas, com intensiva utilizacdo de trabalho familiar, e a
terceirizacdo de atividades do processo produtivo, pode-se dizer que o total de postos de
trabalho diretos na industria calcadista supera consideravelmente esse montante, uma vez que

os dados da RAIS-MTE restringem-se aos trabalhadores com carteira assinada.



FIGURA 9 - NUMERO DE EMPREGOS E ESTABELECIMENTOS DE CALCADOS
NO BRASIL (2016-2017)
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Fonte: Abical¢ados (2018).

E necessario ressaltar que os dados de emprego formal subestimam a importancia da
cadeia produtiva, em decorréncia da maior relevancia de microempresas - que frequentemente
utilizam trabalho familiar ou informal - e do uso intenso de terceirizacdo Nnos processos
produtivos, o que sempre foi uma caracteristica comum a diversos paises produtores
(AZEVEDO, 2002).

No Brasil, o grande predominio é de microempresas (até 19 funcionarios), as quais
perfaziam 78,4% do total de estabelecimentos e que empregaram apenas 11,4% da mao de
obra do setor em 2016/2017 (Figura 10). A grande participacdo de empresas de pequeno porte
impacta no desempenho desfavoravel do setor em épocas de crise, pois elas tendem a sofrer
mais acentuadamente os efeitos da retracdo da demanda interna. As empresas de maior porte,
conforme a faixa de emprego identificada, representam mais de 43% de toda a ocupagdo no
setor (ABICALCADOS, 2018).
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FIGURA 10 - CONCENTRACAO DE EMPREGOS E EMPRESAS DE CALCADOS
NO BRASIL (2016/2017)
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Fonte: Abicalcados (2018).
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A producdo nacional de calcados esta concentrada na regido Nordeste, sendo que o
Estado do Ceara representou, em 2017, 28,1% da producdo nacional seguido por Rio Grande
do Sul (20,6%), Paraiba (17,7%), Minas Gerais (14,9%), Sdo Paulo (7,9%), Bahia (5,3%) e
Santa Catarina (1,9%) (Tabela 1).
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TABELA 1 - PARTICIPCAO DA PRODUCAO DE CALGADOS BRASILEIROS POR
ESTADO -PARES(2013-2017)

Participagdo da producdo de calgados brasileiros por Estado (pares)

Unidades da Federacdo 2013 2014 2015 2016 2017 v
Ceara 29,4% 28,5% 28,0% 26,8% 28,1%
Rio Grande do Sul 18,9% 17,5% 20,4% 20,3% 20,6%
Paraiba 21,7% 20,7% 20,5% 20,6% 17,7%
Minas Gerais 8,6% 11,4% 12,9% 14,2% 14,9%
Sao Paulo 8,3% 7,8% 7,9% 7,6% 7.9%
Bahia 4.5% 4,1% 4. 7% 5,1% 5,3%
Santa Catarina 2,0% 2,0% 1,9% 1,8% 1,9%
Parana 1,4% 1,3% 1,1% 1,1% 1,2%
Sergipe 1,3% 1,4% 1,0% 0,9% 0,9%
Mato Grosso do Sul 0,5% 0,8% 0,9% 0,9% 0,9%
Outros estados 3,2% 4,5% 0,7% 0,6% 0,6%
Total Brasil 999,1 milhdes  980,8 milhdes  904,4 milhdes 899 milhGes 908,8 milhoes

Fonte: Abicalgados (2018).
Outro fato se refere a relocalizacdo da producdo calcadista em direcdo a regides como
o polo produtivo de Sobral, no Ceara; Campina Grande, na Paraiba, e no Estado da Bahia2®.
Esses polos foram criados e ampliados por meio do deslocamento de grandes empresas, como
Grendene e Sdo Paulo Alpargatas, que migraram de outras aglomeracdes industriais mediante

mecanismos de incentivos fiscais e menor custo de méo de obra (SANTANA, 2015).

Outra caracteristica interessante é sua capacidade de se organizar institucionalmente
em aglomeracdes de empresas, com destaque as estabelecidas em Franca (SP), Vale dos Sinos
(RS), Vale do Paranhana (RS) e Nova Serrana (MG), representando mais de 50% do total de
empresas calcadistas brasileiras, especialmente micro e pequenas empresas. Este tipo de
arranjo fornece algumas vantagens, especialmente em relacdo a difusdo tecnoldgica e
estratégias de cooperagdo para ingressar no mercado internacional (SANTANA, 2015).

O relatorio setorial — Industria de Calcados 2018 — da Abicalcados, comparou os polos

brasileiros, entendendo por polo?” as regides onde ha grande concentracdo de empresas

% Especialmente nas cidades de Feira de Santana, Alagoinhas, Cruz das Almas, Itabuna, Vitéria da Conquista e
Ilhéus, empregando mais de 30 mil trabalhadores.

27 Para a selecdo dos polos foram considerados trés critérios: (1) a contribuicdo da regido a producdo nacional;
(2) a contribuicdo da produgdo do Estado para a producédo da regido, e (3) a dispersdo da producdo no interior do
Estado. A estimativa da producdo de calcados de cada polo foi desenvolvida a partir dos microdados de
producdo por cidade, fornecidos pelo IBGE, agregados em polos. Buscou-se determinar uma relacdo entre
producdo e geragdo de emprego, de modo a extrapolar os dados de producdo de 2015, do IBGE, através do
emprego na industria calcadista em 2016 e 2017. Com isso, foi necessario observar a variagdo da produgdo com
relacdo ao emprego entre os Estados e entre os polos calcadistas no interior de cada Unidade da Federacéo
(ABICALCADOS, 2018).
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produtoras, em locais proximos. Dessa maneira, Estados como Bahia e Pernambuco, que

possuem producdo significativa, ficaram fora da analise, pois hd uma dispersdo geogréafica
elevada das empresas (FIGURA 11).

Entre os polos calcadistas no Nordeste, destacam-se dois: (1) Sobral e (2) Campina

Grande, tal que as quantidades produzidas de pares sdo muito proximas. Na regido Sul,

merece destaque o polo do Vale do Rio dos Sinos, que ao se comparar com a producédo de Séo

Jodo Batista/SC, evidencia uma produgéo seis vezes maior (Figura 11).

FIGURA 11 - PARTICIPACAO DOS POLOS CALCADISTAS BRASILEIROS NA

Fonte: |IBGEMbicalgados
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Ao detalhar a concentracdo da producdo dos Estados em termos de polos produtivos,

constatou-se que So Paulo obteve a menor concentragdo. S&o trés polos que detém 90,1% da
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producdo do Estado, sendo que o principal, Birigui, concentrou 44,8% da producdo que

equivale, praticamente, as producdes de Jau e Franca juntas.

Considerando o relatdrio setorial da Abical¢ados (2018), o polo de Jal representou em
2017, apenas 0,92%?8 da producdo nacional de calcados, ficando ligeiramente a frente das

novas regides produtoras de Fortaleza/CE e de Jodo Pessoa/PB (Figura 12).

O polo jauense, considerando essas estimativas, foi 18 vezes menor que o polo de
Sobral/CE ou de Campina Grande/PB. Destaca-se que esses dois polos concentram as maiores
empresas de calgados do Brasil, como a Grendene detentora das marcas Melissa, Ipanema,
Cartago e Rider e que somente em Sobral/CE empregam mais de 14 mil pessoas (SERPA,
2017); ou S&o Paulo Alpargatas que produz as sandalias Havaianas em Campina Grande/PB e
o calgados Timberland em Jo&o Pessoa/PB (ALPARGATAS, 2018).

FIGURA 12 - PARTICIPACAO DOS POLOS BRASILEIROS NA PRODUCAO
NACIONAL DE CALCADOS - 2017

17,23%

|,  16,73%
4,64%
3,54%
2,65%
2,50%
B 166%
1,40%
J Polo de Jau - SP; 0,92%
T o,87%
M o,58%
0% 2% 4% 6% 8% 10% 12% 14% 16% 18%
Polo de Sobral - CE (17,23%) Ml Polo de Campina Grande - PB (16,73%)

M Polo de Nova Serrana - MG (8,36%)

M Polo Vale do Paranhana - RS (4,64%)

M Polo de Franca - SP (2,65%)

M Polo de Horizonte (CE) (1,66%) Polo de S3o Jodo Batista - SC (1,40%)
Polo de Jau - SP Polo de Fortaleza - CE (0,87%)

M Polo de Jodo Pessoa - PB (0,58%)

Fonte: Adaptado de Abicalcados (2018).

Polo Vale dos Sinos - RS (8,26%)
Polo de Birigui - SP (3,54%)
Polo Juazeiro do Norte - CE (2,50%)

28 Esse percentual foi de 0,90%, 0,81%, 0,84% e 0,80%, respectivamente para os anos de 2013, 2014, 2015 e
2016 (Apéndice A). Nao foi possivel conseguir uma série historica, pois infelizmente a Abicalcados comegou a
fazer esse tipo de levantamento por polos a partir de 2013.

20%
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Também foi possivel comparar o polo de Jal com o polo catarinense de S&o Jodo
Batista. Pareceu interessante esta comparagdo, pois ambos sdo similares. Produzem
basicamente calcados femininos voltados para 0 consumo doméstico, ndo possuem vocagdo
exportadora e detém pouca expressao na producao nacional de cal¢ados, oscilando entre 0,8%

e 1,4% de participacdo na producéo brasileira (Tabela 2).

S&o Jodo Batista (SJB) é uma cidade com populacdo estimada de 36.244 habitantes
(IBGE, 2018), ou seja, 1/4 da populagdo de Jau. Grande parte da populacdo trabalha nas 150
empresas calcadistas ou em féabricas de componentes e acessorios para calgados —
aproximadamente 8 mil pessoas. Cerca de 80% da economia municipal gira em torno de
fabricas de calcados e componentes e, 99% do que é produzido sdo cal¢ados femininos
(BORGES, 2018).

TABELA 2- COMPARATIVO DA PR~ODUQAO E PARTICIPACAO DOS POLOS
DE JAU/SP E SAO JOAO BATISTA/SC (2013-2017)

% na producéao Ranking

Ano Polos Calgadistas % no Estado  Pares/ano nacional nacional
2013 Sdo Jodo Batista/SC 73,2% 14.626.824 1,46% n/d
Jalu/SP 10,8% 8.955.932 0,90% n/d
2014 S&o Jodo Batista 73,4% 14.398.144 1,47% n/d
Jau 10,4% 7.956.250 0,81% n/d
2015 Sédo Jodo Batista 69,8% 11.994.153 1,33% 10°
Jau 10,6% 7.573.446 0,84% 13°
2016 S&o Jodo Batista 71,9% 11.634.858 1,29% 10°
Jau 10,5% 7.174.020 0,80% 13°
2017 S&o Jodo Batista 73,6% 12.710.058 1,40% 10°
Jau 11,7% 8.400.963 0,92% 11°

Fonte: Elaboragdo propria com base nos dados da Abicalcados (2018). Apéndice A. n/d = ndo disponivel.

A maioria das fabricas de calcados de SJB € de micro e pequenas empresas (até 99
funcionarios), sendo que 77,8% tinham até 19 empregados em 2016 (Apéndice F), ou seja,

assim como aconteceu em Jau, SJB também ndo tem tradicdo de grandes empresas.

Em termos do numero de industrias, o polo de SJB teve mudangas significativas no
periodo 1996/2016 (Apéndice F). Entre 1996/2001, o numero de empresas aumentou de 68
para 115 (+69,11%), entre 2002/2009 de 126 para 225 (+78,5%). No periodo 2010/2016, o
namero de empresas de cal¢ados de SJB reduziu de 217 para 203 (-6,4%).
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Assim como o numero de empresas, a quantidade de empregos formais também se
modificou em SJB (Apéndice 1). Entre 1996/2001, o numero de empregos reduziu de 1.479
para 1.393 (-5,8%). No periodo 2002/2009, aumentou de 1.666 para 5.052 (+203,2%), e entre
2010/2016 de 5.306 para 4.482 empregos (-15,3%). Um fato curioso é que no ano de 2016,
ambos os polos de Jau/SP e SIB/SC tiveram o mesmo numero de empregos formais = 4.482
postos de trabalho. A industria calcadista de SJB ja representou 80% dos empregos formais da
indUstria no periodo 2009/2016 e 60% dos empregos da cidade em 2009/2010 (Apéndice 1).

Mesmo tendo uma histéria com cal¢ado mais recente (anos de 1970 e 1980), quando
comparado com Jad (inicio do século XX), SJB produziu 51% mais calcados (Tabela 2),
ocupando no periodo 2015/2016 o posto de 10° maior polo calcadista nacional, enquanto que

Jau foi o menor polo produtor de calgados do pais, ficando em 13° lugar no ranking nacional.

Quais fatores explicam as mudancas do polo jauense? E o que se pretende discutir no

préximo capitulo.
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5 APRESENTACAO E ANALISE DOS RESULTADOS

5.1 0 AMBIENTE HISTORICO DA INDUSTRIA CALCADISTA DE JAU

O proposito desta secdo € descrever os principais fatos historicos e identificar os
marcos institucionais da rede da inddstria cal¢adista de Jau/SP (objetivos especificos 1 e 2).
N&o se trata de descrever todos os fatos historicos, mas aqueles identificados na pesquisa em
documentos e relatados pelos entrevistados como importantes. Pressupde-se que ndo €
possivel compreender adequadamente uma instituicdo sem entender o processo historico em
que foi produzida, pois trata-se de construgdes historicas (temporais), da qual sdo produtos e
ao compreender um pouco dessa memoria, identificaram-se alguns periodos importantes

(marcos institucionais).

5.1.1 Aindustria calcadista de Jat — 1° Periodo (1894-2001)

Foi com o italiano Guiseppe Contatore, por volta de 1.900, que a histdria de calgados

de Jal se originou. Contatore, ao se mudar para cidade, instalou a primeira sapataria que
fabricava sapatfes e botinas rusticas de couro, voltadas para viajantes, trabalhadores das
lavouras e comunidade local (SINDICALCADOS, 2018).

A disseminacdo do conhecimento na producdo foi atribuida aos artesdos que
ensinaram o oficio de sapateiro a jovens e assim fizeram surgir pequenas oficinas no final da

década de 1930. Na década de 1940, o trabalho no setor era restrito a empresarios como

Romeu Muzegante, Galvanini, Carboni e Bernardes, 0s quais faziam os cortes de cal¢ados

masculinos e os vendiam para sapateiros.

Alberto Ferrucci, um dos primeiros em Jal a trabalhar com sapatos, lembra com
orgulho dos tempos em que produzia sandélias de lona de pneu de caminhdo. “Eu
era pespontador numa fabrica de corte para calgados, mas ndo queria ficar
dependendo apenas daquele salério.” Empenhado em mudar aquela situacéo,
Ferrucci fez o que era uma grande ousadia para a época. Em 1947, o futuro
empresario saiu da fabrica em que trabalhava e comegou a produzir, no quintal da
casa de seu pai, sanddlias feitas de lona de pneu de caminhdo. “Havia somente seis
funcionarios e a producdo didria era de 30 a 40 pares. Aos poucos fomos
crescendo.” Além de trabalhar na produgdo dos sapatos, Ferrucci saia pelas
cidades da regido para vender os artigos (CALCADOS..., 2006).

Nos anos de 1950 ja se produziam cal¢ados femininos em couro, sendo que nos anos
1970, havia 120 indUstrias que s6 fabricavam este tipo de calcado (SAO PAULO, 2013). Os
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pioneiros foram Romeu Muzegante, Pompeu Crozera, Dionisio Momesso, Jarbas Faracco,
Alberto Ferrucci e Santo Rossignolli (SINDICALCADQS, 2018).

Nos anos de 1950, houve o declinio da producdo agricola local (café e cana-de-

acucar), momento em que a atividade industrial calcadista se apresentou como opgéo viavel
para a retomada do crescimento econémico (FUINI, 2013). Em 1968, o senhor Jarbas
Faracco, dono da Industria de Calcados Rosangela e um dos pioneiros na fabricacdo de
calgcados, € eleito prefeito de Jad, indicando o fortalecimento e a projecdo politica desta
indUstria para 0 municipio. Em 1979, fruto da agdo de alguns empresarios, é fundada a
Associacdo das Industrias de Calcados de Jau, atualmente Sindicato das Industrias de
Calgados (SINDICALCADOQS, 2018).

Para EO4, a Associacdo dos calgadistas de 1950 foi o embrido da fundacdo do
SINDICALCADOS em 1979:

Tem um fato histérico que é importante, que foi no comego do polo... foi em 1950...
Aqui existia uma fabrica de calcados ja... e nessa fabrica trabalhava uma pessoa que
era o precursor de tudo isso ai no sentido de polo... Jarbas Faracco, mais esse
Muzzegante, mais o Ferrucci pai e mais uns trés ou quatro que criaram, foram para
Sao Paulo pesquisar; eles tinham visdo disso (polo). Houve um embrido... foi
guando comecou a associacao dos cal¢adistas. Um fato curioso foi a criacdo dessa
associacdo... Ele (Jarbas Faracco) foi prefeito bem depois disso, e quando ele foi
prefeito ele implementou isso ai (E04).

Uma questdo importante € que a fundacdo do SINDICALCADQOS em 1979, ndo foi

fruto do consenso entre os calcadistas de Jal/SP, mas sim da disputa politica entre grupos.

Tem uma caracteristica ai que esqueci de falar... que a evolucdo dos calgcados tem
muito a ver com a politica local. Como Jal era uma cidade pequena e ainda €,
dependia muito de quem “tava” na jogada... 0 cara falava eu ndo vou se ele for....
Quem é que ta la, quem que “td” querendo fazer isso... Era uma disputa, ndo é uma
disputa de querer...eu ndo vou se vocé for. Quem vai? Conforme quem for eu néo
vou... Mesmo esses caras antigos tinham o aspecto politico atras disso. Foi ai que o
Jarbas ganhou a eleicdo. Ele néo foi prefeito para depois ser calcadista, ele foi
calcadista. Entao essa década de 80...tudo comecou com a forca desse Sindicato...
mas desde 0 comego 0 Sindicato ndo representa todo mundo. Ta. Desde 0 comeco,
por causa dessa “rincha” politica aqui que ja existia, o Sindicato quando ele foi
criado, ele ndo era realidade...Foi uma forca politica de um grupo de calgadista,
liderado pelo Sr. Jarbas...tem mais gente nessa histéria ndo é sé o Jarbas (E04).

Tendo a regido do Vale dos Sinos, do Rio Grande do Sul, como referéncia, no inicio

de 1980 alguns profissionais gauchos vieram trabalhar em Jad. Nos anos de 1990, a cidade se
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tornou conhecida em todo o territorio nacional, e com o aumento das exportaces das
empresas do Vale dos Sinos, o mercado interno passou a ser suprido pela produgdo de Jad,
que tinha e ainda tem uma grande vantagem em relacdo aos demais polos brasileiros: posi¢ao
geogréfica que facilita 0 acesso aos dois maiores mercados consumidores nacionais — a cidade
de S&o Paulo e o interior paulista (SAO PAULO, 2013).

Também nos anos 1990 sdo celebrados acordos de cooperacdo, por intermédio do
Sindicalcados, com drgaos e servicos técnicos, como o Sebrae, Senai e Ciesp, permitindo aos
produtores locais melhorarem em inovacéo tecnoldgica e diversificarem sua producdo diante

da concorréncia internacional, sobretudo do calcado asiatico e chinés (FUINI, 2013).

O ano de 1991 foi importante, pois houve a implantacdo da unidade do Sebrae/Bauru.
Logo apds a instalacdo do Sebrae/Bauru, ocorreu o projeto FIA/USP de 1992, que para o EO1,
foi um fato marcante e Unico na participacdo de empresarios, uma vez que reuniu um grande
numero de calgadistas em torno de problemas, e deste projeto varias diretrizes de acdo foram

propostas, mas nao implementadas.

Em 1991 foi o primeiro, assim, evento que de fato reuniu o pessoal. Eu falo assim,
igual ele em participagé@o néo teve... Porque assim, foi dito para o pessoal que tinha
uma verba grande... o Sebrae tinha sim, como ele teve depois 0s outros convénios tal
que ele liberava as consultorias e cobrava simbolicamente um valor... Mas esse ai foi
prometido: pessoal se vocés se reunirem, vamos formar o cluster de calcados de Jad,
porque precisa, vamos desenvolver esse polo, tal, temos dinheiro para abrir as acoes,
S0 que vocés terdo que construir as acdes. Reunimos todos, teve reunies, nao
tinhamos essa sede, eram no Jau Clube as reunides. A gente fazia uma mesa enorme
ali na entrada do sagudo, e foi bonito porque teve uma participacdo na época. NOs
tinhamos aqui umas 40 fabricas, participaram 37, 38 empresarios. Numa mesa assim,
do nada, ndo participavam 0s maiores, tipo Rosangela (era mais dificil participar,
mas até a gente trouxe para o grupo) [...] as diretrizes do polo foram construidas de
fato pelo empresario (E01).

Outro fato importante foi a inauguracdo do Shopping Territdrio do Calgado®. Surgiu
em outubro de_2000, com 20 lojas de fabricas com objetivo de oferecer condicdes fisicas e

estruturais para que lojistas de toda a regido pudessem adquirir os produtos fabricados na

29 Para E02, a implantacdo do Shopping Territério do Calcado gerou impactos positivos e certa valorizagéo pela
sociedade a producdo de calgcados. Eu acho que passou a valorizar a partir do momento que apareceu 0
Territério® do Calgado... porque o Territdrio comecou a colocar lojas direto da fabrica, e como era um grupo
de empresarios que estava ali e contratou-se uma empresa para cuidar da midia, a midia ia na televisdo por
exemplo, entdo eu achei que foi um aspecto muito positivo (E02).
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regido de Jau. Atualmente € um complexo formado por mais de 180 lojas de calcados, roupas,
bolsas e acessorios, com estacionamento, praca de alimentacédo, caixas eletrdnicos e heliporto,
sendo considerado “O maior shopping de calgados femininos da América Latina”
(TERRITORIO DO CALCADO, 2018).

Para EO3, o territorio foi importante para a valorizacdo da sociedade, mas no
momento (2017/2018) reflete a fragilidade do setor, pois as lojas ali instaladas vendem
basicamente sapato por prego, ou seja, 0s consumidores que frequentam o territorio estdo a
procura de sapato com preco baixo, ndo estdo buscando sapato de marca, design ou
diferencial. Basicamente todo o sapato vendido no territério é de material sintético (mais

barato). Restam poucos produtos de sapatos de couro.

No ano de 2001, a CETESB realizou uma fiscalizagdo sobre as condicGes de aterros

sanitarios e classificacdo dos residuos gerados pelas industrias. Em Jau, até entdo, a prefeitura

fazia a coleta de lixo das fabricas e levava para o aterro sanitario.

Diante da fiscalizacdo e da proibicéo deste tipo de coleta e da necessidade de destinar
adequadamente os residuos da inddstria, em 2004, foi criado o “Grupo de Politica Ambiental”
com o objetivo de buscar solucGes para a coleta do lixo e para o tratamento e destinacdo dos
residuos. Com isso, as empresas se filiaram ao Sindicalcados e aderiram ao programa por ter
custo menor, pois se fizessem a coleta e destinacdo individualmente, o custo seria maior.
Assim, 0s empresarios se juntaram para fazer a coleta do lixo de suas industrias, iniciando a
primeira acdo conjunta do setor calgadista de Jad. Muitos empresarios comentam: “Os

empresarios de Jau uniram-se por causa do lixo” (ALVES, 2006).

Na verdade, tudo comecou com Bocaina, fabricante inveterado de EPI, e a Cetesb,
acho que em 2003, resolveu notificar a promotoria publica com uma denlncia de um
monte de lixo. O ministério pablico notificou a prefeitura, notificou a Cetesb e
notificou o Sindicato, para dar uma solucdo. Num primeiro momento que fizemos
uma reunido, foi a primeira vez que foram mais de 100 calcadista no sindicato. Foi
o prefeito, que era o Jodo Sanzovo, foi um monte de vereador... Naquele dia, foi
falado que a partir de tal data, a prefeitura ndo ia mais coletar residuo da industria
de calcado, porque ndo é funcdo dela. Desde 1950, 52 a prefeitura pega como se
fosse lixo domestico, s6 que o volume era pequeno. Nesse dia houve um racha, o
pessoal falou: nés vamos pegar o lixo e jogar aqui dentro do sindicato. E ai o
prefeito criou um grupo de trabalho que entraram varias pessoas para resolver o
problema. Foi quando criou o inicio da coleta conjunta... Nesse ponto aqui para ca,
pra vocé ter uma ideia, o sindicato tinha 60, 70 socios, passou a ter 230... Tem
gente, por exemplo, que fala até hoje que a industria de calgados de Jau é unida por
causa do lixo. E um jarg&o. Dali pra cé o sindicato cresceu (E04).
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Em julho de 2001, foi assinado o Programa Setorial Integrado (PSI) - ExportacGes de

Calcados Femininos do Polo de Jau/SP, com aportes financeiros da APEX. O projeto foi
intitulado de PSI Calcados “Brasil Essence” e teve duracio até junho/2003. Os aportes

financeiros foram da APEX e as contrapartidas do Polo de Jau, com parceiras do CTCCA/RS
e do Sebrae/SP, escritorio regional de Bauru. Os objetivos do programa foram: a) iniciar e
incrementar as exportacdes de calgados do polo de Jau; b) elevar o padrdo de qualidade da
producdo; c) promover a apresentacdo do calgado brasileiro como um produto de qualidade,
tecnologia e de design e d) apresentar ao mercado internacional produtos que traduzam o

comportamento brasileiro através da moda.

O PSI também previu: a) pecas promocionais com a producao de video institucional,
catdlogo, CD Rom, Banners, brindes e kits de promogdo; b) plataforma WEB para rede
internacional; c) participacdo em feiras e eventos como a Micam/Italia, WSA/Las Vegas,
GDS/Alemanha e Francal/Brasil; d) estudo de mercado e planejamento estratégico; e)
programa de comunicacdo e relagdes publicas; f) cobertura publicitaria com andncio em
revistas especializadas no setor como Revista Moda Pelle, Revista Ars Sutoria, Vogue Pelle e
Revista Footware News.

Ao fim do PSI em junho/2003, o projeto atendeu 46 empresas, inseriu 21 empresas no
mercado internacional, aumentou o valor das exportacdes no polo de USD 3,2 milhdes (2001)
para USD 4,1 milhges (2003) e USD 7,5 milhdes (2004), participou de nove feiras, realizou
trés projetos compradores e uma missdo internacional, além da implantacdo do Centro de

Design em parceria com o Senai local.

Para EO1, o projeto PSI ndo foi fruto da acdo do setor, mas sim da proposta feita
diretamente pelo MDIC ao polo jauense, através de uma ligacdo telefénica de Brasilia que
solicitava o interesse de Jau em participar ou ndo de acfes do governo federal para regies
produtoras de calcados. No final deste projeto, o PSI identificou um problema recorrente e
aparentemente histérico: a necessidade da maior participacdo dos empresarios no

planejamento.

Sobre o PSI, a EO6 tem uma opinido bastante critica sobre este tipo de projeto de

orgaos publicos:
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E ai isso estraga os polos no Brasil, entendeu? E néo é sé Jal, em todos 0s nossos
polos a abordagem é de cima para baixo, ndo é de baixo pra cima, entendeu? Entao
assim, tem o recurso, t& disponivel, as pessoas, as organiza¢Ges precisam usar 0
recurso; entdo nos vamos correndo nos polos para oferecer e ndo organiza a
demanda, entendeu? Ah ndo, mas a demanda deve ser organizada pela institui¢céo
local. Mas a instituicdo local, ela é de fato reconhecida? Ela de fato representa o
empresario? Normalmente o empresario nem sabe o que a instituicdo local faz.
Entdo tem uma questdo também do proprio empresario de ndo pertencer, mas
também por escolha. Entdo 0 nosso empresario nao é educado a participar...

A descricdo dos acontecimentos historicos de Jau entre 1894-2001 esta resumida no quadro 10.

QUADRO 10 - A INDUSTRIA CALCADISTA DE JAU - 1° PERIODO (1894-2001)

ANO Acontecimentos
1894 Instalacdo da primeira sapataria pelo italiano Guiseppe Contatore
Criacdo de casas de couros e pequenas oficinas de pesponto como a Casa Arthur Bernardi, que
1930 empregava senhoras e adolescentes que costuravam os sapatos na profissdo de calgadista. Muitos dos
industriarios pioneiros comegaram a se profissionalizar nestas oficinas
Fundacdo da empresa entre os irmdos Roberto e Romeu Crozera, primeira inddstria legalmente
1943 constituida. Depois surgiram outras como a B. R. Musegante e de Romeu Musegante, onde outros
pioneiros como Jarbas Faracco, Santo Rosignolli, Alberto Ferrucci e Dionysio Momesso comecaram a
trabalhar.
1968 a | Os calgadistas comegaram a ganhar certa proje¢do politica, tendo eleito Jarbas Faracco, da Industria de
1972 Calcados Roséangela, prefeito de Jau de 1968 a 1972
1979 Fundacdo do SINDICALCADOS (Sindicato da Industria de Calcados de Jau)
1980 Vinda de gaulchos para trabalhar com calgados em Jau
1990 Celebragdo dos primeiros acordos de cooperagdo, por intermédio do Sindicalcados, com 6rgdos e
servigos técnicos, como o Sebrae, Senai e Ciesp
1991 Inicio das atividades do Sebrae/Bauru e inicio da parceria com a rede
1992 Projeto FIA USP com duragdo de 18 meses, cujo objetivo foi verificar problemas do polo e viabilizar
financeiramente oito projetos desde a area de gestdo, capacitagdo de mao de obra, etc.
1996 Sebrae/SP deu inicio ao primeiro projeto de estimulo a competitividade da industria de calgcados
femininos da regido de Jau
1998 Inicio da Srta. Silvia Furio como Gestora de Projetos Sebrae de Bauru no APL de Jad
2000 Criagdo do Shopping Territério do Calcado. Espaco privado para venda de calgados tanto de Jad quanto
de outros polos calcadistas
2001 Discussao sobre a “terminologia” de que Jau ¢ um “Polo” ou um “APL”
Convénio com a APEX para realizacdo do Programa Setorial Integrado (PSI) em parceria com o
2001 | sebrae/Bauru
2001 Empresarios se juntaram para fazer a coleta do lixo de suas indUstrias, iniciando a primeira acao

conjunta do APL. Muitos empresarios comentam: “Os empresdrios de Jai uniram-se por causa do lixo

Fonte: Elaborado pelo autor (2018).
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5.1.2 O polo calcadista de Jau — 2° Periodo (2002-2009)

No ano de 2002 foi realizado o projeto Fapesp: Contribuicdo tecnoldgica para o

fortalecimento de clusters do Estado de Sdo Paulo, que teve como objetivo central, pesquisar
a contribuicdo tecnoldgica para o aumento da competitividade, com vista ao aprimoramento
das competéncias das equipes envolvidas no apoio e articulagdo de acgdes voltadas para os
clusters industriais do Estado de S&o Paulo (Joias e Bijuterias de Limeira e Calcados
Femininos de Jau). O projeto foi coordenado pela UFSCar-NIT-CCDM em parceria com 0
IPT. O projeto envolveu a participacdo das entidades Sindicalcados, Sesi, PMJ, CTCCA/RS,
Sebrae, Senai, Senac, Fiesp/Ciesp e Fatec Jahu.

Em 2002/2004 também houve o projeto Finep: Arranjo Produtivo de Calcados

Femininos de Jau — APL Jad. O programa foi apoiado pelo Fundo Nacional de
Desenvolvimento Cientifico e Tecnologico (FNDCT), do Ministério de Ciéncia e Tecnologia,
para a criacdo de um Centro de Inteligéncia Tecnoldgica e Empresarial do Polo Calgadista de
Jad (futuro NIC). Também foi coordenado pela UFSCar-NIT-CCDM em parceria com 0

Sindicalcados. Os resultados foram apresentados em 2004.

Uma das acdes para fortalecimento do polo calcadista de Jau foi apoiada, a partir de
2003, por um programa de desenvolvimento sustentavel, organizado e coordenado pelo
Sindicalcados, a quem coube a gestdo da governanca do polo, com apoio técnico e financeiro
do Sebrae em parceria com diferentes instituicdes como: Prefeitura Municipal, Senai, Senac,
Fatec Jahu, IPT, UFSCar, Unesp e Assintecal. A proposta teve como objetivo integrar e
fortalecer as empresas, instituicdes e fornecedores, cujo desenvolvimento dependia da
melhoria da gestdo empresarial e de mudancas organizacionais, com préaticas de planejamento
estratégico, marketing, novos materiais, atendimento a clientes, planejamento nas areas de
gestdo de pessoas e qualidade (SAO PAULO, 2013).

Entre 14 e 16 de marco de 2003 ocorreu a primeira Oficina de Planejamento

Participativo, onde empresarios de calcados, de empresas fornecedoras e representantes dos
funcionarios e das instituicbes de apoio, de ensino e outras puderam se reunir para discutir e
analisar a situacdo do setor coureiro-calgadista local, com o proposito de elaborar um Plano
Estratégico de Desenvolvimento para o Setor Calcadista de Jau. Participaram diversos atores
de diversas entidades (Quadro 11).
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QUADRO 11 - PARTICIPANTES DA 12 OFICINA DE PLANEJAMENTO
PARTICIPATIVO DA INDUSTRIA CALCADISTA DE JAU (2003)

Nome completo

Entidade - Cargo/ funcéo

Viséao de futuro sobre o cal¢cado de Jau

Ademar P. Silva

Sindicato Trabalhadores -
Presidente

Forte e justo com seus trabalhadores, parceiros e
colaboradores

Angelo José Soave

Bella Mary Calgados - Diretor

Exportar qualidade

Antonio Celso Aleixo

SESI -
Gerente

Empresas economicamente fortes, crescimento
autossustentavel

Aparecido A.
Bergamasco

Ind. Com. Calg¢ados Karel -
Sécio Diretor

Os empresarios do setor mais participativos nos
projetos

Caetano Bianco Neto

Calcados Arzano - Diretor

Maior indutor do desenvolvimento regional

Carlos Henrigue
Ottaiano

SENAI -
Agente de Treinamento

Que o setor tenha o0 maior indice de profissionais
capacitados em educacdo profissional

Donisete Ap. Serra

Sind. Trab. Ind. Calg. de Jau -
Diretor Financeiro

Com um grande numero de postos de trabalhos,
com carteira assinada

Edson Tadeu Munhoz

Calgados Di Fantinelli -
Diretor — Area Comercial

Ser um setor envolvido em parcerias

Emilena Lorenzon

Prefeitura -
Diretora de Projetos

Fortalecimento da cooperacgéo nos elos da cadeia
produtiva

Fleide Anequini

SEBRAE - Projetos

Polo nacional/ internacionalmente reconhecido

A 12 Cadigo Cem - Maior envolvimento dos colaboradores para um
Herveé Jader Carrara . . o
Gerente Administrativo crescimento pessoal e profissional
José Angelo R. NIT/ UFSCAR - Aumentando as vendas para o desenvolvimento

Gregolin

Coordenador do NIT

do municipio e do emprego

José Ernani Toffano

VT Palmilhas - Diretor Geral

Autoconsciéncia do Setor como polo calgadista

José Geraldo H.

Sindical¢ados -
Diretor Executivo

Ser referéncia internacional na fabricacdo de
calcados femininos

José Manoel O. Silva

SEBRAE

Referéncia mundial em qualidade e produtividade

Nilson José Celebrone

PMJ - Sec.
Econdmico — Diretor

Desenv.

As empresas em atividade durante todo o ano,
sem interrupgdo e o tratamento dos residuos
industriais

Nivaldo Hernandez

Daleph Calgados - Gerente

Socialmente integrado/exportador/lucrativo

Osvaldo Souza Freires

SEBRAE — SP - Consultor

Empresas fortalecidas e competitivas

Osvaldo Nalio

Valéria Prado - Diretor

Preocupante

Paulo Tebaldi

SEBRAE — SP - Gerente

Planejado e ordenado/referéncia

Pedro Carlos Oprime

NIT/ UFSCAR

Ser reconhecido internacionalmente como polo
de exceléncia na producdo de cal¢ados femininos

Parceiro SEBRAE

Roberto Augusto Educacdo empresarial Querido pelas mulheres do Brasil
Santos .
Desenvolvimento local
Samuel Poloni Sebrae/Bauru Referéncia nacional em calgados femininos
Sérgio Henrique Reminy Calgados - Solidificacdo como Capital do Cal¢ado Feminino
Frassdo Gerente Administrativo

Silvana N. Aleixo

Banca pesponto

Registro — legal para bancas, condic¢des para isso
e estabilidade via contratual

Silvia Alzira Abeid
Furio

SEBRAE - SP
Consultora de Projetos

Entidades/Empresarios unidos por Jau - Capital
Internacional do Calgado Feminino

Sonia Wada Tomimori

IPT - informacdo tecnoldgica
para empresas

Um dos polos importantes do Pais — Setor
Calcadista Feminino

Fonte: Oficina... (2003).
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Essa 12 Oficina foi e é considerada como um marco importante do setor, pois além de
reunir diversos empresarios e entidades, também possibilitou o surgimento de inimeras a¢des

que tinham como base a estratégia de acdo definida nesta oficina, tais como:

1) Fomento do desenvolvimento tecnoldgico do Polo Calcgadista;

2) Melhoria da produtividade e qualidade no Polo Industrial;

3) Busca da exceléncia em gestdo de pessoas;

4) Desenvolvimento empresarial dos prestadores de servigos;

5) Conquista e manutencao de novos mercados;

6) Criacdo permanente de produtos competitivos;

7) Legitimacao do Polo como “Capital do calgado feminino™;

8) Apoio institucional para o desenvolvimento do Polo;

9) Empresérios competentes e comprometidos com o desenvolvimento do Polo.

Ademais, gerou um “mapa” de estratégias para o polo de Jai, com planejamento para
diversas areas como gestdo, marketing, tecnologia, etc., além de trabalhar com alguns
aspectos da governanga como: relacdes de poder, comportamento empresarial, trabalho em
grupo (Figura 13).

Sobre o Planejamento participativo para EO6:

Foi um planejamento muito rico, porque ele tinha viséo do empresario, mas tinha um
certo requinte de sofisticacdo das instituicoes, entendeu? Em cima do planejamento,
quais sdo as areas de atuacdo? Aqui ja comeca a ter um erro. Por qué? Porque a
gente criou grupos de trabalho para desenvolver cada area de atuacdo. Acho que ja
teve um erro estratégico e ai eu acho que devo assumir um pouco da
responsabilidade. Porque n6s comecamos a trabalhar tudo ao mesmo tempo. S6 que
empresario é empresario... ndo tem tempo. Entdo isso aqui gerou um desgaste nos
gestores das instituicbes, porque era reunido toda hora. Os empresarios participavam
dos grupos, mas a gente ndo centralizou uma atividade que de fato impactasse... O
que a gente podia ter feito? O planejamento mostrou isso. A gente ndo percebeu... Ele
mostrou o que era grave, 0 que era urgente no planejamento participativo.
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FIGURA 13 — MAPA DE ESTRATEGIAS PARA O POLO CALCADISTA DE JAU

(2003)
PROJETO SETOR CALCADISTA DE JAU
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Fonte: Sindicalcados (2018).

Em virtude da oficina de planejamento, em 2003 foi realizado 0 evento “Arte Calgados
Jau”®, uma mostra de calgados, arte e cultura que reuniu inddstria e varejo, designers e
estilistas, empresarios e consumidores. Durante cinco dias de evento houve diversas atracGes:
mostra de calcados; vitrines onde os principais fabricantes de Jau expuseram parte de suas
colecBes; mostra de tecidos tailandeses, de artesanato; histéria do calcado: fotos antigas e
maquinas de cortar couro do inicio do século XX; fabrica modelo e intervengdes teatrais
(Figura 14).

30 Acho que isto foi coisa assim que marcou para quem ouviu tudo que se falou la... Daqui pra frente, comegou
assim @, os empresarios a terem oportunidade de conhecer, ter informag@es diferentes, porque antes a gente
tinha informagéo de fabrica de sapato de sapateiro. Daqui para frente, com uma parceria que teve com o
Sebrae, outras entidades entrando no mercado para nos ajudar, eu acho que o nivel de informacao cresceu e ai
a gente tinha que crescer (E02).
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FIGURA 14 - DIVULGACAO DO EVENTO “ARTE CALCADOS JAU”

ado De 19 a 23 de Novembro
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Institute Of Tecnology de
New York.
Bate Papo: “A
Descoberta deNovos Talentos
no Mercado da Moda“,com
André Hidalgo, diretor e
organizador da Semana de
Moda Casa de Criadores e
Susi Guedes, jornalista de
moda e organizadora do
Inova Moda.
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socla da Shopfitting Service,
especializada em marketing
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Fonte: Sindicalgados (2018).
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Competitiva®, com Serglo
Cardile, coordenador de moda
da C&A

- Performance Teatral:
“A Historla do Calcado em Jau”
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- Espetaculo Teatral:
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Tony Correia
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Performance Teatral
“A Historia do Calcado em Jau”

Reallzacao:

SENAI

SEBRAE
sP

Em 2004, foi promovido um novo encontro (Programa Setor Calcadista de Jal) para

revisar o planejamento estratégico de 2003, cujo objetivo era “Elevar a produgdo e a

competitividade da cadeia produtiva do APL, para geracdo de ocupacdo e renda de forma

sustentavel”.

Além disso, houve a formatacdo do convénio entre o SEBRAE e o

Sindical¢ados com acGes focadas na producéo e na gestdo financeira e no design, monitoradas

por um Sistema de Gestdo Orientado para Resultados (SIGEOR).

O programa tinha como resultados esperados: a) legitimar o polo calgadista em ambito

nacional e internacional; b) possibilitar a abertura de novos mercados internos e externo; c)

contribuir para ampliar a atuagdo das empresas do setor; d) contribuir para aumentar trabalho

e renda no municipio e regido; e) contribuir para tornar as empresas mais competitivas no

cenario global. Além disso, foram colocados alguns objetivos quantitativos do programa: 1)

aumentar em 15% o conhecimento da marca do Polo Calgadista de Jau ao longo dos proximos
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trés anos; 2) aumentar a participacao no mercado nacional do Polo Calcadista de Jau para 8%
no prazo de trés anos e 3) aumentar a participacdo no mercado Internacional do Polo
Calcadista de Jat em 3% no prazo de trés anos (ALVES, 2006).

Em 2006, houve a formalizagdo do termo “APL de Jai” nas a¢des da Secretaria
Paulista de Ciéncia e Tecnologia e de Desenvolvimento Econémico, responsavel pela politica
estadual de apoio a APLs e pela coordenacdo do ‘“Programa de fortalecimento da
Competitividade das empresas localizadas em APLs no Estado de Sao Paulo”, em articulagdo
com o BID (Banco Interamericano de Desenvolvimento), fruto da inclusdo de Jad como um
APL prioritario dentro do Estado de Sao Paulo, apds um trabalho de listagem desenvolvido
pelo GTP (Grupo de Trabalho Permanente) do MDIC (FUINI, 2013).

Também em 2006, foi criado o Curso Superior de Tecnologia em Gestdo da Producgéo
de Calcados na Fatec Jahu, faculdade com duragdo de trés anos, cujo objetivo era formar

gestores para o setor calcadista jauense.

Em 2005, inicia o curso sobre atitudes empreendedoras, conhecido como A+E, em um
grupo formado por 20 empreséarios de calcados e 10 representantes de instituicdes de apoio e
ensino, além dos gestores do sindicato patronal. O objetivo do curso foi criar nos empresarios
a necessidade de mudanca de comportamento frente ao mercado e que era necessario
estabelecerem as acdes de cooperacdo entre si. Desta forma, em 2007, o grupo construiu
cenarios e escreveu 0 novo planejamento estratégico do setor, estabelecendo a missdo, visdo e

os valores que deveriam nortear o plano de acdes até o ano de 2012 (SAO PAULO, 2013).

Resultado do curso A+E, em 2007 ocorreu o langamento do evento “2012 — O Salto do
Cal¢ado”, que nada mais foi que a apresentacdo dos resultados deste curso a toda a

comunidade jauense (Figura 15).
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FIGURA 15 - DIVULGACAO DO EVENTO “2012 - O SALTO DO CALCADO”

e

O Salto do Calcado

Diretrizes para o Desenvolvimento do Pélo C alcacns!a de Jau

Fonte: Sindicalgados (2018).

Para EO7:

Uma coisa que foi um divisor de aguas na época do sindicato foi aquele: atitudes
empreendedoras (A+E) do Mauro. Aquilo pra mim foi um divisor de aguas...
Comecou em 2005 e acabou em 2006. Impulsionou assim, muito positivamente, até o
fim da minha empresa... Sabe de conduta, procedimentos, valores.

Patrocinado pelo Sebrae/SP e o Sindicalcados, no evento foram apresentadas
ambiciosas propostas para o periodo 2007-2012. Cabe aqui descrevé-las individualmente, pois
a descri¢ao dessa “visdo” em conjunto com os valores, permite direcionar quais variaveis de
analise podem ser utilizadas na elaboragdo do questionario desta tese. Sao elas:

v" Em decorréncia de nossas a¢des de cooperacao, integracdo e interacdo entre empresas,

seus colaboradores e entidades, seremos conhecidos como referéncia em Arranjo Produtivo
Organizado (APO) no mundo;

v" Nossas marcas serdo reconhecidas com participacdo expressiva no mercado em funcéo
do nosso compromisso com a eficiéncia no atendimento e satisfacéo dos diferentes clientes;

v" 0O polo de Jau sera conhecido como referéncia de moda em calcados e acessorios
femininos inovadores e desejados;
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v" Nosso centro de formacdo profissional terda exceléncia e seremos nacionalmente
reconhecidos quanto ao desenvolvimento tecnologico em design, inovacao e gestao;

v' A qualidade de vida sera priorizada em todas as praticas de gestdo, promovendo o
desenvolvimento sustentavel, norteadas pela responsabilidade social e com o meio ambiente;

v" Nossa expressdo politica ira influenciar os agentes locais, estaduais e federais para
cumprir a missao do APL;

v' Teremos um ambiente préspero, onde todos sentirdo orgulho de pertencer a essa
comunidade.

Além disso, foi definida a missdo do polo calgadista de Jau: Contribuir para a
prosperidade das empresas, promovendo a interacdo, cooperagdo e aprendizado coletivo,
fortalecendo as relaces com o governo, associacGes e instituicbes, gerando maior
competéncia e competitividade para os envolvidos, alavancando, de forma sustentavel, o

desenvolvimento econdmico, socioambiental e tecnoldgico da regido.
Quanto aos valores que norteariam o polo:

a) Ousadia: Promove a iniciativa e rompe o medo da mudanca;

b) Cooperagdo: Fortalece o espirito de equipe, supera a competicdo e o individualismo e
promove o associativismo;

c) Conhecimento e compartilhamento: Amplia a visdo, busca a capacitacdo empreendedora e
empresarial e reforca o relacionamento cooperativo;

d) Comprometimento: Gera responsabilidade para a concretizacao das agoes;

e) Etica: Estimula reflexdes a respeito das praticas moralmente corretas e incentiva condutas
que fortalecem as relacdes;

f) Humildade: Desenvolve a consciéncia dos limites individuais, garante o respeito as
diferencas e supera a soberba.

Em resumo, o curso A+E, gerou uma carta de valores, com uma visdo bem definida e
missdo. Entretanto, esses resultados ndo foram disseminados e incorporados pelos demais
atores, até porque o curso foi realizado por 20 empresarios e deveria ser multiplicado para
novos participantes, o que acabou ndo acontecendo em virtude do afastamento do Sebrae a
partir de 2009 (E05).

Em 2009, houve a celebracdo do convénio entre a Fatec Jahu, Sindical¢ados e a
SDECT disponibilizando mais de R$ 1,3 milh&o para a construcdo e implantacdo do NICC
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(Nucleo de Inteligéncia Competitiva para o Setor Coureiro-Calcadista) assinado pelo entéo
secretario de desenvolvimento do Estado de Sdo Paulo — Geraldo Alckmin. O NICC é uma
espécie de observatdrio utilizado para oferecer informacdes a todo o setor calgadista nacional,
com o Sistema de Inteligéncia Competitiva da Cadeia Produtiva de Couro, Calcados e
Artefatos (ALVES, 2014).

Um fato importante, e por isso foi identificado na pesquisa como 0 sequndo marco de

ruptura na histdria do calcado em Jau, e neste caso com aspecto negativo, foi a acéo civil

publica ajuizada pelo MPT contra o Sebrae Nacional, em 2009, que coibia a terceirizacao de
mdo de obra por meio de cooperativas, pessoas juridicas ou através de empresa interposta. A
alegacdo do MPT foi de que o Sebrae tentava “mascarar o vinculo empregaticio existente
entre a instituicdo e os chamados “facilitadores”, profissionais contratados por meio de
cooperativas para realizar treinamentos, capacitacdo, consultoria ou assessoria aos
microempresarios (BRASIL, 2017).

Esse acontecimento travou e paralisou basicamente todas as atividades do Sebrae no

plano nacional, e com reflexos nas atividades diarias da indudstria jauense.

Quando o Sebrae teve esta Acao Civil Pablica no Estado de Sdo Paulo, o recurso
minava. O Sebrae “tava” com caixa alto... precisava contratar o técnico tal... vamos
la fazer uma oferta pra ele? Hoje néo, essa acao civil do Ministério Publico obriga o

Sebrae a ter no quadro proprio. Voltou o consultor “bola da vez” ou a prateleira®
(EO1).

A descricdo dos acontecimentos historicos de Jad entre 2002-2009 estdo resumidos no quadro 12.

31 Para EO1, o consultor de prateleira é o consultor do quadro do Sebrae que estara disponivel para atender as
demandas dos empresarios; o problema é que geralmente este consultor ndo é especifico da area de calgados e
ndo consegue atender adequadamente as demandas.
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QUADRO 12 — A INDUSTRIA CALCADISTA DE JAU - 2° PERIODO (2002-2009)

ANO

Acontecimentos

2002

Instalacdo de um laboratério no Senai para a prestagdo de servigos aos produtores na area de testes e
certificagdo de produtos e materiais e de um centro de design. O laboratério seguiu 0 modelo do
CTCCA de Novo Hamburgo/RS

2002/2004

Projeto Finep: Arranjo Produtivo de Calgados Femininos de Jal — APL Jal, para a criagdo de um
Centro de Inteligéncia Tecnoldgica e Empresarial do Polo Calcadista de Jau (futuro NIC)

2002/2004

Projeto Fapesp: Contribuigéo tecnoldgica para o fortalecimento de cluster do Estado de S&o Paulo, de
iniciativa da UFSCar

2002

Tentativa de organizacdo de um consorcio de exportacdo com apoio da APEX

2003

Primeira Oficina de Planejamento Participativo com o propésito de elaborar um Plano Estratégico de
Desenvolvimento para o Setor Calcadista de Jad, onde empresarios de calcados, de empresas
fornecedoras e representantes dos funcionarios e das instituicdes de apoio, de ensino e outras puderam
se reunir para discutir e analisar a situacdo do setor coureiro-calcadista local

2003

Grande evento “Arte Calgados Jat” - mostra de calgados, arte e cultura que reuniu inddstria e varejo,
designers e estilistas, empresarios e consumidores

2004

Revisdo do planejamento estratégico realizado em 2003 e reorganizacdo de agdes futuras através do
convénio entre o Sebrae/Sigeor e Sindicalgados

2005

Inicio da coleta do lixo via Sindicalgados

2005

Projeto Sebrae: Pesquisa, desenvolvimento e consultoria no polo calgadista de Jad. Participantes:
SINDICALCADOS, SEBRAE/SP, SENAI, SESI, SENAC, FIESP, NIT-UFSCar, IPT, PREFEITURA
e Fatec Jahu

2005

Inicio do curso sobre atitudes empreendedoras, conhecido como A+E, em um grupo formado por 20
empresarios de cal¢ados e 10 representantes de instituicbes de apoio e ensino, além dos gestores do
sindicato patronal

2006

Formalizagdo do termo “APL de Ja(” e inclusdo na lista de APLs pela SD de Sdo Paulo em parceria
com o BID, apés listagem realizada pelo GTP/MDIC

2006

Inicio do Curso Superior de Tecnologia de Producéo de Calcados da Fatec Jahu

2007

Elaboracdo do PDP - Plano de Desenvolvimento Preliminar de instalacdo de um APL da inddstria
calgadista na regido de Jal em que a governanca seria exercida pelas seguintes instituigdes:
Sindicalcados; Fiesp/Ciesp; Sebrae; Senai; PMJ; Fatec Jahu; Abicalcados; Assintecal; IBTeC;
UFSCar/CCDM; Unesp; Senac; Sesi e IPT. Das 15 instituigdes listadas no PDP, oito delas tém atuacédo
que extravasa os limites do APL, considerando o fato de que sete delas ndo possuem localizagdo fisica
no APL. Nove instituicdes tém sede ou unidade em Jal e regido e forte atuacdo institucional no
segmento calcadista e no territério local

2007

A regido de Jal e sua producdo calcadista se efetivaram com a instituigdo da “Rede Paulista de
Arranjos Produtivos Locais” e em projetos celebrados entre SD, MDICEx e Fiesp, como o projeto
denominado “Apoio Conjunto ao Incremento da Competitividade das Micro, Pequenas e Médias
Empresas inseridas e organizadas em APL no Estado de Sao Paulo”

2007

Término do curso sobre atitudes empreendedoras (A+E) e construgdo de um novo planejamento
estratégico do APL, estabelecendo a missdo, visdo e os valores que deveriam nortear todo plano de
acles até 0 ano de 2012. Langamento com o evento “2012 - O Salto do Cal¢ado”

2009

“Programa Estadual de APLs”, submetido para aprovacdo na Assembleia Legislativa do Estado de Sao
Paulo (ALESP), apés definicdo dos 15 APLs, incluindo Jad, que comporiam o projeto em parceria com
0 BID. Aparecem como instituicBes executoras do projeto as mesmas que constituiram o Ndcleo
Estadual de APLs (FUINI, 2013)
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ANO

Acontecimentos

2009

Decreto Estadual 54.654/09 - Programa Estadual de Fomento aos Arranjos Produtivos Locais, com
proposta de investimentos em: Centros de Prestacdo de Servicos, Nucleos de Informacdo Competitiva
(NIC), Observatdrios Setoriais, Centros de Capacitacdo e Treinamento, Maquinario e Equipamentos e
Transferéncia de Tecnologia. Valores: US$ 10 milhdes de financiamento (BID) e US$ 10 milhdes de
contrapartidas SEBRAE - 15 APLs atendidos

2009

Celebracdo do convénio entre a Fatec Jahu, Sindicalcados e a SDECT disponibilizando mais de R$ 1,3
milhdo para a construcdo e implantacdo do NICC (Nucleo de Inteligéncia Competitiva para o Setor

Coureiro-Calcgadista)

2009

Acdo civil publica ajuizada pelo Ministério Publico do Trabalho (MPT) contra o Sebrae por tentar

mascarar o vinculo empregaticio existente entre a institui¢ao e os chamados “facilitadores”,
profissionais contratados por meio de cooperativas para realizar treinamentos, capacitacao, consultoria
OU assessoria aos microempresarios

2009

12 edicdo da Feira Local de Calcados Femininos: Jau Trend Show

Fonte: Elaborado pelo autor (2018).

5.1.3 O polo cal¢adista de Jau — 3° Periodo (2010-2016)

Em junho de 2010 ocorreu a apresentacdo do Projeto INICIATIVA INOVA JAU, da

empresa espanhola Competitiveness. Apoiado financeiramente pelo Sebrae em parceria com o0

BID, SDECT e FIESP, o projeto tinha como objetivo “Refor¢ar a competitividade das

empresas de cal¢ados de Jau”. A apresentacdo foi basicamente sobre a situagdo do setor

jauense e a proposicdo de um modelo de produ¢do denominado de “Ciclo Curto, baseado no

modelo de producéo japonés de flexibilidade, agilidade e rapidez”.

Sobre o projeto da competitiveness e a Acdo Civil Publica, para E06:

[...] E ai veio a competitiveness num modelo extremamente agressivo. Quer dizer,
tudo que falava de respeitar, de cuidar das instituicdes, de respeitar o sindicato... FOI
um projeto do BID, governo do Estado e Sebrae Nacional. Eu li o material do
competitiveness inteiro. Fiquei muito surpresa! N@s, instituicbes lemos... no Sindicato
ninguém lewu...Aqui (Birigui) fiquei super surpresa o dia que nds fomos: ninguém
nunca tinha se apropriado de estudo nenhum. Entendeu? Como € que vocé é sindicato
e ndo lé o que estd sendo produzido do seu setor, né? E ai fazia todo sentido o que
eles estavam dizendo. Por mais que todo mundo falasse que era maluco, ndo €, a
questdo de ciclo curto. Uma coisa é falar de ciclo curto pra quem tem flexibilidade,
outra coisa é vocé falar para o pessoal que a gente tinha. Vamos primeiro nos
adaptar, né. E a competitiveness veio, fez tudo aquilo... ai quando ia comecar atuar,
contratar os Consultores... Agdo Civil Publica... [...] Entéo ficou um negdcio aberto...
Quer dizer, eles construiram uma visdo de futuro, ndo teve um plano de agédo para
chegar na visdo de futuro de 2012. A Competitiveness chegou, comecgou a fazer um
trabalho de novo, quer dizer, tudo que foi feito foi desqualificado, vamos comecar de
novo, estudar de novo. Até acho que era muito mais um estudo estratégico do que a
gente “tava” fazendo. E ai vamos comecar de novo, na hora de comecar de novo veio
a Acao Civil Publica...
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Em 2013, o NICC, que até entdo abrigava o Siscompete, projeto desenvolvido pela

Abicalcados com o apoio do Sebrae, passou a ser denominado Nucleo de Inteligéncia
Comepetitiva (NIC) Inova Paula Souza; e a missdo do NIC passa a ser “Promover a melhoria
da competitividade das empresas, nas diversas regides do Estado de Sdo Paulo, no contexto da
inovacédo, por meio do Processo de Inteligéncia Competitiva e da geracdo de competéncias
profissionais” (CENTRO PAULA SOUZA, 2017). Entretanto, apesar das diversas entidades
envolvidas, o NIC continua a buscar qual o seu objetivo de trabalho e 0 que fazer com os

recursos aplicados no projeto.

Em 2014 ocorreu a 11* e ultima edigdo da feira local de calgados “Jat Trend Show”.*?
O motivo alegado para o cancelamento foi a indisponibilidade do Centro de Convencgoes
Sebastido Camargo em Jau, local onde ja haviam ocorrido outras edi¢fes da feira. Em maio de
2014, em funcdo da falta de requisitos de seguranga no pavilhdo, a Justica de Jau proibiu que
a feira fosse realizada no local, sendo transferida apenas um dia antes do inicio do evento para
o Aeroclube da cidade, onde ocorreu de forma improvisada (ORGANIZACAO..., 2014).

O diretor da Comcorp, Caique Paes de Barros, afirma que a indisponibilidade do centro de
exposigdes ¢ a principal razdo para o fim da feira. “N&o ha outro prédio adequado ¢ o evento
ndo cabe dentro do prédio principal do Aero”, observa o empresario. Para ele, feiras de calgado
requerem instalagdes mais sofisticadas para apresentacdo das colecdes... O presidente do
Sindicato da Industria de Calgados de Jau (SINDICALCADOS), Osvaldo Nalio, afirma que a
crise do setor pode ter contribuido para a decisdo dos organizadores. “O cenario hoje ndo da
perspectivas de uma boa feira. As indlstrias passam por uma dificuldade que eu nunca vi
passar”, observa (ORGANIZACAO..., 2014).

Em 12 de maio de 2017 ocorreu o | Seminario do Férum Tripartite pelo

Desenvolvimento da Industria Calgadista de Jau, cujo objetivo foi discutir temas como: a
atual situacéo do polo calcadista de Jal e agdes para o desenvolvimento do setor calgadista em
Jal e regido. O férum foi organizado pelo Sindicalgados, PMJ, Sebrae e Sindicato dos
trabalhadores da inddstria de calcados. Participaram do evento representantes da Central
Unica dos Trabalhadores (CUT); Sebrae/Bauru (Sr. Eduardo); Sindicalcados (Caetano Bianco
Neto) e diretor (Geraldo Galazzini); Secretario de Desenvolvimento, Trabalho e Emprego de
Jau (Sr. Carlos Ramos); Fatec Jahu (Sr. vice-diretor Marcos A. Bonifacio); Senai (Diretor

Laerte Lozigia) e o Desembargador do Trabalho (Dr. Luiz Henrique Rafael). Destaca-se que

32 A mostra, que estimula venda da producdo jauense, comegou em 2009, foi transferida para Ribeirdo Preto
em 2012 e voltou para Jai no mesmo ano. Na ocasido, em torno de 800 lojistas passaram pelo local e
negociaram R$ 12 milhdes em pares de calcados femininos e outros acessorios (ORGANIZACAO..., 2014).
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no evento houve apenas um unico fabricante de calgados. No total ndo havia mais do que 25

pessoas No seminario.

Nos dias 3 e 4 de dezembro de 2018, aconteceu a Feira Paulista de Cal¢cado Feminino
“Jau Fashion Show”. Organizada pelo Sindical¢ados, a feira teve como objetivos, além da
exposicdo de 30 empresas de calcados de Jau, reintroduzir o conceito de feiras de negocios,
algo que nédo acontecia desde 2014.

A descricdo dos acontecimentos historicos de Jau entre 2010-2017 est resumida no quadro 13.

QUADRO 13 - A INDUSTRIA CALCADISTA DE JAU - 3° PERIODO (2010-2017)

Ano Acontecimentos

Projeto INICIATIVA INOVA JAU da empresa Competitiveness. Apoio do Sebrae, BID, SD e FIESP,

2010 com o objetivo de “Reforgar a competitividade das empresas de calgados de Jat”

Em func¢do da baixa demanda de vestibular, o Curso Superior de Tecnologia da Producdo de Calgados
2010 | da Fatec Jahu passou a ser denominado de Curso Superior de Tecnologia em Gestdo da Produgdo
Industrial

2011 | Ultimo ano da Srta. Silvia Alzira Abeid Furio como gestora do Sebrae em Ja(

2012 | 1° Projeto comprador — Calgados Femininos de Jal. Parceria com o Sebrae/Bauru

2013 | Criacdo do Nducleo de Inteligéncia Competitiva (NIC) Inova Paula Souza

2014 | 11@e Gltima edicdo da Feira Local de Cal¢ados Femininos: Jad Trend Show

Workshop: “Olhar o passado, pensar o presente, construir o futuro”, com objetivo de tracar um novo

2015 planejamento estratégico para o Arranjo Produtivo Local calcadista

Projeto: Transferéncia metodolégica em design estratégico para implantagdo do laboratério de

2017 criatividade e inovacdo em calgados — APL de Jad no NIC Jad, com o design Marcos Batista

2017 | | Seminério do Férum Tripartite pelo Desenvolvimento da IndUstria Calcadista de Jad

2018 | Feira “Jau Fashion Show”

Fonte: Elaborado pelo autor (2018).

Apbs o levantamento dos acontecimentos histdricos e que influenciaram na formacao
do setor calcadista de Jad, identificaram-se alguns marcos histéricos institucionais que foram

determinantes na estrutura da rede (Figura 16).

O que se pretende ressaltar nesta secdo € que, embora houvesse varios acontecimentos
historicos, os resultados levaram-nos a destacar dois marcos histéricos-institucionais mais

importantes:

1) Um para a estabilidade institucional dessa rede industrial local, que foi a assinatura do
PSI em 2001, e a partir dai varias entidades vieram também a participar das a¢es do APL.
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A implantacdo da unidade do Sebrae/Bauru em 1991 e a realizacdo do projeto
FIA/USP de 1992, trouxeram ganhos financeiros, técnicos e de gestdo para as industrias
jauenses, mas a assinatura em 2001 do PSI com aportes financeiros da APEX e do Sebrae, foi
um marco na histéria da rede, pois além de disponibilizar recursos financeiros, trouxe projetos
de outras entidades.

Parece que vindo esse recurso do Peiex (PSI), vieram todas as entidades, foi mais

facil... Colocou um holofote, porque ai todo mundo queria oferecer as coisas pra
nos... para sair junto na foto [...] e foi 6timo (EO1).

2) Outro para a ruptura organizacional (ou quase ruptura), que foi a acdo civil ajuizada contra

0 Sebrae em 2009 e a desestruturacdo da rede (Secdo 5.2).

Dividiram-se os acontecimentos em trés periodos. O 1° periodo até o ano de 2001, que
vem desde a fundacdo do Sindicalcados até a assinatura do PSI. O 2° periodo, de 2002 a 2009

com a Acdo Civil Publica ajuizada contra o Sebrae, e 0 3° periodo, de 2010 até 2016.
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FIGURA 16 - PRINCIPAIS MARCOS HISTORICO-INSTITUCIONAIS DA INDUSTRIA CALCADISTA DE JAU/SP (1979-2017)

1° momento

2° momento

3° momento
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Fonte: Elaborado pelo autor (2018).
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5.2 ATORES E CENTRALIDADE DE REDE NA INDUSTRIA CALCADISTA DE JAU

5.2.1 Centralidade de rede: nivel dos atores

As Figuras 17, 18 e 19 mostram as redes construidas para os trés periodos definidos a
partir dos marcos histérico-institucionais da Secdo 5.1. Primeiro periodo entre 1996 e 2001,

segundo periodo entre 2002 e 2009 e terceiro periodo de 2010 a 2016.

Salienta-se previamente que, o tamanho dos nds é proporcional a centralidade de grau.
A distribuicdo utilizada foi o algoritmo de Fruchterman Reingold, que segundo Sampaio et
al., (2015), faz uma distribuicdo circular dos vértices, colocando os elementos com maior
centralidade no centro da esfera. Quanto a escala de cor, variou de acordo com os tipos de
noés, onde verde sinaliza os atores que estiveram presentes em somente uma das redes
construidas, azul para os atores presentes em duas redes e vermelho para os atores que

estiveram presentes nas trés redes construidas.
Quem foram esses atores? Quais os com maior centralidade ou importancia nas redes?

Dos 99 atores identificados, 54 foram fabricantes de calgados, 23 foram entidades
publicas ou privadas que contribuiram em alguma acdo (treinamento, curso, tecnologia,
recursos financeiros), 19 empresas que também participaram de alguma acéo do setor, mas em
cada periodo uma pessoa diferente, portanto, identificou-se somente a empresa e nao a pessoa
fisica e 3 individuos (Roberto Augusto dos Santos - gestor do APL, Emilena Lorenzon -

gestora do NIC, e Caique Paes de Barros - presidente da Feira local “Jau Trend Show”).

Na construcdo da rede do periodo de 1996/2001 foram identificados 32 atores,

sendo 23 fabricantes de calcados e nove entidades — conforme mostra a Figura 17. Dos 32

atores identificados:

- 02 atores estdo presentes unicamente neste periodo de analise (cor verde);
- 17 atores estiveram presentes no periodo 2002/2009 (cor azul) e

- 13 atores nas trés redes construidas; e serdo analisados posteriormente (cor vermelha).

Quanto a medida de centralidade de grau, variou entre 2 e 31, e a centralidade da rede

de 19,06, significando que, em média, cada ator teve 20 ligacdes com seus pares.
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FIGURA 17 - REDE DE ATORES DA INDUSTRIA CALCADISTA DE JAU
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Fonte: Elaborado pelo autor (2018).

Quanto aos 32 atores identificados, sendo o grau de centralidade indicado entre

parénteses, destacam-se os 13 atores que estiveram presentes nas 3 redes construidas,
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especialmente, os centrais Sindical¢ados (31), Sebrae (28), Caetano e Mauro (25) e Osvaldo

Nalio e Edson Tadeu que apresentaram 23 ligagdes, mais o Sr. Angelo Soave (27).

O SR. ANGELO SOAVE foi identificado nas redes do primeiro e segundo periodos
com grau de centralidade 27 e 31, respectivamente. Ele foi fabricante de cal¢cados com a
empresa Daleph Calcados e membro do Sindicalgados entre 1994 e 2004, sendo presidente da
entidade entre 1999 e 2004. Foi com o Sr. Angelo que se iniciaram as acgdes que
impulsionaram o setor nos periodos posteriores, pois o convénio com o PSI, Oficina de
Planejamento e Arte Calgados, aconteceram sob sua gestdo. Depois de 2004, deixou a
sociedade e o sindicato e foi se dedicar de outras atividades. Trabalhou na PMJ e atualmente

administra uma empresa de transportes da familia em outra cidade.

Os demais atores do primeiro periodo (1996/2001) foram fabricantes que ja estavam
na diretoria do Sindicalgados e engajados nas agdes do setor, desde a fundacéo da entidade e
dos projetos com o IPT e FIA/USP dos anos de 1990. Dois deles estiveram presentes somente
na rede deste periodo, que foram o Sr. Antonio Elias Jacomini (falecido) e Fernando José
Franceschi (mudou de atividade). Em resumo, dos 32 atores identificados, 30 permaneceram
na rede no periodo 2002/2009.

Na construcdo da rede do periodo de 2002/2009 foram identificados 87 atores,

sendo 61 fabricantes ou fornecedores de calcados, 23 entidades e 3 atores individuais —

conforme mostra a figura 18. Dos 87 identificados:
- 41 atores estdo presentes unicamente neste periodo de analise (cor verde);

- 33 em dois periodos, sendo que 17 estiveram presentes no periodo 1996/2001 e 16

permaneceram para o periodo 2010/2016 (cor azul);

- 13 atores nas 3 redes construidas; e serdo analisados posteriormente (cor vermelha).

Quanto a medida de centralidade de grau, variou entre 7 e 86, e a centralidade da rede
foi de 30,73, significando que, em média, cada ator teve 31 ligagcdes com seus pares (Figura
18). Dos 87 atores identificados, os atores mais centrais foram: Sindicalcados (86), Sebrae
(79), Roberto A. Santos (78), Caetano e Mauro (74) e Edson Tadeu (70), Mauro Celso (68),

Osvaldo Nalio (65), ja descritos anteriormente.
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FIGURA 18 - REDE DE ATORES DA INDUSTRIA CALCADISTA DE JAU
(2002/2009)
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Fonte: Elaborado pelo autor (2018).
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Houve 17 atores que estiveram presentes no periodo 1996/2001 e 41 que estiveram

presentes unicamente no periodo 2002/2009. S&o eles:

a) 16 foram entidades publicas e privadas, consideradas neste estudo como atores

periféricos, que estiveram presentes em diversas ag¢fes no periodo, motivadas pela

necessidade de politicas publicas no desenvolvimento regional e pela expressdo que o setor

jauense obteve apos o projeto PSI de 2001/2002 e também do apoio do Sebrae (Quadro 14).

QUADRO 14 - ENTIDADES E ACOES NA INDUSTRIA CALCADISTA DE JAU

(1996/2016)
Entidade Resumo da A¢édo Periodo
ACIJ - Associagdo Comercial e Ind. de Jau - Fortalecimento do comércio local 2002-2012
BID - Banco Interamericano de Desenvolvimento | -  Programa de  fortalecimento  da | 2006-2011
Competitividade das empresas localizadas em
APLs no Estado de Sao Paulo
FAPESP - Fundagdo de Amparo a Pesquisa do - Financiadora do Projeto: Contribuicdo | 2002-2004
Estado de Séo Paulo Tecnoldgica para o fortalecimento de Clusters
do Estado de S&o Paulo
FATEC JAHU - Curso Superior de Tecnologia em Gestdo da | 2006-2010
Producdo de Calcados
F1J - Faculdades Integradas de Jau - P6s Graduagdo em Gestdo de Calgados 2005-2006
IBTeC/RS - Inst. Brasileiro de Tecnologia do - Participacdo no Plano de Desenvolvimento | 2007-2010
Couro, Calgados e Artefatos Preliminar de instalagdo de um APL de
cal¢ados na regido de Jal
IPT - Instituto de Pesquisas Tecnoldgicas - Participacdo no programa de | 2003-2005
desenvolvimento sustentavel
MCT/FINEP - Ministério da Ciéncia e Tecnologia | - Financiadora do Projeto do APL de Calcados | 2002-2004
Femininos de Jau
MDIC - Ministério do Desenvolvimento, Inddstria | - Financiadora do PSI e projeto de | 2001-2006
e Comeércio Exterior formalizagio do APL
NIC Paula Souza - Nucleo de Inteligéncia - Nucleo de Inteligéncia para a indlstria | 2009-2016
Competitiva Inova Paula Souza calgadista
SCTDE/SP - Secretaria de Ciéncia e Tecnologiae | - Financiadora de Projetos e do Centro Paula | 2003-2016
de Desenvolvimento Econdmico Souza (Fatecs)
SENAC - Servico Nacional de Aprendizagem - Cursos técnicos de Design 2006-2010
Comercial
SESI - Servico Social da Industria - Participacdo em reunides 2003-2010
SIND. TRABALHADORES - Sindicato dos - Participacéo no Planejamento Participativo 2003
trabalhadores(as) nas Ind. de Calcados de Jau
UFSCar CCDM Centro de Caracterizagao e - Participacdo no Planejamento Participativo e | 2003-2006
Desenvolvimento de Materiais - NIT Projetos FINEP e FAPESP
UNESP (Bauru) - Curso de Extensdo em Design 2008-2009

Fonte: Elaboragéo propria.

b) Trés deles ndo foram atores centrais, mas importantes para entender a dindmica da

rede no periodo. O ator Roberto A. Santos esteve presente somente na rede 2002/2009 e 0s
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atores Caique Paes de Barros e Emilena Lorenzon estiveram presentes nas redes 2002/2009 e
2010/2016:

- ROBERTO AUGUSTO DOS SANTOS (78), foi recrutado pelo Sebrae para
exercer a funcdo de gestor do APL em 2003, pelo carisma e facilidade de contato com o0s
atores. Nao possuia poder de decisdo, mas detinha alta centralidade de grau. Era o elo entre o
Sindicalcados, Sebrae e entidades e fabricantes de calgados. Saiu da funcdo em 2008 e

atualmente € professor universitario.

- EMILENA LORENZON (33, 13), foi gestora de projetos da PMJ (2003), elo de
projetos entre o Sindicalcados com Abicalcados, Assintecal, BID, UFSCar-CCDM-NIT,
IBITeC/RS, SDECT/SP. Foi a representante do setor junto as acdes do MDIC; tornou-se a
lider na execucdo do projeto do NICC Calcados depois NIC-Inova Paula Souza; é professora
da Fatec Jahu desde 2003; trabalhou junto ao Desenvolve S&o Paulo da Agéncia de
Desenvolvimento Paulista, e atualmente esta junto a superintendéncia do Centro Paula Souza,

ligado a SDECT/SP. Tambem € esposa do Sr. Caetano Bianco Neto.

- CAIQUE PAES DE BARROS (25, 18). Nascido em Jad, trabalhava desde 1980 em
Sdo Paulo, capital, e em 2007 decidiu investir no setor, montando em maio de 2009 a “Jau
Trend Show”, feira de calgados, bolsas, acessorios e bijuterias. A feira teve 11 edi¢des, uma
delas foi em Ribeirdo Preto e as demais em Jad. Na 11% edicdo, em 2014, houve a
indisponibilidade pela Justica do local de execugéo da feira. A razéo foi a falta de requisitos
de seguranca no pavilhdo, sendo que ja haviam ocorrido outras edi¢cdes da mesma feira no
local. O agravante foi que a proibicdo ocorreu um dia antes do inicio do evento. A feira foi
transferida para o Aeroclube da cidade, mas ja sem 0 mesmo padrdo. Essa foi a Gltima versdo
da “Jau Trend Show” e atualmente o Sr. Caique é assessor do Secretario de Agricultura do
Estado de S&o Paulo.

c) 14 deles participaram dos projetos financiados pela Fapesp (Contribuicdo Tecnoldgica
para o fortalecimento de Clusters do Estado de S&o Paulo) de 2002-2004 e pelo Projeto do APL de
Calgados Femininos de Jat da Finep de 2002-2004.

d) Os demais 25 atores foram fabricantes de cal¢ados que participaram da diretoria do
Sindicalcados ou outras agdes, mas que, ap6s 2009, deixaram o setor ou mudaram de

atividade econdmica. Sobre esses atores, cabem observacoes:
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- CLAUDINA CALCADOS, de propriedade do Sr. Pedro Bianco Filho (43): A
indUstria de cal¢ados Claudina teve inicio em 1969 e foi durante um bom tempo um exemplo
para os fabricantes de calcados de Jau. Era referéncia de qualidade, bom produto, com
durabilidade e mantinha boa reputacdo no mercado nacional. Até hoje muita gente pergunta
sobre calcados Claudina. Mas a fabrica fechou em 2010. Por qué? De acordo com o
entrevistado EQ9, fechou porque sabia produzir um bom sapato, mas tinha dificuldades em
gerenciar o negécio, ou melhor, ndo conhecia 0 mercado. Nao porque ndo tinha competéncia

para isso, mas porque era muito focada na producgéo e ndo na comercializagao.

- FERRUCCI CALCADQOS, de propriedade do Sr. Paulo Ferrucci (44): A fundagao
da empresa remonta os anos de 1950 com o pai, 0 senhor Alberto Ferrucci, um dos pioneiros
na fabricacdo de calcados em Jau. Assim como a Claudina, a Ferrucci sempre foi sinbnimo de
qualidade, design e conforto. A presenca desse ator em somente uma rede é devido a pouca
participacdo da empresa nas agdes setor. Ndo porque nédo sabia; o senhor Paulo foi diretor do
Sindical¢ados, mas porque muitas vezes ndo havia interesse em participar. O senhor Paulo

faleceu em 13/03/2018 e atualmente séo suas filhas que administram o negécio.

Na construcdo da rede do periodo de 2010/2016 foram identificados 39 atores,

sendo 27 fabricantes ou fornecedores de cal¢ados e 12 entidades. Dos 39 atores identificados:

- 10 atores estdo presentes unicamente neste periodo de analise (cor verde);
- 16 atores estiveram presentes no periodo 2002/2009 (cor azul) e
- 13 atores nas trés redes construidas (cor vermelha).
Quanto a medida de centralidade de grau, variou entre 4 e 38, e a centralidade da rede

foi de 16,00, significando que, em média, cada ator teve 16 ligacdes com seus pares (Figura
19).
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FIGURA 19 - REDE DE ATORES DA INDUSTRIA CALCADISTA DE JAU
(2010/2016)

Fonte: Elaborado pelo autor (2018).

Quanto aos 39 atores identificados, destacam-se os centrais Sindicalgados (38),
Caetano (33) e Osvaldo Nalio (31) e Edson Tadeu (20), Giovanni Carvalho Costa (22),
Danival Mussi (19) e o Sebrae com um pouco mais de 13 ligacBes. Cabem alguns
comentarios especificos sobre dois atores:
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- GIOVANNI DE CARVALHO COSTA (22): Foi proprietario da empresa Di
Marjam Calgados durante 20 anos (1993-2013), sendo 9 anos na diretoria do Sindical¢ados e
3 como presidente da entidade. Era um dos poucos ou talvez o Unico fabricante com
Mestrado. Sempre foi um apoiador das agOes do setor e um dos poucos fabricantes que
investiam muito em design de calcados. Fechou seu negocio em 2013 e atualmente é masico e

representante de empresa de energia solar.

- DANIVAL ALESSIO MUSSIO (19): Novo ator na rede. N&o possui tradicdo na
producdo de calgados, tendo iniciado na atividade ha 10 anos. Em 2012 fundou a empresa

Santa Flor Calcados, atualmente considerada uma das maiores empresas de cal¢ados de Jau.

Na rede de 2010/2016, foram identificados 10 novos atores, presentes unicamente
neste periodo. Com excecdo do Sr. Danival, os demais atores ndo sdo novos fabricantes, mas
antigos fabricantes, que somente agora foram identificados na rede, principalmente na
participacdo da diretoria do Sindical¢ados, como o caso dos atores Carlos Alberto Castro (24);
Paulo Renato Maciel (17); Paulo Sergio Cruzera (21), dono da Dandara Calcados; Mariucha
Vieira (11). Eles conheciam os demais atores? Sim, conheciam. Por que ndo participavam

ativamente? Por que muitas vezes ndo era de interesse deles (E06 e E09).

Quanto a centralidade de grau dos 99 atores, o quadro 15 apresenta individualmente a

métrica de cada ator em cada periodo e a cor o nimero de vezes que apareceu nas redes.

QUADRO 15 - CENTRALIDADE DE GRAU DOS ATORES DA REDE
CALCADISTA DE JAU (1996/2016)

N. Atores 1996/2001 2002/2009 2010/2016
1 Adéo J. B. Foganholo Neto 18

2 ABICALCADOS

3 ACIJ 14 10
4 Alvaro A. Teixeira 24 14
5 Angelo José Soave 27 31

6 Antonio E. Jacomini 19

7 Antonio Graciano 25 21

8 ASSINTECAL

9 Bela Mary Calcados 41

10 Bianca Calcados 41

11 BID 7 5
12 Caetano B. Neto

13 Caique Paes de Barros 25 18




N. Atores 1996/2001 2002/2009 2010/2016
14 Carlos A. Castro 24
15 Carlos A. Munita 18
16 Celso Eduardo Bassoto 8 18
17 Celso Jalbut 17
18 Celso S. Gomes 24 21

19 Charld Calgados 41

20 Claudina Calcados 20 43

21 Cleisson B. Peralta 24 21

22 Cadigo Cem 30

23 Comapi Calcados 41

24 Curtume Bernardi 26

25 Da Gatinha 32

26 Daleph Calcados 53 13
27 Daniel Griso 18 18

28 Danival A. Mussi 19
29 Delton A. Carrara 20 41

30 Edson J. Mantelli 24 21

31 Edson T. Munhoz

32 Emilena Lorenzon 33 13
33 FAPESP 14

34 FATEC JAHU 36 9
35 Fernando J. Franceschi 18

37 F1J 3

38 Franciely Calgados 41

39 Gilson Grandeso 21 13
40 Giovanni C. Costa 53 22
41 Glalfer Calgados 41

42 Hits Calgados 16
43 IBITeC/RS 16

44 IPT 3 23

45 Jodo L. Arroyos 25 21
46 Jodo Miguel F. Faracco 35

47 Jodo P. M. Almeida Prado 25

48 José Carlos Guarana 17

49 José Carlos P. Jr. 15
50 José E. Toffano 26 10
51 José Elias Calgados 41

52 José H. Lajara 36
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N. Atores 1996/2001 2002/2009 2010/2016
53 José M. Grosso 18 35

54 Karel Calcados 39

55 Laércio A. Morelli 24 52

56 Luiz Carlos Miranda 24 21

57 Luiz F. R. Barbetta 23

58 Luiz F. R. Marques 18 31

59 Luiz R. Barban 24 21

60 Luosfe Calgados 41

61 Manuel M. Junior 24 21

62 Marcos R. Rossi 24

63 Maria Lucia B. Chacon 38 24
64 Marid Calcados 41

65 Mariotta Cal¢ados 33

66 Mariucha C. Vieira 11
67 Mauro Celso R. Lima

68 MCT/FINEP 41

69 MDIC 2 8

70 Milka Calgados 7

71 Milton A. Reginato Jr. 21

72 Mosival Trimentose 26

73 Naturalli Calcados 41

74 NIC Paula Souza 14 9
75 Osvaldo Nalio

76 Paulo E. Ferrucci 44

77 Paulo E. Poloniato 24 25

78 Paulo R. Maciel 17
79 Paulo S. Cruzera 21
81 Rafaela Coultti 8

82 Reinaldo Spoldério 20 20
83 Roberto A. Santos 78

85 Samia Calcados 41

86 SCTDE/SP 7 6
87 SEBRAE/SP

88 SENAC JAU 24

89 SENAI JAU

90 Sergio A. Sartori 22
91 Sérgio H. Frassdo 20
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N. Atores 1996/2001 2002/2009 2010/2016
92 SESI JAU 11
93 Sevilla Calcados
94 Silvana N. Aleixo 8
95 Simioni Calcados 41
96 SIND. TRABALHADORES 17
98 UFSCar (CCDM - NIT) 32
99 UNESP (Bauru) 7
Presenca em 1 rede
Presenca em 2 redes
- Presenca em 3 redes

Fonte: Elaboragao propria.

Os atores foram classificados de acordo com a ocorréncia nas redes:

- 53 deles estiveram presentes em somente um periodo de analise, especialmente no periodo
2002/2009;

- 33 atores em dois periodos e;

- 13 estiveram presentes nas trés redes construidas (Abicalcados, Assintecal, Caetano B. Neto,
Edson T. Munhoz, Fiesp/Ciesp, Mauro Celso R. Lima, Osvaldo Nalio, Prefeitura Municipal
de Jau (PMJ), Rodolfo Spoldario, Sebrae, Senai Jau, Sevilla Calcados e Sindicalgados).

- ABICALCADOS: centralidade de grau 12, 21 e 11, respectivamente nos trés
periodos. A Associacdo Brasileira das Industrias de Calcados, fundada em 1983, é uma
entidade que representa a industria calcadista nacional e sua sede fica em Novo
Hamburgo/RS. A sua relagcdo com as industrias jauenses esta na representacdo nacional. Sua
participacdo em acGes do APL de Jau estd ligada ao Sr. Caetano B. Neto que é um dos
diretores desta entidade e do proprio Sindicalcados. Especialmente no ano de 2013, a
Abicalcados firmou parceria com o Nucleo de Inteligéncia Competitiva (NIC) Inova Paula
Souza e a Fatec Jahu, com o objetivo de gerar informagdes estratégicas para inteligéncia
competitiva do setor coureiro-calgcadista. O projeto foi em parceria com o0 Sebrae e
SDECT/SP e Assintecal.
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- ASSINTECAL?®: centralidade de grau 9, 27 e 12, respectivamente. Fundada
também em 1983, é uma entidade que representa o setor de componentes para cal¢ados e tem
sua sede em Novo Hamburgo/RS. Havia no periodo 2002/2009 um escritorio regional desta
entidade em Jau, especificamente no Sindicalgados. As a¢cBes com setor acontecem desde a
realizacdo de palestras, com a materioteca (exposicdo de materiais e acessorios) e parcerias,

principalmente com o Sebrae.

- CAETANO BIANCO NETO: com centralidade de grau 25, 74 e 33,
respectivamente nos trés periodos. Esta envolvido com as industrias de calgados desde o final
dos anos de 1970, quando foi nomeado como 2° Secretario na diretoria do Sindical¢ados de
12/7/1979 a 31/12/1981. Desde entdo sempre esteve na entidade, seja como secretario, vice-
presidente ou presidente. Também foi e continua sendo um dos diretores da Abicalcados. Foi
fabricante de calcados (Arzano Calgados), herdando os negdcios do pai durante 40 anos, mas
fechou o negécio oficialmente em 2015. O Sr. Caetano é um ator central e chave para
entender a estabilidade e mudancas na rede de Jad. Como membro da diretoria do
Sindical¢ados sempre teve acesso a informagdes, convénios, parcerias, contatos e outras acoes
que aconteceram no setor. Qualquer novo ator que pretendia obter alguma informacgéo ou
contato, invariavelmente falaria com o Caetano. Isso pode ser considerado bom, pois ele é
fonte de informacdes e contatos, mas ao mesmo tempo indica uma falta de renovacdo nas
liderancas da rede, sendo que ele ocupa atualmente o cargo de presidente do Sindicalgados no
triénio 2017/2019, ndo mais como fabricante de cal¢ados, mas com procuracdo de um outro

fabricante para exercer tal cargo.

- EDSON TADEU MUNHOZ: com centralidade de grau 23, 70 e 20,
respectivamente, foi fabricante de cal¢ados durante 15 anos (1998 a 2012), com a empresa Di
Fantinelli, e membro da diretoria do Sindicalgados de 1999 a 2013. Sua historia é bem tipica
dos fabricantes de Jau: comecou no fundo do quintal da sua casa e expandiu 0s negocios até
fechar as portas em 2012. Sempre foi uma pessoa de facil acesso e considerado por muitos,
como uma das referéncias no setor. Atualmente é gestor da Santa Casa de Misericordia de
Jau.

3 Associacdo Brasileira de Empresas de Componentes para Couro, Calgados e Artefatos
(https://www.assintecal.org.br/).
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Quando realizou-se a entrevista com o Sr. Edson Tadeu (E02), percebeu-se que o

envolvimento dele no setor esteve ligado ao nlcleo de amizades e acesso as informages®.

- FIESP/CIESP: centralidade de grau 7, 33 e 6, respectivamente. A entidade esta
envolvida nas a¢Bes de Jad, pois parte da diretoria do Sindicalcados faz parte da diretoria da
Ciesp em Jau, ou foi representante junto a Fiesp, especialmente os Srs. Caetano, Osvaldo e
Edson Tadeu.

- MAURO CELSO R. LIMA: centralidade de grau 25, 68 e 15, respectivamente.
Estd na producdo de calgados desde os anos de 1986 com a Industria de Calcados Ella.
Ultimamente fechou a Ella Calcados e esta trabalhando com outra empresa. Foi membro da

diretoria do Sindicalcados como tesoureiro de 1994 a 2013.

- OSVALDO NALIO: centralidade de grau 23, 65 e 31, respectivamente. Esta
envolvido com calcados desde o ano de 1976, como funcionario do Sr. Jarbas Faracco. Depois
trabalhou em curtume e fundou no ano 2000 a empresa Valéria Prado Calcados, que foi uma
referéncia de sapato com qualidade e design em Jad, tendo como clientes a rede Dunes® de
Calgados. Até o seu fechamento em 2015, a marca de sapatos femininos Arezzo®® terceirizava
parte da sua producdo para a Valéria Prado Calcados. O Sr. Osvaldo Nalio é membro da
diretoria do Sindicalcados desde 1999 e, mesmo ndo sendo mais fabricante de calcados, €
atualmente diretor adjunto do Sindicalgados no triénio 2017/2019, ndo mais como fabricante

de calcados, mas com procuracdo da empresa Sephora Calcados.

- PREFEITURA DE JAU: centralidade de grau 2, 19 e 4, respectivamente. A PMJ
participou de algumas acGes no setor, especialmente no comeco dos anos 2000, com a Oficina
de Planejamento. O Sr. Caetano foi secretario de desenvolvimento entre 2000 e 2003.
Entretanto, a participacdo da PMJ nas a¢des do setor, na maioria das vezes foi periférica, ndo
foi um ator central. Talvez por se tratar de uma entidade publica e politica, e cada novo

prefeito ter uma nova politica para o setor de cal¢ados.

34 0 nucleo de amizade que eu comecei a ter com aquele pessoal que foi do Sindicato foi importante para mim.
Porque apesar de a gente trabalhar dentro do sindicato, para um grupo de pessoas que se chamava empresarios
da cidade de Jad, eu tirava proveito préprio da minha situagdo... vocé entendeu? Porque vocé dentro de uma
entidade chega a informag&o e vocé usa de processo. Além de que, foi criado um grupo dentro do sindicato, que
nos conseguimos ter uma liberdade de expressdo entre um e outro, que assim, nds sabiamos que nossas
empresas eram concorrentes, mas nos éramos duas pessoas amigas. Isso foi muito bacana pra mim (E02).

% Dunes Calgados: < http://dunes.com.br>,

% Arezzo Calgados: <https://www.arezzo.com.br>.


https://www.arezzo.com.br/
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- RODOLFO SPOLDARIO: centralidade de grau 19, 34 e 17, respectivamente.
Fabricante tradicional de calgados, participante da diretoria do Sindicalcados entre 1989 e
2010, foi socio de algumas empresas e em 2000 fundou a Natéalia Marchi Calcados, fechada
em 2017. O Sr. Rodolfo faleceu em 17/1/2016.

- SEBRAE, unidade Bauru: centralidade de grau 28, 79 e 13, respectivamente. Ator
fundamental para entender as mudancas na rede. O Sebrae/Bauru foi inaugurado em 1991 e
no inicio, as agBes para o setor calcadista eram pontuais, ou seja, 0 Sebrae vinha para Jad,
conversava com o Sindicalgcados, ouvia suas demandas e entdo enviava um consultor que
atendia especificamente aquele tema. Para os fabricantes em geral, esses treinamentos eram
deslocados da realidade do setor, pois 0s consultores vinham de outras areas e ndo tinham

experiéncia na fabricagéo de cal¢ados.

Entretanto, com a vinda em 1998 para gerenciar as atividades em Jau, da gestora de
Projetos do Sebrae de Bauru, a Srta. Silvia Furio, é que efetivamente a entidade se insere no
setor jauense e catalisa as acOes especificas e que foram predominantes até o ano de 2009. A
realizacdo do PSI em 2001 foi outro fato impulsionador das atividades do Sebrae, pois foi a
partir do final deste programa que o Sebrae, através de Silvia, convoca o Sindical¢ados,
questiona sobre as acbes do PSI e sugere a realizacdo do Planejamento Participativo de 2003.
A partir disso, as acOes do Sebrae para o setor calcadista foram direcionadas as demandas dos
fabricantes e financiadas com dinheiro do Sebrae, muitas vezes com custo zero para 0S

fabricantes (consultorias, feiras, eventos, palestras, viagens de negocios, etc.).

Quando ocorreu a Ac¢do Civil em 2009, somada a saida de Silvia em 2011 das
atividades em Jau, os recursos e 0s projetos financiados pelos Sebrae e o dinamismo das acdes
diminuiram, e mesmo com a substituicdo por outro gestor de projetos, a rede calcadista de Jau

se desestruturou.

- SENAI JAU: centralidade de grau 5, 31 e 6, respectivamente. O Senai Jau, ligado a
Fiesp, iniciou suas atividades em 1980, e em 1989, ap6s convénio firmado com a PMJ, a
unidade passou a oferecer cursos de corte, pesponto e acabamento de calgados. Em 2002, uma
nova parceria com a PMJ e Sindicalgados transferiu a unidade para novo prédio com
laboratorios, oficinas e um centro de design para cal¢cados. Em 2005, a unidade comegou a
oferecer o Curso Técnico em Calgados. Um fato importante a ressaltar, assim como o Sebrae

tinha a figura da Srta. Silvia, o Senai Jau tem no seu diretor, o Sr. Laerte Padilha Lozigia, um
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importante apoiador das ac6es do setor calgadista de Jau, tanto que em 2014, recebeu o titulo

de cidaddo jauense pela Camara Municipal®’.

- SEVILLA CALCADOS: considerada uma das pioneiras na producdo de calgados
de Jau, a empresa tinha como sdcios os irmaos Francisco e Reinaldo Quevedo, membros da
diretoria do Sindical¢ados nos periodos de 1996/2001 e 2010/2016, por isso a centralidade de
grau foi maior nestes periodos (21, 7 e 17). O fundador da industria, Antonio Quevedo
Sevilla, entrou no ramo em 1939. Dez anos depois, comecou a vender os produtos fabricados
na oficina de corte e pesponto da familia. Em 1968, montou o préprio negdcio. Em 2018, apds
50 anos de atividade, a Sevilla Calgados fechou as portas (NOTICIA, 2018).

- SINDICALCADOS: centralidade de grau 28, 83 e 38, respectivamente. Concentrou
a maior parte do fluxo de informacdes do setor e possuia poder politico para impor suas
decisdes e orientar os rumos do APL (MALAGOLLI; PAULILLO, 2013). Poder-se-ia
questionar se esta entidade ndo estaria inserida na andlise do ator Caetano B. Neto ou 0s
demais diretores, ja que o sindicato € uma entidade patronal na qual participam os fabricantes
de calgados. Entretanto, justifica-se a sua inclusdo, pois o Sindical¢cados ndo é somente 0s
diretores. A assinatura e viabilidade de recursos para convénios, feiras, cursos, palestras e
relacdo com outras entidades, ocorre via entidade juridica Sindicalgados, como ocorreu em

convénios e parcerias com o MDIC, Sebrae, Secretarias, Fatec, etc.

Existe outro fato que justifica a inclusdo como entidade: a presenca do Sr. José
Geraldo Galazzini, atual diretor executivo do Sindicalcados. Comecou na fundagdo da
entidade em 1979, como auxiliar, e diretor executivo desde os anos de 1990. Pode ser
considerado como uma das historias vivas da industria de calcados de Jau. Todo “mundo”
conhece o Geraldo, ele conversa com todo “mundo”, e sabe de todas as agdes nos tltimos 39
anos. Como diretor executivo, ndo possuia poder de decisdo, quem decidia as acles era a
diretoria do Sindicalcados, ndo o Geraldo. Talvez a centralidade de grau estaria no Geraldo,

mas seria dificil diferencia-lo da entidade Sindicalcados neste periodo.

37 <http://www.comerciodojahu.com.br/noticia/1309564/diretor-do-senai-recebe-titulo>.
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5.2.2 Aspectos estruturais e mudancas na rede da industria de cal¢ados de Jau

Os resultados foram encontrados conforme as métricas de ARS selecionadas e expostas na
secdo 3.1 deste trabalho e calculadas através dos softwares Ucinet e Gephi, nos periodos de
1996/2001, 2002/2009 e 2010/2016, definidos na sec¢éo 5.1.

Quanto a estrutura das redes das Figuras 17, 18 e 19, observaram-se algumas

caracteristicas, conforme Tabela 3.

TABELA 3 - RESULTADOS DAS METRICAS DAS REDES (1996/2001, 2002/2009 e

2010/2016)
Periodo 1996-2001 2002-2009 2010-2016

N6s 32 87 39

Lacos 606 2.673 605
Densidade 0,615 0,357 0,424
Distancia Geodésica 1,385 1,643 1,576

Cliques 15 210 61
Grau médio de centralidade 19,06 30,73 16,10

Fonte: Elaborado pelo autor.

Inicialmente observam-se mudancas na estrutura da rede da industria de calcados de
Jau, pois ha alterac6es no numero de atores, aumentando de 32 no primeiro periodo, para 87
atores no segundo periodo (+171%), e reduzindo para 39 no periodo seguinte (-55%), ou
melhor, a rede se intensificou muito no periodo 2002/2009, mas permaneceu basicamente
igual nos periodos 1996/2001 e 2010/2016.

Destaca-se que no periodo 1996/2001 o numero de atores € menor (32), pois 0s
fabricantes ainda estavam montando estratégias e politicas iniciais para o grupo. As questdes
sobre a formacao de um APL se iniciaram nos anos 1990, ainda com a concepgéo de cluster e,
no ano de 1996, o Sebrae/SP deu inicio ao primeiro projeto de estimulo a competitividade da
industria de calcados femininos da regido de Jau (SINDICALCADOS, 2018).

O que explica o grande aumento de atores entre os anos 2002 e 2009? Este foi o
periodo de maior interacdo dos fabricantes de calcados com outras entidades e empresas,
especialmente Sebrae, SDECT, BID, Senai, Senac, PMJ, Fatec Jahu, Assintecal, UFSCar e
Unesp, que até a execu¢do do PSI, ndo tinham participacdes diretas nas acdes da rede e por

isso, 0 numero de atores identificados foi de 87.
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A partir da Acdo Civil Publica ajuizada em 2009, as acdes do Sebrae diminuiram
muito no periodo 2010/2016, e como era um dos atores centrais na rede, a reducdo desses

recursos impactou na queda do nimero de atores e mudancas estruturais na rede.

Com relagdo a densidade, que é uma propriedade estrutural, também foram
observadas mudancas na coesdo das relacOes da rede.

No primeiro periodo a rede mostrou-se densa, pois das 992 possiveis relagdes
diferentes entre os atores, se consolidaram 606 lagos, apresentando um indice de densidade de
61,5%. Tal indice de densidade significa que 61,5% das relagdes possiveis dentro da rede se
efetivam. Para Borgatti, Everett e Johnson (2013), redes menores tendem a ter densidades
maiores, ja que ha poucas pessoas e € mais facil manterem relacbes. Uma rede densa com
lacos fortes pode ser vantajosa até o ponto em que todos os atores compartilham das mesmas
informag®es e recursos (CANDIDO; SACOMANO NETO; CORTES, 2015), mas podem n&o
trazer nenhuma novidade ou amplia¢éo da rede (GRANOVETTER, 1973).

No segundo periodo (2002/2009), a densidade calculada foi 0,357, considerada baixa
ou até mesmo difusa® ou frouxa, pois das 7.482 possiveis relaces diferentes entre os atores,
se consolidam 2.673 lagos, ou seja, somente 32,5% do potencial das relagdes foram utilizados.
Ao comparar com a rede anterior, a densidade aqui é menor, demonstrando uma rede
fracamente conectada, que é justificada por ser um periodo de intensos movimentos na
indUstria de Jau, com a entrada de novos atores, recursos financeiros advindos de entidades

como Sebrae, curso e treinamentos ministrados pela Fatec, Senai e Senac.

No terceiro periodo (2010/2016) a densidade foi 0,424, considerada baixa, pois 42%
do potencial das relacGes foram utilizados. Isso € interessante, pois justifica-se a diminuigéo
da densidade da 1? para a 22 rede, pela entrada de muitos atores, mas na 32 rede, apesar de ter

namero semelhante de atores, a densidade é bem menor. Por qué?

38 Redes difusas e vinculos fracos sdo melhores em ambientes com incertezas e com baixo nivel tecnolégico e
inovativo. Neste tipo de rede os atores podem ndo utilizar os recursos de poder com a devida habilidade
estratégica, formando redes pouco estruturadas, hierarquizadas, menos institucionalizadas e integradas (frouxas
ou difusas) (CANDIDO, SACOMANO NETO E CORTES, 2015).
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Esse ¢ um periodo que ocorreu a obrigatoriedade da emissdo da NFe* para as
empresas de calgados e a industria sentiu os impactos da crise econdmica brasileira iniciada

em 2014, que inviabilizou varios negdcios, tanto de Jal quanto de outros polos produtores.

Além das questbes econdmicas, que impactaram nas atividades empresariais, houve
também a reducdo das atividades do Sebrae a partir da Acdo Civil Publica de 2009 e a saida
da Srta. Silvia do Sebrae no ano de 2011. Isso levou a uma debandada de recursos financeiros,
apoio institucional e participacdo de outras entidades no setor. Como dito anteriormente, o
Sebrae foi, por muitas vezes, a lideranca no polo jauense. Quando o Sebrae reduz as
atividades, paralelamente ha uma redugdo do numero de fabricantes.

Se considerarmos somente os 50 atores que participaram da diretoria no periodo
1996/2016, observa-se que a maioria deles (37) ndo fabricava mais calgcados no final de 2016,
e segundo o diretor administrativo do Sindicalcados, as causas sdo diversas: mudaram de
ramo de negdcio (construcdo civil, posto de combustivel, hospital), mudaram de Estado
(Carlos A. Munita - fabricando calgados em Santa Catarina), faleceram (Cleisson e Rodolfo)

ou gerenciam fabricas de terceiros — conforme mostra 0 Quadro 16.

QUADRO 16 — ATORES, EMPRESAS E SITUACAO ATUAL

Atores Empresa STRUEEEE | o Trajetoria
empresa
Addo Jodo B. Foganholo Avanzato Em funcionamento
Neto
Alvaro Augusto Teixeira Gazzoli FECHADA Bancério
. Daleph Calcados Administra uma empresa de transportes
Angelo Jose Soave Ltda. FECHADA da familia em outra cidade
Antonio Elias Jacomini Di Marjam FECHADA Dono de saldo de festas
Antonio Graciano Graciano & Rima FECHADA Falecido
Artur Cesar Ustulin Hits Em funcionamento
Caetano Bianco Neto Calcados Arzano FECHADA Presidente do §|nd|calgados (2017/2019)
Ltda. por procuragdo da empresa A.B. Beto
IndUsria de L.
, FECHADA Sdcio da A.B. Beto calcados
Carlos Alberto Castro | Calgados D’Castro ¢
A.B. Beto Em funcionamento
Carlos Augusto Munita BIumanm/S_.ea FECHADA Mudou-se para Santa Catarina e montou
Coast/Munita nova empresa de calgados
Celso Eduardo Bassotto Adora Em funcionamento
Celso Jalbut Sephora Em funcionamento

39 Nota Fiscal Eletrénica.
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Situacao atual da

Atores Empresa Trajetoria
empresa
. Calcados
Celso Sebastido Gomes Gomes/Belinha FECHADA Representante de Calcados
Cleisson Braggion Peralta Davian FECHADA Falecido
Daniel Griso Camari FECHADA Fiscal da Caixa Econémica Federal
Danival Alessio Mussi Santa Flor Em funcionamento
Delton Antonio Carrara DI Carrara FECHADA Montou uma microfébrica de calgados
Edson José Mantelli WG FECHADA Representante dgsg Presa de Energia
Edson Tadeu Munhoz DI Fantinelli FECHADA Trabalha na Adm. da Santa Casa de Jau
Fernando José Franceschi Glalfer FECHADA Fazendeiro
Francisco Carlos Quevedo | Sevilla & Cia Ltda. FECHADA Rentista
Giovanni Carvalho Costa Di Marjam FECHADA Musico/Representante de energia solar
Jodo Luiz Arroyos Cristina Alves FECHADA Representante de calcados
I Jarbas Faracco & Gerente de fabrica de componentes
Jodo Miguel Fregollente Cia. (Dolce FECHADA eletrénicos
Faracco
Amaro)
Jodo Procopio M.
Almeida Prado Rosana Sanches FECHADA Gerente de hotel
José Carlos Guarana Blumarini/Sea FECHADA 27940
Coast
José Carlos Prado Junior Via Parizze FECHADA Representante de calgados
José Hamilton Lajara Reminy FECHADA Vive de renda
José Milton Grosso Daniela Gatti FECHADA 77?
Laércio Ap. Morelli Morelli FECHADA Trabalha em escritorio contébil
Luiz Carlos Miranda Joli Em funcionamento

Luiz Fernando R.

Botina 3 irmaos

Em funcionamento

IndUstria

Marques
Luiz Fernando R.
277
Barbetta 7 solados FECHADA 277
Luiz Roberto Barban Cristina Franga FECHADA Dono do bar “Barban”
Manuel Martins Junior M.M. Jr FECHADA Aposentado
Marcos Roberto Rossi Bianca FECHADA Dono de supermercado
Maria Lucia Bozza Daleph Calcados . e
Chacon Ltda. FECHADA Montou uma microfabrica de calcados
Mariucha Cristiane Vieira Mamoni FECHADA 2777
Mauro Celso R. Lima Ella FECHADA Abriu nova empresa de calgados
Milton De Arruda . .
Reginato Jr. Mulher Brasil FECHADA Vive de renda
Mosival Trimentose Mix Brasil FECHADA Trabalha no ramo de impressdo grafica
Industria Ltda P 9
Valéria Prado Diretor Adjunto do Sindicalgados
Osvaldo Nalio FECHADA (2017/2019) por procuragdo. Atualmente

possui uma financeira

Paulo Eduardo Ferrucci

Ferrucci & Cia
Ltda.

Em funcionamento

Falecido. Empresa estd em nome da filha

Paulo Eduardo Poloniato

Calcados Los
Angeles

FECHADA

Lojista em Ribeirdo Preto

40297 = N&o ha informagdes sobre a trajetdria do ator.
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Atores Empresa SHILEEED EilLE] g Trajetoria
empresa
. Amaryllis .
Paulo Renato Maciel Calcados Em funcionamento
Paulo Sérgio Cruzera Dandara Em funcionamento
Pedro Bianco Filho Claudina Calcados FECHADA Fazendelrolliepresgnta}pte da marca
Claudina
Reinaldo Quevedo Sevilla & Cia Ltda. FECHADA Rentista
Reinaldo Spoldario Curtume Nacional | Em funcionamento
Rodolfo Spoldario Natalia Marchi FECHADA Falecido
Sergio Amauri Sartori J.G. Viras Em funcionamento

Fonte: Elaboragéo propria com base nas informages do Sindicalgados.

Quanto a distancia encontrada entre dois atores (distancia geodésica), apesar de ser
considerada baixa com poucos intermediarios entre os atores, ha alteracbes nos periodos
analisados. No periodo 1996/2001 foi de 1,385 relacdes, ou seja, era necessario pouco mais de
1 contato entre os 32 atores existentes para alcancar um outro ator na rede. No segundo
periodo altera-se para 1,643 relacfes, e no terceiro periodo (2010/2016) a distancia foi de

1,576, que ainda mantém a proporcao de 2 contatos medios para um outro ator da rede.

Essa caracteristica pode estar ligada a proximidade*! dos membros e a facilidade de
contato entre eles e/ou a frequéncia dos lagos existentes entre os atores da rede (Wasserman;
Faust, 1994), e principalmente a centralidade de grau do Sindical¢ados, pois quase 100% das
informac0es, recursos, treinamento passava por ele, e, portanto, basicamente todos os atores

estavam ligados ao Sindicalgados.

Outra medida que pode ajudar a entender a proximidade entre os atores e, portanto, 0s
padrbes das relacbes (nivel de coesdo), € a rotina clique ou subgrupos, em que determina o
subconjunto de nds préximos a outros, ou seja, possibilita identificar pequenos grupos dentro
de uma rede. Um clique deve ter no minimo trés nos. Nesse sentido houve também alteracdes,
pois no periodo 1996/2001 a métrica foi de 15 cliques, indicando que existiam poucos

subgrupos na rede.

No periodo 2002/2009, houve 210 subgrupos. Inicialmente poder-se-ia inferir que 0s

atores centrais perderam capacidade de influéncia e as informacfes deixaram de ser

41 A hip6tese mais elementar de proximidade é que a interagdo aumenta com a proximidade fisica ou geogréafica.
Assim, a proximidade incentiva encontros casuais e oportunidade de interagdo que levam a formagdo de novas
relagBes e a manutencdo das relagBes existentes (RIVERA et al., 2010).
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privilegiadas e passaram a ser estendidas para mais pessoas. Entretanto, no periodo houve um
grande numero de acgles voltadas especificamente para os empresarios da inddstria de
calcados de Jau, com destaque aos projetos financiados pelo Sebrae, e que despertou o

interesse de novos atores que surgiram na rede e, portanto, na formacéo de novos subgrupos.

Ja no periodo 2010/2016, em virtude dos eventos ja relatados, 0 nimero de subgrupos
reduziu para 61. Ainda havia certo grau de proximidade entre os atores e a presenca de
algumas instituicbes importantes como Sebrae, Fiesp, Senai, Fatec Jahu, mas com menor

intensidade de participagdo nas agoes.

5.3 FATORES DE MUDANCA INSTITUCIONAL

Os acontecimentos historicos resultaram em marcos institucionais importantes e a
analise de redes identificou atores centrais e mudancas estruturais na rede. Foi suficiente para
mostrar as mudancas institucionais na industria de calcados femininos de Jal, de modo a
explicar os avangos e retrocessos durante 0os anos de maior atividade (produtiva e
organizacional), que se deram entre 1996 e 2016? O que faltou? Para este estudo, entendeu-se
que ainda é necessario identificar fatores que possam explicar as mudancas institucionais
nesta rede (objetivo especifico 4). Assim, incluem-se no estudo varidveis institucionais para
explicar caracteristicas e comportamentos dos atores ou surgimento e difusdo de praticas,
como questbes tecnoldgicas, de legislacdo, cooperacdo, valores, crencas, legitimidade,

lideranca, teorizagdo, politicas publicas, impactos positivos e defesa de grupo de interesse.

O objetivo das questbes foi descrever uma perspectiva institucional com base na
experiéncia vivida de atores centrais desta rede e sua conexao com as instituigdes estruturadas
por eles (Lawrence; Suddaby; Bernard, 2011). A transformacdo institucional é muitas vezes
bastante sutil, ndo particularmente abrupta, com motivos bastante mundanos, reproduzidas
através das atividades cotidianas dos individuos (POWELL; COLYVAS, 2008).

Inseridas neste breve contexto, uma das questdes apresentadas aos entrevistados foi
qual MODELO DE REFERENCIA Jal adotou para construir suas estruturas (produtivas,

tecnologicas ou de gestdo). O EO03, fabricante de calgcados por 20 anos, sendo 9 anos na

diretoria do Sindicalcados e 3 como presidente, forneceu uma instigante explicacdo desse
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“modelo” ao ligar o desenvolvimento das industrias de calcados de Jau com a mudanca de

estratégia dos lojistas arménios*? de Sao Paulo.

Jau comecou atendendo a demanda de S&o Paulo, daquelas industrias de calcados
que se transformaram em redes de lojas de calcados, geralmente pertencentes a
arménios. Entdo houve essa mudanca dos arménios de S&o Paulo do foco da
producéo para o foco da comercializagdo e passaram a dar uma oportunidade de
desenvolver uma industrializagdo em Jald. S6 que os modelos de negdcios que foram
montados, foram muito fragilizantes para o lado da industria. Por qué? Porque vocé
ndo tinha seguranca de que o cliente realmente adquirisse o produto e vocé investia
todo o seu recurso, entregava 0 produto para depois receber...vocé ainda ficava
bancando esse estoque ao longo do tempo, ele acabava te pagando a medida que
vendesse... e fora a questdo de inadimpléncia. Esse modelo foi um modelo que Jau
seguiu, e foi um modelo focado na producdo, ndo foi um modelo focado no
mercado. Se tivesse havido foco no cliente, quem sabe vocé teria mudado esse
modelo e teria se fortalecido, mas ndo, ficou nesse foco da producéo [...] Jau
comecou realmente com o modelo de empresas dos arménios*® de S&do Paulo de
acordo com as conveniéncias deles (E03).

Para a entrevistada (E06), que foi gestora do projeto Sebrae em Jal por mais de 13
anos, Jau criou o seu proprio “modelo” baseado unica e exclusivamente em “produzir” sapato,

tendo pouca importancia o “vender” a produgao.

. a preocupacdo € produzir e ver se quem “ta” produzindo, “ta” produzindo
certo[...] Sao pessoas que sdo formadas para olhar a operacdo. Para ndo pensar
estrategicamente. E eu ndo “fo” desqualificando de forma nenhuma, mas é o modelo.
Quem ganha dinheiro no calcado de fato hoje, ndo é quem “ta” na producdo. E essas
pessoas as vezes ndo sabem produzir um par de sapato. Entdo Jau é um polo de
producao, as pessoas sO sabem fazer.

Uma das explicacdes para a adogdo deste “modelo” pode estar relacionada a forma
como se constituiu e se ampliou a producdo de calcados de Jad, muito ligada a maneira de
expansdo desta industria, geralmente obedecendo a regra de que os novos fabricantes de
calcados sdo antigos funcionarios de empresas que sairam e abriram uma nova industria.

Na minha visdo, existe um problema histérico da formacédo do polo que gerou um
problema de gestdo das empresas. Existiam antigamente umas duas ou trés
fabricas...e partir dai os funcionarios foram abrindo outras fabricas e isso virou uma
tradicdo... E apesar da entrada de pessoas com formacéo superior, essa questao de

42 para Sacomano Neto e Paulillo (2012, p. 1143), a governanca do setor calcadista de Jau foi exercida em
grande parte por grandes varejistas arménios e acabou por influenciar o negocio das empresas da regido de Jau
gue manufaturavam seu produto com as marcas dos clientes. Para os autores, “mesmo os atores externos ao
sistema local tém relagcdes de comando em determinados sistema produtivos, como ocorre no ramo dos calgados
femininos”.

4 Atualmente (2018), os arménios nao influenciam mais a produgéo de calgados de Jad.
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gestdo nunca foi superada... O individualismo dos empreendedores que ficaram
isolados, cada um ficando no seu “mundinho” (E03).

A entrevistada (E06) descreveu com mais detalhes o que, para ela, foi a maneira de
formagdo da indistria jauense, muito ligado a questdo do mito fundador** e que acabou
influenciando e construindo a IDENTIDADE deste aglomerado de empresas.

Agora Jau tem uma historia? A gente estuda muito a questao do mito fundador, e ai
na questdo do mito fundador, Jau é uma cidade que foi, que surgiu em funcéo do
sapateiro... e ai tem uma questao de se apropriar do seu papel de empresario, porque
as pessoas que la estdo se veem como sapateiros, e isso vem desde o mito fundador. E
entdo por mais que a gente tenha feito atividades para mexer com a autoestima,
porque a gente tinha uma estratégia de trabalhar gestdo, que era o 6bvio, mas o pano
de fundo era de trabalhar o comportamento empreendedor e a autoestima, né. Por
que foi mais facil trabalhar a autoestima das instituicbes e fazer com que elas
estivessem mais adequadas para atender calcado do que empresario? Porque a
instituicdo por si SO ja se via como instituicdo, agora 0 empresario se vé como
sapateiro e até hoje se vé como sapateiro. Entdo é uma questdo comportamental. Ai
que precisa de um trabalho muito forte e de autoestima.

Um ponto a destacar desta entrevista (E06) foi a de que “o empresario” de Jau ndo se
apropriou do seu papel de empresario e foi muitas vezes descrito, até por ele mesmo, como
“sapateiro”.

Ao questionar o EO7, fabricante de cal¢ados por mais de 15 anos, sobre a figura do
sapateiro, para ele esse rétulo foi uma forma pejorativa de classificar o fabricante.

Essa expressdo foi um idiota que criou [...] Tinham uns, que eram meio metidos a ser
industrial ou administrador e ai ele comecou a falar que a mentalidade do pessoal
aqui era de sapateiro, né. Isso ai de fato aconteceu. Pode ser considerado isso. Mas
eu ndo sei se a palavra era que ser sapateiro, € que ele ndo tinha visdo. Talvez é
sapateiro porque néo tinha visdo. Mas era, eu acho, que era mais o medo. O sujeito
nao queria partilhar.

Ainda sobre a questdo do mito fundador, na entrevista com EQ09, um dos atores
centrais e com atuacdo de mais de 30 anos no setor, especificamente como presidente do
Sindicalcados, trouxe para os resultados da pesquisa uma visdo de que, a figura do mito
fundador e da expressdao ‘‘sapateiro”, possui estreita relacdo, pois um dos empresarios

respeitados e admirados pelos fabricantes de Jad, foi o Sr. Jarbas Faracco, que ao se tornar

4 Segundo Enriquez (1997: 41-42), o mito faz referéncia a origem das coisas, da comunidade, de um outro lugar
gue abre caminho para o que se vive aqui e de um evento que € estrutura do mundo, mas que versa sobre de
modo afetivo e intelectual. O mito é criador do vinculo social pela admiragdo, pela consideracdo e pelo amor
(...), pressupondo uma narrativa em fungéo de uma figura extraordindria[...] o mito mobiliza a coletividade a uma
acao desejada, servindo como um padrao ideal de comportamento.
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prefeito, deixou a fabrica de calcados para outras pessoas gerenciarem, e assim o “modelo” de

gestdo do Sr. Jarbas se perdeu.

... 0 Jarbas era um cara diferenciado... Ele tinha um dom. E a conclusdo que eu
chego. Eu conheci alguns, pouquissimos, que tinham esse dom, mas a vida levou eles
para fora [...] Por que Jau ndo tem uma fabrica, ndo tem varias fabricas fazendo 30
mil pares por dia? ... Culpa do Jarbas. Por qué? Porque o Jarbas entrou na politica,
o0 Jarbas foi prefeito de Jau. Quando ele entrou na politica, ele abandonou a fabrica.
N&o tinha como conciliar as duas coisas [...] O Jarbas era uma pessoa diferenciada,
por qué? ...O Jarbas, acho que foi o primeiro a ir para a Europa... Toda fabrica de
Jau copiava o Jarbas... Eu acho que se ele ndo tivesse sido prefeito, os discipulos
teriam sido melhores, como acontece em Birigui... quem comeca em Birigui ja tem
essa visdo do grande...

A “auséncia” do Sr. Jarbas na lideranca de sua fabrica para se tornar prefeito,
provocou nas geragdes posteriores um sentimento de ser “fabricante” ¢ ndo “empresario” de
calcados. Para EQ9:

O grande problema nosso é gestdo. Sempre foi [...] Eu costumo dizer que um
empresario de um APL é operario com perfil empreendedor. Eu costumava dizer e
senti que algumas pessoas se ofendiam com isso, que era um operario com perfil
empreendedor. Entdo as pessoas se ofendem um pouco com operario. Entdo néo falo
mais sobre isso. Esse operario vira empresario? N&o. Ele vira fabricante. E isso.
Essa é a grande diferenca. Um empresario pode fabricar sapato e ir muito bem. Um
operario fabricar sapato, ele vai muito bem e depois deixa de ir. Entdo eu costumo
dizer também que ele tem a capacidade de ganhar dinheiro que sé se iguala com a
capacidade que ele tem de perder tudo aquilo que ele ganhou. E é uma verdade.

Essa linha de raciocinio nos leva a pensar que, mesmo quando Jad se autointitulou
“Capital Nacional do Calgado Feminino”, tenha sido somente uma expressdo € nao um
sentimento de pertencimento ou de compartilhamento entre os fabricantes, como descreveu o
diretor do Sindical¢ados (E01):

Jal Capital do Calcado... Capital da Moda, né. A gente colocou assim... Capital...,
ndo. La atras se criou assim “Capital Nacional do Calg¢ado Feminino”, ndo somos,
em producdo, ndo. O que era, era uma traducao que eles queriam dizer: NoOs fazemos
moda rapida, agilidade... entdo aqui é uma capital, onde s6 se respira cal¢ado
feminino... Depois nds comecamos a tratar de forma diferente, Capital da Moda em
Calgados, em estilo... porque ai eu ndo estou falando em producéo, t6 falando que
aqui vocé encontra tudo em calgados femininos atualizado. S6 nos Gltimos dois anos,
0 pessoal comecou a depreciar tudo, fica até dificil...
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Houve durante um certo tempo, a percepcao disseminada entre os compradores de
calcados de Jad, de que se fazia calgados com qualidade e bom prego na cidade, mas essa
relagdo estava muito ligada a existéncia de algumas fabricas de Jad que tinham reputagdo*® no
mercado, entre elas a empresa Claudina Calcados. Essa foi a percepcdo do entrevistado E02,
fabricante de calgados por mais de 15 anos.

Dentro de um setor de calgados, Jau tinha um reconhecimento muito pequeno como
capital do sapato feminino... muito pequeno porque fazia um pouco de calcados e ai 0
mercado, veja s6 como é engragado... €... VOCé conversava... eu visitava cliente né,
sem ser aqueles que me visitavam na feira que viam 0s sapatos de Jau, etc. e tal...
Vocé é de Jau, 14 tem a Claudina... A Claudina, independente do que aconteceu com
ela, ela era um sindnimo de uma empresa de calcados de Jadu... Ela tinha tudo isso,
boa qualidade, boa idoneidade, etc.... De repente, comegou a aparecer 0 que, muita
pessoa dentro do nosso mercado dando tombo e fazendo duplicata fria (E02)

Inserida no contexto de mito fundador, sapateiro, capital nacional de cal¢ado feminino,
a industria de calcados de Jad foi a maior empregadora®® da indUstria da cidade e que poderia
também criar certa expressdo social aos produtores de calcados. Assim, uma questdo
elaborada foi sobre a valorizacdo do setor pela sociedade local.

Para E03:

A sociedade local, numa certa medida, eu acho que até... eu acredito reconhecia como
importante...havia um prestigio social... depois de um tempo eu acho que aconteceu 0
contrario...teve fase que a condi¢cdo de empreendedor na area de calcados em Jau
agregou desconfianca, teve fase que agregou prestigio e outra que novamente passou
a agregar desconfianca.

J& E06 enfatizou que ndo houve valorizacdo pela sociedade e tampouco pelos préprios
fabricantes.

Eles mesmos falavam que quem era dono de industria era sapateiro. Quando noés
entramos, que nds comecamos a fazer o trabalho, “nds” que eu falo sdo todas
instituicdes... Quando teve o Arte calgados (2003)... surgiu exatamente para mostrar
para eles como era belo o que eles faziam, e que eles trabalhavam com moda... Entdo
0 negocio deles, a missdo deles ndo era produzir calgcado. Me lembro que a gente
levou um especialista em vendas, e o0 cara pegou e falou assim, a primeira pergunta
que o cara fez, “tava” lotado, tinha 300 pessoas no saldo. “Quem é que acorda todo
dia para produzir sapato? ” Cem por cento ergueu a mao. E ai ele virou e falou assim:
“Vocés vao ‘tudo’ quebrar. Vocé tem que acordar todo dia para vender sapato... ”

4 Em termos de reputacdo, as pessoas sdo mais propensas a cooperar com um colega quando fortes lacos de
terceiros cercam sua relacionamento, porque eles sabem que se eles ndo cooperarem, noticias de seu
comportamento ndo cooperativo vao se espalhar para outra rede e assim reduzir sua capacidade de interagir no
futuro (REAGANS; MCEVILY, 2003).

4 A indUstria de calcados continua sendo o maior empregador da indUstria de Jad (4.806 empregos formais),
ficando bem a frente do segundo colocado que foi o de fabricacdo de produtos alimenticios com 1.238 vinculos
(BRASIL, 2017b).
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Se houve certo determinismo na estruturacdo do setor de calcados de Jad, ditado a
principio pela trajetdria de formagdo dos empresarios ou “sapateiros”, a literatura relata que
mudangas institucionais ou geragdo de novos arranjos estruturais acontecem em resposta a
problemas ou conjuntos de problemas organizacionais especificos, ou seja, procurou-se na
pesquisa identificar se alguma mudanca tecnolégica ou de legislacdo alterou a

“mentalidade” de sapateiro ou o modelo de producao estabelecido.

Nesse sentido, os entrevistados relataram que uma mudanca tecnoldgica importante foi
a utilizacdo, por algumas empresas, de maquinas CAD/CAM*" para cortar couro e tecidos
com qualidade e produtividade maior. Ja para EO4 ndo houve inovacgdo, e quando houve, ela
veio de fornecedores e ndo gerou nenhuma grande revolugdo que pudesse fazer alguma coisa

diferente.

Quando a questéo foi identificar qual mudanca na legislacéo alterou a organizagéo das
empresas de calcados, as respostas foram bem parecidas, dando énfase a obrigatoriedade por

parte das empresas da emissdo da Nota Fiscal Eletronica (NFe?®).

A legislacido vem mudando para todos, né... tem agora o Sped*® que talvez une o
pessoal um pouco, né. O Sped que ndo nenhuma novidade, mas vai ser tratado como
novidade a partir do ano que vem, né. Porque ninguém esté se preparando [...] (E01).

Para E02, a mudanca no comportamento do lojista que comecgou a vender no cartdo de
crédito, fez com que o faturamento dele “aparecesse” para o fisco. O lojista, por sua vez,
passou a exigir que os fabricantes de calcados emitissem nota fiscal com valor total e
juntamente com a obrigatoriedade da NFe, inviabilizou muitas empresas de cal¢ados, tanto de

Jau quanto de outros polos produtores.

’

A loja deixa de vender no cheque pré-datado, deixa de vender ld no “carnezinho’
dela 14 e comeca a vender no cartdo. Ela vendendo no cartdo, comeca a aparecer o
faturamento da loja para a receita (Receita Federal e Estadual), a hora que fecha o
faturamento de uma loja assim, 0 que comeca a acontecer, o cara diz assim: “Nossa/”
Ai eu quero com nota... a loja passa a exigir a nota fiscal cheia com o pre¢o que vocé
estava vendendo[...] Foi marcante, marcante para o polo, em funcdo da
informalidade, foi esse detalhe da NFe (EQ2).

47 CAD - Computer-aided design (Desenho assistido por computador) e CAM - Computer-aided manufacturing
(Manufatura assistida por computador).

4 A Nota fiscal eletrénica (NFe) passou a ser obrigatoria para o setor de calgados a partir de 2010 (SF/SP, 2010).
49 Servigo Pdblico de Escrituragéo Fiscal.
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E03 também concordou que a NFe obrigou o aprimoramento das praticas de gestéao,
com maior rigor e controle contdbil e isto ndo foi exclusivo de Jad. Para ele, uma
informalidade muito grande sempre existiu e com a NFe, teve que ser reduzida.

Mas essa informalidade nunca existiu por uma gandncia ou por um mal “caratismo”
dos empreendedores. O problema é que isso foi uma estratégia rudimentar e pobre e
lamentavel para que se vendesse e para baixar custo. Essa informalidade foi voltada a
se baixar custo pra poder vender... Isso € um dos aspectos que mostra a fragilidade
desse polo (E03).

Sobre mudancas no mercado, para E03:

Houve uma série de eventos ai... por exemplo um esfor¢o para se tentar criar uma
marca de Jau, de partir para o mercado internacional para atender o exterior... mas
Jau ndo estava capacitado a disputar internacionalmente.... Na verdade eu vejo que
todas essas acOes que ocorreram, foram tentativas de profissionalizar, houve
evolucdo, mas, por outro lado, essa evolucdo ndo foi suficiente para que o polo
pudesse ter sobrevivido e ter se fortalecido frente a essa mudanca de conjuntura que
houve no Brasil e com a mudanca no padréo de concorréncia (E03).

Como parte da procura por solucdo de problemas, as organizacdes podem inovar ou
levar em consideracdo as solucbes desenvolvidas por outras empresas, gerando a imitacao e
difusdo (DIMAGGIO; POWELL, 2007).

Uma das estratégias de sobrevivéncia organizacional, em contraposi¢do ao aumento da
competitividade entre as empresas, e que, no caso estudado, poderia fortalecer as relacdes
entre os atores, seria a adocdo de praticas e comportamentos que pudessem construir a

confianca e cooperacdo entre os atores de tal forma que reduziriam os impactos da

competicdo e auxiliariam no enfrentamento dos desafios do mercado, pois como a industria
calcadista de Jau é formada basicamente por micro e pequenas empresas, a cooperacdo seria
uma estratégia de sobrevivéncia.

Entretanto, os resultados da pesquisa indicaram que a cooperacdo, quando existiu,
ficou restrita a pequenos grupos de interesses e ndo foi disseminada pela inddstria toda.

H&, mas ndo assim... uma cooperacdo... existem grupos de cooperacdo... vocé sabe
que tem... tinha aquele pessoal que compra couro junto, tem outros que fazem feira
junto... vocé tem varias células, né (EO1).

Muito pouco, muito pouco. A gente teve uma acgdo importante que foi a compra
coletiva de cestas basicas, mas foi... ndo...essa cultura nao seguiu em frente (E03).

N&o existe pensamento coletivo. Vocé pode falar o que for. Dentro dos calgadistas,
eles competem e competem ‘‘ferrenhamente” (E04).
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E02 colaborou nessa discussao ao inserir que existia um grande individualismo entre
0s atores:

Podia ter cooperacdo, mas uma cooperacdo meio ciumenta... muito pouca, muito
pouca eu acho. [...] Por que assim ¢, existe muito individualismo, muito grande, nao
existe um cooperativismo no campo profissional e, sozinho, vocé se perde em qualquer
situagdo... (E02).

Neste mesmo sentido, a pesquisa identificou a falta de unido e a falta de gestédo

profissional das empresas com os principais_problemas da rede de Jad. Para EO1, um

problema do setor ¢ a falta de unido, pois para ele:

O problema hoje é falta de... unido do setor, tem, mas a unido é causada por falha das
pessoas, de coisa... E falta de ter uma ag&o... que nem assim: podia ter juntado todo
mundo com o residuo e ter até um custo mais baixo, porque quanto maior o volume...
mas ai 0 que acontece, n6s somos obrigados, mas ndo hé fiscalizacdo... entdo, nao
tem a colaboracéo... (E01).

EO02 compartilhou da mesma opinido, mas tambeém ressaltou a falta de crédito e o
comprometimento dos fornecedores.

O grande problema do nosso setor, eu ndo sei como é hoje... mas como era antes...
existia uma competicdo de mercado que as pessoas entendiam que a competicdo nédo
era entre as empresas, era entre as pessoas e isso fazia até que elas néo se juntassem
(E02).

Dado que os resultados até aqui mostraram baixa colaboracdo entre os atores,
novamente voltou-se a literatura para descobrir uma alternativa para este problema. Para 0s
atores de institucionalizacdo (KOSTOVA, 1999; BERGER; LUCKMANN, 1998; TOLBERT;
ZUCKER, 1999), ao identificar o conjunto de organizacdes que enfrentam um problema
definido, cabe aos lideres (champions) encorajar a disseminacdo de novas estruturas, ou seja,
os lideres podem “reciclar velhas invengdes sociais como estratégia de baixo custo que
requerem menor investimento de recursos sociais ao invés de criar nova estrutura
organizacional ” (TOLBERT; ZUCKER, 1999, p. 207).

Os atores indutores na governanca (champions), definidos como empresarios lideres
de um setor, e representantes de entidades, cujas atitudes e confianca reciproca devem ser
permanentes, sdo fundamentais para a implementacdo do modelo de estrutura institucional.
Essa coalizdo é importante, pois possui 0 controle sobre 0s recursos necessarios, e suas

atitudes induzem ou ndo a uma transferéncia dessa estrutura. O principal papel dessa coalizéo,
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como agente catalisador e animador, € justamente estimular a cooperacao, pois trata-se de um

processo que precisa ser estimulado entre os atores para ser desencadeado.

Neste sentido, a pesquisa buscou identificar quais sdo ou foram os lideres desta rede.

Os entrevistados ndo conseguiram identificar um lider ou um grupo que tivesse papel de
lideranca®. Para E03, houve muito isolamento, alguns empreséarios se doaram para o
Sindicalcados durante alguns anos, mas ndo conseguem identifica-los como lideres. Para E04,
existem lideres no chdo de fabrica, mas ndo na organizacao do setor. O entrevistado E05, que
foi gestor do APL entre os anos 2003-2008, também nédo conseguiu identificar lideres, apenas
alguns empresarios que foram presidentes do sindicato, mas que acabaram por fechar as
portas das empresas, pois ndo tinham credibilidade (legitimidade) perante aos demais, fruto,
segundo o entrevistado, da vaidade inerente de pequenas cidades.
Sobre os empreséarios, para EO6:

Quando eles fizeram o A+E, eu acho que deu um significado para eles, de caminhar.
Eles entenderam o papel deles. Mas realmente “calhé” de ser o momento que eles
entenderam o papel deles, que eles queriam buscar um diferencial, porém a
economia... Em 2008, a gente teve uma crise também, né, a economia a apertar e ai
alguns fecharam, porque em gestdo o nivel deles ainda era bésico, entendeu? E
alguns decidiram fechar, porque foi uma decisédo estratégica. Inclusive a gente teve
empresarios que se diziam ndo falar em publico e ndo assumir a lideranca, que
assumiram a gestdo do sindicato e depois, inclusive, quiseram ser candidato a
prefeito, né. Entdo eu acho que teve este movimento, ne.

Interessante destacar que para a maioria dos entrevistados, um fato marcante e sempre
lembrado por eles foi o curso de Atitudes Empreendedoras (A+E) de 2005, que culminou no
langamento em 2007 do evento “2012 — O Salto do Calg¢ado”. Bancado financeiramente pelo
Sebrae, o evento apresentou a “Visdo” e valores que norteariam as ag¢0Oes da rede a partir
daquele periodo. Os valores detalhados e explicados no evento envolviam: ousadia,

cooperacdo, compartilhamento, comprometimento, ética e humildade.

Assim, os atores que estavam envolvidos nas agdes da rede tinham conhecimento do

que eram valores e regras de conduta® a serem internalizados entre os demais atores;

50 0 estudo de Sacomano Neto e Paulillo (2012) também ndo identificou nenhuma empresa capaz de liderar a
governanca local.

51 As regras de conduta sdo as regras do jogo que permitem os atores se relacionarem; séo elas que governam as
trocas. Isso dependera das percepcdes, atitudes e educacdo sociointelectual dos participantes, advindas da cultura
politica e administrativa. Redes altamente institucionalizadas desenvolvem suas convengdes e culturas
(WAARDEN, 1992).
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entretanto, quando da aplicacdo do questiondrio, as respostas contradizem aos detalhados no
curso A+E.

Valores e normas assim, a gente criou... o sindicato tem essa, € s6 vocé olhar no site,
mas ndo é bem apropriado pelos associados... Etica, comprometimento... sabe, entre a
gente... vocé tem que ter um comprometimento, falar a verdade[...] (E01).

Para E03, havia um cddigo de conduta restrito ao circulo de amizades de alguns atores,
mas ndo pulverizado pela rede.

Quase que um cddigo de conduta ou valores. Eu acho que muito disperso ou muito
vago. A gente tentou na época fazer um trabalho de aglutinar alguns valores, divulgar
e propor que as pessoas observassem aqueles valores... Via-se, em decorréncia de
relacionamentos pessoais, que havia codigos de conduta. Entdo se vocé conhecesse
outro empresario, vocé nao tirava funcionario dele... mas isso dependia de grupos de
pequenos grupos... ndo ia, por exemplo, furar uma venda dele... mas isso grupos
isolados, como setor eu ndo via (E03).

J&a E02 descreveu um valor negativo que foi a “mentalidade de lucro de curto prazo”:

Eu vou dizer uma coisa para vocé negativa... 0 valor negativo do setor chamava
Lucro. Vocé entendeu? E isso a pessoa €, fazia a qualquer custo, ele queria ter lucro.
N&o importava o que ele estava fazendo naquele momento... Ele olhava o mercado
como que ia se comportar 1& na frente... O que ele fazia? Ele queria ter lucro naquele
momento, ele ndo se importava com a empresa dele no futuro... Isso foi uma coisa
muito negativa para dentro do sapato de Jau... Assim 0, a ideia é: as empresas tém
que ser concorrentes, 0s donos de empresa, eles tém que juntar forca para tocar um
negocio que se chama sapato, ndo é o meu negocio é o negocio da cidade. Vocé
entendeu? E essa forca foi pequena... (E02).

Uma questdo aplicada tratou sobre politicas publicas ou a¢fes que colaboraram na

formacao e estruturacdo da rede. O EO1 respondeu que houve politicas pontuais, temporarias e
sem continuidade tanto da prefeitura quanto do governo do Estado. EO4 identificou como
Unica politica publica a isencdo de IP1, mas destacou que foi uma acdo nacional para todos 0s
fabricantes de calgados. EO2 ndo conseguiu identificar nenhuma politica para a rede, pois para
ele “apesar de ser o maior empregador da indUstria jauense, o setor se vendia por pouco para a
prefeitura”.

Para EO3:

“Teve”, na época que o Sebrae tinha verba puablica, o governo do Estado, “teve”
acdes, o proprio governo municipal teve pequenas acles, sempre que acho muito
pequenas, perto de outras cidades como Franca e o Rio Grande do Sul (E03).
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Quanto a parceria com o Sebrae, E02 salientou que:
E uma entidade que precisava de uma resposta do empresario e 0 empresario no deu

resposta, por que ele via aquela entidade como uma entidade financeira e ndo como
uma entidade formadora de profissional. Esse que foi o problema (E02).

E quanto ao futuro da industria de calcados de Jau?

Para EO1:

Jaul vai ter inddstria de calcados]...] talvez pode cair o nUmero de fabricas [...] € um
tipo de industria, que é uma industria barata para vocé fazer 100, 200 “par”, um
monte de gente fazendo em casa, esses ndo vao desaparecer... eles podem fechar, mas
outros vao abrir, porque tem mercado (E01).

Para E02, devera haver mudangas nos comportamentos dos atores, pois para ele:

Eu acho que todo segmento tem futuro... tem que ser repensado, tem que ser
remodelado de acordo com a nossa economia de hoje... Existe assim, mudanca de
tempo e tempo de mudanca. Quer dizer existe uma mudanca de tempo: vocé sai de
primavera pra verao... n6s estamos em tempo de mudanca, € uma época que nos
temos que mudar nosso comportamento para poder ter uma visdo do que vai
acontecer 14 na frente, independente de primavera-verdo, € uma mudanca
comportamental do empresario (E02).

O entrevistado E03 também compartilhou da opinido de que devera haver mudancas
no comportamento.

Eu acho que o modelo de negdcio esta mudando e o perfil das empresas esta
mudando. Eu t6 vendo Jau passando a mudar o foco de cliente das grandes redes para
pequenos revendedores, distribuidores e pequenos lojistas que vém aqui buscar a
mercadoria, de modo que a producdo deixa de ser por encomenda e passa a ser uma
producdo empurrada. Entdo a empresa produz e pde em oferta no mercado com uma
condicao de preco atraente, mas com isso ela ta conseguindo ter um controle melhor
sobre o produto que ela faz... e passa a reduzir a inadimpléncia... Eu acho que esta
surgindo esse novo modelo e que o perfil é de pequenas empresas (E03).

Para E09:

Tem que comecar a resgatar a cidade e o orgulho de fazer sapato. Que é importante.
A pessoa ndo é que “ele” ndo se valoriza. A pessoa, a principio, “ele” quer se sentir
rico, ele ndo quer se sentir empresario. Ele quer ter dinheiro, ele quer ter
propriedade... Em todo APL que vocé for, vocé vai ver que é a mesma historia
(Limeira, Mirassol, Birigui).
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6 CONSIDERACOES FINAIS

A industria de calcados femininos de Jau se tornou um caso de sucesso para muitos
trabalhos que estudaram e mostravam a importancia do desenvolvimento endogeno local,
especialmente em Jad, que foi proporcionado por um conjunto de entidades e organizagdes,

construidas especificamente por e para essa industria.

A historia da industria em Jad vem no final do século XX, mas nos ultimos 20 anos
houve mudancas econémicas e institucionais que impactaram tanto na economia do
municipio, quanto na estrutura das relagBes entre fabricantes de calcados e entidades

envolvidas.

O estudo procurou mostrar as transformac@es vividas pelos atores sociais participantes
do arranjo produtivo, e que explicam, a partir de 2010, o aumento da fragilidade da rede,
dificuldades em manter a intensidade dos relacionamentos, reducdo na frequéncia das
interagcfes e comprometimento dos recursos, assim como a reducdo de sua importancia
econbmica e da perda de identidade e de competitividade frente aos outros polos regionais de

calcados.

Diante disso, este trabalho foi guiado por algumas proposi¢6es que estdo recuperadas
na sequéncia do texto e, com o0s apontamentos do estudo para referendar ou ndo o que foi

proposto na introducédo do trabalho.

Proposicdo A: Houve mudancas institucionais que foram importantes para determinar o
auge e a decadéncia econémica da industria de calgados femininos de Jad.

A proposicdo A foi confirmada, pois a pesquisa identificou dois marcos historicos

institucionais mais importantes:

1) um para a estabilidade institucional, que foi a assinatura do PS1 em 2001, e

2) outro para a ruptura organizacional (ou quase ruptura), que foi a agéo civil ajuizada contra
0 Sebrae em 20009.

Para os achados desta tese, a reducdo das atividades do Sebrae a partir de 2009,
potencializou a queda da atividade econdmica (empresas, emprego, producédo), lembrando que
a industria calgadista de Jau representou quase 25% do empregos do municipio e mais de 50%
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dos empregos formais da inddstria, chegando a empregar formalmente, mais de 9.300 pessoas
no ano de 2010, mas reduziu este montante e, em 2016, empregava um pouco mais de 4.400
individuos. Em numeros de estabelecimentos, o melhor periodo foi entre 2002/20009,
atingindo em 2008 a quantidade méxima historica (1985-2017) de 465 estabelecimentos na
producdo de calcados (RAIS/MTE, 2018).

Questbes como a concorréncia asiatica, evolucdo da tecnologia e crise econdmica,
também podem explicar 0 auge e a ruptura desse setor, afinal de contas, ha uma dindmica
nacional da industria, particularmente de calcados, que é formada em sua maioria por
empresas mais frageis e historicamente com deficiéncias competitivas. O olhar econémico,
entdo, explicaria as mudancgas? Atribuir a saida do Sebrae, sendo que esta entidade tem como

principal funcdo a articulacdo entre empresarios, ndo é um argumento fragil?

Pois bem, o que chamou atencdo foi o fato de que a reducdo do nimero de empresas e

empregos se inicia logo ap6s 2009, justamente quando ha retracdo das atividades do Sebrae.

Ao analisar os mesmos periodos deste estudo, para outros polos regionais de cal¢ados
como Franca e Birigui no Estado de Sdo Paulo; S&o Joédo Batista em Santa Catarina, e Nova
Serrana em Minas Gerais, pode-se notar que também houve retracdo desses indicadores, mas

foi em menor intensidade do que ocorreu em Jau (Tabela 4).

TABELA 4 - PERCENTUAIS DE CRESCIMENTO E REDUCAO DE EMPRESAS E
EMPREGOS NOS POLOS CALCADISTAS DE JAU, FRANCA, BIRIGUI/SP, SAO
JOAO BATISTA/SC E NOVA SERRANA/MG (1996/2001, 2002/2009 e 2010/2016)

Periodo 1996/2001 2002/2009 2010/2016

Indastrias Empregos | Indastrias  Empregos | Indastrias Empregos
JAU/SP 15,30% 12,76% | 93,94% 90,73% [-39,87% -52,31%
FRANCA/SP 69,96% 11,24% 29,69% 4,67% -10,52%  -22,77%
BIRIGUI/SP 9,95% 39,38% 56,89% 0,85% 0,00%  -25,47%
SJBATISTA/SC | 69,12% -5,81% 78,57% 203,24% -6,45%  -15,53%
N. SERRANA/MG | 49,49% 69,17% 33,66% 80,48% 4,08% 0,12%

Fonte: Elaboracdo prépria com base nas informacdes (Brasil, 2018b) e Apéndices D ao I.

No periodo 1996/2001, o APL calcadista de Jau nédo figurou entre as maiores taxas de
crescimento de empresas e empregos, aumentado em 15,3% e 12,76%, respectivamente,
enquanto que Franca cresceu 69,96% e 11,24%, e Birigui, 9,95% e 39,38%. O polo

catarinense de Sdo Jodo Batista neste periodo aumentou em 69,12% o nimero de empresas €
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diminuiu 5,81% a quantidade de empregos. Nova Serrana, capital mineira de calcados,

cresceu 49,49% o nimero de empresas e 69,17% o de empregos (Tabela 4).

No periodo 2002/2009, as empresas calcadistas de Jalu cresceram 93,94%, sendo o
maior indicador entre os 5 polos, e 0s empregos aumentaram em mais de 90%, ficando atras
somente de Sao Jodo Batista em que os empregos cresceram mais de 200% neste mesmo

periodo.

Ao considerar o periodo 2010/2016, observa-se na Tabela 4, que o polo jauense foi o
que mais perdeu empresas entre 0os 5 polos analisados (-39,87%) e também o que mais

reduziu o nimero de empregos (-52,31%).

Portanto, a assinatura e realizacdo do PSI (2001) e a reducdo das atividades do Sebrae
a partir de 2010, potencializaram a questdo econdémica no polo jauense, ou seja, ndo se pode
negar as mudancas econdmicas vividas pelas empresas, mas o que se observou no estudo €

que ela se tornou mais profunda em Jau do que nos outros polos calcadistas analisados.

A Acéo Civil Pablica reduziu a agilidade do Sebrae em relacdo as acdes. Como o
Sebrae atuava com recursos publicos, tinha que se submeter a l6gica do uso de recursos
publicos. Por outro lado, evidencia que ndo se formou um “capital social” suficiente para dar
autonomia as acdes a partir da l6gica do mercado. Em certo sentido, pode-se dizer que o
arranjo formado usava a apropriacao de recursos publicos a fundo perdido, ndo apenas pelos

empresarios, também por aqueles que estavam envolvidos e “ofertavam solugdes”.

Na verdade, o que se viu apds 2010, foi o fechamento de empresas, muitas delas
alegando questBes econdmicas ou tecnoldgicas, ndo porque a tecnologia ou 0 mercado surgiu
e modificou a competivididade, poderia ter sido a China, a india, a Africa ou qualquer outro
obstaculo, mas porque teve também uma questdo institutucional, onde ndo houve uma
apropriacdo por parte dos fabricantes no sentido do pertencimento do local, na busca de
integrar novos atores, de renovacdo de liderancas ou de adaptacdo ao mercado com novas

tecnologias.

Outras regides produtivas também passaram pela questdo da globalizagdo, como 0s
distritos italianos, mas quando se observou na literatura como algumas regides conseguiram
sobreviver, constatou-se que foi pela adaptacdo a nova realidade econémica, juntamente com
uma questdo institucional, da existéncia do orgulho e consciéncia da importancia de produzir

o melhor produto possivel, do sentimento de pertencer ao ambiente local, da
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representatividade do sindicato ou do fortalecimento dos vinculos com a localidade, ou
melhor, “diz respeito a integragdo entre as forcas sociais e econdmicas, onde uma forma de
cooperacdo em sinergia com a concorréncia, sustenta os processos reprodutivos do distrito”

(OTTATI, 2018).

Assim, diante dos resultados, ndo parece plausivel indicar a China ou outro pais como
responsavel reducdo da atividade calcadista de Jau. Nao € isso. Quer dizer, parece que faltou
aquilo que os autores institucionais mostraram que instituicdes e organizagdes importam para
o0 desenvolvimento (HALL e TAYLOR, 2003; NORTH, 1990; MEYER e ROWAN, 1977;
SCOTT, 1995).

Proposicdo B: A rede das industrias de calcados femininos de Jau se formou a partir de
relacbes entre fabricantes de calcados e entidades publicas e privadas, e esses
relacionamentos influenciaram na estrutura da rede.

A proposicdo B foi confirmada, pois a pesquisa identificou mudancas estruturais na
rede das indUstrias de calgados de Jaud, tanto no nimero de atores, quanto na densidade.

O que se observou foi a transformacéo de uma rede densa e de fortes vinculos formada
entre os atores até o final dos anos de 1990, para uma rede frouxa nos periodos seguintes.
Mesmo os atores centrais como Caetano B. Neto, Osvaldo Nélio, Edson Tadeu, Mauro Celso,
Sebrae e Sindicalcados, que tiveram papel fundamental na construcdo da rede e no
desenvolvimento do setor, tiveram dificuldade em manter a rede coesa (caracterizada
principalmente pela alta densidade) e que poderia ajudar no fomento da confianca, da
reciprocidade, da cooperacdo e do pertencimento. Esperava-se que membros da rede que
ocuparam uma posicdo central, seriam mais propensos ao acesso a diversos recursos

estratégicos e formariam aliancas com outras empresas.

O Sindicalcados foi um ator central, mas parte da sua centralidade se explicou,
aparentemente, pela questdo juridica, ou seja, foi através da figura juridica Sindicalcados que
0 Sebrae, outras entidades e orgdos publicos disponibilizaram recursos. Ndo necessariamente
o Sindicalgados foi representativo do setor ou que lograva legitimidade ou reputacdo. Alguns
membros da diretoria eram vistos pelos demais atores como referéncia, como foi o caso de

Osvaldo Nalio e Edson Tadeu. Caetano também foi referéncia, mas ele esta no Sindicalgados
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ha quase 30 anos, quer dizer, ha um desgaste da figura deste ator, ndo pelo individuo, mas

pela questéo da renovagéo.

H& que se destacar que houve conflitos e dificuldades de interacdo, principalmente
com a saida de atores centrais para outros setores da economia e também da dificuldade do

Sindicalcados de representar todo o setor.
Para a entrevistada EO6:

Nas associagdes, nos sindicatos, nas instituicbes, que elas tém que existir para
atender o publico e ndo para atender seus interesses. Eu acho que em todas elas
acaba tendo muito mais energia para atender os seus proprios interesses. T4... eu sou
uma associacdo. Eu devia o qué? Criar um monte de coisa para atender quem? O meu
associado, ndo é? A minha infra estrutura deveria estar voltada para atender quem?
O meu associado. Entdo 70% do meu tempo devia estar para qué? Para atender o
meu associado, né. Eu devia visitar meu associado, devia “t4” com ele. E ndo, é 0
inverso na piramide. Eu tenho toda uma estrutura para atender tudo que a minha
propria associacdo exige de mim, enquanto gestdo. E ai eu ndo atendo quem eu
deveria atender e que me fez a criacdo, entendeu? Vocé percebe assim, que era para
ser o maior protagonista, mas que nao teve lideranca... nunca houve...

Outro ator central foi o Sebrae. Em nenhum momento do estudo ele foi um ator
periférico, mas perdeu centralidade no periodo 2010/2016, justamente apds acao civil publica
e da saida de Silvia, gestora de projetos que ficou em Jau entre 1998 e 2011. Feiras, eventos,

treinamentos, palestras e consultorias aconteceram em virtude dos recursos do Sebrae.

O Sebrae muitas vezes assumiu a lideranca nas acbes do setor, que conseguiu
resultados iniciais, mas ndo foram incorporadas pelos fabricantes (E06).

O Sebrae realmente fui um grande protagonista, € muito forte. Eu tenho uma
personalidade forte também... a vantagem que a minha personalidade é de
integracdo... assim, juntar atores, querer que todo mundo participe né, isso foi muito
vantajoso. Mas eu também aprendi que a velocidade é do mais lento ndo e do mais
rapido e eu queria que a velocidade do polo fosse a minha... muita vaidade né[...] A
segunda coisa foi que a gente ndo deve fazer por eles, a gente pode até diagnosticar,
mas quem tem que fazer sdo eles, do jeito deles, e isso eu acho que foi um dos fatores
que também “atrapalhou” no processo de amadurecimento...(E06).

E se ndo houvesse a questdo do MPT e o Sebrae continuasse normalmente? Sera que
teria 0 mesmo impacto? Inicialmente é dificil responder sobre isso, mas uma questdo chamou

atencdo na pesquisa: a saida da gestora Silvia em 2011. A entrevista detectou que Silvia saiu
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por uma questdo pessoal. Obviamente houve a substituicdo do gestor do Sebrae, mas nédo foi o

mesmo perfil.

E se o Sebrae néo tivesse sido um ator principal? Se ndo houvesse gestdo por parte da
Silvia? Serd que a questdo econdmica seria diferente? Nao da para responder prontamente,
mas da para inferir que somente aconteceu a Arte Calcados, o programa A+E, consultorias,
etc., por causa do Sebrae. O préprio Sindical¢ados ainda resistiu por um tempo por causa do
Sebrae, mas nos Gltimos anos viu reduzir o nimero de associados e dos recursos para

funcionar.

N&o se pode ignorar que a participacdo do Sebrae e de outras entidades influenciou na
criacdo de lacos, e propiciou ganhos econémicos para as empresas de Jal, especialmente no
periodo 2002/2009, até porque essas entidades e as parcerias firmadas ndo buscaram somente
a articulacdo dos empresarios, muitas vezes elas foram os protagonistas das mudancas que
ndo incorporadas pelos fabricantes.

Entdo se eu fosse pensar assim 0... Até onde deu certo? Deu certo até onde a gente
(entidades) estava puxando, ndo deixou na mao deles (empresarios) né, sem respeitar
o0 tempo deles. Entendeu? Quando a gente deixou na méao deles, se tivesse respeitado o
tempo deles, né, independentemente de mercado, talvez tivesse durado um pouco mais,
porque eles iam decidir que era prioridade ou ndo... Ou teria acontecido nada... Mas,
“tava” na mao deles, né. Entdo, eu acho que as instituicdes ficaram muito fortes, elas
protagonizaram, e ai ndo s6 o Sebrae, mas eu acho que todas naquela sua area de
atuacdo... E, eu acho que os empresarios acabaram sendo puxados por nos
instituicdes [...] Mesmo a UFSCar que ndo era de la, “tava” super engajada, né?
(E06).

Proposicdo C: Os atores da industria calcadista jauense ndo foram capazes de criar um
ambiente institucional com comprometimento, cooperacdo, regras e valores
compartilhados, inviabilizando a¢des conjuntas e avangos institucionais.

A proposicdo C foi confirmada, pois os resultados das entrevistas indicaram falta de
unido e de profissionalizacdo dos atores como principais problemas, além da auséncia de
lideres ou indutores da governanca (champions), valores ou normas que pudessem legitimar
um habito de espirito coletivo ou de ajuda muatua que poderiam ser identificados como pré-

requisito do processo de institucionaliza¢do de um grupo social.

Identificaram-se baixos niveis de cooperacao entre os atores. As respostas vieram com
percepcdes de praticas individualistas e alto grau de informalidade das empresas. A literatura

indicou que os champions possuem como uma das tarefas estimular a cooperacado, pois trata-
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se de um processo que precisa ser estimulado entre os atores para ser desencadeado
(KOSTOVA, 1999; JACOMETTI; GONCALVES; CASTRO, 2014).

Percebeu-se também a questdo sobre a denominagdo “sapateiro”, muitas vezes dada
como rotulo pejorativo para os fabricantes de cal¢ados de Jau, que ndo se apropriaram do seu
papel de empresario. A explicacdo talvez esteja na forma da formacdo do setor, onde
operarios montaram novas fabricas, mas continuaram a ser fabricantes de calcados, focados

na producgdo. N&o se tornaram empresarios, focados no mercado.

Mesmo com tantos recursos das entidades publicas (Sebrae, SDECT, Senai, Fatec,
etc.), muitas vezes, os atores fabricantes de calcados, ndo reconheceram esse apoio,
classificando-as como politicas pontuais, temporarias e sem continuidade tanto da prefeitura
qguanto do governo do estado. Quanto ao Sebrae, em geral os fabricantes viam como uma
entidade financeira e ndo como uma entidade formadora de profissional. Esse que foi o
problema (E02).

Até mesmo na realizacdo das entrevistas observou-se que, quando as questdes foram
apresentadas as entidades como Sebrae, Sindicalcados, Fatec, esses atores conseguiram
estabelecer uma narrativa fundamentada e critica a respeito dos acontecimentos, dos
resultados e fracassos alcancados. Quando as mesmas questdes foram apresentadas aos atores
fabricantes de calgados, as entrevistas foram “recheadas” de historias e “casos” especificos da
Sua empresa ou amigos proximos, sem uma conexao entre elas ou sobre os acontecimentos,

sendo que muitas vezes coube ao pesquisador lembré-los dos acontecimentos ou datas.

A questdo adicional € que ndo houve uma construcdo de uma estrutura institucional
gue pudesse suportar em momentos de crise, com uma readaptacdo, um surgimento de novas
liderancas ou de novos atores. O que se observou nas entrevistas foi que Jau voltou a fase pré-

Sebrae, com sapato de baixo preco, em material sintético, sem marca ou design.

Consequéncia disto foi a perda de “identidade”, especialmente na tentativa de
teorizar Jau como “Capital Nacional de Calgados Femininos”. Mesmo que nunca tenha sido

de fato, a expressao buscava exaltar os produtos locais para os compradores.
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Ha 15 ou 20 anos atras, Jau era conhecida como “Capital do Cal¢cado Feminino”.
Era um eufemismo, pois uma Unica fabrica do Vale dos Sinos/RS produzia mais que
todas as fabricas de Jal. Além disso, Jau sempre teve uma posicdo geogréfica
privilegiada, pois esta proxima dos dois maiores mercados consumidores do Brasil:
Sao Paulo capital e interior do Estado de S&o Paulo. Também tinha como diferencial
o tamanho de suas fabricas que poderiam ser comparadas a “‘jet ski”, pois possuem
maior agilidade para adaptar as mudancas do que as grandes fabricas de calcados
que poderiam ser comparadas aos “Transatldnticos” e por isso, com menor agilidade
de producdo. Além disso, produzia calgados femininos em couro. “Nés éramos
referéncia em qualidade e moda (design) e agilidade (E09).”

Ha também que se destacar que houve conflitos e dificuldades de interacéo,
principalmente com a saida de atores centrais para outros setores da economia. Caso houvesse
coesdo nos relacionamentos, isso possibilitaria melhor enfrentamento das empresas locais
frente & competitividade agressiva do mercado de calcados. Nesse ambiente de negdcio, 0s
recursos relacionais importantes para conquista € manutencdo de outros recursos, como 0S
tecnoldgicos, politicos, juridicos e simbdlicos, tornam-se centrais para 0 sucesso ou fracasso

dessa regido produtiva.

6.1 LIMITACOES

As principais limitacdes apresentadas no desenvolvimento deste trabalho foram:

a) O setor possui dados inconsistentes sobre producdo de calcados. Os dados sobre
producdo foram de estimativas da Abicalgados para os polos calcadistas, a partir do ano de
2013. Os numeros de empresas e empregos foram dados formais da base da RAIS/MTE;

b) Ndo ha informacGes sobre cadeia de fornecedores, ou seja, de quem as empresas
compram seus insumos. Essas informacGes poderiam ampliar o0 nimero de atores das redes

construidas neste trabalho;

c) A andlise de redes contemplou apenas métricas estruturais de centralidade, ndo

havendo analise de equivaléncia estrutural ou influéncia (eigenvector);

d) Né&o foi possivel acesso as listas de presenca ou atas de reunides dos treinamentos

do Sebrae, pois nédo estdo nos arquivos do Sindical¢ados e do Sebrae.
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6.2 SUGESTOES PARA TRABALHOS FUTUROS

1) Mapear as empresas que fornecem insumos para o setor, ampliando o nimero de

atores e a estrutura da rede;
2) Comparar a rede de Jal com outras redes de outros polos calcadistas no Brasil;

3)  Pesquisar com os atores que entraram no setor a partir de 2016.
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APENDICE A - PRODUCAO, % NO ESTADO E NA PRODUCAO NACIONAL DE

JOAO BATISTA (2013-2017)

CALCADOS DOS POLOS CALCADISTAS DE JAU, FRANCA, BIRIGUI E SAO

% no % na producéo Ranking
Estado Pares/ano nacional nacional
Jau 10,80% 8.955.932 0,90% 130
2013 Franca 34,10% 28.277.527 2,83% 8°
Birigui 42,70% 35.409.103 3,54% 6°
Sao Jodo Batista/SC 73,20% 14.626.824 1,46% 100
Jau 10,40% 7.956.250 0,81% 130
2014 Franca 35,30% 27.005.347 2,75% 8°
Birigui 45,10% 34.502.582 3,52% 6°
Sdo Jodo Batista/SC 73,40% 14.398.144 1,47% 100
Jau 10,60% 7.573.446 0,84% 13°
2015 Franca 32,70% 23.363.365 2,58% 8°
Birigui 45,30% 32.365.763 3,58% 6°
Sdo Jodo Batista/SC 69,80% 11.994.153 1,33% 10°
Polo de Jau 10,50% 7.174.020 0,80% 130
2016 Franca 33,50% 22.888.540 2,55% 8°
Birigui 45,70% 31.224.068 3,47% 6°
Polo de Séo Jodo Batista 71,90% 11.634.858 1,29% 100
Polo de Jau 11,70% 8.400.963 0,92% 11°
2017 Franca 33,60% 24.125.842 2,65% 7
Birigui 44.80% 32.167.789 3,54% 6°
Polo de Séo Jodo Batista 73,60% 12.710.058 1,40% 100

Fonte: Elaborado com base nos dados da producéo de calcados nacional, participacdo dos Estados e polos
calcadistas do setor de Inteligéncia de Mercado da Abicalcados, obtido via internet pelo e-mail:

inteligencia@abicalcados.com.br.
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APENDICE B - TAMANHO DOS ESTABELECIMENTOS DA INDUSTRIA CALCADISTA DE JAU (1985-1995)

250
200
v
1]
4 150
[=5
E
a
(4]
=
E 100
o
=
0 V
1985 1986 1987 1988 1989 1990 1991 1992 1993 1994 1995
0 Empregado 4 3 34 14 8 20 26 25 22 19 45
———Dela4 11 29 29 30 51 61 58 48 61 64 60
e De 52 9 14 20 19 20 25 27 21 24 29 34 32
De 10a 19 19 27 27 26 19 20 20 21 40 36 23
= De 20 @ 49 20 31 20 16 27 19 24 18 21 34 29
———De 50a 99 16 21 7 12 7 10 8 13 11 12 10
———De 100 2249 10 10 10 12 12 8 6 6 10 7 4
e D2 250 2 499 2 3 1 1 2 1 1 1 0 0
e Total (2) 96 144 141 131 151 166 164 156 194 206 204

Fonte: Elaborado pelo autor segundo dados do RAIS/MTE (BRASIL, 2018b). OBS: Industria conforme classificagdo IBGE Subsetor igual a 12 — Industria de Calgados.



ANEXO A — HISTORICO DAS EXPORTACOES DE CALCADOS DE JAU (1997/2016)

PERiODO US$ FOB VARIACAO 12 MESES QUANTl DADE VARIACAO 12 MESES PRE(;O MEDlO VARIACAO 12 MESES

1997 529.841 29.663 17,86

1998 671.340 26,71% 43.917 48,05% 15,29 -14,42%
1999 1.144.280 70,45% 122.294 178,47% 9,36 -38,79%
2000 2.436.836 112,96% 268.160 119,27% 9,09 -2,88%
2001 3.240.653 32,99% 282.637 5,40% 11,47 26,17%
2002 1.585.253 -51,08% 194.174 -31,30% 8,16 -28,80%
2003 4.182.264 163,82% 430.833 121,88% 9,71 18,90%
2004 7.568.985 80,98% 722.780 67,76% 10,47 7,88%
2005 6.048.745 -20,09% 418.634 -42,08% 14,45 37,97%
2006 4.398.432 -27,28% 211.948 -49,37% 20,75 43,63%
2007 4.961.107 12,79% 245.888 16,01% 20,18 -2,78%
2008 3.463.125 -30,19% 123.240 -49,88% 28,10 39,28%
2009 2.332.393 -32,65% 88.702 -28,02% 26,29 -6,43%
2010 1.016.255 -56,43% 32.268 -63,62% 31,49 19,77%
2011 808.638 -20,43% 24.363 -24,50% 33,19 5,39%
2012 833.355 3,06% 37.556 54,15% 22,19 -33,15%
2013 631.698 -24,20% 22.894 -39,04% 27,59 24,35%
2014 431.862 -31,63% 17.154 -25,07% 25,18 -8,76%
2015 301.495 -30,19% 10.144 -40,86% 29,72 18,05%
2016 534.367 77,24% 25.786 154,20% 20,72 -30,28%

Fonte: Sindicalcados com base nos dados do MDIC (Brasil, 2018d).
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ANEXO B - FORI\/IA(;AO DA DIRETORIA DO SINDICALCADOS (1996/2016)
112 DIRETORIA / CONSELHO FISCAL
SINDICATO DA INDUSTRIA DE CALCADOS DE JAU
1/1/1996 até 31/12/1997
(Mandato prorrogado por 1 ano “31/12/1998”)

DIRETORIA
Presidente. ............. EDSON JOSE MANTELLI
1° vice-presidente. . . ... .. PAULO EDUARDO POLONIATO
2° vice-presidente. . ... ... LAERCIO APARECIDO MORELLI
1°secretario............ MAURO CELSO RODRIGUES DE LIMA
2° secretario. ........... ANGELO JOSE SOAVE
1° tesoureiro. . .......... FERNANDO JOSE FRANCESCHI
20 tesoureiro. . .......... REINALDO QUEVEDO
Diretor social .......... RODOLFO SPOLDARIO
Diretor social .......... ANTONIO ELIAS JACOMINI
Diretor social .......... LUIZ ROBERTO BARBAN
Diretor social ........... LUIZ CARLOS MIRANDA
CONSELHO FISCAL
Membros titulares: Membros suplentes:
[ CLEISSON BRAGGION PERALTA PEDRO BIANCO FILHO
[1 CELSO SEBASTIAO GOMES [ ANTONIO GRACIANO
[1 MANUEL MARTINS JUNIOR | CAETANO BIANCO NETO

122 DIRETORIA / CONSELHO FISCAL
SINDICATO DA INDUSTRIA DE CALCADOS DE JAU

1/1/1999 até 31/12/2001

DIRETORIA
Presidente.............. ANGELO JOSE SOAVE
1° vice-presidente. . . ... .. OSWALDO NALIO
20 vice-presidente. . . . . . .. JOSE MILTON GROSSO
1°secretario........... MAURO CELSO RODRIGUES DE LIMA
2°secretario. ........... DELTON ANTONIO CARRARA
1° tesoureiro. . .......... DANIEL GRISO
2° tesoureiro. . .......... LAERCIO APARECIDO MORELLI
Diretor adjunto .......... LUIZ ROBERTO BARBAN
Diretor adjunto ... ....... LUIZ CARLOS MIRANDA
Diretor adjunto .... ..... LUIZ FERNANDO RODRIGUES MARQUES
Diretor adjunto ........... EDSON TADEU MUNHOZ

CONSELHO FISCAL

Membros titulares: Membros suplentes:
[T PAULO EDU,ARDO POLONIATO ANTONIO GRACIANO
1 EDSON JOSE MANTELLI | CLEISSON BRAGGION PERALTA

" CELSO SEBASTIAO GOMES MANUEL MARTINS JUNIOR



132 DIRETORIA / CONSELHO FISCAL

SINDICATO DA INDUSTRIA DE CALCADOS DE JAU
1/1/2002 até 31/12/2004

DIRETORIA
Presidente. .. ........... ANGELO JOSE SOAVE
1° vice-presidente. . . ... .. OSWALDO NALIO
2° vice-presidente. . ... ... JOSE MILTON GROSSO
1°secretério...... ..... MAURO CELSO RODRIGUES DE LIMA
20 secretario . ..... ..... DELTON ANTONIO CARRARA
1°tesoureiro. ... ........ DANIEL GRISO
2° tesoureiro. . .......... LAERCIO APARECIDO MORELLI
Diretor-adjunto .......... LUIZ ROBERTO BARBAN
Diretor-adjunto ........... LUIZ CARLOS MIRANDA
Diretor-adjunto .......... LUIZ FERNANDO RODRIGUES MARQUES
Diretor-adjunto . ......... EDSON TADEU MUNHOZ

CONSELHO FISCAL

Membros titulares: Membros suplentes:
PAULO EDUARDO POLONIATO ANTONIO GRACIANO
EDSON JOSE MANTELLI MANUEL MARTINS JUNIOR
CLEISSON BRAGGION PERALTA CELSO SEBASTIAO GOMES

142 DIRETORIA / CONSELHO FISCAL
SINDICATO DA INDUSTRIA DE CALCADOS DE JAU

1/1/2005 a 31/12/2007

DIRETORIA
Presidente. .. ........... CAETANO BIANCO NETO
1° vice-presidente. . ... ... GIOVANNI DE CARVALHO COSTA
20 vice-presidente. . ... ... DELTON ANTONIO CARRARA
1°secretario. ........... EDSON TADEU MUNHOZ
2°secretério. ........... ALVARO AUGUSTO TEIXEIRA
1° tesoureiro. ........... MAURO CELSO RODRIGUES DE LIMA
20 tesoureiro. . .......... REINALDO SPOLDARIO
Diretor-adjunto . ......... OSVALDO NALIO
Diretor-adjunto. . . ........ JOSJE HAMILTON LAJARA
Diretor-adjunto .......... LAERCIO APARECIDO MORELLI
Diretor-adjunto. .. ........ ADAO JOAO BATISTA FOGANHOLO NETO
CONSELHO FISCAL
Membros titulares: Membros suplentes:
CARLOS ALBERTO CASTRO JOAQ LUIS ARROYOS )
PAULO EDUARDO FERRUCCI 1 JOSE CARLOS GUARANA

REINALDO QUEVEDO [l MARCOS ROBERTO ROSSI
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152 DIRETORIA / CONSELHO FISCAL
SINDICATO DA INDUSTRIA DE CALCADOS DE JAU

1/1/2008 a 31/12/2010
DIRETORIA

Presidente: GIOVANNI DE CARVALHO COSTA

1° vice-presidente: CAETANO BIANCO NETO

2° vice-presidente: OSVALDO NALIO

1° secretério: EDSON TADEU MUNHOZ

20 secretério: MARIA LUCIA BOZZA CHACON

1° tesoureiro: MAURO CELSO RODRIGUES DE LIMA

20 tesoureiro: JOAO MIGUEL FREGOLLENTE FARACCO
Diretor-adjunto: GILSON GRANDESO

Diretor-adjunto: JOAO PROCOPIO MAZZEI DE ALMEIDA PRADO
Diretor-adjunto: LUIZ FERNANDO ROSSINI BARBETTA
Diretor-adjunto: MOSIVAL TRIMENTOSE

CONSELHO FISCAL

Membros titulares: Membros suplentes:
ALVARO AUGUSTO TEIXEIRA JOAO LUIZ ARROYOS
[ PAULO EDUARDO FERRUCCI "I LAERCIO APARECIDO MORELLI
MARCOS ROBERTO ROSSI MILTON DE ARRUDA REGINATO JR.

162 DIRETORIA / CONSELHO FISCAL
SINDICATO DA INDUSTRIA DE CALCADOS DE JAU
1/1/2011 a 31/12/2013
DIRETORIA

Presidente: CAETANO BIANCO NETO

1° vice-presidente: OSVALDO NALIO

29 vice-presidente: GIOVANNI DE CARVALHO COSTA
1° secretario: MARIA LUCIA BOZZA CHACON

2° secretario: ALVARO AUGUSTO TEIXEIRA

10 tesoureiro: MAURO CELSO RODRIGUES DE LIMA
2° tesoureiro: EDSON TADEU MUNHOZ
Diretor-adjunto: GILSON GRANDESO

Diretor-adjunto: MARIUCHA CRISTIANE VIEIRA
Diretor-adjunto: SERGIO AMAURI SARTORI
Diretor-adjunto: GILSON GRANDESO
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172 DIRETORIA / CONSELHO FISCAL
SINDICATO DA INDUSTRIA DE CALCADOS DE JAU

1/1/2014 a 31/12/2016
DIRETORIA

Presidente: OSVALDO NALIO

1° vice-presidente: FRANCISCO CARLOS QUEVEDO
2° vice-presidente: CARLOS ALBERTO CASTRO
1° secretario: PAULO SERGIO CRUZERA

20 secretario: JOSE CARLOS PRADO JUNIOR
1° tesoureiro: RODOLFO SPOLDARIO

20 tesoureiro: REINALDO SPOLDARIO
Diretor-adjunto: ARTUR CESAR USTULIN
Diretor-adjunto: CELSO EDUARDO BASSOTO
Diretor-adjunto: DANIVAL ALESSIO MUSSI
Diretor-adjunto: JOAO LUIZ ARROYOS

CONSELHO FISCAL

Membros titulares
CAETANO BIANCO NETO
[] MARIA LUCIA BOZZA CHACON
CARLOS AUGUSTO MUNITA
SERGIO AMAURI SARTORI
CELSO JALBUT
PAULO RENATO MACIEL
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APENDICE C - QUESTIONARIO APLICADO NO ESTUDO - VERSAO
AGOSTO/2018

UNIVERSIDADE FEDERAL DE SAO CARLOS - UFSCAR

Pesquisador: Célio Favoni

I. IDENTIFICACAO DO QUESTIONARIO
NUmero do questionario: Data de preenchimento: / /

1. IDENTIFICAQAO DO PARTICIPANTE
Nome do entrevistado:

Esta trabalhando com cal¢ados no momento? () Sim () Néo
Tempo na rede: anos  Periodo: a

1) QUAIS FATOS ou acontecimentos histéricos foram MARCANTES para as
industrias de calcados de Jau/SP?

2) A indUstria calcadista de Jal seguiu algum MODELO como REFERENCIA?
Qual? Por qué?

3) Houve alguma MUDANCA TECNOLOGICA OU DE INOVACAO que
ALTEROU a forma das empresas de Jau trabalharem? Qual? Quando?

4) Houve alguma mudanca na legislacéo que teve impactos nas empresas de calgcados?

5) Havia algum tipo de COOPERACAO entre os envolvidos no setor?
( )Muito ( )Pouco ( )Razoavel ( ) Muitopouco ( ) Nenhum
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6) Havia algum tipo de MONITORAMENTO das outras regides do pais que
produziam calcados?

( )SIM ( )NAO

7) Quais foram os PRINCIPAIS PROBLEMAS observados na industria calgadista de
Jau?

8) E como os ENVOLVIDOS ENFRENTAM ESTES PROBLEMAS?

9) Para vocé, quem s&o ou foram os LIDERES da industria calcadista de Jad?

10) Havia algum individuo/empresa com credibilidade frente aos demais empresarios?
(Reputacao)

11) Existiam valores, crencas ou normas nas empresas de cal¢ados de Jau?
( )SIM ( )NAO

11.a) Se SIM — Quais?

12) Estes VALORES foram internalizados (absorvidos) pelos empresarios?
( )SIM ( )NAO

13) Vocé acredita que a industria calcadista de Jal possui ou em algum momento

possuiu uma IDENTIDADE PROPRIA (marca, qualidade, projecdo nacional)?

14) A Sociedade Local VALORIZAVA a industria cal¢adista?
( )Muito ( )Pouco ( )Razoavel ( ) Muitopouco ( ) Nao
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15) As ACOES do setor (palestras, cursos, reunides) geraram MANUTENCAO das
relacBes entre os envolvidos e trouxeram NOVOS PARTICIPANTES?
( )Muito ( )Pouco ( )Razoavel ( ) Muitopouco ( ) Nenhuma

16) Os empresarios conversavam com frequéncia entre eles? Quanto?

17) Houve POLITICAS PUBLICAS ou acdes que reforcaram a CONSOLIDACAO DA
REDE? Quais?

18) Quais eram ou sdo as suas expectativas quanto a industria cal¢adista da regido de Jau?
Por qué?
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APENDICE D - NUMERO E TAMANHO DOS ESTABELECIMENTOS DA INDUSTRIA CALCADISTA DE FRANCA (1996-2016)
2500

2000

1500

1000
500 l/\/\——/’\

0 1996 1997 1998 1999 2000 2001 2002 2003 2004 2005 2006 2007 2008 2009 2010 2011 2012 2013 2014 2015 2016
=== ( Empregado 165 217 220 244 208 224 255 280 266 280 324 321 336 346 283 332 266 290 325 35 302
——Delad 316 421 466 487 4% 543 607 784 702 /84 758 /83 868 813 831 820 8% 874 853 837 811
De5a9% 72 117 114 148 190 198 229 288 272 288 295 279 280 266 301 317 301 307 311 257 243
De10a 19 71 75 87 92 124 145 145 217 200 217 200 206 182 184 1% 209 214 216 191 148 142
=—De 20a 49 71 66 66 79 101 129 114 163 154 163 161 162 144 155 166 174 176 178 140 126 114
= De 50 a 99 42 33 31 39 44 39 47 52 68 52 67 67 67 49 71 71 72 61 60 50

Total de empresas

46
=—De 1002249 21 18 19 21 24 22 24 27 30 27 26 29 27 32 35 28 33 36 30 28 28
=De 250 a 499 5 2 3 3 6 3 3 5 10 5 5 2 3 6 8 8 4 6 5 4 5
De 500 a 999 5 4 2 3 3 3 3 5 2 5 2 3 1 1 1 1 3 3 3 2 2
1000 ou mais 1 1 1 1 1 1 1 2
e Total (2) 769 954 1009 1117 1197 1307 1428 1821 1706 1821 1838 1852 1908 1852 1892 190 1959 1971 1918 1808 1693

Fonte: Elaborado pelo autor segundo dados do RAIS/MTE (BRASIL, 2018b). OBS.: Industria conforme classificagdo IBGE Grande Setor. (2) Empresas conforme
classificacdo CNAE 95 Div (até 2005) e CNAE 2.0 Div - Preparagdo de Couros e Fabricacdo de Artefatos de Couro, Artigos para Viagem e Calcados (a partir de 2006).
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APENDICE E - NUMERO E TAMANHO DOS ESTABELECIMENTOS DA INDUSTRIA CALCADISTA DE BIRIGUI (1996-2016)
450

400 \

350

300
250
200
150

Total de empresas

100

50

—_—— ————
1996 1997 1998 1999 2000 2001 2002 2003 2004 2005 2006 2007 2008 2009 2010 2011 2012 2013 2014 2015 2016
=0 Empregado 27 38 39 18 23 16 24 27 24 30 27 27 37 33 35 50 52 46 44 66 38

——=Delad 45 63 37 46 43 49 53 53 43 57 60 64 95 94 114 107 123 121 135 123 135
De5a9 18 26 20 18 21 22 30 30 25 36 36 41 55 60 52 71 63 61 66 72 63
De10a 19 36 27 31 41 26 29 28 31 32 27 37 37 44 54 50 54 64 75 64 55 49

e D 20 2 49 29 37 30 21 36 40 30 37 52 51 44 48 49 48 59 58 61 60 60 40 40

=D& 50 a2 99 17 11 14 21 25 25 32 29 26 33 30 17 26 38 39 41 35 37 35 34 29

e De 1002249 12 9 15 16 16 17 19 18 27 19 26 30 17 18 18 16 10 8 11 9 11

e De 250 a 499 3 1 2 5 5 6 5 6 6 6 4 6 5 4 3 4 7 7 6 4 6
De 500 a 999 2 4
1000 ou mais 2 1 2 2 3 3 3 2 1 1 1 1 2 2 2 2 1 1

=—Total (2) 191 217 193 191 202 210 225 235 239 263 269 275 332 353 374 405 419 419 425 407 374

Fonte: Elaborado pelo autor segundo dados do RAIS/MTE (BRASIL, 2018b). OBS: Industria conforme classificacdo IBGE Grande Setor. (2) Empresas conforme
classificacdo CNAE 95 Div (até 2005) e CNAE 2.0 Div - Preparacgdo de Couros e Fabricacao de Artefatos de Couro, Artigos para Viagem e Calcados (a partir de 2006).
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APENDICE F - NUMERO E TAMANHO DOS ESTABELECIMENTOS DA INDUSTRIA CALCADISTA DE SA0 JOAO
BATISTA/SC (1996-2016)

250
200
(5]
(4]
v
2
£ 150
£
a
S
= 100
-
(=]
= f\/’/\

.l

—_— ‘ﬁg.é/_’

N /—/_/
—
ﬂ\/
0

— -
1996 1997 1998 1999 2000 2001 2002 2003 2004 2005 2006 2007 2008 2009 2010 2011 2012 2013 2014 2015 2016
=) Empregado 16 10 7 8 8 15 15 16 14 16 18 26 24 31 16 31 28 27 29 27 24
=——=Delad 22 29 28 35 37 44 52 64 64 61 66 73 74 64 73 86 89 96 94 87 81
De5a9 6 8 12 13 20 20 20 24 29 38 32 35 43 41 44 40 38 44 43 41 35
De 10a 19 7 8 6 7 13 16 18 14 25 32 31 34 34 26 24 32 31 27 25 21 18
=De 20a 49 7 3 8 8 15 11 12 18 25 31 33 31 41 41 31 28 23 28 24 24
=== De 50a 99 7 5 2 4 4 8 6 6 10 13 12 15 11 9 9 4 9 12
= De 100 a 249 2 2 3 2 1 2 6 6 7 5 9 6 6 5 8 4
= De 250 a 499 1 1 1 1 2 1 1 2 2 5 5 5 3 3 3
De 500 a 999 1 1 2 1 1 1 1
1000 ou mais
=—Total (2) 68 64 65 78 92 115 126 142 163 190 198 224 229 225 217 235 231 237 235 217 203

Fonte: Elaborado pelo autor segundo dados do RAIS/MTE (BRASIL, 2018b). OBS: Industria conforme classificagdo IBGE Grande Setor. (2) Empresas conforme
classificagdo CNAE 95 Div (até 2005) e CNAE 2.0 Div - Preparagédo de Couros e Fabricacdo de Artefatos de Couro, Artigos para Viagem e Calgados (a partir de 2006).
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APENDICE G - NUMERO E TAMANHO DOS ESTABELECIMENTOS DA INDUSTRIA CALCADISTA DE NOVA SERRANA/MG

1200

1000

800

600

400

Total de empresas

200

=) Empregado
—Delad
De5a9
De10a 19
=——De 20a 49
= De 50a 99
= De 100 a 249
e De 250 a 499
De 500 a 999
1000 ou mais
—Total (2)

(1996-2016)

H
N i

1996 1997 1998 1999 2000 2001 2002 2003 2004 2005 2006 2007 2008 2009 2010 2011 2012 2013 2014 2015 2016
25 65 57 82 61 75 78 78 48 59 73 86 61 84 67 118 108 82 115 140 93
194 213 205 238 245 238 238 240 248 255 235 223 236 232 235 262 273 279 301 292 315
72 87 89 112 110 101 113 117 135 146 140 131 174 153 193 182 176 185 189 177 163
58 34 78 78 92 93 85 101 119 118 125 149 145 151 156 153 169 173 165 134 145
30 27 34 35 39 56 68 78 92 102 106 125 140 136 161 136 118 123 130 108 116
10 3 11 14 19 16 24 23 34 31 38 35 41 49 46 37 55 54 55 50 53

3 3 2 3 5 7 8 13 14 19 15 16 13 16 22 22 23 27 26 24 28
3 5 1 1 1 1 1 1 3 4 4 3 1 5
1 1 1 1

392 432 476 562 572 58 615 653 69 732 734 766 811 822 882 914 926 927 984 926 918

Fonte: Elaborado pelo autor segundo dados do RAIS/MTE (BRASIL, 2018b). OBS: Industria conforme classificagdo IBGE Grande Setor. (2) Empresas conforme
classificagdo CNAE 95 Div (até 2005) e CNAE 2.0 Div - Preparagdo de Couros e Fabricacdo de Artefatos de Couro, Artigos para Viagem e Calcados (a partir de 2006).
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APENDICE H - NUMERO DE EMPREGOS E PARTICIPACAO DOS POSTOS DE TRABALHO DO SETOR CALCADISTA NA
INDUSTRIA E NA CIDADE DE FRANCA (1996-2016)

100.000 90,0%
90.000 80,0%
80.000 \/ A
70,0%
" 70.000
o 60,0%
[+14]
g 60.000
£ 50,0%
il
) 50.000
=]
o 40,0%
) 40.000 [ I I
2 .
=
2 30,0%
30.000
20.000 20,0%
10.000 10,0%
0 0,0%

1996 1997 1998 1999 2000 2001 2002 2003 2004 2005 2006 2007 2008 2009 2010 2011 2012 2013 2014 2015 2016

BN § empregos municipio  44.29242.10241.48945,57751.97552.78355.41958.79867.56267.34168.44769.84169.70572.32680.81683.72989.47292.035 89794 85.99184.688

3 empregos Indstria (1) 21.88719.04318.63021.71825.67525.81326.84129.05835.19032.71731.42530.62828.62228.63133.67432.82934.91435.81531963 28.63127.762

mm Empregos calgados (2)  16.93514.03913.40616.02618.81918.83819.68621.89327.20424.33222.74222.21520.75020.60524.92323.74425.56026.11723.20320.10519.249

% calcados/municipio  38,2% 33,3% 32,3% 35,2% 36,2% 35,7% 35,5% 37,2% 40,3% 36,1% 33,2% 31,8% 29,8% 28,5% 30,8% 28,4% 28,6% 28,4% 25,8% 23,4% 22,7%

——% calcados/ inddstria  77,4% 73,7% 72,0% 73,8% 73,3% 73,0% 73,3% 75,3% 77,3% 74,4% 72,4% 72,5% 72,5% 72,0% 74,0% 72,3% 73,2% 72,9% 72,6% 70,2% 69,3%
Fonte: Elaborado pelo autor segundo dados do RAIS/MTE (BRASIL, 2018b). Vinculos ativos em 31/12.

OBS: (1) Industria conforme classificagdo IBGE Grande Setor. (2) Empresas conforme classificagdo CNAE 95 Div (até 2005) e CNAE 2.0 Div - Preparacdo de Couros e
Fabricacdo de Artefatos de Couro, Artigos para Viagem e Calgados (a partir de 2006).
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APENDICE | - NUMERO DE EMPREGOS E PARTICIPACAO DOS POSTOS DE TRABALHO DO SETOR CALCADISTA NA
INDUSTRIA E NA CIDADE DE BIRIGUI (1996-2016)

45.000 90,0%
40.000 80,0%
35.000 70,0%
30.000 60,0%

25.000 50,0%

11
P
20.000 ) 40,0%
15.000 ] 30,0%
10.000 20,0%
5.00 10,0%
0,0%

1996 1997 1998 1999 2000 2001 2002 2003 2004 2005 2006 2007 2008 2009 2010 2011 2012 2013 2014 2015 2016

B > empregos municipio  21.32320.86021.54225.37928.54128.23528.70627.99830.80031.82832.47933.76832.87233.91736.06237.24538.37137.89337.58434.07633.522
W 3 empregos Industria (1) 13.20012.37013.23316.63219.16618.23517.98017.18619.24119.33719.62020.61418.65319.23220.57121.02820.78219.92919412 16.33115.696
s Empregos calcados (2) 9.835 8.400 9.616 12.57014.93413.70813.23712.41914.00213.58313.64414.12212.75913.35014.04214.71214.11813.41513.21810.98910.466
% calgados/municipio 46,1% 40,3% 44,6% 49,5% 52,3% 48,5% 46,1% 44,4% 45,5% 42,7% 42,0% 41,8% 38,8% 39,4% 38,9% 39,5% 36,8% 35,4% 35,2% 32,2% 31,2%
=% calcados/ indlstria 74,5% 67,9% 72,7% 75,6% 77,9% 75,2% 73,6% 72,3% 72,8% 70,2% 69,5% 68,5% 68,4% 69,4% 68,3% 70,0% 67,9% 67,3% 68,1% 67,3% 66,7%

Numero de Empregos

o

o

Fonte: Elaborado pelo autor segundo dados do RAIS/MTE (BRASIL, 2018b). Vinculos ativos em 31/12.
OBS: (1) Industria conforme classificacdo IBGE Grande Setor. (2) Empresas conforme classificagdo CNAE 95 Div (até 2005) e CNAE 2.0 Div - Preparagdo de Couros e
Fabricacdo de Artefatos de Couro, Artigos para Viagem e Calgados (a partir de 2006).
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APENDICE J - NUMERO DE EMPREGOS E PARTICIPACAO DOS POSTOS DE TRABALHO DO SETOR CALCADISTA NA

10.000
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3.00

o

2.00

o
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N 5 empregos municipio

INDUSTRIA E NA CIDADE DE SAO JOAO BATISTA/SC (1996-2016)

hmhm“"“

1996 1997 1998 1999 2000 2001 2002 2003 2004 2005 2006 2007 2008 2009 2010 2011 2012 2013 2014 2015 2016
2.418 1.999 1985 2.199 2.704 3.038 3.717 4.219 5.249 6.456 7.238 8.113 8.216 8.417 8.872 8.540 8.705 9.146 8675 8.274 8.415

Wy empregos Industria (1) 1.807 1.349 1.277 1.471 1.799 2.036 2.471 2.940 3913 4.930 5.484 6.338 6.347 6.421 6.674 6.149 6.225 6.402 5852 5.443 5633

s Empregos calcados (2)
% calcados/municipio

e % Calcados/ indstria

1.479 1.000 938 1.073 1.283 1.393 1.666 1.948 2.709 3.626 4.073 4.840 4.877 5.052 5306 4.775 4.895 5.111 4.699 4.331 4.482
61,2% 50,0% 47,3% 48,8% 47,4% 45,9% 44,8% 46,2% 51,6% 56,2% 56,3% 59,7% 59,4% 60,0% 59,8% 55,9% 56,2% 55,9% 54,2% 52,3% 53,3%
81,8% 74,1% 73,5% 72,9% 71,3% 68,4% 67,4% 66,3% 69,2% 73,5% 74,3% 76,4% 76,8% 78,7% 79,5% 77,7% 78,6% 79,8% 80,3% 79,6% 79,6%

Fonte: Elaborado pelo autor segundo dados do RAIS/MTE (BRASIL, 2018b). Vinculos ativos em 31/12.
OBS: (1) Industria conforme classificagdo IBGE Grande Setor. (2) Empresas conforme classificagdo CNAE 95 Div (até 2005) e CNAE 2.0 Div - Preparagdo de Couros e
Fabricacdo de Artefatos de Couro, Artigos para Viagem e Calgados (a partir de 2006).
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APENDICE K - NUMERO DE EMPREGOS E PARTICIPACAO DOS POSTOS DE TRABALHO DO SETOR CALCADISTA NA
INDUSTRIA E NA CIDADE DE NOVA SERRANA/MG (1996-2016)

30.000 100,0%

e e —
90,0%

25.000
80,0%

70,0%
20.000

- | ‘

60,0%
15.000 0,0%
0,0%

10.000
30,0%
20,0%

5.00

h 0,0%
0 ,0%

1996 1997 1998 1999 2000 2001 2002 2003 2004 2005 2006 2007 2008 2009 2010 2011 2012 2013 2014 2015 2016

B § empregos municipio 5524 4.840 6.255 7.370 8.895 9.317 11.37813.68117.25517.61218.65218.82420.16021.63025.09024.71126.12926.7512632724.35526.091
5 empregos Indistria (1) 3.967 3.160 4.553 5.311 6.347 6.739 8.260 9.859 13.01613.14313.60913.65514.33015.03517.67616.72917.55618.2451791815.70217.748
mwm Empregos calcados (2)  3.727 2.922 4.273 4.981 5.954 6.305 7.709 9.276 12.05112.28412.59212.53413.19213.91316.44315.46916.36217.05316.66914.42816.463
% calcados/municipio  67,5% 60,4% 68,3% 67,6% 66,9% 67,7% 67,8% 67,8% 69,8% 69,7% 67,5% 66,6% 65,4% 64,3% 65,5% 62,6% 62,6% 63,7% 63,3% 59,2% 63,1%
% calcados/ industria  94,0% 92,5% 93,9% 93,8% 93,8% 93,6% 93,3% 94,1% 92,6% 93,5% 92,5% 91,8% 92,1% 92,5% 93,0% 92,5% 93,2% 93,5% 93,0% 91,9% 92,8%

n

Numero de Empregos
s

o
=

o

Fonte: Elaborado pelo autor segundo dados do RAIS/MTE (BRASIL, 2018b). Vinculos ativos em 31/12.
OBS: (1) Industria conforme classificacdo IBGE Grande Setor. (2) Empresas conforme classificagdo CNAE 95 Div (até 2005) e CNAE 2.0 Div - Preparagdo de Couros e
Fabricacdo de Artefatos de Couro, Artigos para Viagem e Calcados (a partir de 2006).



