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Os aglomerados de empresas tém sido amplamentiaéstupelos ganhos gerados para os
atores que os compdem. No entanto, o grande viéstaia estudos ainda recaem sobre os
beneficios econbmicos e muito pouco se abordatdbsitas dos relacionamentos sociais que
constituem, integram e mantém tais redes. Assimiupse para estudos e levantamentos de
aglomerados, optando por focar em Arranjos Prodstilocais (APLs), dentre as varias
configuracdes possiveis. Com o0 objetivo de avanesata area este trabalho focou-se em
desenhar, caracterizar e analisar as redes deregépeentre empresas industriais em um
Arranjo Produtivo Local (APL) calcadista do estai® Sdo Paulo. Tomou-se entdo como
base o APLs calcadista de Jau, Estado de Sdo Raulmetodo empregado para coleta de
dados foi a aplicagdo de questionanidoco para os agentes-chave que compunham a rede e,
posteriormente, 0 envio de questionarios estrubsrgzhra as empresas. Os dados gerados
foram convertidos em variaveis qualitativas ordinaie modo que fosse possivel o uso do
software UCINET versdo 6.283, para desenho e magdor de rede. As analises
possibilitaram a compreensdo e mensuracdo dasdeslatas redes das empresas e das
empresas na rede presente no APL. Detectou-se qyjuneotivacbes sociais para acdes de
cooperacao por parte das empresas foram classiicadmo de mesmo peso que as
motivacdes econdmicas.

Palavras-chave: Redes de cooperacao; Arranjos fRrosllLocais; UCINET; Calcados.
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Clusters of companies have been widely studiedaimsdrom the actors that compose them.
However, the strong bias for such studies still éa the economic benefits and very little to
address the attributes of social relationships tlanstitute, integrate and maintain such
networks. So, we decided to studies and surveydusters, choosing to focus on Local
Productive Arrangements (APLs), among the many ilplesgonfigurations. In order to
advance this work in this area has focused on desiaracterize and analyze the networks
of cooperation between industrial companies in adld’roductive Arrangement (APL) are
the footwear of Sao Paulo. It then took the footwsbaster at Jau, State of S&o Paulo. The
method used for data collection was a questionnairéhe spot for the key players that made
up the network and then sending structured queséivas to companies. The data generated
were converted into ordinal qualitative variablesy that it is possible to use the software
UCINET version 6.283, to design and measuremenwvarkt The analysis provided an
understanding and measurement of the relationsbipvorks of enterprises and the network
present in APL. It turned out that the social mesifor cooperative action by the companies
were classified as the same weight as economionsas

Key-words: Cooperation Networks; Arranjos Produtiviacais; UCINET; Calcados.
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1. ABORDANDO O TEMA E A PESQUISA

Nesse capitulo serdo apresentados os aspectosliuttoos do tema abordado por
este trabalho, a relevancia e justificativa do mesmproblema de pesquisa a ser enfrentado,
0S objetivos e proposicdes levantadas, além dosduogtutilizados para o desenvolvimento

dos estudos.

1.1Introducgéo

As organizacbes em geral, e as empresas privadapagticular, passam por
constantes processos adaptativos pressionadas, aritas, pela necessidade de eficiéncia,
expressa ndo apenas pelo lucro maximo, mas tamloénespruturas organizacionais que
estejam mais ajustadas as condi¢des impostasmpeéierae.

Garcia e Motta (2005) destacam a importancia deipmnparticular de agrupamento
de empresas, os sistemas locais de producdo. @esesclarecem que os estudos pioneiros
de Marshall, sobre os distritos industriais naditgira no século XIX, contribuem de maneira
significativa para o entendimento desses aglomsrado

Em decorréncia da contemporaneidade e multidiseipiade, tal objeto de estudo
ainda apresenta terminologias diferenciadas, dedacocom a referéncia conceitual que se
toma como base. Vertentes europeias ou estaduegleda economia ou da sociologia,
utilizam-se de diferentes nomenclaturas. Assim, #Pkistemas locais de producéao,
aglomeracbes de empresadysters distritos industriais, redes empresariais, paque
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tecnologicos,millieux inovadores, entre outros, sdo termos encontradobteratura para
designar agrupamento de empresas (CAMPEAO, 2004).

Essas denominacdes trazem consigo diferentes eoagitts acerca do porte e setor
de atuacdo dos agentes que compde 0s grupos, mekil@ados na secao que trata de redes
de empresas.

Nesta tese, a nomenclatura adotada sera dos Agrargpautivos Locais (APLS) para
a designacdo de aglomerados de empresas, geogmafiea proximas, trazendo para 0s
membros do grupo vantagens comparativas em rekmgiopresas semelhantes do mesmo
setor da economia (PORTER, 1998; SUZIGAN, GARCIBURTADO 2002; SUZIGANet
al., 2003; CASSIOLATO e SZAPIRO, 2003; LASTRES, 20G4;P-APL, 2004).

Este trabalho analisara as redes entre empresagldmerado de Jau, municipio
localizado no estado de S&o Paulo. Para maioresfuagamentos, serdo realizados
levantamentos bibliograficos, entrevistas semiuéstadasin loco e de aplicacdo de
guestionarios.

As secdes posteriores deste capitulo tratardo ddigativa do tema proposto, do
levantamento do problema da pesquisa, dos objetivesrem atingidos e das proposi¢coes
levantadas. Os capitulos posteriores estdo assistittddos:

e Capitulo 2 — Metodologia da pesquisa;

e Capitulo 3 — Referencial tedrico;

e Capitulo 4 — O setor couro-calcadista no Brasil;

* Capitulo 5 — Resultados e discussoes;

e Capitulo 6 — Conclusdes.

1.3 Justificativa do tema

Com o propoésito de atender as novas demandas, peesa® vém adotando o
processo de desintegracdo vertical, terceirizacd@aecerias, resultando em novas
configuracdes em rede (OLAVE e AMATO NETO, 2001;@$Set al, 2001).

Tal processo visa uma maior eficiéncia produtivarganizacional, aumentando a
divisdo do trabalho (HAGEDOORN; SCHAKENRAAD, 198BIAGE, 1999), a partir da
segmentacéo/especializacdo produtiva, criando coesli para a formacdo de redes de
empresas.

Dentre as formas de redes, podem ser destacadesdes de cooperacdo que
possibilitam gerar ganhos conjunto de tecnologiase@uzir os custos de transacao

(WILLIAMSON, 1996). As externalidades positivas géas pela especializacao de diversos
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agentes, com fracionamento e interconexao de atlegl produtivas em torno de um produto,
sdo compartilhadas como beneficio coletivo (SUZIGABARCIA e FURTADO 2002;
CASSIOLATO e SZAPIRO, 2003; LASTRES, 2004).

Assim, destaca-se a relevancia dos APLs como fodmasranjos de empresas, com
caracteristicas diferentes das rela¢cdes de memadoou da integracdo vertical (POWELL,
1990). Parte-se do principio que somente as asapiseitadas na relacdo ofemarsus
demanda sao insuficientes para explicar as relapéesentes em APLs e nas redes de
cooperacao que se formam em seu contexto.

As redes de cooperacdo merecem destaque, pois coiadicOes favoraveis para a
sobrevivéncia e competitividade, principalmenteeepequenas e médias empresas, inovando
na forma de relacionamento entre empresas (OLAXEIATO NETO, 2005).

As redes de cooperacao tém impactos em produtiidadscala, na inovacdo das
empresas envolvidas (TALAMO e CARVALHO, 2004; KUAKEE2002). Assim, empresas
gue se agrupam em rede apropriam-se de ganhogamalétivamente de ordem técnica ou
social, por meio, por exemplo, do acumulo de chpdeial.

O capital social pode ser entendido como os gagkosdos a partir das conexdes
entre agentes — pessoas, equipes, organizacoesjtosnetc. — (PUTNAM, 2000). O capital
social apresenta vantagens produtivas, tornandsiyed® alcance dos objetivos dos agentes
gue nédo seriam atingidos na sua auséncia (ABRAMONZO0).

O entendimento do comportamento dos agentes ecoo$mmdo pode ser
considerado de forma atomizada, mas sim dentrondecantexto das “regras do jogo”,
formais e informais, que estruturam a interacadgagcecondmica e politica (NORTH, 1991).
Avancando nas analises de redes, € possivel canpala o entendimento das redes como
fruto de lagos sociais, abrindo caminho para adigesdas Redes Sociais $acial Network
Analysis (SNA) que compreende uma ampla variedade de dissp e ferramentais
(HENNEBERG, 2009).

De acordo com Wasserman, Scott e Carrington (280 5NA vinham sendo usadas
desde a década de 1930, com evolucdo lenta e.liReagm, a partir da década de 1990,
alegam os autores, houve um crescente interessed®a sociais e nos contextos sociais
(social contexts que impactavam em seus atores. Alguns estudeanaas a utilizar este
ferramental para analisar, por exemplo, as din&nida contagio de epidemias e os
comportamentos sociais que favoreciam a propagsed@oencas.

Valente (2005) explica que os estudos sobre in@smgqdtilizaram do mesmo

ferramental para determinar os motivadores da adtegnologica por algumas empresas e
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nao por outras. No mesmo sentido, houve a poskb#i de explicar porque alguns agentes
econdmicos eram mais dindmicos e propensos asgdesao que outros.

A fluidez do contagio €, em grande medida, influgthe pela acdo dos agentes-
chavé, por causa de certa influéncia sistematica ques estercem sobre o funcionamento
das redes. Cabe alertar que as acdes destes ggetdes ser limitadas e ndo determinantes
da sobrevivéncia das empresas participantes denmsstou possuir um alto grau de
dependéncia e impacto nos demais membros da ré@R{EER e HARRISON, 1991). No
caso dos APLs, destacaram-se como agentes-chawaticuladores o0 SEBRAE, SENAI,
SESI, os sindicatos patronais e as prefeiturashadas nos APLs, (RIZZO, 2004; AMATO
NETO, 2005).

Neste contexto a questdo levantada por esta tése®sm estabelecid&omo se

configuram as redes de cooperacdo no APL calcadd#alau?

1.2 Objetivos

Para Cervo e Bervian (2002), o objetivo é um primaedto racional e sistematico
gue proporciona respostas aos problemas que s@osprs. Os autores esclarecem que 0s
objetivos podem ser classificados em gerais, quaestam para determinar, com clareza, o
propodsito da pesquisa;_e especificos, utilizadea parofundar as intencdes expressas nos
objetivos gerais e mostrar novas relagcbes comaidgmas levantados.

Seguindo tais critérios de classificacdo, a preséete apresenta como objetivo
geral: desenhar, caracterizar e analisar as rezlesaperacdo entre empresas industriais em

um Arranjo Produtivo Local (APL) calcadista do @stale Sdo Paulo.

Complementando o objetivo geral, apresentam-se cobjetivos especificosa)
identificacdo e andlise dos motivadores para ado&m das redes de cooperagdo entre estas
empresas; e b) identificagdo das vantagens commpstibbtidas por estas empresas, em

especial das taxas de langcamentos de novos proeldmaumento do faturamento.

! Agentes-chave, também chamados de agentes aiticeta sdo aqueles que intermediam um grande volume
de transac¢des. Do mesmo modo agem como facilitadia® trocas econdmicas e de informacdes, a exaloplo
SEBRAE, SENAI, SESI, dos sindicatos patronais epdefeituras envolvidas nos APLS.
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1.4Proposicdes

A proposicéo possibilita que haja um direcionamestorelacdo a causa provavel
dos questionamentos da pesquisa, pois ordena deatarop resultados ja obtidos, agrupando-
0S em um conjunto completo de fatos e fendmendsn ale auxiliar na compreenséao e
analises (GIL, 1999; MARCONI e LAKATOS, 2004; CER\WBERVIAN, 2002).

Sendo assim, séo estas as proposi¢coes defendidestpd ese:

P1: As empresas produtoras de calcados presentes Ab éalgcadista de Jau estao
inseridas em redes de cooperacao.

P,. As redes de cooperacdo das empresas produtorascaleados sdo mais
influenciadas por lacos sociais do que os motivaekrecondmicos, como 0
aumento de faturamento.

Ps: Os agentes chave (agentes de apoio e intermedipdd APL de Jau ocupam

posicao central e determinante para a cooperacgao.
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2. METODOLOGIA DA PESQUISA

O presente capitulo expde a sequéncia proposta pawalizacdo da pesquisa no
gue tange ao material e aos métodos a serem uldzgpara a pesquisa bibliografica,

analises e interpretacdo dos dados e das constatagpiricas do estudo.

2.1 Metodologia da pesquisa

A metodologia da pesquisa consiste no conjunto éados cientificos que sao
utilizados para a confeccdo da mesma. Gil (1998helémétodo como o caminho para se
chegar a um determinado fim” e “método cientifiemmo o conjunto de procedimentos
intelectuais e técnicos adotados para se atinginbecimento”.

Dessa forma, o percurso realizado para o desenvehid dessa tese partiu-se do
levantamento bibliografico, com interesse do leaar@nto tedrico dos temas relacionados ao
institucionalismo, redes entre empresas, rede®dgecacdo e um panorama do setor couro-
calcadista.

Em seguida foram elaboradas a questdo de tesepespoes que direcionam 0s
estudos. Esta etapa compde determinacdo de oljetivoetas a serem atendidas com os
estudos empiricos. Com o0s objetivos e metas deBnidarte-se para a definicdo dos
mecanismos de coleta de dados (questionario aplinddco nesse caso e uso de software de
andlises de rede).
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Com o propdésito de uma compreensao mais ampla sobigeto estudado (APL de
calcados de Jau) foram abordados agentes-chaveptab 6rgdos de representacdo de classe,
orgaos publicos que atuam naquele contexto e, tm@amlbéganizacbes de capacitacdo e
treinamento de recursos humanos e empresas. Cemtoigossivel construir parametros de
analise dos questionamentos dirigidos para as esamrestabelecendo escalas e formas de
interpretacdes dos dados que foram levantados.

Assim, com uma visdo mais ampla do APL calcadistaJdu, partiu-se para
abordagem das empresas industriais calcadistags Eggentes possibilitaram o repasse
pormenorizado de informagdes sobre as formas deieeamentos, das vantagens obtidas (ou
das barreiras para obté-las) e das configuracoesida

A abordagem dessas duas classes de interlocutagestés-chave e empresas
calcadistas) apresentou caracteristicas distiiasagentes-chave, talvez pela natureza néo
econdmica de suas atividades, foram mais solidérioatender o pesquisador na aplicagao
loco de questionéarios. Ja as empresas, talvez pomordeerepassar dados confidenciais ou
tocar em assuntos contabeis, foram mais reticemtemgendamento de entrevista, tendo de
haver um processo mais longo de contatos telefémaetronicoset mailg.

Também o formato dos questionarios e forma de mueshentos assumiu
peculiaridades. Os agentes-chave foram entrevistddagcando mé&o de questbes abertas,
menos estruturadas e que possibilitavam um esc@ar mas respostas. Tal cuidado levou
em conta um conhecimento ainda parcial, até aquelaento, do setor industrial calcadista
em analise.

Por outro lado, os questionamentos para as emppegésam, preferencialmente, de
questdes fechadas, com multipla escolha e com rpagsibilidade de entrelagamento dos
dados e busca de explicacdes do fendbmeno (redempeesas) ora analisado. As questdes
abertas, embora em menor nimero, ndo foram dedasrtpois serviriam (como de fato
ocorreu) para caracterizar a forma de atuacdordpeesas.

Por fim, levando em conta os parametros de anadisedados empiricos foram
analisados e discutidos com base na contextuatiza¢éica. Essa foi a etapa do trabalho em
que se confrontou os objetivos (0 que pesquisan) @derramental proposto na metodologia
(como fazer andlises) e construiu-se as bases gpa@nclusdo. A sintese das etapas de

desenvolvimento pode ser visualizada na Figura 1.
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Etapa Atividade a ser realizada

Levantamento Realizar o levantamento bibliogréafico dos aspectos
bibliografico —  CONCeituais e dados sobre o APL em estudo.

Elaboragéo de pré -requisitos
para proposi¢coes

!

Abordagem dos
agentes-chave

!

Aplicacéo dos
guestionarios

l

[ Andlise de dados e

Relacionar as premissas das proposi¢des, antecedendo
a elaboracao dos questionarios.

Identificacéo por meio de dados secundarios e estudo
] - de campo com 0s agentes-chave dos respectivos APLs.

Aplicacdo dos questionérios nas empresas calgadistas,
= completando estudos de campo.

Analisar os dados obtidos e discussdes finais para

discusséo dos resultados finalizacéo da Tese.

!

[ Redacéo da versédo

]_.

Concluir e redigir a versao destinada a defesa da Tese.

final da Tese ]

Figura 1 — Metodologia proposta para o desenvolvinmo do trabalho

Fonte: elaborado pelo autor.

2.2 Instrumentos e detalhamento da pesquisa de campo

O grupo de empresas analisado foi circunscrito p&RL calcadista de Jadq,
especializado em calgados femininos, utilizandcenis como couro e sintéticos. Ocorreu a
aplicacdo de questionarios em forma de roteirceeistias para os agentes-chave, contendo
questdes abertas e de natureza qualiativa

Para o questionamento as empresas foram confede®aestées semiestruturadas,
de mdltipla escolha e, outras, que foram convestiden escala Likett A partir do
levantamento dos dados foram descritas as casdiiasi e formas de atuacado das empresas
analisadas.

Disso resultou uma sintese contendo as caraategstias empresas, analises das
redes (interagdes) entre empresas estudadas esdmyeaies. Para analises e mapeamento de
rede e determinacdes de medidas de centraliddd®uise o software denominado UCINET
na versao 6.283 (BORGATE al.,2002).

2 Questbes abertas e qualitativas sdo aquelas gséitiam grande amplitude de respostas, semsepca de
multiplas escolhas. Favoraveis para um estudo egioo em profundidade, ofertando melhor carazégdo
do objeto de estudo.
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Foram coletados também dados acerca das taxasgégriantos de novos produtos,
simplificando a varidvel apenas para o nimero deal@mento anual de novos modelos. Dessa
forma, as caracteristicas da inovap#o sindo foram levadas em coft&onsiderou-se para
tanto o triénio 2009-2011, com o propdsito de dmsartendéncias ou de evitar distor¢des

momentaneas no volume de inovagoes.

2.2.1 CondicOes de aplicacdo dos questionarios

A contextualizacdo do cenario abordado em Jau pagsm questionamento dos
seguintes agentes-chave: 1) Sindicato da Indid&i€alcados de Jau — Sindicalcados; 2)
Faculdade de Tecnologia de Jahu — Fatec2J&8hPrefeitura Municipal de Jau, Secretaria de
Desenvolvimento Econdémico.

Os questionarios dirigidos para as empresas e paraagentes-chave estao
disponiveis no APENDICE A e APENDICE B, respectiete. Cabe lembrar que 0s
questionarios dirigidos aos 6rgados de intermedia¢éio representacdo foram elaborados com
questbes abertas, com o interesse de uma melh@reensdo do contexto (APL calcadista
de Jau). Por outro lado, os questionarios dirigide@sempresas foram mais focados, com
guestdes predominantemente de multipla escolhtdweadas.

O questionario foi aplicado na forma presenciatremistando pessoas ligadas aos
cargos mais elevados das empresas, tais como egrent nivel executivo, diretores,
proprietarios ou socios das empresas.

Tal forma de aplicacdo permitiu que alguns dadasaimente n&do previstos, fossem
coletados, de forma a corroborar com as proposic@esntadas, ou possibilitar
guestionamentos ainda nao efetuados. Algumas @qsefifam mantidas em carater aberto
(sem predefinicdo de padrdoes de resposta) parahgueesse possibilidade de construir
argumentacdes sobre as acfes adotadas pelas esnpresa

A abordagem inicial dos agentes-chave (agente dgetivos ndo econdmicos que
visam intermediacdo ou apoio as empresas ligadag\Rlo de Jau) possibilitou uma

% A escala Likert é uma escala ordinal qualitatovade se é possivel comparar com uma referénciariuamgn
parametro.

“ De acordo com Schumpeter (1982, 1984), o proa@ssnovacdo tem caracteristicas complexas, ndorgeme
pela geracéo de algo genuinamente novo, como tarmpbémovacdes em produtos e processos ja condokda
Dessa forma o autor destaca, resumidamente, quevagao possa ocorrer por duplicacdo, incremento ou
inovacdo original. A inovacdo compreendida no presdrabalho, ndo levard em conta tais especifiesla
sendo considerada uma inovacédo qualquer inovag&deda original até a duplicacéo.

®> A Faculdade de Tecnologia de Jahu — Fatec-Jahay qmr grafar o nome da instituicdo acompanhando a
grafia antiga Jahu, no lugar da contemporaneaaysedcento agudo (Jau).
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compreensao ampla do ambiente a ser tratado, deitanviesamento das andlises em
decorréncia de especificidades culturais e/ou d&egto econdmico.

Cabe também lembrar que a maioria das empresadaaasr ndo respondeu aos
questionarios, ndo especificando o(s) motivo(sa panto. Do total de 30 (trinta) empresas
abordadas, 9 (nove) delas responderam ao quesbiotdrpesquisa. Acredita-se que as
desmotivacdes para isto sejam explicadas, entresotdtores, pela escassez de tempo dos
profissionais entrevistados para receber o pedtis@-loco para a entrevista. Tais
profissionais ocupavam cargos de alta gerénciaramn @roprietarios das empresas. Outra
desmotivacdo pode ser interpretada pela caraataride algumas pesquisas cientificas
gerarem resultados de dificil compreensao parargsesas, ou entdo, por experiéncias em

pesquisas anteriores que nao tenham gerado resaltadn.

2.2.2 O mapeamento das redes e as medicOes de centeslidad

A estruturacdo dos dados foi realizada para aglcap software UCINET, com o
qual foi possivel construir as redes das empresa®iedas no APL calcadista. O
mapeamento e determinacdo destas redes possibifitaaicoes de tamanho, niumero de
ligacBes diretas e indiretas entre agentes, dissrentre os pares (também chamadas de
diades) e intermediacdes.

Foram consideradas medi¢bes de centralidade deemde os atores envolvidos
compostas por: centralidade de gralegre®; centralidade de proximidadelgseness
centralidade de intermediacdo (betweenness) (BORGA&t al; 2002; ROSSONI;
HOCAYEN-DA-SILVA, 2008). Tais medidas séo assimidiefas e analisadas:

» Centralidade de graulégree centralityé medida pelo nimero de lacos que um ator
possui com outros atores em uma rede, revelandaiamtidJade de lacos
diretamente conectados com outros atores;

* Centralidade de proximidadel¢seness centralifyé baseada na proximidade ou
“distancia” de um ator em relacio aos outros aterasuma rede. E obtida por
meio da soma das distancias geodésicas e é Ul quarhecer a centralidade
global dos atores;

* Centralidade de intermediacabefweness centrality a interacdo dos atores nao
adjacentes pode depender de outros atores, queptdemcialmente algum
controle sobre as interacfes dos dois atores rjdoeses, um ator € um

intermediario que se liga a varios outros atores D se conectam diretamente.
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Este demonstra ser o papel principal dos ageneagechtores detalhados por este
trabalho;

« Medida de densidadedénsity measurgs determina o quociente, expresso em
porcentagem, entre o numero de relagbes presentes@mero de relagbes

possiveis.

2.3 Aplicagdo dos questionarios junto as empresas

Para aplicacdo dos questionarios abordou-se 30taftriempresas industriais
calcadistas. O primeiro contato, sempre realizadaaelefone, tinha o objetivo de localizar
um interlocutor capaz de informar 0os questionansemicerca dos processos de inovagéao,
redes de clientes e fornecedores, dos aspectasogeracao e formas de atuagcdo na empresa.
Em geral, a tentativa era de contatos com propigstdou socios), ou responsaveis pela
gestdo da producéo, no caso de empresas de mg@r po

As empresas foram escolhidas de modo intencionafiee probabilistico, sendo

listadas nos portais eletronicos Guia do Calcadtp:(/www.guiadocalcado.com/polo/jau-

sp/industriay pelo Calcados de Jauhtip://www.calcadosdejau.com.br/fabricas.himl

também das empresas que foram alvo da pesquisaldgdi (2010). No estudo desse autor
buscou-se compreender como se dava a rede pdgitisente entre os agentes do APL
calcadista de Jada.

A maior parte das empresas contadas ofertou alguesigténcia incialmente,
demandando informacfes completares sobre o estudaestionando quais seriam o0s
objetivos. As duvidas eram inicialmente sanadadel&fone, com a tentativa de avancar no
agendamento das entrevistagoco. No entanto, a maior parte das empresas prefceber
informacdes via e-mail para posterior definicdo pdaticipacdo e, em sendo positiva a
resposta, de quem seria o(a) entrevistado(a).

Em diversos casos a o recebimento da mensagendngtatrndo foi confirmada,
necessitando assim um novo envio do documento. Gadadas empresas-alvo recebeu de
trés a cinco contatos telefénicos, além dos cositaia e-mail. Partindo das informacgdes
coletadas por Malagolli (2010), buscou-se real#aentrevistas com 0os mesmo interlocutores
daquele estudo. Porém, por fatores diversos, alggspondentes ja ndo faziam mais parte do
corpo gerencial ou como sécios proprietarios dapresas. Ha de registrar que houve o
fechamento de quatro das vinte e seis empresaatadas em um periodo inferior a dois

anos, desde o estudo de Malagolli (2010) até oslestpraticados por esta tese.



24

Os agentes-chave entrevistados apontaram divexplisagdes para o fechamento
de empresas, desde a concorréncia dos produtdg@sieem especial dos chineses, até
aspectos como ingeréncia ou dificuldades de canpalvenientes do crescimento rapido das
empresas. Do estudo de Malagolli (2010), as empmpsa encerraram suas atividades foram
Calcados Arzano, Calgados Los Angeles, Claudinea@ak e Franciely Herrera Calgados.

Dentre as empresas que decretaram o fechamentodelammerece uma especial
atencdo. Diversos fatores colocavam-na em destagoe por exemplo, reconhecida por seu
grande porte, produtos de alta qualidade, foco decado em classes sociais mais altas e
praticando salérios acima da média das empresafHoHa aqui uma questao importante,
pois isto se contrapde a teoria de redes. Estaidesar uma empresa com alta centralidade de
grau, mas isto ndo se traduziu em vantagem econfriiplicacbes para esse caso, em
especifico, podem ser buscadas nos altos custdatpmms, com maior peso para os salarios
praticados, ou entdo pelo preco elevado, comotégiaade segmentacdo de mercado.

Outros, todavia, apontam para um processo pautadieeisdes individualistas, que
nao levavam em conta o apoio de oOrgaos classe, @inthcalcados, por exemplo, ou
parcerias com outras empresas. Esta segunda farmaadalise pode ser mais viavel para a
explicacdo dos fatos, uma vez que Malagolli (20d4@)nta a Claudina Calgados como uma
das que realiza um dos maiores numeros de ligagbesde, mas que, porém, ndo foi capaz
de resistir ao revés econémico.

Dentre as trinta empresas contatadas foram posstvgdreenchimento de dez
questionarios. Dentre os dez respondentes, um oée per considerado no estudo por
apresentar lacunas no preenchimento. A empresa nase considerou que as informacoes
requisitadas ndo deveriam ser repassadas. As iafdes que foram consideradas sigilosas
diziam respeito a rede de fornecedores e clieatesiderados um questionamento chave para
o estudo.

Trés das empresas disseram que nao tinham inteeesgearticipar da pesquisa
alegando indisponibilidade de tempo ou sigilo déorinacées. O restante, dezessete

empresas, mesmo apds contatos telefénicos e etetrtdo manifestaram interesse.
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2.3.1 Indicadores levantados, analises e interpretacialados das empresas estudadas
As caracteristicas levantadas, as formas de ietegio, bem como as analises
possiveis S0 expostas nos subitens a seguircRaaacaracteristica levantada € apontada a

questdo a qual se refere no questionario, dispomivaPENDICE A.

2.3.1.1 Ano de fundacao da empresa

O ano de fundacdo da empresa determina o seu tdm@ividade no mercado.
Assume o papel de variavel independente, poderill@ntiar outras variaveis (vide Questao
1 do APENDICE A).

Possibilita ser analisado conjuntamente com owa@gveis, como, por exemplo, o
tempo em que a empresa iniciou e mantém suas aglEas. Quanto maior o tempo de
atividade da empresa pressupde-se que ela ter@aem@ossibilidade de construir suas redes
de contatos e cooperacéo.

A coleta deste dado foi realizada de forma abettageja, ndo foram definidas faixas
de tempo para se determinar quando uma empressiEemda madura. Assim, a partir dos
dados levantados foram feitas as ordenacdes pin&d demo madura, em desenvolvimento,
ou recente. O Quadro 1, mostra a definicdo de fzida atribuida e a referéncia para cada
uma delas. Esta caracteristica de definig&gosté necesséria, pois o prazo de atuacdo de
uma empresa assume forma relativa em relacdo g ghel empresas onde esté inserida.
Também, o historico de formacdo do grupo — APL adifta de Jau, neste caso — é

condicionante deste critério.

Quadro 1 — Classificagdo das empresas de acordo comprazo em atividade.

Anos de atividade

Faixa conferida
(em anos)

0,1>10 Recente
10,1> 20 Em desenvolvimento
>20,1 Madura

Fonte: elaborado pelo autor

2.3.1.2 Determinacéo do porte referente ao volume de pémuc

O porte da empresa, pautado pelo nimero de pavdazidos diariamente, oferece
também uma nocdo importante da produtividade daresap quando relacionado com o
namero de funcionarios (vide Questéo 2 do APENDIGE
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Com o propdésito de determinar uma tendéncia deiagdol ou reducdo de producéo
foram questionados os volumes produtivos no tri@0ia9-2011. As analises na longitudinal,
considerando a entrevista de um mesmo agente emvalds de tempo distintos, permitem
reduzir fatores que estejam afetando momentaneameoijeto de estudo. Assim, embora a
abordagem aos entrevistados tenha sido realizadareimico momento, a coleta de dados
para mais de um periodo melhora as condi¢des disema

Seguindo o parametro de tempo de atividade, o wldenproducdo da empresa foi
coletado como dado ndo parametrizado (sem faixaslassificacdo ou ordenacées). E
relevante lembrar que a caracteristica do APL saddi — calcados femininos,
predominantemente confeccionados com couro — egmil a producdo em volumes
considerados apenas modestos se contrapostos ctnos cu exemplo dos calcados
masculinos.

Para se ter uma nogdo comparativa, uma industnisiderada grande na producéo
de calcados femininos de couro em Jalu produz adecd.000 pares/dia — seguindo o0s
parametros adotados por este trabalho — , ao mppssama grande produtora de calgcados
infantis no APL calcadista de Birigui produz, patenos, 15.000 pares no mesmo prazo.

Assim, confeccionando uma delimitacdo mais adeqeattanbém uma ordenacao
gualitativa desses dados, foi proposto o Quadaqué,explicita as faixas e as categorias das
empresas analisadas de acordo com a quantidade prédiuzida diariamente. Tais faixas

foram construidas com orientacdes de profissidiggdos ao Sindicalcados e Fatec-Jahu.

Quadro 2 — Classificacdo das empresas de acordo cajnantidade média produzida

diariamente.
Quantidade média produzida diariamente . )
(Quant. pares) Faixa conferida
12500 Pequena
501>1.000 Média
21.000 Grande

Fonte: elaborado pelo autor

O numero de funcionarios (diretamente ou indiretamdigados) oferece um bom
parametro comparativo com o volume de producadediBessa analise é possivel determinar
a produtividade per capita diaria da empresa péar&mio 2009-2011. Essa informacao foi
obtida também pela Questdo 2 do APENDICE A.
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2.3.1.3 Caracterizacao dos produtos e da inovagao

As caracteristicas atreladas aos produtos, taisocfmoo no publico feminino,
masculino ou infanto-juvenil, foram levantadas p@aestdo 3. Ja os tipos de produtos
(modelos produzidos) foram coletados na Quest&aé APENDICE A).

Foi realizado um desdobramento dos questionamerdasa tentativa de investigar
a porcentagem do faturamento atribuido, ao men®s$rés principais produtos, entre 2009 e
2011.

Em comparacdo com as empresas calcadistas de sefyoentos de mercado, como
0s masculinos, por exemplo, a producao focada hbicplfeminino assume a necessidade de
rapidas e frequentes inovagcfes nos produtos. tslerp ocorrer por diversos fatores, como
processos ciclicos de renovacao de colecbes (acthapdo as estacdes do ano), ou entao,
por tendéncias de consumo incorporadas de outissypa

Como ja descrito, o langcamento de novos produtodaigjualificado quanto ao seu
tipo (duplicacdo, incremento ou inovagdo originapenas quanto a quantidade de itens
lancados anualmente. Para o estabelecimento das fiai tomado como base o langcamento
de um novo produto por dia, descrito chenchmarkingpelo Sindicalgcados. No Quadro 3
esta estabelecida a ordenagdo das faixas de idagdd de acordo com o volume de

langamentos de novos cal¢ados realizados anualmente

Quadro 3 — Volume de langamentos de novos modela=atizados anualmente.

Quantidade de lancamentos de novos

Faixa conferida
produtos anualmente

1>200 Baixa inovagao
201> 300 Inovagao Intermediaria
> 300 Alta inovagéo

Fonte: elaborado pelo autor

Para a determinacdo das caracteristicas da inqgyagéi-se do questionamento do
volume de geracéo de novos modelos langcados mooti2909-2011 (Questéo 5). Buscou-se
investigar como tais inovacdes eram promovidas, destaque para explicacdes da estrutura
de pesquisa e desenvolvimento (P&D) mantida pelaresa.

O foco das inovacgdes, considerando para qual tgealcados seriam destinadas
entre masculino, infanto-juvenil e feminino, forahordadas na Questdo 6. Nessa mesma
questédo foi abordado se o desenvolvimento seric@munto com outras organizagbes e

empresas. No caso afirmativo, buscava-se identiémao se dava tal procedimento.
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2.3.1.4 LigagOes presentes instituicoes de apoio e inteanad

As ligacdes foram analisadas pelos relacionameakistentes com instituicoes
(agentes-chave) de apoio e intermediacdo do ARjaditta (vide Questdo 7 do APENDICE
A). As ligagcbes com os agentes chave (6rgaos de apatermediacdo) possibilitam pontes,
ou relacdes fracasveak tiey, conforme classificado por Granovetter (1973).9Maacgéo da
construcdo de uma ponte, pode-se inferir que empreple alegam nao ter forte
relacionamento direto com outras empresas, podestroar pontes por meio de organizacoes
de apoio e intermediacdo, reduzindo um possivelaisento’ conferido por ndo haver
ligagOes diretas.

A medicdo dessas relacbes — com outras empresaslisths e instituicbes de apoio
e intermediacédo — foi feita por meio da centraleddd grau. Tal medida, conforme exposto na
metodologia deste trabalho, é obtida pelo nimenzldeionamentos que um ator possui com
outros atores em uma rede.

Em complemento investigou-se, se a empresa ensar@upava algum cargo nas
organizacdes de apoio. Na ocorréncia desse fatie, @ inferir que a empresa se favoreca de
informagdes, treinamentos ou melhores acessosgmagnstitucionais. Da mesma forma, no

caso de nédo ocorrer contatos com tais organizaltiesaram-se explicagbes (Questao 7).

2.3.1.5 Detalhando as acfdes coletivas

As acles coletivas estdo entre as principais vantgagm redes de cooperacao.
Assim, os questionamentos foram desdobrados nadintento de quais acbes seriam
praticas (Questao 8) e, no caso de existirem atguampo eram executadas (Questdo 9) e
com qual frequéncia (Questao 10).

Com a aplicacaan loco foi possivel questionar aos entrevistados sobracéass
coletivas, sem expor as alternativas disponiveigqmestionario. Dessa forma, ocorreu o
apontamento de uma ou mais acgoes coletivas, sesalizacdo de feiras como organizador
ou expositor; participacdo em feiras como visitariteinamentos e capacitacdo de RH
(compartilhado com outras empresas); compras ctagurdesenvolvimento conjunto de
produtos/processos (formal ou informalmente); iisicAo conjunta de produtos; e
programas institucionais organizados por terce{@ISBRAE, prefeitura, sindicatos, etc.).
Outras possibilidades seriam “nenhuma” participagdoacdes coletivas, ou “outras”, nessa

ultima teria que se apontar qual acao.
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O tempo de envolvimento em ac¢des coletivas é itidacda postura da empresa em
relacdo as praticas coletivas (a¢bes cooperatmasoutras empresas do APL calcadista), o
gue é importante para a propria constituicdo destéss. Possibilita que se relacione com o
ano de fundacao e, também, com as frequénciasotie€ncia das supostas acdes coletivas.

Este critério foi levantado numa escala qualitatvalinal de cinco niveis,
possibilitando uma ordenacdo mais precisa. A Quesdo APENDICE A aponta como tais
informacdes foram levantadas. O Quadro 4 apontéanpad de inicio das a¢fes coletivas e as

faixas estabelecidas para este critério.

Quadro 4 — Tempo de inicio das agfes coletivas.

Prazo de inicio das ag6es coletivas Faixa conferida
(em anos)
1 més>5 anos Muito recente
5,1 anos 10 anos Razoavelmente recente
10,1 anog 20 anos Intermediaria
20,1 anos 30 anos Razoavelmente madura
> 30 anos Muito madura

Fonte: elaborado pelo autor

A frequéncia de atuacdo em acdes coletivas pode&amdh intensidade de
participacdo em acdes conjuntas ligadas aos dwermmos do APL calcadista de Jau.
Apresenta possibilidade para relacionar esta aiatita com o perfil cooperativo, como o
com o prazo em que tais acbes foram iniciadas (@destdo 10 do APENDICE A). A
frequéncia dessas acdes pode, em certa medidigjrcamlistorcdo do seu prazo de inicio.

O estabelecimento da escala de frequéncia foi adapde Granovetter (1973) e
Smolka (2006). O Quadro 5 aponta quais foram a@npetros para se determinar as faixas em

relacdo as frequéncias de atuagdo em acgdes celetiva

Quadro 5 — Frequéncia de atuacao em acgodes coletivas

Frequéncia de atuacéo em acdes coletivas . .
: Faixa conferida
(quantidades)
<1 vez por més Muito baixa
<1 vez por més Razoavelmente baixa
< 2 vezes por més Intermediaria
1> 2 vezes por semana Razoavelmente intensa
> 2 vezes por semana Muito intensa

Fonte: elaborado pelo autor
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2.3.1.6 Relacionamento com clientes, fornecedores e costias

De modo a investigar a interacdo da empresa naugdiodde calcados, foram
questionados quais eram o0s principais clientesgfmdores e concorrentes (Questbes de 11 a
13). Os clientes e fornecedores foram mapeadoscdeli@ com a representatividade no
volume de vendas e de compras, respectivamente.

Ocorreram questionamentos quanto a localizacapriosipais produtos comprados
ou vendidos e o porte da empresa parceira. Busgogigando do questionamento da
localizacdo, explicagbes das vantagens proximidagaegraficas ou facilidade de acessos
gerados pelo APL de Jau. A especificacdo dos posdoi uma tentativa de mostrar foco de
mercado e/ou personalizacdo dos produtos. Ja qoont® pensou-se em caracterizar quanto
ao perfil dos relacionamentos e da cooperacao.

O mapeamento dos concorrentes, seguindo padroedhsertes aos dos clientes e
fornecedores, tinha como propdsito determinar exgmtacdes cooperativas no APL de

calcados.

2.3.1.7 Principais motivadores da acdo cooperativa

Um dos grandes desafios deste estudo € compresades ligacdes existem entre
empresas presentes em um APL calcadista e segagdes se concretizam em vantagens
econdmicas. No entanto, &€ também relevante detarmor quais razdes se formam e como
se sustentam tais ligacoes.

De acordo com as abordagens das Analises das Bedess ouSocial Network
Analysis(SNA), que primam pelo entendimento dos lacosas®cionstituidos entre os atores,
foi questionado quais os motivos que induziram g@ges cooperativas (vide Questdo 14 do
APENDICE A). Para evitar tendéncias de respostasinducdo dos entrevistados, foram
mesclados atributos sociais e econémicos, istalpligal um quadro comparativo analitico,

conforme segue.
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Quadro 6 — Motivadores das acdes coletivas.

Motivadores das agdes coletivas Fator de influéncia

Lacos de amizade (lagos de relacionamento qugatisam o aspecto

profissional) Social
Vantagens econdmicas (reducéo de custos, aumefatudemento, etc. Econdmico
Lagos culturais (mesma crenga, mesma etnia) Social

Maior poder de barganha (maior forca nas negocsage fornecedorels

ou clientes, ou intermediacées com governo e 6rdéasasse) Econdmico/Politico

Grau de parentesco e/ou conjugal (pais, tios, imunhados, sogros,

€sposo ou esposa) Social
Incentivo institucionais de agentes externos (SEBR#efeitura, o »
sindicato, etc.) Econ6mico/Politico

Fonte: elaborado pelo autor

Evitando negligenciar com quais outros fatores,dada a possibilidade de uma
resposta fora dos parametros preestabelecidos capc@o ‘Outro(s). Neste caso era

solicitado qual, ou quais, seria o fator influedoia

2.3.1.8 Faturamento da empresa

Uma informacé&o representativa do sucesso das @@sra@ empresa é dada pelo seu
faturamento, pela capacidade de geracao de rgudita vendas dos seus produtos. Porém, é
comum que as empresas evitem publicar tais resgltaadl menos quando séo obrigadas a
publicar seus registros contabeis.

As empresas abordadas n&o tinham tal obrigatomedgamitanto, previu-se alguma
dificuldade para obtencdo desses dados. Assimerprefe colocar a pergunta sobre
faturamento entre as ultimas do questionario (@oe$b). A estratégia foi a de conquistar a
confianca do entrevistado, questionar sobre acéesodperacéo e de relacionamentos com
demais agentes e, somente depois, abordar o faotamAinda que se tenha tomado tal

cuidado, nem todas as empresas se mostraram dispogassar essa informacao.

2.3.1.9 Empresas de destaque no APL de Jau
A Questdo 16 teve o propésito de verificar a pregetle empresas como bem

sucedidas em relacdo ao volume e inovacdo de @@ubcessos ou crescimento. Esse
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guestionamento traz informagdes relevantes solepuaacao das empresas e como 0s demais
empresarios enxergam as demais empresas do APL.

Por fim, foi aberta a possibilidade dos entrevissalatarem livremente sobre o APL
de calcados de Jau e suas carateristicas. Aslzoodes nesse caso foram interessantes, pois
possibilitaram explicacfes e analises que ndo hegido consideradas antes da estudo de

campo.
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3. REFERENCIAL TEORICO

O objetivo desse capitulo € apresentar conceitos ndwo institucionalismo
econbmico nas visbes trazidas pelas correntes dmdiE Politica, da Sociologia e da
Economia. Também pretende expor as configuracdes rddes entre organizagbes e
mecanismos para analisa-las, os facilitadores dacago formato de redes, as redes de
cooperacao produtiva entre agentes, aléem das fordeaslassificacdo e caracteristicas em

Arranjos Produtivos Locais (APLS).

3.10 novo institucionalismo

O novo institucionalismo (ou neo-institucionalisnpmde ser considerado uma das
abordagens mais influentes nas teorias sobre estug@anizacionais em todo mundo. Esta
abordagem assume 0 pressuposto basico de quetiaigiciss (conjuntos de regras que
delimitam as ac¢des dos individuos) afetam o corapwhto dos atores sociais (ANDREWS,
2005).

Scott (1987)pud Greenwood e Hinings (1996) explica que o comeceateedoria
da abordagem institucional € reconhecer que er@teuma, mas multiplas variaveis para

analisar o comportamento organizacional.
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Destacam-se como precursores da abordagem institlista em economia
Thorstein Veblen, John Commons, e Westley Michiple trabalham com as ideias gerais de
gue a economia € institucional porque € process@abolucionista, cultural e coletivamente
construida, interdisciplinar e ndo-preditiva. Cetden assim, a ideia doomo economicude
racionalidade plena e né&o influenciado por fatarabientais.

De acordo com Fligstein (1999), o novo institucimmao tem o objetivo de explicar
0 porqué das organizacdes surgirem, como se eéstabile como sdo transformadas. Para
Meyer e Rowan (1991) as teorias prevalecentes tghigenciado a analise da estrutura
formal Weberiana: a legitimidade da estrutura fdrraaionalizada. Os antigos modelos de
andlise organizacional concebem o ambiente do pntésta de uma organizagao especifica,
interligada e dependente das demais organizac@esloSassim, superestimam as conexodes
materiais e subestimam a totalidade dos sistemedaig®es.

De acordo com Reis (1998), tratar de institucicmati € perceber que o mundo da
economia é o da regulagdo, ou seja, uma realidatlexa em que ocorrem as forcas de
mercado, do Estado, das hierarquias empresar@ssguipos de interesse, e que todas sao
formas institucionais da macroeconomia. Tais foro@pressao juntam-se a “regularidades
de comportamento” e s normas aceitas genericarpetie membros dos grupos sodiais
dando origem a ambientes institucionais significatie arranjos institucionais precisos, isto
€, organizagfes que constituem agentes coletivimsneas institucionais que estipulam o
modo como se consagra a dinamica econémica.

Sacomano Neto (2004), ao tratar do novo institadismo, vai além da abordagem
de Flingstein quando acrescenta que o0 novo ingtitaismo quer explicar como a acéo e a
cultura sdo estruturadas nas organizagoes.

No entanto, até como uma contestacdo da visdo iomilsta trazidas pelo
mainstreamecondmico, 0 novo institucionalismo apresenta grésdes vertentes, ou formas
de interpretacdo. S&o elas a vertente da CiéntiiicRpa vertente da Sociologia e a vertente
da Economia, cada qual ofertando um prisma parangpieensao das organizacbes e as
forcas que incidem sobre elas.

As secdes seguintes ofertardo um melhor detalhandastabordagens citadas.

® Essa definicdo pode ser interpretada como a cridgé mitos e crencas como proposto por Weber.
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3.1.1 A corrente politica na abordagem neo-institucional

De acordo com Carvaltet al. (2005) a corrente politiéaa abordagem institucional
teve suas origens no final do século XIX, quandoam recaia sobre as estruturas legais e
formas particulares de governanca. Nos estudosigmimantinha-se uma relacdo estreita com
o direito constitucional, com foco nos aspectosaiege na ordem administrativas das
estruturas de governo (SCOTT, 19udCARVALHO, et al. 2005).

Os primeiros estudos sobre politica, neste contedémam atencdo especial a
estrutura legal e aos arranjos administrativosudesido suas origens, entraves e
comprometimentos que geravam regimes especificoseritanto, segundo Carvalled al.
(2005), o enfoque empirista das ciéncias sociassamms 1930 favoreceu a emergéncia de
uma abordagem essencialmente comportamentalisi@ri@a politica.

Desta forma, ocorre uma mudanca do foco tedricoegasituras e normas para o
comportamento dos individuos, em pontos como o,@formacéo de partidos politicos e da
opinido publica, em detrimento das estruturastingtinais do comportamento politico.

De acordo com March e Olsen (2008), historicamerde cientistas politicos
tenderam a tratar as instituicbes politicas, ene@apo Estado, como fatores independentes,
relevantes para o ordenamento e o entendimentaddaceletiva. Os cientistas politicos
modernos, por outro lado, ndo. Assim, o Estadoqueadposicao de centralidade nos estudos,
o interesse em formas abrangentes de organizadidiogpdeclinou, os eventos politicos séo
tratados mais como consequéncias do que como debeausa para um entendimento da
sociedade (EASTON, 196HudMARCH & OLSEN, 2008).

Deste contraponto em relagcdo a centralidade dod&s& da politica como
condicionante do comportamento social € que se pedieir um “velho” e um “novo”
institucionalismo politico. March e Olsen (2008)ymBim que este “novo institucionalismo”
politico destaca a relativa autonomia das instiescpoliticas, as possibilidades de que a
histéria ndo seja eficaz e a importancia da agé@bdica para compreender a politica. Os
autores acrescentam que a maioria dos principaisteg) nos modernos sistemas politicos e
econdmicos séo organizagOes formais, instituicégai$ e burocraticas, desempenhando um

papel dominante na vida contemporanea.

" March e Olsen (2008) explicam que a palavra irgfEsicy vem do gregqolitéia, definido como todo e
qualquer tipo de poder, exceto a tirania (que nawdém politica). Os autores colocam, para uma onelh
compreenséo, a expressdo como “Estado politicanoegémizado”.
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3.1.2 A viséo da sociologia na abordagem neo-institudiona

De acordo com Carvalhet al. (2005), assim como as outras duas vertentes, o
institucionalismo sociolégico também recebe as denactes develho e novq embora
ambos estejam pautados nas teorias de Durkheimben\& énfase dos estudos, no entanto,
se ancorava has macroestruturas institucionaisgitucionais, sistemas politicos, linguagem
e sistema legal, deixando as organizacOes em @wslmarginais das formas institucionais.

Entre as décadas de 1950 e 1960 os tedricos canegareconhecer a relevancia de
coletividades particulares, as organizacfes, comaades significantes no ambiente social
(SCOTT, 1995apud CARVALHO, et al. 2005). Isto posto, as organizacbes passam a ser
notadas como elos entre os individuos e o mundalsoc

Antes de se partir para aprofundamentos conceité@atsucial uma definicdo clara

dos conceitos acerca de organizacao e institu@gwimeiro € um instrumento técnico para

coordenacao das a¢cdes humanas (dos individuos)istara um fim estabelecido, refere-se a
um instrumento racional, projeto para executar ummcdo (SELZNICK, 1972apud
CARVALHO, et al.2005).

Ja instituicdo € o produto das pressdes e necdssidaciais, considerado adaptavel
e receptivel, assumindo um carater especificopentente das funcbes que se proponha a
ofertar (SELZNICK, 1972; PERROW, 19&8®udCARVALHO, et al.2005).

Weick (1969) apud Crubellate et al. (2004), argumenta que o0 ambiente
organizacional é representado como algo mais dsigugles respostas as forcas externas e,
também, mais do que apenas uma simples percepganterpretacdo subjetivas de padrbes
objetivos: o ambiente é socialmente construidoutraexplica que no lugar de se adaptar a
ambientes prontos, € inteiramente possivel guearssacriem o ambiente ao qual eles se
adaptarao.

Portanto, conforme Weick (1969) citado por Crultelkt al. (2004), as acbes sao
baseadas em significados individuais ou compaddbapelos agentes organizacionais em
relacdo ao contexto e ndo somente nas premissamaimadas que alicercam os planos
formais e que sugerem estreita relacéo entre idésng acoes.

Comparando orelho e novo institucionalismo socioldgico, Carvalhet al. (2005)
apontam as caracteristicas predominantes do poodessnstitucionalizacdo para as duas
visBes. Para o velho institucionalismo sociol6gicinstitucionalizacdo € um processo que
ocorre na organizacdo ao longo do tempo, reflets peculiaridades histéricas, construida
pelas pessoas que ali trabalham, pelos gruposs jpééresses criados e pela maneira que se

relacionam com o ambiente.
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Ja na abordagem do novo institucionalismo sociotjgio final da década de 1970,
tendo como tedricos Meyer e Rowan, a instituciaagbio é compreendida como um conjunto
de processos sociais, obrigacdes ou circunstamgiasassumem o status de norma do
pensamento e na acao social (CARVALHECal. 2005).

3.1.3 A corrente econdmica na abordagem neo-institucional

A Nova Economia Institucional, ou simplesmente N&insolidou-se como uma
ramificacdo do novo institucionalismo. Centrada reflexdes seminais de Coase (1937) e
retomadas tempos depois por Williamson (1975) etiN¢(t991), a NEI apresenta como
principal inovacdo a analise a partir da relac@oeens agentes e, ndo mais, com foco nos
agentesper si Embora, ainda andlise as relagcbes do ponto de ¢ agente e ndo de um
contexto mais amplo.

Destaca-se que os focos de analise privilegiavaemasp duas vertentes, sendo a
primeira a organizacéo via livre mercado e a segumda forma de integracéo vertical. A
organizacdo via mercado considera o agente atomigzalizando trocas econdmicas que
tendem a sespot

Na organizacdo via integragao vertical, as trocesn@micas deixam de ser
realizadas entre agentes econdmicos e passam param internalizadas, sendo acrescidas
novas incumbéncias ao proprio agente.

Além dessas duas formas, surge uma terceira, quéogma em rede. Tal forma
demanda a analise ndo dos agentes (individuoszetdad de um conjunto), mas das relacbes
entre eles. Powell (1990) define que as redes@éwt que as firmas dispdem de langcar mao
de colaboracéo para obterem ganhos conjuntos.dés 880 modos de alocacao de recursos a
partir de transacfes que ocorrem de forma diretdcepor imposicdo administrativa, com
individuos engajados na reciprocidade e ganhosiotog. Nesta forma organizacional, uma
parte é dependente de recursos controlados pasoutr

Conforme Bueno (2003:01), “a principal proposicao\ibva Economia Institucional
(NEI) é que as instituicdes sociais e econdmicdsrsgam para resolver, com niveis distintos
de eficiéncia em diferentes sociedades, o probiar@operacao entre os individuos”.

Bueno (2003), combatendo a ideia da mao invisiegérdlida por Adam Smith,
afirma que a compatibilizagdo entre o interessdsegalos individuos e a maximizagdo do
bem-estar coletivo, que seria garantida pelo metcadainda hoje o argumento retdrico

principal dos politicos e economistasrdainstream
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O argumento dos novos institucionalistas é que esanmismos que promovem a
cooperacdo entre os individuos ndo emergem esmamemte, como fica implicito na
metafora da méao invisivel.

Para que a cooperacédo inerente ao funcionamentoma@geeconomia de mercado
possa ocorrer de forma sistematica, os individuesigam confiar naqueles com os quais
estdo negociando ou, na falta dessa confianca glessas instituicbes que induzem ou
restringem o comportamento individual em favor daperacédo (BUENO, 200%3)

Williamson (1996) desenvolve o conceito de que ina série de forcas que regem
as transacdes entre os agentes. A essas forcatoédaome de estrutura de governanca.
Assim, uma transacdo, na concep¢do do autor, éagmuem atributos de: incerteza,
frequéncia e especificidade de ativos. Tal comi@ioage forcas condicionara o que foi
denominado de custos de transacdao.

De acordo com North (1994) e Bueno (2003), a heranjtural comum em uma
sociedade fornece um meio de reduzir a divergénti® os modelos mentais individuais. As
condicionantes culturais que passam de geracaogesegdo servem de explicacdes para
fendbmenos, além da experiéncia imediata que owithdds compartilham na forma de
religides, mitos e dogmas.

Tais estruturas possuem um papel fundamental natrogéo das instituicbes
econdmicas e sociais, moldando as regras formas eormas informais que regem o
comportamentd Os modelos mentais, ou delimitagdes culturalmeatestruidas, sdo assim
representacdes que os individuos criam para ieampo ambiente em que vivem, enquanto
as instituicdbes configuram-se em mecanismos quendelkrem para atuar sobre este
ambiente.

North (1994) explica que a interacdo entre astiigies e organizacbes molda
(define e delimita) a evolucdo de uma economiadd&nhas analogias confeccionadas por
North, as instituicGes sé&o as “regras do jogo” erganizacOes e seus gestores, por sua vez,
sao os jogadores.

As organizacdes sdao compostas por grupos de indisideunidos por alguns
propdsitos comuns para atingirem certos objeti\WORTH, 1994). Assim, organizacdes

incluem agentes politicos (como partidos, congres$n.), agentes econdmicos (firmas,

8 A questdo da confianca e cooperacéo também dsté@inente incrustada na abordagem do capital sdial
confianca é, em outras palavras, o principal cotielgpara a cooperacao.

° Tais explicacbes sobre a construcédo das “regrasgidd econdémico fora tratado quando abordado aatdm
configuracdes em rede.
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cooperativas, propriedades rurais, etc.), agergesis (igrejas, clubes, associacdes, etc.) e
agentes educacionais (escolas, universidadegutostde pesquisas, etc.).

As organizagcfes passam a existir como reflexo gastumidades promovidas pela
matriz institucional (NORTH, 1994). Dessa formasa@a matriz institucional promova um
refor¢o a informalidade, firmas informais serdo postas, ao passo que se o reforco for para
a formalidade, o inverso devera acontecer.

O quadro-resumo (Quadro 7), aponta as principa&ctexisticas de cada vertente
descrita. Oferta também, uma ordem cronoldgica mass e velhas correntes e seus

principais teoricos.

Quadro 7 — Elementos do Novo Institucionalismo a par da Optica da Ciéncia Politica,

da Sociologia e da Economia.

Caracteristicas Ciéncia Politica Sociologia Econoimi
[%2]
I
2 - V?Iho . Burgess; Wilson; Willoughby Weber; Durkheim (1893) Commons, Mitchell; Veblen
S institucionalismo
Q
I3 Novo DiMaggio e Powell (2005): i’gl'fd”gg':vglﬁg; ;19(72260159;96) Coase (1937); North (1991, 1993
c . ; VP
L(E institucionalismo March e Olsen (2008); Scott Meyer e Rowan (1991): Scott e 1994); Williamson (1975,
(1995). (1995). 1996).
) , Final do séc. XIX . .
.g o Ve_:lho ' Fma_l do séc. XIX (estruturas (macroestruturas institucionais) Fmgil do sec.'XIX’(cqntrapondo—
IS institucionalismo | legais e formas de governanca) se & economia classica)
2
8 Novo Déc. 1970 (papel das instituigéedDéc. 1950-70 (papel das Déc. 1970 (andlise das transacpes
institucionalismo | politicas) organizacdes) e andlises micro processuais)

Fonte: elaborado pelo autor

3.2 Redes entre empresas

A Analise das Redes Sociais @ocial Network AnalysigSNA) engloba uma
variedade de ferramentas e disciplinas académmotegradas, utilizadas para estudos de redes
de empresas (HENNEBERG, 2009).

De modo geral a SNA pode ser definida como um mestautural de analise das
inter-relacées de grupos, proporcionando “um ricaignificativo sistema de acesso a
informacgdes de redes por meio do mapeamento esamts relagdes existentes entre pessoas,
times, departamentos, ou até mesmo organizacbes comtodo” (CROSSet al, 2001,
p.103).
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Os arranjos em rede, analisados sob a lente des&meebwedberg (1994), abordam
duas grandes forcas, complementares e interdepesdanxiliam o trabalho cooperativo das
organizacdes: confianca e reciprocidade.

De acordo com Albagli e Maciel (2003), as analisesn foco na confianca
raramente foram objeto de atencdo por parte dasiag&sociais e econdmicas. Porém, tem
havido um crescente interesse dessas ciéncias cobmea e sobre as formas de se promover
a confianca, particularmente onde a cooperacao i@gmnadiente vital.

Ainda de acordo com Albagli e Maciel (2003), co@géio e confianca, longe de
serem aspectos puramente culturais, constituenrespasta racional dos atores econémicos
as restricdes presentes em seu ambiente. Dessa, foonfianca também pode ser entendida
como instrumento para melhorar a eficiéncia dag;éels entre agentes econémicos.

Nesse contexto, surge um contraponto com a viséma{a da economia: 0s
individuos ndo agiriam num sentido puramente ecdc@rivisando a maximizacdo dos
ganhos). Todavia, os individuos buscariam estabelen arranjo eficiente como resposta ao
ambiente, possivelmente cooperativo e influenci@@o grupo social onde estao inseridos.

Granovetter (2007) faz coro contra uma visdo impessou melhor dizendo,
dissocializada do mercado, pretendendo mostrarnstéagia de uma camada social que se
sobrepde as transagcbes econdmicas. Defenda assemasgredes de relagbes afetam o
comportamento econémico dos agentes.

Granovetter (2007) acredita que as relacfes soerdti® as empresas Sdo mais
importantes do que a autoridade existente no ametelas, na manutencdo da ordem
econdmica, em contraposicdo a corrente dos “mescaddiierarquias”. Afirma que a
integracdo ndo resolve os problemas de ma fé @¢umpemno observados no mercado. Tudo
depende da forma como as relagdes se estruturgmasmercado ou na organizacdo. Para o
autor, ha mais dependéncia das rela¢cdes do querda brganizacional adotada.

E importante ressaltar que Granovetter (2007) peoom argumento de equilibrio
entre a visdo subsocializada, abordada pela vid8eica e neoclassica da economia, e a visao
supersocializada, tratada pelos socidlogos e edstasnmodernos. Ao passo que 0S
primeiros apontam as relacfes econdmicas comotaeglmeramente das transacfes de
compra e venda, guiados por escolha racionalmditiende, os demais supervalorizam a
pressdo social como o condicionante do comportameabnémico. Em ambos, porém,
Granovetter aponta a falha da analise atomizadandogduos, seja pela racionalidade plena,

ou pela incapacidade de influéncia no restantedegipo social.
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Olave e Amato Neto (2001) abordam duas outras temfsiicas essenciais em
relacdo a integracdo entre agentes, que sdo atiteie a complementaridade. A primeira
diz respeito as semelhancas entre os membrostanfmrmotiva a juncao entre organizacoes.
Ja a segunda, resultante da interdependéncia owe sgeergia levando um grupo de
organizacdes (ou agente econ0micos) a se estenu@em maior eficiéncia do que a soma
das partes isoladas.

A similitude e complementaridade trazem suas ret@aé dos classicos como “A
divisdo do trabalho na sociedade” de Durkheim (1&38id Smelser e Swedberg (1994).
Durkhein aponta a similitudenechanical solidarit}) como forma de atracéo entre agentes e
a complementaridadeorganic solidarity’) como a unido de diferentes habilidades. Em
outras, Durkhein utiliza a divisdo do trabalho com®iculo para coesdo e solidariedade,
descrevendo a sociedade como uma série de organistaalependente&he social body).

Diversos sado o0s motivadores para que as empresagenham formas de
relacionamentos em rede. Isto abrange desde @oetdgssica de oferta-demanda (regulada
aqui por uma ideia de maximizacdo dos lucros e arapilimitada capacidade de obter e
interpretar informacdes); passando pelos aspe@oNE, como especificidade de ativos,
frequéncia e incerteza; e atingindo atributos d@&hou sociolégico como confiancga,
legitimidade, reputacéo e reciprocidade.

A abordagem da NEI pressupde o0 aspecto instituicionacomo tratado por North
(1991), as “regras do jogo”, formais ou informagge delimitam a interacdo social,
econdmica e politica. Stinchcombe (19é§ud Scott (1995) define instituicdo com uma
estrutura na qual as pessoas que detém poder astgirometidas com certos valores ou
interesses. Os detentores de poder esforcam-segpareegenerem as mesmas instituicoes
(valores), com o propésito de mantestatus quo

Serdo apresentados alguns motivadores para fornggtosperacdo em rede de
empresas. A visdo complementar que se espera digpgspeito ndo somente as operacoes
de trocas — ou transacdes como abordadas pela MB$+também dos aspectos que formam a
arena de troca e como 0s agentes econdmicos passguarar de forma semelhante em

resposta aos estimulos dos ambientes.

1% Mechanical Solidarity coesdo social baseada em semelhanca e similesidatre individuos em uma
sociedade, amplamente dependentes de rituaisvodetirotinas. Muito comum nas sociedades préfidage
pré-agricolas e menos predominantes com o deséemasito moderno.
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3.2.1 Confianca e reciprocidade

Duas grandes caracteristicas vém sendo estudadagiendange as redes entre
empresas: a confianca e a reciprocidade. Mausg)¥aZanna (2000) apontam as rela¢cdes de
reciprocidade como condicionantes da formacao kRie&o dos mercados. Tais temas passam
as ser abordados, ainda que de forma ténue, pgkaBomnomia Institucional (NEI).

Fazendo-se um paralelo entre duas vertentes aaslita Teoria de Organizacao
Industrial (Ol) e a Economia dos Custos de TrarsgE&T), notam-se algumas diferencas.
Farina, Azevedo e Saes (1997) descrevem que ansbaerientes estdo preocupadas em
desvendar quais propdsitos forcam uma mudanca ngasipacdes de mercado, saindo do
modelo tradicional de concorréncia pura, para ungdelmo mais complexo estruturado em
contratos.

Azevedo (2000), citando Williamson (1985), aponte@ @s custos de transacdo sao
gerados devido a uma menor capacidade dos agentes adaptarem as mudancas externas.
Nesse ponto é que se considera a relacédo entnepassas ndo baseada na maxima eficiéncia,
visdo vinda damainstreamecondémico, mas na melhor adaptacdo ao ambient@s@a do
Institucionalismo Econdmico.

Assim, a menor capacidade dos agentes se adapdaremudancas externas gerara
custos de adaptacao, um tipo de custo de trand2edomesma forma, Farina, Azevedo e Saes
(1997) explicam que uma organizagéo (firma) seigard de acordo com a estrutura que
menor custo de transacdo lhe trouxer. Os autoressgpdem que 0s agentes tenham
racionalidade suficiente para compor um calculo lguem a melhor escolha em relacdo aos

custos de transacéo, sendo pautados por trés diegepsncipais:

a) frequéncia — quanto maior a frequéncia das traesag@ienor os custos ligados a
coleta de informacédo e menores os riscos de badaregras estabelecidas pelas

partes envolvidas (reputacéo);

b) incerteza — aumenta as lacunas dos contratos qenreas relacdes devido a
incapacidade de predicdo dos acontecimentos eafaictonantes das transacoes,
atribuida tanto a escassez das informacdes (assindes informacdes), quanto a
limitacdo cognitiva dos agentes (racionalidadethaa), ou ainda, conforme defende
North (1993), a informagdo incompleta sobre a ctadle outros individuos no

processo de interacdo humana;

' Organic Solidarity coesdo social baseada na dependéncia dos ingvidl: sociedades mais avancadas.
Comum em sociedades industrializadas, pois se arapliivisdo do trabalho e a dependéncia entreidubg
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c) especificidade dos ativos — quanto maior a espetaie dos ativos (locacional,
temporal, de marca, e de ativo fisico, humano écddd?, mais condicionados
estardo o0s seus usos, além de presumivel aumentastiess quando a transacao

deixar de existir, no caso de uma quebra do canp@t uma ou ambas as partes.

A relac&o entre os pressupostos da ECT e os cosakitconfianca e reciprocidatie
esta pautada na ideia de que a reciprocidade &spégie de “cimento” das relagdes sociais e
se configura como a expectativa de retornos paag@ess entre 0s membros do mesmo grupo
(VINHA, 2001). A dimensdo cooperativa e o valor danfianca que caracterizam a
reciprocidade s&o reconhecidos como essenciaistingimlade, estabilidade e eficiéncia do
processo de integracao, funcionando, principalm@atemeio das redes de agentes.

Desta forma, interacdes entre agentes onde acocwerfianca e reciprocidade
tendem a afetar, de forma positiva, as relacégsieareduz os custos de transacao. Dentre os
exemplos possiveis estdo o desenvolvimento conpimforodutos e melhorias de processos,
compartilhamento equipamentos, distribuicdo comjudie produtos ao consumidor e

especializacdo em etapas produtivas realizada®ejunto.

3.2.2 Cooperacao, formalizacao e grau de centralizacsioedies

Grandori e Soda (1995), em uma compilagcéo de disdrabalhos, propuseram uma
tipologia de redes interempresariais, na qual bosdassificar e distinguir estas de acordo
com mecanismos especificos de cooperacdo, graugordealizacdo e centralizacao,
apresentando-as como: (a) Sociais, (b) Burocratcés) Proprietarias. Tais conceituacdes
foram sintetizadas por Olave e Amato Neto (200Dssibilitando facil comparagédo e

entendimento sobre a taxonomia proposta.

a) Redes Sociais

As interagOes inseridas nesse tipo de rede ndmrs&ictadas por nenhum tipo de
contrato formal. Esse tipo de rede é subdivididaRades Sociais Simétricas e Redes Sociais
Assimétricas.

Redes Sociais Simétricas: ndo existe um agententdetele qualquer tipo de

superioridade hierarquica de poder, sendo que toslagentes possuem a mesma capacidade

que desempenham funcdes especificas.
2 para maiores detalhamentos veja Azevedo (2000).
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de influéncia dentro da rede. E uma rede mais adkqpara empreendimentos de carater
exploratorio onde o fluxo de informacdes é de gltiencial, mas o valor econdmico
desconhecido. E til também para regular as tréesagntre parceiros quando as
contribuicbes e performances sdo muito dificeis adaliar por meios contratuais ou
burocraticos.

Polos e Distritos Industriais de alta tecnologia g& exemplo classico deste tipo de
rede, ja que por um lado a propagacdo e compamn@hto de informacdes e conhecimentos
entre as empresas dos distritos sdo bastantesngdisie, por outro, a coordenacdo dessas
trocas baseia-se em mecanismos informais.

Redes Sociais Assimétricas: destaca-se na redegemteacentral, e a partir da

mesma podem surgir contratos formais que regutarispecificacdes de produtos e servigcos

negociados, porém nao se referem a organizacasatmanamento entre as empresas.

b) Redes Burocréticas

Formas burocraticas de rede sdo modos de coorademdeéempresas estabelecidos
por acordos contratuais formalizados. O acordo &mspecifica a organizacédo da rede e as
condicbes de relacionamentos organizacionais astreartes, e ndo somente os termos de
regularizacdes referentes a produtos e servicosp @s certificacdes por exemplo. As mais
importantes formas de redes burocraticas podemgsepadas em duas subclasses.

Redes Burocréaticas Simétricas: associacfes consetéia sido tradicionalmente

empregadas para auxiliarem no desenvolvimento ad&les formais de relacionamento entre
diversas firmas dos mesmos setores sem que pramalieteresses particulares, sendo estas

um exemplo bastante comum de redes burocraticasrgias.

Redes Burocraticas assimétricas: Entre este tipcede destacam-se, como mais
significantes, as redes de agéncias, de licencitmmeme franquias. As redes de agéncias
devem ser interpretadas como uma forma de orga@uzamplamente utilizada na
distribuicdo de produtos semi-padronizados e sesuieg complexidade intermediaria. Nesses
casos as especificagcdes contratuais dos relacionasnénterempresas sdo extremamente
rigorosas, contando com clausulas de exclusividatsgecdo e controle de direitos e

transferéncia denow-how

13 Faz-se um adendo, pois o grande problema paelasgonar os conceitos de confianca e reciprocidadea
ECT é a questdo dos pressupostos comportamentaisngio ocorrer acdes de oportunismo. Contrapontos a
estes comportamentos oportunistas séo abordadé@pock (1998) e Axelrod e Hamilton (1981).
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O licenciamento é uma forma relativamente antipara conhecida de coordenacéo
interempresarial. Ele é considerado como um canttat mercado, mas existem evidéncias
que estes incluem muitas clausulas organizacioeasdo acompanhados por relacbes
organizacionais extracontratuais, tais como nosscasa producdo farmacéutica, na venda

autorizada de veiculos e nas terceirizages fordwsetor calgadista.

c) Redes Proprietarias

As redes proprietarias podem ser caracterizadas pebrdos formalizados relativos
ao direito de propriedade entre os acionistas deresas. Os direitos de propriedade em
atividades econOGmicas sao de grande relevancia s@tamas de incentivo para sustentagéo
de algumas formas de cooperacdo. A economia oayaoirl defende que 0s incentivos
baseados nas propriedades sdo necessarios omgderdszias e o oportunismo particularmente
prevalecem.

O direito de propriedade de patrimbnios econdmi€éogeralmente formalizado.
Portanto, as redes proprietarias sdo concebidaslassificacdo dos autores, como formas
burocréticas de redes formalizadas, as quais garalmem um compromisso de propriedade.

Redes Proprietarias Simétricas: saojast-ventures geralmente empregadas na

regulacdo das atividades de pesquisa e desenvoldni@&D), inovacdo tecnoldgica e de
sistemas de producao de alto conteudo tecnoldgico.

As joint-venturesséo, provavelmente, as formas de redes intereamamss mais
estudadas na literatura. No campo da economia tmaysa joint-venture tem sido
considerada como uma forma de governanca inovaiual foca as complementaridades
tecnologicas. De fato este tipo de rede tem mastsad efetiva na regulacdo de P&D, nas
atividades inovativas, na producao altamente auipata e de alta-tecnologia.

Redes Proprietarias Assimétricas: sdo normalmamtengradas nas associacées do

tipo capital-venturesque relacionam o investidor de um lado e a emappasceira de outra.
S&o encontradas em maior frequéncia nos setoresm@ogia de ponta onde se estabelecem
0S mecanismos de decisdo conjunta e até mesmandéetréncia de tecnologia gerencial.

Para melhor sintetizar e analisar as teorias daderae Soda (1995), foi elaborado
o0 Quadro 8.
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Quadro 8 — Tipos de rede conforme a cooperacao, faalizagcéo e grau de centralizacao

Tipo de rede Caracteristicas Relacdo de pode Exengs

Sociais

o Polos industriais de alts
~ x . Simeétricas .
N&o sdo orientadas por nenhum tecnologia
tipo de contrato formal S Rede de relacionamento
Assimetricas .
(Twitter, Faceboak

. Simétricas Associagbes comercials
- Estabelecidas por acordos
Burocraticas . .
contratuais formalizados L .
Assimeétricas Franquias
Cara_cterlzadas pelos acor d(.) i Simeétricas Joint-venture
o formalizados relativos ao direitp
Proprietarias .
de propriedade entre os o .
Assimétricas Capital-venture

acionistas de empresas

Fonte: adaptado de Grandori e Soda (1995) e Olé&reato Neto (2001)

Ja a taxonomia proposta por Storper e Harrison1)1@presenta uma forma de se

considerar as redes, levando em conta as difereotdiguracées de acordo com a simetria de

poder e o papel exercido, governanca praticadas @entes que as compdem. Os autores

classificam as redes em quatro categorias confeggaee, obedecendo a wontinuumque

vai da auséncia de hierarquadl fing-no core a hierarquia plenall core):

Rede sem assimetriaal(ring-no corg: esta estrutura configura-se por uma relagéo

entre iguais e sem a presenca de hierarquia enagemtes;

Rede levemente assimétrica com empresa coordenafmm®-ring with

coordinating firn): a estrutura apresenta algum grau de hierarquom) leve

assimetria entre 0os agentes participantes do @stgan causa de certa influéncia
sistematica de uma empresa coordendfaparém limitada e n&o determinante da
sobrevivéncia das empresas participantes do sisténdimite da empresa
coordenadora, neste caso, esta na incapacidadealigar as atividades que sao
realizadas pelos demais participantes do sistema;

Rede assimétrica com empresa lideoré-ring with lead firmk a estrutura

apresenta forte hierarquizacdo, com assimetrias enémpresa lider e os demais
agentes. E peculiar nesta formacédo que as acbesuttas empresas do sistema
dependam das estratégias da lider, tendo sua sd@hreia condicionada a ela; e

4 0 papel da empresa coordenadora ser4 compreemiititrabalho também como o papel dos agentes;chav
descritos anteriormente como aqueles que facilitdlmidez das trocas econémicas e de informacéo.
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iv. Rede hierarquicaall core): nesta estrutura, as atividades sdo assumidaanpar

grande empresa verticalizada, quase néo configanama rede de empresas.

3.2.3 Distritos industriais

De acordo com Garcia e Motta (2005), os distritadustriais foram inicialmente
estudados e classificados na Inglaterra no finadé@o XIX por Marshall. Por conta de seu
pioneirismo, tais formas de aglomeracdo de orgafesm também sdo conhecidas como
distritos marshallianos. O autor descreveu quéesid@pdo de agentes econdmicos na forma de
distritos industriais gera ganhos apropriados pelgjunto dos produtores, mesmo que de
forma assimétrica, de acordo com a capacidaderdarado da rede local de producéo.

De acordo com Campedo (2004), a nocao de distdiasirial, conforme apresentada
por Marshall, repousa sobre a andlise de sistemadugivos de pequenas unidades
especializadas nas diferentes fun¢des do prodetando uma “atmosfera industrial” — termo
cunhado por Marshall.

Para Marshall (1984), a concentracdo geograficaewrial dos produtores
especializados estimula a promocéo de formas deag#io que faz com que os segredos da
indUstria deixem de ser secretos e sejam sociakzpelos agentes envolvidos. O que faz com
gue ocorra um importante processo de aprendizadwakder local, que se traduz em um
conjunto de capacitagdes que sao verificadas estagentes (externalidades positivas).

Séo citados trés tipos basicos de economias extelozais decorrentes da
especializacdo dos agentes locais:

1) presenca concentrada de mao-de-obra qualificademehabilidades especificas do
setor ou segmento industrial em que as empresais &&0 especializadas;

2) presenca concentrada de fornecedores de pecasnagquequipamentos e servicos
as empresas locais, constituindo-se em industrias apoio pelos insumos
primordiais que oferecem a uma cadeia especifica,;

3) disseminacé&o ou “transbordamento” dos conhecimentizs tecnologias envolvidos
nos processos produtivos de um setor industri@aipo Gpilloven.

Putnam (2000) € outro grande estudioso dos distingtustriais, em especial do caso
italiano. O autor demonstra, a partir de estudospawativos entre as regides Norte e Sul da
Italia, a importancia dos aspectos relacionadosorandcdo de vantagens competitivas
construidas coletivamente. Em grande medida, oepsac histérico de formacéo social

delimita 0 comportamento de cooperacéao e recipadeicem comunidades.
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3.3 Os Arranjos Produtivos Localizados (APLS)

O Quadro 9 apresenta um cruzamento de conceitagidsapor diversos autores, que
sintetizam as principais caracteristicas de andlidassificacées de aglomeracdes produtivas,
dentre as quais os APLs. Os critérios de analisemaoser classificados como homogéneos,
isto é, quando as funcdes desempenhadas aborda@sapenesmo conjunto de atores que
realizam uma mesma atividade, por exemplo, a ueidtoe produtores de acerola em
Jungueirdpolis; ou heterogéneos, que € a parti@gpde agentes presentes em uma mesma

cadeia, ou seja, é a interacao entre produtoredistrias complementares e/ou de apoio.

Quadro 9 — Taxonomia sobre redes entre empresas 8 earacteristicas apontadas por

seus autores.

Term!nolog|a Referepqa Caracteristicas Critérios de Analise Presenca ~de
utilizada bibliografica Cooperagéo
Redes Sociais Tomaél, Marteletp Aglomeracdes/Redes Homogéneo Sim
(2006) informacdes
Arranjo Produtivo| Verdi et al. (2005) AglomeragGes Homogéneo Sim
Local espaciais/atividades
interdependentes
Sistemas Locais dg Amato Neto, Garcial Aglomerages Homogéneo Sim
Producao (2006) produtivas/empresas
Arranjo Produtivo SECTI (2007) Conjunto de Homogéneo Sim
Local produtores/empresas

micro, pequena ou médja

Arranjo Produtivo| Suzigan, Garcia, Concentracéo de Heterogéneo, pois tem Sim
Local Furtado (2002) produtores/industrias | participacéo de empresas
complementares e de apoio e
com diferencas de poder

Arranjo Produtivo| Caparoli, Volker Cluster/conjunto de Homogéneo/Heterogéneo Sim
Local (2004) produtores pequenos ol pois existe atividade simila
médios e pode haver atividade
complementar
Cluster Porter (1998) Concentragéo geograficllomogéneo/Heterogéneo Sim
de instituicdes inter- | pois existe atividade simila
relacionadas e pode haver atividade
complementar
Sistemas Locais dg Campeéao (2004) Conjunto de fatores para Heterogéneo Sim
Producao um sistema produtivo
competitivos

Fonte: Adaptado de Caracho e Queiroz (2009)

Os arranjos organizacionais baseados na proximidadgrafica e especializacao

produtiva, como os Arranjos Produtivos Localiza@®BLs), podem proporcionar melhorias
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no posicionamento da organizacdo perante o amhiestiicional. Conforme definicées do
Grupo de Trabalho Permanente para Arranjos Pramiitiocais (GTP-APL, 2004), criado em
2004 e mantido pelo Ministério do Desenvolvimemdgstria e Comércio (MDIC), um APL

deve ter a seguinte caracterizagao:

1. namero significativo de empreendimentos no teintérde individuos que atuam em

torno de uma atividade produtiva predominante;

2. formas percebidas de cooperacao e algum mecanisrgovernanca, podendo incluir

pequenas, médias e grandes empresas.

De acordo com Verdet al. (2005) APLs sdo aglomeracdes espaciais de agentes
politicos, econdmicos e sociais cujo foco esta dmidades econdmicas especificas
interdependentes. Também é valido destacar a m#&essde firmar parcerias a fim de
conseguir investimentos e especializa-los posshiio, desta forma, uma integracao
econdmica e social de ambito local, envolvendceatde ambito publicos e privados.

Dessa forma, pode-se entender a importante relegéie as redes presentes nos
APLs, pois quando had uma rede de cooperacao noté&mRise a possibilidade de promover
uma maior articulacdo entre os varios atores dedezvdo assim, acdes conjuntas cujo foco
serad em estratégias. Tais estratégias implicaraoneanconsolidacédo do APL.

A Rede de Pesquisa em Sistemas Produtivos e Imosatiocais (RedeSist)
caracteriza os APLs como estruturas organizaci@ugsa presenca concentrada de empresas
de um mesmo setor ou segmento industrial, apoatasdustrias correlatas e de apoio, com
intensas interacdes entre elas, que podem ou n@ors@andadas por uma grande empresa (a
“empresa-lider”). Nestes, é verificada uma elevindguéncia das interagcfes, decorrente da
divisdo do trabalho entre os produtores espectlzao que pode se transformar em ganhos
competitivos para as diversas firmas participardessistema (SUZIGAN, GARCIA e
FURTADO 2002; SUZIGANEet al, 2003; LASTRES, 2004).

Para o Servigco Brasileiro de Apoio as Micro e PegseEmpresas (SEBRAE), 0s
APLs ““... podem ser entendidos como aglomeradoslostersde empresas. As empresas
que compdem uroluster, além da proximidade fisica e da forte relacdo osnagentes da
localidade, tém em comum uma mesma dindmica eca@adma caracteristica mais marcante
que &, de fato, comum a todos, é a forte aglometemdcentracdo em uma mesma regiao
(BEDE, 2002a).

A definicdo de APL adotada por este trabalho seresma utilizada por GTP-APL
(2004).
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3.4 As redes de cooperagao

De acordo com Olave e Amato Neto (2005), a congditude redes entre empresas
esta entre as estratégias atuais para a sobrexv@rmompetitividade, principalmente entre
pequenas e médias empresas, criando dessa formanawaaestrutura organizacional e
inovando na forma de relacionamento entre empresas.

Talamo e Carvalho (2004) alegam que as redes deeragio tém impactos, em
produtividade e escala, na inovacdo das empresasvietas. Assim, empresas que se
agrupam em rede apropriam-se de ganhos geraddwvawlente de ordem técnica ou social,
como é o caso das redes sociais.

Olave e Amato Neto (2005) esclarecem que existemateque tentam ressaltar as
culturas de cooperacédo, entre elas destacam-seoaastde Mancur Olson e Robert D.
Putnam. A teoria de Olson (1965) fundamenta quendum a ideia de que empregadores
almejem lucros maiores, funcionarios desejem saamaiores e consumidores procurem
precos mais vantajosos. Porém, essa logica ndaudipél na Optica das acdes coletivas. Os
individuos ndo agem em prol de um objetivo comumeaos que haja uma coer¢cdo — uma
forca maior e que afete a todo o conjunto de mesntboagyrupo — que os levem a isso.

Kollock (1998) aponta as seguintes praticas coromptoras das acfes cooperativas
e inibidoras do oportunismo: reciprocidade; capaibéd de escolher com quem cooperar;
disparo de uma punicdo severa ao membro do grupaescumprir as regras (chamada de
‘grim trigger ou ‘trigger strategy, traduzindo livremente para ‘estratégia do gatjhe
aprendizado social sobre os comportamentos dosipzEsc

Outro apontamento sobre os comportamentos dosidudis em grupo foi realizado
por Axelrod e Hamilton (1981). Os autores apontai@mds realizarem simulacées embasadas
na teoria dos jogos e do dilema do prisioneiro, goele ser possivel a coercdo de
comportamentos oportunistas pela praticatiddr-tat’ (traduzido livremente para ‘toma c4,
da 1&"). A estratégia € simples, um dos membrosgmtes no processo cooperativo toma uma
primeira atitude e, entdo, o proximo membro tonmaeama atitude. Desta forma a estratégia
dotit-for-tat € baseada na reciprocidade (AXELROD, HAMILTON; 198

Epstein (1995) explica que a estratégiatitifor-tat a vencedora em um concurso
promovido por Axelrod. Tal concurso consistia dacfp de pesquisadores e especialistas em
teoria dos jogos, em busca de boas estratégiasjamgms interativos com participantes—

auxiliadas por processos de simulacdo e computision
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3.4.1 As redes de cooperacgao e a geracgéo do capital socia

Para Putnam (2000) o capital social pode ser entermbmo o “valor” gerado a
partir das conexdes entre agentes (pessoas, egoigasizacdes, conceitos, etc.). De acordo
com Abramovay (2000), o capital social é produtimma vez que ele torna possivel que se
alcance objetivos que ndo seriam atingidos na gs@naia. Para esse autor, o capital social
aparece, entdo, como instrumento para a solucadileéasas da acdo coletiva.

Abramovay (2000) cita também que a nocao de capiteilal permite ver que os
individuos ndo agem independentemente, que seesvolsj ndo sdo estabelecidos de maneira
isolada e seu comportamento nem sempre é egoista.

Putnam (2000) afirma que a incapacidade de coopara 0 proveito mutuo nao
significa que seja necessariamente decorrente rdaéigcia ou irracionalidade. Decorre de
condutas de carater oportunista e da possibilidadiesercao.

Na falta de um compromisso mutuo confiavel, cadéviduo prefere desertar — ndo
praticar relacdes de cooperacédo, ou simplesmeamte @ maneira individualizada, tornando-
se um oportunista. Para haver cooperacdo € pre@Eeosomente confiar nos demais
componentes de um grupo, mas também acreditarequeza da confianca dos mesmos.

A falta de punicdo para o desertor é o principabf@ma. O autor recorre a Hobbes
que apontou a solucio classica para o problemzergo de um terceiro. E tipicamente, por
exemplo, o papel do Estado de mediador, juiz ezatipopcomportamento social. Destaca-se,
porém, que a forca coercitiva de terceiros tambénera ser usada em beneficio proprio
(politicos corruptos, juizes que aceitam subortm).e

Douglass North alega que a coercdo de terceiroseéosa (NORTH, 1991); e
Putnam (2000) alega que estruturas desse tipo sfosreficientes, mais sacrificantes e
menos satisfatorias do que aquelas cuja confiantanéda por outros meios.

Epstein (1995) explica que a expressao “dilema dsiopeiro” deriva de uma
histéria que era utilizada para ilustra-la. Nelagisd cumplices eram interrogados
separadamente pela policia. Apesar de consideadpados de um crime grave, a policia
nao possui provas suficientes para indiciar qualgles dois. No entanto, ha provas para
indicia-los por um crime menor. As alternativas iapdsicdo dos suspeitos A e B sdao:
confessar (estratégia 1); ou ndo confessar o amaie grave (estratégia 2). Separados, nao
podem comunicar-se. Os resultados de tal estraté@iia os seguintes: 1) se ambos
confessarem terdo sentencas pesadas; 2) se untdelessar, este tera sua pena agravada e

o informante sera libertado; 3) se um deles testéarucontra o cumplice, este seré libertado
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e 0 cumplice terd sua pena agravada; 4) se nenlumiessar, ambos sO poderdo ser
condenados pelo crime menor.

De acordo Epstein (1995) o dilema do prisioneirmpde um dos ramos da teoria
dos jogos. Aqui uma situacdo de interacdo de camape@nto humano tem servido de palco
para simulagdes, inclusive com uso de computadimg ps parametros desta situacdo. O
dilema do prisioneiro conduz a um paradoxo, poiacioonalidade egoista, quando exercida
por cada um dos participantes, conduz a um degzataeambos.

O comportamento oportunista, poréem ndo se maniféstananeira tdo constante
como prevé a teoria dos jogos. Um fator limitadortémpo da relagdo, uma vez que quando
ela ocorre indefinidamente (com a denotacdo dealalsda e repeticdo da relagcédo entre os
envolvidos) tende a evitar comportamentos oportasiAlém desse fator, ha outras barreiras
para 0 oportunismo: numero limitado de jogadoresforinacdo abundante sobre
comportamento passado dos jogadores e o fato dmfnfo ser excessivamente descontado
pelos jogadores.

Um complemento pode ser feio em relagcdo ao papeientineo dos agentes que
compde 0 jogo, ou no caso de empresas, que atueranemmesmo mercado (setor da
economia). Essas empresas podem assumir em algumentm da relacdo uma agéo
cooperativa, quando enxergarem vantagens nessesdpnentos, e, em outros, voltarem a
atuar de modo competitivo. A essa relacdo foi dademenclatura deoopetition (TSAI,
2002; LUO, SLOTEGRAAF, PAN, 2006).

Ndo se pode afirmar, dessa forma, que comportasieatonpetitivos sejam
restritivos para as agdes cooperativas. Tampouczoaéncia de acdes cooperativas, néao

implica em mercados de baixa competicao.

3.4.2 Capital social e confianca

Robert Batesapud Putnam (2000) propde duas “solu¢cbes conciliadop@sa os
dilemas coletivos, como comunidade e confiancaugesacdo do oportunismo e da desercao
depende do contexto social mais amplo em que detedm jogo € disputado. Em uma
comunidade em que as regras de reciprocidade éstéenas de participacdo coletiva sao
fortalecidos com bom estoque de capital social, aésnfiacil a cooperacdo voluntaria.
(PUTNAM, 2000)
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Nesta perspectiva, o0 capital social diz respeitccamcteristicas da organizagéo
social, como confianga, normas e sistemas queilboain para aumentar a eficiéncia da
sociedade, facilitando as ac¢des coordenadas eparemdo espontanea.

Em relacdes de cooperacéao e reciprocidade osiparties estdo cientes do risco de
descumprimento das regras e normas coletivas egamipadores tém certo cuidado para
escolher os membros. Assim, é importante que osbmaantenham um histoérico de reputacdo
de honestidade e confiabilidade.

Existe, em estruturas socialmente consolidadasysailplidade de se construir a
transitividade (GRANOVETTER, 1979) em outras palavras “emprestar confianca”. Neste
caso, um individuo A que conheca outros B e C,eeRje C n&o se relacionem a principio,
podera fazer o papel de intermediario entre anmdrapyestando a confianca de si préprio para
outros. Tais relacionamentos de longo prazo e lsoede construidos, tendem a reduzir os
problemas de obtengé&o de informacgoes.

Outro circulo virtuoso é o constituido entre comf@ e cooperacdo. De acordo com
Smolka (2006), a confianca cria condi¢cdes favosaaaiooperacdo, que por sua vez reforca a
confianca. Smolka (2006), define esta relacéo carfguase-funcao confianca”. Quanto mais
elevado o nivel de confianca entre os membros deaamunidade, maior a probabilidade de
haver cooperacgao.

Bernard Williams apud Putnam (2000) classifica confianga em duas classes
“confianca irrestrita”, que resulta do convivioiimb com uma pessoa e “confianca impessoal
ou indireta”, que ocorre em contextos mais amplosmplexos. A confianca irrestrita atinge

niveis mais altos que a confiancga indireta.

3.4.3 Regras de reciprocidade e sistemas de participantétva

As regras de reciprocidade e sistemas de partéipegletiva geram externalidades
(consequéncias) para os membros da comunidadecd®slale confianca e reciprocidade
geram externalidades positivas. Nesse conjunt@gies estao inseridas as regras informais
que fortalecem a confianca social, vingam porqdezem o0s custos de transacao e facilitam
a cooperacdo. Entre as mais importantes esta proeiciade, que podera ser especifica,
permuta simultdnea de itens de igual valor; ou gdimada, continua relacdo de troca que
apresenta desequilibrio, mas sup8e expectativasas(PUTNAM, 2000).

!> 0 tema acerca da forca as relacBes fracas sexddram maior profundidade ainda neste capitulo.
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A reciprocidade generalizada cria condicionantesriaveis para agdes cooperativas,
porém devem estar em sintonia com as regras dogogdistérico de formacdo social da
comunidade em analise. Mark Granovetter assinalmuajconfianca é incentivada e a ma
conduta desestimulada, quando os acordos estaodosauma estrutura mais ampla de
relacdes pessoais e intercambios sociais. Nos $ednoautor ocorre urembeddedne¥s
(GRANOVETTER, 2007).

Granovetter (2007) explica que a explicacad@uieddednesssta no argumento de
que 0s comportamentos e as instituicbes a seretisats sdo tdo compelidos pelas
continuas relacdes sociais que interpreta-los csendo elementos independentes representa
um grave mal-entendido.

Assim, a interacdo social € um meio seguro de oinfrmacdes acerca da
confiabilidade dos demais atores. Pela oOticaeddeddednessa combinacdo de ordem e
desordem, cooperagdo e oportunismo numa sociedagenderd dos diversos intercambios
sociais preexistentes.

As caracteristicas dos sistemas de participacaetivalsdo assim definidas por
Putnam (2000):

a) aumentam 0s custos potenciais para o transgrassquadquer transacao individual;

b) promovem sélidas regras de reciprocidade;

c) facilitam a comunicacao e melhoram o fluxo de imfagdes sobre a confiabilidade
dos individuos (confianca e cooperacao);

d) corporificam o éxito alcancado em colaboracoes rimmés, criando assim um

modelo culturalmente definido para futuras colaboes (filtro cultural).

3.4.4 Capital social e desempenho institucional

Em todas as sociedades os dilemas da acao caletivpretados por Olson (1965)
impedem as tentativas de cooperar em beneficioansgja na politica ou na economia. A
propria confianca € uma propriedade do sistemalsdanto quanto um atributo social. Os
individuos podem ser confiantes por causa de noenthxs sistemas em que se inserem seus
atos.

O capital social tende a ser cumulativo, configdoarcirculos virtuosos com
elevados niveis de cooperacdo, confianca, recigadei civismo e bem-estar coletivo. Em

sua auséncia, porém, circulos viciosos (danosod¢mpaser formados reforcando e sendo

* O termo embeddednessera mantido em inglés evitando uma tradugéoalitéFermos como imersao,
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reforcados por comportamentos como desercdo, demtpm omissdo, exploracao,
isolamento, desordem e estagnacéo.

A estratégica de jamais cooperar constitui um éayiol estavel, como na éptica do
dilema prisioneiro. Nesse contexto, € de se espprarpredomine a solucdo hierarquica
hobbesiana para os dilemas da agao coletiva (mergploracéo e dependéncia). De acordo
com Douglass North as vantagens do oportunismtragaca e da transgressao aumentaram
nas sociedades modernas. Assim, a importancia gutalcasocial (para coibir os
comportamentos negativos) aumenta a medida qusggus o desenvolvimento econémico.

Robert Sugdempud Putnam (2000) apresenta o jogo de mutua ajudaexp@e a
seguinte ideia: coopere com as pessoas que coopEnaVoOcé (ou que cooperam com
pessoas como VOCE) e NAo Seja 0 primeiro a tradisgeeregras.

Em grande medida o capital social é construidaitéstmente. Portanto passa por
um processo depath dependent® (de subordinacdo a uma trajetéria historica). Mssi
Putnam (2000) explica que o processo histéricadeadcao social delimita o comportamento
de cooperacdo e reciprocidade em comunidades (éoenpodem ser a formacdo das
Américas do Sul e do Norte e das “Italias” Desewidal e de Terceiro Mundo).

North, expondo a importancia das “regras do jogwhdicdes institucionais de um
determinado ambiente), explica: primeiro quase sem@pnais facil para um agente individual
adaptar-se as regras do jogo vigente do que temddifica-las e, segundo, depois que o
desenvolvimento toma determinado rumo, a cultugardzacional, os costumes e os modelos

mentais do mundo social reforcam essa trajetéridbéddedneks

3.4.5 A forca das relagbes

Granovetter (1973) aborda o tema acerca de andisesde, frisando principalmente
a caréncia de estudos anteriores na relacdo dess mhrcro e macro, destacando o que foi
definido como the strength of weak ties- a for¢a das relagdes fracas. O autor enfatiza a
forca das relacOes fracawedak tiey e 0s conceitos que estas relacbes emprestamapara
discusséo de relacdes entre grupos e também paisearde segmentos da estrutura social.

O autor argumenta que as analises de processa=leslinterpessoais proporcionam
uma “ponte” entre os niveis micro e macro de umaeina muito mais frutifera. E reforcada

a importancia de estudos de sociometria, como samiecursora das andlises em rede.

incrustacdo ou cristalizacéo ja foram utilizadosaganto.
70 conceito dgath dependence suas implicagdes serdo novamente trazidos namdiscussdes acerca da
Nova Economia Institucional.
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Granovetter (1973) caracteriza a forca de uma &elagpmo uma combinacao
(provavelmente linear) de um montante de tempansittade emocional e intimidade
(confidéncia reciproca). Para uma relacdo, trésdicbas sdo possiveis: forte, fraca e
inexistente.

Sobre o aspecto tempo, Homamgsud Granovetter (1973) esclarece que quanto
maior a frequéncia com que as pessoas interagerms goma as outras, mais fortes seus
sentimentos de amizade parecem ser. Outro aspectorente do tempo de relacéo € que as
acOes de uma populacao passam a se assemelhao gxpondtos a um conjunto restricdes do
ambiente, proporcionando um isomorfismo (DIMAGGI®@WELL, 2005).

A teoria do ‘tognitive balancg® diz respeito a conexdes (relacdes) estabelecidos
direta ou indiretamente entre agentes (representpetos nos) presentes em uma rede
(GRANOVETTER, 1973). Assim, se dois nés A e B esilacionados de maneira intensa
(forte) e os nos A e C, também, os nés B e C, gplo menos, relacionados de maneira
fraca e indireta (vide Figura 2). A suposicdo de gds ndo diretamente relacionados nao
apresentem relacbes, mesmo que fracas, é tida eoradipotese pouco provavel. Tal efeito

€ a transitividade da rede.

C

A
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Figura 2 — A forca das relagdes fracas no modelo d&ranovetter
Fonte: Granovetter (1973).

Granovetter (1973) destaca que, a partir de asalisesociogramas, descobriu-se que
grande parte das relacdes provém de escolhas m@tuagor esclarece que as triades (como
na Figura 2) expressam “alta atracao”. A configéoade trés relacdes fortes, nesse tipo de
relacionamento, aumenta a possibilidade das pessohscerem-se melhor umas as outras.

A relacao indireta de ligacédo entre B e C, querecatraves de A, por exemplo, sao
conhecidas como pontes, representada por A. Taigwess indiretas, realizadas por meio de
relacOes fracasmeak tiey, possibilitam a difusdo da informacao dentro deauede. Assim,
quanto mais frequente as relacbes em uma redepaejelacdes fortes ou fracas, melhor e
maior sera sua capacidade de difusao.

Granovetter (1973), afirma também que a relaca® emha pessoa | e uma pessoa J
é: a) diretamente proporcional ao nimero de carsiplgitivos (de amizade) conectando | e

18 Cognitive balancéoi citado inicialmente por Heider (1946).
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J; b) inversamente proporcional a distancia dess@sinhos. Entdo, a importancia das
relacdes fracas se da na mesma medida em queosisibiltam criar pontes e encurtar 0s
caminhos.

O autor analisa a velocidade da informacdo e a rii@poia das figuras que
denominam (nés) “centrais” e “margindisha rede para a introducdo de inovacdes entre o0s
membros da rede e também da obtencéo e trocaatmarfoes importantes.

Dessa forma, tem-se a utilizacdo do conceito d&dig para assinalar a relacéo entre
grupos distintos evidenciando que as relacfesdraxiatentes entre eles seriam fundamentais
para criar redes que ampliassem o alcance de iafi@es.

Granovetter (1973) aponta o caso da sele¢cdo dosegogpno suburbio de Boston,
como um caso marcante da relevancia das relag@essfrComo suposicao inicial tinha-se a
ideia de que as indicacdes para empregos partigmasd®as das quais se mantinham relacées
fortes’. A surpresa é que a maior parte dos entrevistaldg®u ter recebido a indicacéo de
uma pessoa de com a qual mantinha relacdes ocissiseguida das relagdes raras e apenas
no terceiro lugar com aquelas que mantinham retaigéquentes.

Do ponto de vista dos individuos, entéo, relactesab constituem-se em importante
estratégia para mobilidade social. Quando um iddiviparte para outra rede (comunidade)
com a qual mantinha uma relacao forte, passa betster uma relacdo entre as duas.

Granovetter (1973) conceitua comunidade como sent organizacdo em que ha
mais de um individuo. O autor aborda a questdo mosivos pelos quais algumas
comunidades conseguem se articular movidas porhjetivdo comum, geralmente uma grave
ameaca r{de threaty. Variagbes na cultura e na personalidade sé&o reecifadas para
explicar as anomalias.

Porém, sugere uma ferramenta de analise maisvagsira compreender a estrutura
e verificar se os aspectos dessa estrutura podslitafeou bloquear organizacdes. Destacam-
se 0s aspectos de confiabilidade no lider e tami#érmoesdo da comunidade. Tais fatores
convergem para a sociabilidade, que € um somad&@iematico de membros familiarizados
ou amistosos, relativamente estaveis, que se ajuwdams vezes por semana (relacédo

frequente).

9 N6s marginais séo os primeiros inovadores e ospos sdo mais integrados, portanto, mais centrais.

% Foi considerada uma relacdo FREQUENTE, aquela mw®ldinha dois ou mais contatos semanais;
OCASIONAL aquela que ocorresse mais de uma veznaoeamenos de duas vezes por semana; e, por fim,
RARA, aquelas que acorreram menos de uma vez ao ano



58

4. O SETOR COURO-CALCADISTA NO BRASIL

O capitulo aqui descrito tem a ambicdo de caraegario setor couro-calcadista do

Brasil, dando especial atengéo para o segmentoigtaudjue foco de andlise dessa tese.

A producao do calgcado manufaturado teve inicionggaterra no ano de 1642. Em
meados do século XIX comecaram a surgir as maquaes auxiliar na confeccdo dos
calcados, mas s6 com a maquina de costura é @mtmPpassou a ser mais acessivel.

A cadeia produtiva do couro-calcadista encontrardee 0s setores em que o Brasil,
tradicionalmente, apresenta fortes indicadores ompetitividade. Segundo Associacao
Brasileira das Industrias de Calcado (ABICALCADOS)industria calgadista surgiu com a
chegada dos primeiros imigrantes alemaes, em I®8PRjo Grande do Sul. Consta-se que a
primeira fabrica de calcados foi fundada em 1888IALCADOS, 2011). Durante a
década de 1960, a atividade calcadista brasil@sgrid/olveu-se, beneficiada pela mao-de-

obra abundante e de baixo custo.

4.1 Cadeia Produtiva

O processo produtivo couro-calcadista inicia-sgp@euaria, tendo o couro bovino
como principal matéria-prima. E interessante rémsajue diferentes sistemas de criacéo
podem resultar em peles de qualidade distintass Apgtapa de producdo rural, o gado segue

para o abate, nos frigorificos, sendo segmentadacagnme e couro. Na Figura 3, é possivel
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notar que dentre as etapas produtivas ocorre edagf@anizacionais que sédo pautadas em
conflitos ou cooperagdo. Isso condiciona as forma drranjos entre esses agentes e
posteriormente irdo influenciar nos APLs, foco deiéo desse artigo.

Foi destacado que os diferentes sistemas de cridg&gado podem resultar em
qualidade distinta de couros, impondo restricbessao processamento. Fato que traz
consequéncias para as etapas a jusante da canizhidiya.

Também é necesséario alertar para o conflito, piewés de longa data, entre
pecuaristas e abatedouros. Os primeiros, heterogémealispersos, rotulam a segmento do
abate como “vildo”, agindo de maneira oportunisse epropriando dos ganhos do setor. Por
outro lado, os abatedouros séo afetados pela haedalade do couro, que ndo é remunerado

como premiacédo pelo melhor padréo aos produtores.

Segmentos da cadeia Aspectos organizacionais relevantes
produtiva
(" A Produtores numerosos e heterogéneos quer seja em porte, capacidade
Pecuaria bovina —> produtiva e tecnologias. Interesses voltados para a produgéo de carne
ou leite, uma vez que ndo ocorre prego premium para couros de maior
~ l s qualidade.
P N Concentracdo monopsonica frente ao segmento produtivo, relacao de
poder com os produtos (ndo cooperativa), geralmente ditando as regras
Abatedouro > de tais segmentos. Concentragdo recente do setor, por fusdes e
L ) aquisicdes, gerou ainda maior poder para esse segmento.
P l N Relagdo menos conflituosa com abatedouros, em alguns casos ocorre a
integragdo vertical abatedouro-curtume. Esse elo sofre com a baixa
Curtumes qualidade dos dois elos anteriores que néo privilegiam o couro
L l ) enquanto produto.
( N Mercado pulverizado, contendo empresas de portes diferentes e com
Indistrias —> diversas demandas. Relag¢&o curtume-industria calgadista & amistosa,
Couro -calcadista | existe casos em que ha desenvolvimento conjunto de novas texturas e
p N Contato com segmento anterior mantido por representantes comerciais.
R Rela¢Bes de médio e longo prazos, envolvendo produgdo com marca
Distribuicao do lojista. Também ocorre o feedback para a industria, no sentido da
L ) resposta rapida ao mercado.

Figura 3 - Fluxograma da Cadeia Produtiva Couro-Catadista.

Fonte: elaborado pelo autor

O segmento dos curtumes é afetado em grande mpdidabaixa qualidade dos
couros, tido como subproduto da carne bovina. Agunrtumes, por procurarem melhorar a
qualidade do couro, partiram para a integracddcaeérd montante, adquirindo plantas de
frigorificos e/ou arrendando, na tentativa de elevpadréo.

No mesmo sentido de elevacdo de padrdo da qualelsdgegacao de valor, tal

segmento procura aliar-se as industrias couro-diskga para desenvolvimento de novas
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combinagbes de cores e texturas. Isso facilita maliacdo do portfolio de produtos,
contemplando novas tendéncias de moda, exigéneiasedcados nacionais e internacionais,
além de melhoria técnica-produtiva.

Ja a relacao industria-distribuicéo € intermedjamlaseus representantes comerciais,
geralmente autbnomos. A relacdo é amistosa e ctomerO representante comercial é em
grande medida um intermediério facilitador do ti@ndas informacdes, tanto no sentido do
entendimento dos gostos do mercado (consumidot) fip@ra a industria, quanto das

inovacdes e/ou restricdes produtivas da industniaetacdo a distribuicao.

4.2 Panorama internacional e nacional
Desde 1960, a producdo de calcados vem se destoqmrd paises de menor

desenvolvimento, determinada pelos custos de péodwspecialmente relacionados a oferta
de mao-de-obra, que nesses paises € abundantta Bamudanca da producdo de calgados
em direcdo a paises mais pobres ocorreu para aesdegmentos de producao dirigidos ao
consumo inferior e médio de mercado dos paisescadar, que exigem altos volumes de
producdo e que tém no preco o seu principal atrildet concorréncia e atratividade para a
demanda.

De acordo com PANORAMA (2008), o setor couro-cailgtad enfrentou algumas
dificuldades, devido a abertura de mercado, emce&dpa@cirrou a concorréncia dos paises
asiaticos como Hong Kong, Vietnd, Indonésia e,gpeimente, China. O Brasil, por este
ranking, ocupa a terceira posicéo atras de Chifradia. A Tabela 1 aponta os principais

paises produtores de calgados.

Tabela 1 — Principais paises produtores de calcade2000 a 2005 (milhdes de pares)

Pais 2000 2001 2002 2003 2004 2005
China 6.442,0| 6.628,0| 6.950,0| 7.800,0| 8.100,0| 9.000,0
india 715,0 740,0 750,0 780,0 850,0 909,0
Brasil 580,0 610,0 642,0 665,0 750,0 762,0
Indonésia 499,0 487,6 509,0 511,0 564,0 580,0
Vietnd 303,0 320,0 360,0 416,6 445,2 525,0
Total (principais produtores) 10.144,0/10.313,2|10.667,9|11.575,0]|12.115,5|13.034,8

Fonte: PANORAMA (2008)

Mudando o foco para as exportacdes, o0 pais temidoapbsicdo de destaque
ocupando a quinta posicdo. A explicacdo para pagicAo de exportador frente ao volume
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produzido pode se dado pela menor competitividadprdco frente aos cal¢cados asiaticos e
também pela ampliacdo do consumo do mercado inteqme absorve grande parte da
producdo. A Tabela 2 expde a posicao e os volumedupidos pelos principais paises

exportadores.

Tabela 2 - Principais paises exportadores de calgagl- 2000 a 2005 (milhdes de pares)

Pais 2000 2001 2002 2003 2004 2005
China 3.867,0| 3.961,0| 4.300,0| 5.026,0| 5.885,0| 6.914,0
Hong Kong 1.023,0| 1.667,0 771,7 743,3 744,6 741,0
Vietnd 362,0 353,7 333,0 393,0 420,0 472,7
Italia 277,0 291,8 322,2 297,6 311,0 249,0
Brasil 163,0 171,2 164,0 189,0 212,0 217,0
Total (principais exportadores) 5.692,0| 6.444,7| 5.890,9| 6.648,9| 7.572,8| 8.593,7
Total mundial 7.334,0| 7.121,1| 7.333,3| 8.297,3| 9.180,5|10.209,5

Fonte: PANORAMA (2008)

Nas ultimas quatro décadas, de acordo com FIESB9)20 Brasil tem ocupado
relevante papel na historia do calgado, com destaqtre os fabricantes de manufaturados de
couro, detendo o terceiro lugar no ranking dos meaigrodutores. Entretanto, possui um
perfil de quem agrega pouco valor a seus produtos.

A base da competitividade das exportacbes braslette calgcados reside na
disponibilidade de méo-de-obra e no custo dessga fite trabalho, além dos incentivos fiscais
e créditos concedidos pelo Estado no comeco dasrtagpes. No entanto, tais vantagens
competitivas ainda néo capazes de obter os mesmioss que 0s asiaticos.

O desempenho das exportacbes e a autossuficiéacaendimento do mercado
interno propiciaram uma balanca comercial favoraegeketor na fase inicial da participacao
no mercado externo. Na década 80, segundo Camp68)(270% do couro produzido no
Brasil era direcionado ao mercado interno e 30% paportacdo. Na década de 90 houve
uma abertura econbmica brasileira, que valorizocAmbio e elevou os juros, levando a
industria de calcados a enfrentar um periodo daqg@ss.

Em meados de 1995, o governo brasileiro estabel@teprograma de apoio para
solucionar a retracdo, abrindo linha de créditorgerial e medidas de elevacgéo de aliquotas
aos calcados importados, aliado as estratégias esamais que tinham como foco a

modernizacdo tecnoldgica, diversificacdo de mersadmpliacdo do numero de linhas e
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modelos fabricados, bem como a preocupacdo em aamneequalidade, reduzir desperdicios
na producéo e adotar praticas de gestao mais disxé@vprofissionais.

De acordo com FIESP (2009), o Brasil € reconhec@uo exportador de cal¢cados
para passeio, com destaque para o segmento fengjueapresenta maior preco médio por
par exportado. A frente do Brasil estdo China kalt&endo a Ultima a maior ofertante de
couros acabados no mercado internacional.

De acordo com Oliveira e Garcia (2001), a produg@iQadista esta localizada em
dois grandes centros, com especificidades proprgsesentando em torno de 84% da
producao brasileira de calcados: o Vale do Rio $io®s, no Rio Grande do Sul (49,6%),

produzindo quase exclusivamente cal¢cados feminsog:stado de S&o Paulo (34%).

4.3 0 setor couro-calgadista no estado de Séo Paulo

O principal polo produtivo brasileiro esta situatk regido do Rio Grande do Sul,
que concentra 40% da producdo nacional. Apesao,desproducdo vem, gradativamente,
sendo distribuida em outros polos, localizada egfes Sudeste e Nordeste do pais, com
destaque para o interior do Estado de Séao Paulo.

O Estado de S&o Paulo abriga trés importantes palgadistas e outros ainda em
formacado, todos com caracteristicas distintas. @ pe Franca possui 0 maior parque
fabricante de calgcados masculinos do pais, enquainigui detém o titulo de principal
produtora de calcados infantis. A cidade de Jau sendestacando pela fabricacdo de
calcados femininos.

Os mesmo aglomerados haviam sido alvo de estudsudganet al. (2003) que
identificaram algumas caracteristicas comuns cgraoexemplo, situarem-se em cidades de
porte médio, origem relativamente recente e coosegbciais com menos problemas que as
areas mais industrializadas do Estado.

De acordo com os autores, € possivel perceber agi¢rés APLs ha um montante
expressivo de emprego na fabricacéo de calcadoe, @rtras etapas produtivas relacionadas,
como curtimento e preparacao de couro, e em atigglaorrelatas e de apoio, principalmente
fornecedores de componentes, insumos quimicos, lagems e maquinas e equipamentos
para calgcados

Para cada um dos APLs serdo apresentadas cataasréspecificas, contemplados
dados atuais e também um breve histérico de suaafido. Tais referéncias servirdo para um

maior aprofundamento nos estudos empiricos e asaliss dados realizadagposteiori
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A Figura 4 aponta a posi¢ao geogréfica dos APLsceoalgadista estudados, tendo
por base Bedé (2002b). Também, é apontado o niseeestabelecimentos formais ligados a
producao de calcados (GTP-APL, 2008).



Umero de estabelecimentos (formais)*
igui 159

600

251

Figura 4 — Mapa da producéo de calcados de couro no estado de Sao Paulo
Fonte: adaptado de Bedé (2002b).
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4.3.1 O APL de Birigui

O municipio de Birigui, localizado na regido Noreslo estado de Sdo Paulo,
destaca-se na fabricagcdo de calcados infantis,ujpoles 159 industrias de calcados
formalmente legalizadas (GTP-APL, 2008), nas quaisrrem varios elos da cadeia
produtiva.

De acordo com Souza (2003) Birigui € considerasiganda maior cidade da regido
administrativa de Aracatuba. Esse municipio eneeserdistante 521 quildmetros da capital
paulista. Possui uma extensado territorial de 537 kné servida por uma malha viaria
constituida pela Rodovia Marechal Rondon (SP 3R0jovia Gabriel Melhado (SP 461) e
pela Rodovia Senador Teotonio Vilela. Como altevastde transporte conta ainda com a
Ferrovia Novoeste e o projeto da Hidrovia TietéaRar

A populacdo do municipio € de 108.728 habitantB&H, 2010), se configurando
como a menor populagdo dentre os trés arranjosutivod analisados, porém ndo menos
importante.

Conforme o Sindicato das Industrias de Calcadosstdrio de Birigui (SINBI,
2011), a producdo anual desse APL em 2005 foi der2iB pares de calcado por dia, o
equivalente a 55 milhdes de pares no ano, gera®@0d empregos diretos e 6.000 indiretos.
O APL de Birigui é conhecido nacionalmente como aiamprodutor de calgado infantil do
pais, destinando cerca de 85% de sua producéde g@sico. Do total produzido no Polo,
14,1% foi exportado em 2005.

4.3.1.1 Histérico do municipio de Birigui

Segundo Ramos (1969pud Rizzo (2004), até o ano de 1905, a regido onde
atualmente esta localizado o municipio de Birigida eonsiderada como nédo civilizada e
habitada por indios caingangues. Tal area havaesiflorada pelos paulistas que navegavam
ao longo do Rio Tieté desde o século XVIII, em dedsado ouro de Cuiaba (MT). Ao longo
do Rio Tieté foram instaladas duas colonias méagasob responsabilidade da Marinha, uma
localizada no salto Avanhandava que ficava préxanBirigui e outra no salto Itapura.

Em 1906, o governo paulista enviou a regido dugedigdes geograficas para a
realizacdo de estudos nos vales do Rio Feio/Agupdieté. O objetivo das expedicdes era
estudar os solos, o clima, a vegetacdo, o regirnecllavas e dos rios. Também analisou os

pontos onde havia maior presenca indigena (RIZD0O4R
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Conforme documentos divulgados pelo SINBI (2011jigBi foi fundada em 7 de
dezembro de 1.911 por Nicolau da Silva Nunes, pads nascido em 1.880 e chegado ao
Brasil em 1.892. Em novembro de 1.911, vindo derBau Aracatuba, adquire na Chave
(ponto de parada das locomotivas), denominada Witijg400 alqueires de terras. Ai se
fixando, tem por primeira morada, com seus compesg)ee para se proteger dos indios
caingangues, dois vagdes da Estrada de Ferro Neyoeésidos em Bauru.

Um més mais tarde, com a chegada de varias famdampradores de terras e
agregados, comeca a crescer o vilarejo, que terto Fanbrosio por padroeiro. Matas sao
derrubadas e constrdi Silva Nunes a primeira @marea de encontro hoje das ruas Silvares,
ex-Tiéte, com a Rua dos Fundadores. Naquele tetrgm®yvezes por semana, um trem da
Estrada de Ferro Noroeste, que lancara seus telmo$.908, faz parada na Chave de Birigui
enfrentando nédo raro o ataque dos indios.

Em 1.912, conseguida por Rondon a paz com os cajugs, € fundada pelo coronel
Manoel Bento da Cruz, proprietéario de 30.000 algseile terras entre Birigui e Aracatuba, a
Companhia de Terras, Madeiras e Colonizacdo deP&étw, cujo plano de povoamento se

constituiria numa das principais forcas do progreksfuturo municipio.

4.3.1.2 Histérico e formacgao do APL de Birigui

O surgimento da industria calcadista de Birigui tgem nas antigas selarias que
fabricavam botinas, botas e sapatos. No ano deihStla-se em Birigui a selaria e sapataria
Noroeste, que fabricava botinas, botas e sapates,egam vendidos diretamente para o
consumidor, e produzia também chinelos e sandaiadidos no atacado. Essa sapataria a
partir de 1945 adquire alguns equipamentos conaddira, chanfradeira, balancim,
rachadeira de couros e maquinas de pespontar splgde possibilita um aumento da
producao para setenta pares de sapatos e botianta pares de chinelos por dia (SOUZA,
2003).

Vedovottoapud Souza (2003) esclarece que, entretanto, o surginumgsas duas
empresas nao esta diretamente ligado ao crescirderdetor industrial calcadista de Birigui
dado nos anos 60, com especializacdo no calcadotiinfTal fato ocorreria em 1958 com a
implantagdo Ramos & Assumpcao pelos irmdos Assumpesido a producdo dirigida a
modelagem infantil. A escolha por tal seguimeniadfxla devido ao fato de que a cidade de

21 O nome Birigui teve origem na lingua Tupi-Guarars, indios usavam esta palavra como o significado d
"mosca que sempre vem" para um mindsculo mosq@itnalbfago que incomodava a todos e era bastante
freqliente na regido.
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Franca era especialista em calcados masculinogirdade produtora de sandalias femininas
e que o estado do Rio Grande do Sul era fabriceotdecido de sapatos femininos.
Juntamente com o menor aporte de capital, foraraziges que conduziram Birigui a ser um
polo de calcados infantis.

Como consequéncia da fundacdo das industrias tstlgsdSouza (2003) esclarece
que o surgimento desse elevado nimero de empraskcada de 1960 deu inicio a formacéo
de uma aglomeracédo industrial que por sua vez @wdicdes propicias para que desse
inicio ao desenvolvimento de sua cadeia produfigandustrias de apoio, complementares a
fabricacéo calcadista, comecam a ocorrer. Em 1@@fesa Cartonagem Invicta que produzia
caixas de sapatos individual e coletiva. Em 1968eu mais duas empresas a Petrilli &
Oliveira, que fabricava artefatos de borracha,ssadalados, bem como placas de neolite e de
latex, e a Industria MetalUrgica Fiargo que produmiefatos de metal, ilhoses e fivelas. Em
1969 surge a fabrica de saltos Pérola que fabrisaltas de madeira para as empresas de
calcados.

Houve um avanco na aglomeracdo e na década de fb@dih registrados o
surgimento de 37 fabricas, sendo 17 até a prinme@¢tade da década e outras 20 na segunda
metade. Até 1975 os picos de crescimento de ursdaelutivas ocorreram em 1973 e 1974

com a instalagéo de cinco unidades cada ano (SORUR).

4.3.1.3 As especificidades do segmento de cal¢ados infantis

De acordo com Souza (2003), em decorréncias daisicasl de incentivo a
exportacdo, nas décadas de 1970-80, e da quedadeo gquisitivo da populacao brasileira,
ocorre em meados da década de 70 ocorre um destmticada producdo de calgcados em
dois segmentos distintos: a) producao de calcadasodro (maior parte para a exportacdo);
b) producéo de calgcados alternativos (borrachatipta sintético e tecido), cuja maior parte
atende o mercado interno.

Dessa forma, ao mesmo temo em que em relacdo aadoeinternacional tem-se
um aumento das exportacdes de calcados de cowotivadas pelas politicas do governo;
para o mercado interno tem-se a expansdo da pwdigcgalcados alternativos para suprir
essa demanda de calcados de preco mais baixo.

Percebe-se que a configuracdo das fabricas é comaia por seu mercado-alvo,

interno ou externo, o que afeta o0 seu sistema pvadel sua forma de atuacgéao.
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Durante a década de 1990 a industria de calcaddspsga com uma inundagéo de
produtos vindos principalmente dos chamados tig&aticos (Coréia, Tailandia, China e
Indonésia). Tal abertura causou uma queda na pioddiéria de calcados da industria de
calcados de Birigui, que em 1989, produzia 138parkes/dia e em 1990 produziu 120 mil
pares/dia, uma queda de 15% (SOUZA, 2003).

A concorréncia asiatica forcou as empresas a lrrecanecanismos de protecao,
com investimentos em melhoria da qualidade dosyposd em propaganda ou melhorias no
processo de producédo. Configurando-se como agettellador e promotor das acdes de
melhoria, destaca-se o SINBI, que age e cria msgempara a modernizagdo das empresas
locais.

Dentre as acbes promovidas pelo SINBI em respostmeorréncia, destacam-se a
constituicdo de uma central de compras de insumosarias-primas para a industria
calcadista, que contava com 15 pequenas e médipsesas; e a criacdo de um polo de
modernizacdo tecnologica em parceria com o SEBRA®E,qual 27 empresas estavam

inseridas.

4.3.1.4 A organizagao do APL de Birigui

Além da promocao de tais acdes cooperativas, er, IOSINBI articulou uma em
especial que pode ter gerado bons resultados p&Pd ae Birigui. Trata-se do “Programa de
Qualidade Total”, no qual participaram 94 pessoagoleidas com a producédo couro-
calcadista de Birigui. Tal programa tinha como biagea ampliacdo da qualidade do cal¢cado
produzido na regido.

Embora o programa tivesse como meta a ampliac@ualaade, uma caracteristica
técnica da producédo, houve transbordamento parasopbntos. Para o desenvolvimento e
treinamento dos envolvidos foi necessaria a montadge trés grupos, cujos objetivos eram a
apresentacao do historico das empresas, a discisséetas executadas e a executar, visita a
fabrica, realizacdo de mesa redonda e sugest@era aplicadas na unidade visitada.

Souza (2003) destaca que a criacdo desses grupage trdesdobramentos
importantes para o futuro do polo calcadista, paisaproximacdo entre empresas,
proporcionadas por visitas e troca de informacdes @ma atmosfera mais propicia para a
cooperacdo entre elas. A cooperacdo entre empmEsasetizou-se no empréstimo de
maquinas, equipamentos ou matérias-primas, na tledaformacoes, visitas nas empresas,

entre outros.
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Outra caracteristica intrinseca ao APL de Biriguiaépresenca de empresas
terceirizadas. As terceirizadas prestam servicos @sempresas locais produzindo o cal¢cado
completo. Segundo Vedovotapud Souza (2003) seu surgimento pode estar ligaddsa cr
vivida pelo parque produtivo de Birigui, entre a®s de 1994 a 1996, quando algumas
empresas passaram a executar servi¢cos para teya@rm o intuito de retornar a producao
prépria tempos depois.

Da mesma forma como ocorre no APL de Jau, ha no déBirigui o “observador
de tendéncidé’, que viaja para mercados internacionais, pridoigate Europa, duas vezes
ao ano. Durante as viagens, tal profissional amas vitrines de lojas, adquire revistas e
modelos de calgados, entre outras tarefas.

Faz parte das atividades desse prestador de setvezer as tendéncias da moda
para que as empresas de Birigui desenvolvam sews moodutos. O resultado da pesquisa
consiste em trazer para Birigui revistas lancagasntemente sobre cal¢cados, modelos de
calcados adquiridos em lojas europeias, fotos times e modelos lancados nas feiras que
visitou.

Para algumas empresas, tal profissional é considergrincipal fonte para inovacao
de produtos, planejamento produtivo e previsaoemeathda. Além disso, um grande conjunto
de pequenas empresas ndo disporia de capitalesuéicpara enviar um funcionario para o

exterior.

22 Em Jal é possivel notar a presenca dessa mesm, figie faz o trabalho de prospeccéo de novosimee
tendéncias. No APL de Jau o nome dado a essegooiis € estilista ou modista.
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4.3.2 O APL de Franca

O municipio de Franca esta localizado na regidaégie do estado de Sao Paulo, no
eixo da Rodovia Candido Portinari. Conforme os dadivulgados pelo IBGE (2010), a
populacdo de Franca é de 318.640 habitantes, sentaor dentre os trés municipios sede
dos APLs estudados.

De acordo com o Sindicato da Industria de Calcdeédsranca (Sindifranca, 2011), o
municipio € segundo maior polo produtor do paifrimeiro no segmento de calcados
masculinos, atividade na qual é especializado.

Possui 600 industrias de calgados entre microsigrexg, médias e grandes empresas
que empregam em torno de 13 mil pessoas. O cafyadozido em Franca € exportado para
58 paises, sendo seu principal cliente os Estadaobl que consomem cerca de 70% da sua
producao (GTP-APL, 2008).

4.3.2.1 Histérico do municipio de Franca

De acordo com os dados territoriais do IBGE (20E3), origens historicas do
municipio de Franca coincidem com as trajetoOridsears sertdes do Brasil Central e o litoral,
onde 0s goianos transportavam seus rebanhos, pgaspaio Vale do Sao Francisco. No
entanto, desavencas entre paulistas e emboabasicitodo século XVIII, levaram a uma
alteracdo na rota seguida pelos bandeirantes. 2edigso a abertura da Estrada do Sal, que,
desviando para o sul o comércio do gado, desloewa §d0 Paulo o eixo de influéncia
daquelas regides.

O municipio de Franca, anteriormente denominaddtaial Bonito do Capim
Mimoso, deve sua origem a esses fatos. Os minguesvinham das zonas de garimpo e
criacao (séc. XVIII), encontrando condi¢cbes faveraypermaneceram a beira do caminho
dedicando-se especialmente a criacdo da pecuarinabdepois, em decorréncia da falta
d’agua, alguns povoadores emigraram para nova agém@io até que, no principio do século
XIX aumentando o numero de habitantes do agrupament

A regido compreendida entre os rios Pardo e Gramdbpra desbravada no desde o
século XVI, foi povoada somente a partir das desdtab das minas de Goias por
Ananhaguera no inicio do século XVIIl. Com a abertdias estradas de Goias em 1722 e do
Desemboque algumas décadas apos, foram se formards pousos que se constituiram nos
primeiros nucleos povoadores desta regido (PREFENWUNICIPAL DE FRANCA,
2011).
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Um pequeno fluxo populacional das ultimas décadasétulo XVIII permite a
formagao do povoado disperso, que ficou conheadaocBairro das Canoas, abrangendo os
pousos: das Covas, Alto e Alegre, além de outreegpas.

Covas foi pouso eminente de comerciantes e traresjmres de sal, além de servir de
arraial temporério da regido. Em funcéo do cregcedtnero de moradores dispersos, foi ali
criada uma Companhia de Ordenancas e nomeado Gapipiessoa de Manoel Almeida em
1791. Pertencia a freguesia de Caconde e MunidgMogi Mirim.

Com o passar do tempo, o Arraial, devido a suacposgeografica, foi ganhando
importancia comercial. O sul paulista, essenciatmeagricola, e o sertdo central, criador de
gado, tinham um ponto de contato em Franca, quetadiou em transformar-se em
entreposto, fornecendo sal — o chamado sal de &rapara toda a regido central.

Porém, o desbravamento do sertdo paulista e, deeois870, a abertura do rio
Paraguai ao comércio das provincias brasileiragjanram o curso do transporte daquele
produto para uma via mais viavel economicamenteygmando a decadéncia dessa fase
comercial do Municipio.

A inauguracdo da estacdo da Mogiana em Francaa aiadsegunda metade do
século XIX (abril de 1887) possibilitou um novo loide desenvolvimento. Como todo o
interior, até a chegada da estrada de ferro, possmia inddstria rudimentar e caseira,
suficiente para suas proprias necessidades. Camegada dos trilhos, passou a concentrar
novamente o comeércio entre Sao Paulo e Goias, @aisso e Minas Gerais. Foi a época do
apogeu da cultura cafeeira, causa da expansaviferao

Ainda durante os primeiros vinte anos do século ¥ohtinuaria a expansdo das
estradas de ferro, servindo as regides mais ardmastado S&o Paulo. A estagnacéo da rede
férrea e 0 volume da producéo cafeeira coincideamtemdo-se mais ou menos constantes
depois de 1920. Intensificando o preparo de caf#ss,f o municipio fez face a crise,
suportando mesmo a concorréncia das zonas mais.nova

Outras culturas foram introduzidas em paralelo afé,ctal como o algoddo, o
tungué® e a batata. Por sua vez, a criacdo bovina prageadisideravelmente, tornando-se
conhecida a regido como reprodutora da raca zetpue onotivou até mesmo a transformacéo
de alguns cafezais em pastagens.

Dessa forma, Franca evoluiu de entreposto comepeiad a monocultura do café,

tendendo depois para a associacdo da policultura a&andustria. Atualmente, € de se

28 O tungue Aleurites fordi) € uma planta nativa da Asia, com excelente ptkde producéo de 6leo.
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destacar, além da pecuaria e de sua producao éeacafdistria de couros (principalmente

para uso na produc¢ao de calgcados).

4.3.2.2 Como se deu a formacédo do APL de Franca

De acordo com Alvest al. (2004) a fabricacdo de calgados em Franca ocooeu p
volta do inicio do século XIX e tratava-se de urtigidade artesanal de subsisténcia, sem
expressao econdmica, mas que cresceu consideranelaw longo da historia e favoreceu o
surgimento da industria.

Gorini, Corréa e Silva (2000) esclarecem que nalfolo século XIX havia em
Franca 18 fabricas produzindo 30 mil pares de dakfaés. Em 1921 foi fundada por Carlos
Pacheco de Macedo a fabrica de calcados Jaguayrgoea da fabricacdo de calcados na
regido. A partir da década de 1930 houve uma iifitescgio da fundacéo de fabricas de
calgados, com a abertura da industria Peixe eracéatie calcados Lopes de Melo. Em 1935
foi fundada a fabrica de Calgados Samello e emidaguAgabé, Pestalozzi, Sandalo, Terra e
Francano.

Segundo Coutinho (2003&pudAlves et al. (2004), a industrializacdo do calcado em
Franca ocorreu de maneira efetiva apenas a partiédada de 1950, pois o Governo Federal
passou a incentivar o setor com linhas de crédit@anco do Brasil, consolidando, dessa
forma o parque calcgadista.

A fabricacdo de calcados que anteriormente eraaaré e rustica aos poucos passa a
ser substituida por calcados mais elaborados ® temtio empresa principal a Samello. Na
década de sessenta a expansdo do setor de cajpadsgguiu e Franca passou a ser
responsavel por 32% da producdo de todo o calg@olicAdo no Estado de S&o Paulo, e
entdo, mais fabricas foram sendo instaladas e #gaanpassaram por nova fase de
crescimento.

Na década de 1970 iniciaram-se as exportacdesigkdoa masculinos a partir do
APL de Franca. Dentre as ac¢des implementadas, déssaque para a criacdo da INFAPEC,
Cooperativa para exportacéo, formada pelas emphegd®, Pestalozzi, Sandalo e Terra.

Durante a década de 1980, as exportacbes ja ain@a% da producéo,
permanecendo nesses patamares até 1993. Em de@déndefasagem cambial, em 1994
houve queda significativa no volume exportado. Bamase tenha uma dimenséo da reducéo,
em 1999 o volume exportado foi 73% menor que en8,1@0 faturamento decresceu 69%.
(GORINI, CORREA e SILVA; 2000)
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4.3.2.3 Caracteristicas do APL de Franca

Analisando as caracteristicas para a classificdgdom APL, o polo calcadista de
Franca possui toda a estrutura produtiva. Deniseetruturas é possivel apontar as fabricas
de calgados, produtores de insumos (também chamaelomdustria de acessoérios ou
componentes), como solados, adesivos, curtumesjzara@s, maquinas e equipamentos,
agentes de mercado interno e externo. Ressaltdeste@apel das instituicdes que apoiam o
desenvolvimento e difusdo de informacbes, inovac@Emologicas e gerenciais e
capacitacdes como o SENAI, SEBRAE, IPT, além deearsidades.

Essas empresas dedicam-se a fabricacdo de calpaithaipalmente para o publico
masculino (75%), e/ou componentes. Aproximadaméffé sdo grandes empresas, 70%
micros e pequenas empresas e 20% é constituidedi@srempresas. Ha ainda uma série de
empresas prestadoras de servicos a indUstria @stlgatbmo as chamadas “barféas

Existem duas as razbes que explicam a quantidadeiae empresas no parque
produtivo local: “Em primeiro lugar, o fato de qoeprocesso de producdo de calcados
apresenta fortes descontinuidades, o que estimslaadragmentacdo. Esse fato, aliado as
reduzidas barreiras a entrada verificadas no spwmite o aparecimento de um numero
significativo de micro empresas especializado ena @wm algumas das etapas do processo
produtivo”. (GORINI, CORREA e SILVA; 2000 : 8)

4.3.2.4 Como é a estrutura organizacional do APL de Franca

Para Suzigan, Garcia e Furtado (2002), o APL dendaraconcentra um grande
namero de empresas, sendo a maioria de pequenodie mérte. Porém, com algumas
grandes empresas dominantes, inclusive do pontwistie politico. Os produtores locais
beneficiam-se extensivamente das economias extqueagesultam tanto da presenca de um
vasto contingente de trabalhadores especializadmsrehabilidades especificas ao sistema
local, como dos elevados e frequentes transbordasefpilloverg de tecnologia e
conhecimento.

Entretanto, boa parte do processo produtivo, eslpeente nas etapas mais

7

intensivas em trabalho, é realizada fora das fabripor meio da subcontratacdo das

24 A presenca das bancas é uma caracteristica comsegaimento calcadista, tendo sido também ideadi
nos APLs de Birigui e Jad.
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chamadas “bancas” de pesponto e costura manuale @e&ra um numero significativo de
empregos informais.

Suzigan, Garcia e Furtado (2002), explicam que yimoé fortemente favoravel a
divisdo de trabalho, com internalizacdo completaatkeia produtiva e tecnologia madura. No
entanto, ocorre uma nitida segmentagcdo quantoadm®$ de competicdo, sendo exportacao
versusmercado interno. Os autores alegam que nao haclaredivisdo de trabalho e que
muitas das empresas especialmente as exportadémsntegradas, ou realizam a “quase-
hierarquia®.

Além disso, a reducdo dos custos com a confec¢cgmdes do calcado externo a
empresa, com utilizagcdo do trabalho a domicilioufoa estratégia extensivamente utilizada
pela industria local para promover ganhos de cathpeade para as empresas. Produzindo

condicbes que sustentam a competitividade dos patulocais.

% Humphrey e Schmitz (2000) esclarecem que se esebd que sdo capazes de coordenar diversos outros
agentes que comp8em o sistema, estabelecem essatégservadoras, € 0 que se chama de quaseghiarar

Em geral, nas aglomerac6es de empresas em quenpnada quase-hierarquia na governanca do sisterag lo

0 poder das empresas lideres decorre de relac@eddentratacao.
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4.3.3 O APL de Jau

O municipio de Jau pertence a Regidao AdministratieaBauru e encontra-se, na
regido Central Paulista, considerando o aspectogrgBco, a aproximadamente 300
quildmetros da capital paulista. Contando com 1&1.Babitantes, de acordo com IBGE
(2010), fica com uma populacéo intermediéria easrpopulacdes de Birigui e Franca.

De acordo com Oliveira e Garcia (2001), o polo stdal utiliza-se das condicbes
locais que foram criadas para o seu funcionamentwescimento, tendo caracteristicas
proprias. O municipio, considerado com a “Capitatidnal do Calcado Feminino”, destaca-
se como um importante polo calcadista brasilei@aBordo com o Sindicato dos Calgados de
Jau — Sindicalgcados (2011) existem 200 fabricascaleados, gerando 7.600 empregos
formais e 4.000 informais (GTP-APL, 2008) dos ergpselocais. Para Oliveira e Garcia
(2001), Jau n&o é o unico polo produtor de calcéelominos, mas com certeza € 0 que mais
se especializou na nesse tipo de produto (95%).

Ocupa a primeira posi¢cédo no estado no seguimentaldados femininos, suprindo
85% do mercado consumidor paulista. A grande pdeteseus produtos (75%) é feita em
couro, com vendas fortemente concentradas no edea8ao Paulo (70%).

Nesse APL a maioria das empresas € de micro e peqate, respectivamente,
46% e 41%. As de médio e grande porte apresentapon@des mais modestas, de 5% e 8%,
respectivamente (BIANCO NETO, 2011). O APL prodproximadamente 130 mil pares por
dia, com capacidade produtiva para aumentar a péodem 30%. (SINDICALCADOS,
2011).

4.3.3.1 Histérico do municipio de Jau

De acordo com a Prefeitura Municipal de Jau (2088)jstoria da cidade comeca
com as incursdes bandeirantes pelo rio Tieté, bajmto de pesca e o peixe chamado jadu,
deram origem ao nome do municipio. O local, desd&oe ficou conhecido como Barra do
Ribeirdo do Jau.

Em 15 de agosto de 1853, alguns moradores da relgédiram organizar uma
comissao para tratar da fundacédo do povoado. Deeoisarios estudos ficou decidido que
seria erguido um povoado na area de 40 algueigesv@dente a 96,8 hectares), doados em
partes iguais por Francisco Gomes Botéo e teneat®® Joaquim Lopes.

Os moradores, daquela época, em sua maioria dgresil cultivavam o milho,

mandioca, algoddo, cana-de-acucar e criavam bqviswisos e ovelhas. O milho e a
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mandioca eram destinados a subsisténcia e alindeEntigs animais de criacdo e a tropa de
servigo (cargueiros). O algod&o era destinado pardeccdo de roupas dos familiares e
escravos. Com a la das ovelhas eram confeccionagl@asalhos. A cana-de-acucar era
destinada a fabricacdo de acucar, pois havia diseesgenhos. Estavam se iniciando os
primeiros plantios de café na regido, que maisetaidam a ser cultura predominante na
regiao.

Conforme os registros histéricos, é somente em fevkreiro de 1.889 que Jau se

eleva ao titulo de municipio.

4.3.3.2 Histdrico e formagéo do APL de Jau

Conforme dados do Sindicalcados (2011) a histaigalcado em Jad comegou no
século XIX, com a chegada de um italiano chamadisegppe Contatore por volta de 1900,
gue ao se mudar para cidade instalou a primeitasag da cidade.

Naquela época ja existiam algumas casas de cowmlddas e o0s sapatos
confeccionados de forma totalmente artesanal. Boi Guiseppe que muitos sapateiros
aprenderam o oficio e se especializaram anos rras.tCom o desenvolvimento da cidade,
em meados da década de 1930 ja existiam muitas dasaouros e pequenas oficinas de
pesponto como a Casa Arthur Bernardi, que empregavdoras e adolescentes que
costuravam os sapatos na profissdo de calcadista.

Muitos dos industriarios pioneiros comecaram arségsionalizar nestas oficinas.
Foi assim com Romildo Crozera, que fundou sua esaptem os irmaos Roberto e Romeu
Crozera em 1943. Pelos dados historicos, estagoireeira industria legalmente constituida.

Pouco tempo depois surgiram muitas outras indgstieatre as quais se despontou a
B.R.Musegante, de propriedade de Romeu Museganti®s outros pioneiros como Jarbas
Faraco, Santo Rosignolli, Alberto Ferrucci e Didoygomesso comecaram a trabalhar. Anos
depois muitos destes que eram funcionarios coirstitusuas proprias empresas.

Romeu Musegante ganhou projecdo ao assumir a @nesad da Associacao
Comercial e Industrial de Jau, fortalecendo aindasm setor de calgcados. Os calcadistas
comecaram a ganhar certa projecao politica, tetetpde anos depois o Sr. Jarbas Faraco,
Industria de Cal¢cados Rosangela, Prefeito de Ja9@@a 1972.

Com o desenvolvimento desse seguimento, as indsistoram evoluindo e os
trabalhos inicialmente artesanais passaram a akzagos com o0 apoio de maquinas de alta

tecnologia. Em 1979 um grupo de empresarios se anfundaram a Associacao das
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Industrias de Calcados de Jau, para defender exesses e representar os empresarios do
setor.

O setor calcadista representa hoje mais de 40%Rladd®municipio, sendo um dos
principais responsaveis pelo desenvolvimento ecareindustrial do municipio. O niumero
de empresas foi crescendo e hoje Jau é conheama ‘apital do Calgado Feminino do
Estado de Sao Paulo” (SINDICALCADOS, 2011).

4.3.3.3 As especificidades do APL de Jau

Um dos aspectos criticos e desafiantes ao dese@menlito do APL de Jau esta
centrado na sua gestdo, de modo a articular dieg@mciativas e a buscar a sinergia entre os
diferentes atores locais, para a obtencdo de adesltefetivos para todos os elos da cadeia
produtiva presentes na regiao.

De acordo com o Sindicalcados (2011), tal desafidepd ser superado com o
desenvolvimento das articulacées e formalizacamaleerias entre entidades de classe,
empresarios do setor, escolas profissionalizantegceicas, universidades e centros de
pesquisa em acdes focadas nos aspectos mais sritic@rranjo. Tais acfes vem sendo
conduzidas desde 2003, quando aconteceu o prirasfoogo para integrar todos os atores
locais em prol do desenvolvimento econdmico daaegi

Com ac¢bes conjuntas entre diversos 6rgaos puldicpsivados, de representacéo de
classe e assessoria foi realizada a primeira @fid@ Planejamento Participativo com o
propésito de elaborar um Plano Estratégico de Debamento para o Setor Calcadista de
Jau. Ocorrido em margo de 2003, os empresarioflgados, de empresas fornecedoras e
representantes dos funcionarios e das instituigéeapoio, de ensino e outras puderam se
reunir para discutir e analisar a situacdo do setoreiro-calcadista local.

Dentre os primeiros resultados das analises, fademtificadas: forcas internas
restritivas; as forgas restritivas com urgénciasdperacéo; forcas restritivas com gravidade
dos problemas; analise de situacdo das forcam@sampulsoras; forcas impulsoras com
aspectos relevantes; analise de situacdo com &asiaxternas desfavoraveis; gravidade das
ameacas; analise de situacdo com situacdes exfammmaveis; condicdo de aproveitamento
das oportunidades; oportunidades estratégicas;s agstratégicas para o planejamento
estratégico com finalidades e objetivos; estratégiacdo com objetivos e atividades; matriz

de responsabilidades com plano operacional e deot®com avaliagao final.
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A finalidade do encontro foi discutir o desenvoleimo sécio econdmico do arranjo
produtivo. Foram analisados os pontos fortes eofranfrentados pelas indastrias do setor,
com o objetivo de prever e construir um cenarioapse obter um desenvolvimento
sustentavel para polo calcadista de Jau, por neeaxdes de curto, médio e longo prazo, que
realmente contribuissem para a resolugédo dos pnalléentificados e que buscassem tornar
as empresas locais mais competitivas, e assimolmmnmais competitivo. Para isso contou-se
com o envolvimento de toda a comunidade e de Bgat®s na evolugdo do arranjo
(SINDICALCADOS, 2011).

As acoes planejadas dos resultados desse primaato foram colocadas em seis
areas estratégicas para facilitar a sua condugderdeiraram até o ano de 2005 com foco na
reorganizacao das estruturas fabris das empresgarauatia de controles e praticas de gestéao
mais eficientes.

As é&reas definidas pelo planejamento foram: Educagmpresarial e
empreendedora; Tecnologia, qualidade e produtieidd2kesenvolvimento de produtos e
conquista e manutencdo de novos mercados; busexadééncia em gestdo de pessoas;
gestéo do polo cal¢cadista de Jau e desenvolvineempoesarial dos prestadores de servicos.

Outro encontro foi promovido, em 2004, para revigaplanejamento estratégico
realizado e reorganizar acdes para o proximo aeeteNencontro, os resultados formataram
um convénio de atuacao entre o SEBRAE e o Sindidak;com acdes focadas na producéo e
na gestdo financeira e no design. As acfes tamla@@saam a ser monitoradas por um
Sistema de Gestéo Orientado para Resultados (SIGEOGStdenado pelo SEBRAE.

Assim em 2005, o foco foi melhorar a eficiénciadutiva das empresas por meio da
intervencdo de consultores contratados nas areéisategas, mercado, producdo e design,
com seus produtos moldados para o atendimentom diget necessidades das empresas de
calcados. Dentre as acdes, ocorreu inclusive afiodaceiro para o custeio das horas de
consultoria em suas estruturas fabris.

Com a avaliagdo dos resultados alcancados no di@aR005, surgiu uma nova
necessidade que efetivamente promovesse uma mudag@aportamental e,
consequentemente, na cultura dos empresariosipanties do programa. Conforme descrito,
até aquele momento, as acdes eram apenas ind&/elpaintuais em cada empresa do APL.

Para o atendimento dessa necessidade, iniciou-secunso sobre atitudes
empreendedoras, conhecido como A+E, em um grupmafbo por 20 empresarios de
calcados e 10 representantes de instituicGes de ammsino, além dos gestores do sindicato

patronal. Esse curso fez com que os empresaricsidados e componentes mudassem seu
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comportamento frente ao programa de desenvolvimdmtdPL. Ouve a conscientizacédo de
que era necessario estabelecerem as ac¢des deag@upentre si.

No término desse curso (06 de marco de 2007), pogde empresario construiu
cenarios otimistas e pessimistas para escreverapv@ planejamento estratégico do APL,
estabelecendo a misséo, visdo e os valores queddavertear todo plano de agbes até o ano
de 2012.

4.3.3.4 Caracteristicas organizacionais do APL de Jau

O crescimento do APL de Jau esta sendo auxiliaskjed2003, por um Programa de
Desenvolvimento Sustentavel, organizado e coordernaelo Sindicalcados com apoio
técnico-financeiro do SEBRAE em parceria com difgge instituicbes. Atuam também como
parceiros 0 SENAI, CIESP e Prefeitura Municipalda.

Esse programa objetiva integrar as &areas da cauwewutiva do calcado para
melhorar a atuacdo das empresas quanto a gestituc@io, meio ambiente, mercado e
informacéo, tornando-as mais competitivas.

O programa foi implantado por meio de uma estruformada por grupos de
trabalho com liderancas empresariais e das ingi#si parceiras, que tem a responsabilidade
de atrair investimentos, organizarem agfes cokgtivainar e capacitar empresarios, além de
gerar oportunidades para melhorar as areas critecastor, como aumentar a qualificacédo da
mao de obra e estabelecer estratégias comermainsraalizacdo de feiras e missdes técnicas
entre outras.

Quanto as acles cooperativas, as empresas prestadorservicos criaram uma
agenda Unica para atendimento das necessidadestdq baseada em conhecimento
diagnosticado em diferentes areas. Dessa formalnante cooperam na estruturacdo de
produtos para intervirem nas empresas da cadeiatora.

As empresas da cadeia possuem experiéncias naragdpgara compra e venda de
produtos e matérias-primas e parcerias com forlmeesho desenvolvimento de produtos. A
atual estrutura de governanca pretende intensiésaa pratica e tornar a cooperacdo um

método para ganho de competitividade.
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5. RESULTADOS E DISCUSSOES

Neste capitulo serdo apresentados os resultadadasbtom o desenvolvimento da
pesquisa, principalmente com a coleta de dadosadepo. Em paralelo a apresentacédo de
dados empiricos, serdo expostos 0s comentariosaaigtioes, realizando uma visao critica

em relacéo aos contrapontos tedricos.

5.1Sindicato da Industria de Calgcados de Jau

O Sindicato da Industria de Calcados de Jau, oplssmente Sindical¢cados, é uma
organizacdo sem fins lucrativos, com fundacdo eiande operacdes no ano de 1979. O
grande motivo para sua fundacéo estava no papifdea dos interesses dos empresérios de
calcados de Jau e regido. Teve como objetivo adenacdo, protecdo e representacdo dos
industriais calcadistas, com atuacdo na defesgal@gas setoriais frente ao poder publico
(SINDICALCADOS, 2011).

A instituicdo apresenta como foco principal o ers@ri® do setor de calgcados e tem
como meta a criagdo de mecanismos eficientes patandimento das necessidades de suas
empresas. De acordo com Sindical¢cados (2011) @@ty promovendo e facilitando acesso
as informacg0Oes setoriais, formacdo de mao-de-olwapacitacdo. Pratica acoes deliberadas
para “... o desenvolvimento do Arranjo Produtivacélbde Jau (APL).”

Em entrevista realizada junto ao Sr. José Geralglariue Galazzini, membro da
diretoria do Sindicalgados, ocupando na gestdcadeirp de 2011 a dezembro de 2013 o
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cargo de Diretor Executivo, foi possivel aprofundas questdes referentes a atuacdo do
Sindical¢ados junto ao APL de Jad.

5.1.1 Inicio das atividades do Sindicalcados e junto Bh Ae Jau

De acordo com o entrevistado a visao da represadtate do Sindicalgados como
agente politico e intermediario de demandas dasemap calcadistas sempre esteve presente
no APL de Jau, no entanto, pode-se determinar aomaarco historico as acdes integradas
entre Sindicalcados e SEBRAE iniciadas em 1999.

A partir deste ano, as acdes praticadas passaraar aelhor concebidas, com
aparato metodolégico e melhor visdo de mercado.urAlly visdes estruturadas de
organizacéo em grupos de empresas, trazidas peteitm declustef®, passaram a compor o
rol de atividades do Sindicalcados.

Um dos precursores nestes estudos e nas acodsodei¢@o de préaticas coletivas foi
o professor Silvio Aparecido dos Santos, ligadonversidade de Sdo Paulo, Faculdade de
Economia Administracdo e Contabilidade (FEA/USPgp&rtamento de Administracdo. Os
conceitos trazidos pelo professor Santos, apoipdtmss SEBRAE, geraram diversos projetos
de acdo no APL de Jau. A metodologia abordadaattanto conceitos de cluster, nas suas
vantagens econdmicas e tecnoldgicas, quanto das0esl sociais, de confianca e
reciprocidade (SANTOSt al, 1993).

5.1.2 Aco0es de consolidacéo e aprendizado

Destacam-se as ac¢bes no biénio 1999-2000, quaraterga empresas industriais
calcadistas foram agregadas em uma acgao fomentsml&BBRAE, gerando projetos com as
tematicas voltadas para promoc¢ao de a¢cGes conjamnagroducdo, inovacdo e design. As
acOes praticadas sao descritas a sequir.

Apenas como ilustragdo, foi colocado a disposigé® associados um aparelho de
fac-simile (fax), para transmisséo de pedidos ao®etedores, ou envio de notas fiscais para
clientes. De acordo com o Galazzini, havia filaedpera para transmisséo de fax, hoje item
obsoleto frente atuais para transmissao de infaiesgac

Em 2003, estreitando os lacos de cooperacdo elBEBRAE — Escritorio Regional
de Bauru e o Sindicalgcados promoveram o “Prograem®eksenvolvimento Sustentavel do
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Polo Calcadista de Jau”. Este projeto contava cqareeria da Prefeitura Municipal de Jada,
com atuacdo da Secretaria de Desenvolvimento EdoapfRIESP/CIESP, SENAI, SESI,
SENAC, FATEC, UFSCar, IPT. Os principais objetivosetendidos pelo projeto eram:
conferir legitimidade ao polo em ambito nacionahternacional; atuar na abertura de novos
mercados e possibilitar estratégias para o foitakrtto e desenvolvimento do polo.

No ano de 2005, fomentado por recurso do Banco ramigricano de
Desenvolvimento (BID), lancando méao da metodolagido know-howdo SEBRAE, foi
iniciado um projeto de estruturacdo do APL. Ainadencpouca disseminacdo no lugar do
termo APL, era recorrentemente adotado o termoo*p@&@omo projeto modelo e langando
mao de boa reputacédo e relacionamento, o Sinddmdceecebeu um grande montante de
investimentos — o valor seria de aproximadamente2Rflilhes —, tendo ha época mais
recursos destinados pelo BID do que a Abicalcadimgual era membro associado.

O fato de alguns projetos néo ter sido concretizpatou, de acordo com Galazzini,
insatisfacbes em diversos empresérios, que faziarte mlos projetos, fazendo com que
desistissem temporaria ou permanentemente das exdasecadas pelo Sindical¢cados.

Posteriormente, foi tentada uma acdo dirigida a gmpo de empresarios
selecionados pelo Sindicalgados, contando novanmmte o apoio do SEBRAE e com a
participacdo da Sociedade Brasileira de Desenvelwiom Empreendedora (SBDE)
capitaneada pelos irmaos Marcos Pedro Lopes e MBadvo Lopes. Além de grupos
menores foi proposto um maior aprofundamento nassagde modo que ndo s6 a empresa
fosse analisada, como também o empresario. O dgoufarmado com dezesseis empresarios,
gue apo6s passarem pelo treinamento tinham o congmome atuar comoachs(treinadores)
de outros empresarios que passariam pelos procdsgaanejamento coletivo em Setembro
de 2011.

Como consolidacdo de diversas demandas e frutondesamatorio de acgdes e
aprendizados, foi constituido o Nucleo de Intelg@&mo Setor Coureiro-Calcadista (NIC). O
NIC Jau tera a responsabilidade de iniciar o progd Sistema de Inteligéncia (SIC)
desenvolvido pelas entidades nacionais que repegsems diversas etapas da cadeia
produtiva do calcado. Promovido com recursos dacalgados e com parceria com o0
SEBRAE Nacional (SINDINEWS, 2011).

% O conceito delusterneste caso é o mesmo adotado pelo SEBRAE e defimid Bedé (2002a). De acordo
com a entrevista realizada com o Sindicalcadosyelagoportunidade o termo APL ainda néo tinha anmes
difusé@o de uso que ocorre atualmente.
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As estruturas do NIC Jau serdo construidas na daeilde Tecnologia de Jahu
(Fatec-Jahu), tal estrutura pertence ao Centrod&astade Educacdo Tecnoldgica "Paula
Souza", uma autarquia estadual ligada a Secreti@ri&stado da Ciéncia, Tecnologia e
Desenvolvimento Econdémico do Estado de Sdo PadldEE-JAHU, 2011). Serdo diversas
as incumbéncias e utilidades do NIC Jau, em edpdeiaentralizar, processar e organizar
informacdes referentes ao setor coureiro-calcadiXien esta agédo criar-se-ia a possibilidade
de transferéncia de conhecimento, pesquisas deadterconsumidor, informacdo da
producao de calcados, empregos, exportacdes, etc.

Dentre as ag0es estdo a busca constante pelo ai$ésmfashion”, que prega uma
rapida resposta ao consumidor, fato extremametdearge se pensarmos em lgad time

(tempo do pedido a entrega) de quinze dias.

5.2 Faculdade de Tecnologia de Jahu (Fatec-Jahu)

Outra importante organizacéo de apoio no APL dead&aculdade de Tecnologia de
Jahd’ (Fatec-Jahu), representa uma das unidades do oCé&sradual de Educacdo
Tecnologica “Paula Souza”, uma das maiores estsitimacionais de ensino técnico e
tecnoldgico.

A Faculdade de Tecnologia de Jahu foi criada pel@igno do Estado de Sado Paulo
em 1990 (FATEC-JAHU, 2011), atuando como forte ptora da qualificacdo profissional
desde entdo. Dentre as areas de atuacéo estiguogesecursos de graduacao tecnoldgica:

» Construcao Naval,

» Gestéo da Producéo Industrial;

» Gestéo da Tecnologia da Informagéo;

» Logistica;

* Meio Ambiente e Recursos Hidricos;

» Sistemas Fluviais; e

» Sistemas para Internet.

O curso de Gestao da Producéo Industrial, que entsncepcéo original deveria
formar um Tecndlogo em Gestdo da Producao Indu§tailgadista. As informacdes sobre tal

curso e as acoes da Fatec-Jahu junto ao APL csilgddram extraidas da entrevista realizada

" A Fatec adota a forma de grafia antiga do nommaioicipio ‘Jahu’ e ndo a mais moderna ‘Jad’.
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na prépria entidade com os professores Marcos &cinife Célio Favoni, respectivamente
Coordenador do Curso de Gestao da Producao Irmluesprofessor do mesmo curso.

Com uma visdo focada na formacgao profissionalizdatendo-de-obra destinada ao
APL e, ao mesmo tempo, das melhorias produtivasceotdgicas voltadas a producao
calcadista os professores Bonifacio e Favoni m@straum amplo panorama do papel da
Fatec-Jahu e das condi¢bes da qualificacdo prfizsineste APL. Grifa-se que a visao
trazida nesta entrevista mostrou-se um pouco miisacacerca das caracteristicas presentes
neste APL do que a visdo apresentada pelo Sindd@dc Porém, em igual sentido ao
sindicato patronal, a Fatec-Jahu orienta suas algesaneira ao desenvolvimento coletivo e
com acoes de grande importancia.

5.2.1 As acdes da Fatec-Jahu em relacdo ao APL de Jau

Conectada com as acOes planejadas pelo projet@rdPna de Desenvolvimento
Sustentavel do Polo Calcadista de Jau”, anteriolenéescrito quando foram abordadas as
acOes do Sindicalcados, a Fatec-Jahu, apresentaroata a criacdo de uma “Faculdade do
Calgcado”, aproveitando toda a estrutura do ensawadidgico praticada naquela unidade
desde 1990.

Em 2006 consolida a graduacdo tecnologica em Getad®roducdo Industrial
Calcadista, completamente dirigida as especifi@dath producdo couro-calgadista do APL
de Jau. Tal acdo mostra a grande simbiose que lemire 0s 6rgédos de desenvolvimento do
polo calcadista desde o projeto de 2003. Além dai@io de modernizar as empresas e tornar
mais competitivo o APL de Jaul, a Fatec-Jahu tinhfirroe propdsito de melhorar as
condicOes de gestao da producéo, tida como umatgalgs competitivos.

A formacéo especifica de um profissional de gedtaproducao calcadista atenderia
diversos problemas produtivos como falta de padewdio, retrabalhdayout produtivo, etc.
Também, traria em sua esséncia uma necessidadelderia de qualidade e percepcao dos
calgcados jauenses tendo como meta as exportacoes.

No entanto, uma questdo relevante passou a intenfeste curso que afetava a
estratégia de sobrevivéncia da propria Fatec-Jahelacdo candidato/vaga. As primeiras
turmas abertas, motivadas por fatores como altailptidade de absorcéo pelo mercado de
trabalho, divulgacédo do curso e necessidades deicagiio de profissionais influenciou em
uma alta demanda pelas vagas ofertadas. Porémgegodgs posteriores tais volumes de

candidato/vaga sofreram decréscimo. Foi precistioemenomear o curso para Gestdo da
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Producao Industrial, generalizando a formacéo, ddara atrair candidatos que nao estivem
motivados ao ingresso apenas na industria caleadist

Duas outras acbes podem ser evidenciadas comosptortes da Fatec-Jahu. O
primeiro sdo 0s cursos de extensao e pos-graduag@operiodos mais curtos que 0S Cursos
de formacgdo tecnoldgica, mas que sdo eficazes passe de informacdo/formacao
complementar para solu¢des de caréncias especificas

O segundo é o Nucleo de Inteligéncia do Setor Qmu€alcadista (NIC), ponto de
partida do projeto do Sistema de Inteligéncia (SITal acdo, em parceria com o
Sindicalgados e fomentado pela Abicalgados, tramocameta elementar a captacgéao,
centralizacdo, organizacédo e processamento damafdres sobre o setor calgadista. Desta
forma, eleva as condi¢cdes de planejamento e decp@ um nivel estratégico e de longo

prazo, condicdes elementares para o aumento daetitimgade.

5.2.2 Os pontos criticos de acordo com a Fatec-Jahu

Quando questionados sobre os eventuais entraves B¢ de Jau poderia passar,
Ou ja passa, 0s entrevistados, provavelmente paa cho viés da organizacdo em que atuam,
posicionaram suas opinides para duas questbe®dagiio. A primeira trata da facilidade de
se constituir uma empresa, exigindo baixos voludegapital, tecnologia know-how ou
seja, baixas barreiras a entrada na atividade.

Para ilustrar tal fato, os entrevistados apontagam € comum que ex-funcionarios
de industrias calcadistas, apos passarem por ds/etapas da producédo se motivem a abrir a
propria industria. Imaginando j& terem conhecimeificiente, ex-funcionarios, langcam méo
de empréstimos e/ou locacdo de maquinas e comecprodazir calcados em pequenas
escalas. Por ndo possuirem a mesma competénaangassas que faziam parte, comecam a
apresentar caréncias na comercializacéo, distébuitequéncia e volume de produtos. Tais
deficiéncias podem reduzir o preco dos calcadosABb& de Jau, afetando a imagem
constituida e a percepc¢éo da alta qualidade.

A segunda questdo esta na relutancia dos empresadiostriais (proprietarios) em
contratar profissionais da gestéo da producéofoquzlos e remunera-los adequadamente. Foi
citado que diversos empresarios preferem mantargdar responsabilidade de controlar todas
as etapas produtivas, além das diversas atividddespoio, do que delegar a outros

profissionais qualificados tais funcdes.
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As consequéncias diretas desta centralizagdo d&r pstho na reducédo de controle
dos processos produtivos e das atividades de epbésestimulo para a profissionalizacdo da

mao-de-obra da gestao producéo.

5.3Secretaria de Desenvolvimento Econdmico de Jau

Ligada a Prefeitura de Jahu, a Secretaria de Debémento Econémico tem como
funcdo a implementacdo de politicas econOmicasciogladas ao desenvolvimento da
industria, agroindustria e do comeércio local. Possmo foco a colocacao e recolocacéo de
trabalhadores, consolidadas com o Posto de Atemdimao Trabalhador (PAT), além de
politicas de microcrédito Banco do Povo (PREFEITURA JAHU, 2011).

Em entrevista com o Secretario de Desenvolvimetm&mico, o Sr. Jodo Carlos
Cold, foi possivel esclarecer e abordar diversasagées praticadas pela secretaria por ele
dirigida, braco do poder publico municipal maisaatie no APL cal¢cadista de Jau. Tal
entrevista foi realizada em agosto de 2011, mesamomas demais coletas desta tese.

De acordo com as informacdes repassadas pelo &ewré€lold, as acbes da
secretaria junto ao APL de calcados de Jau ja aiarmpl mais de dez anos, tendo iniciado
antes do ano 2000. Foi reportado que houve apoidivérsas acdes iniciadas pelo
Sindicalgados e SEBRAE.

Um forte entrelagamento com o Sindicalgados podeddenciado pelo fato do Sr.
Nilson José Celebrone, atualmente Assistente dec®ir Executiva do sindicato, ter sido

Diretor da Secretaria de Desenvolvimento Econdmico.

5.3.1 A atuacéo da Secretaria de Desenvolvimento EcordndAPL de Jau

Uma das acdes apontadas pelo secretario ColdJai drend Show, que esta em sua
quinta edicédo, tendo iniciada por acao da seceaetam 2009. A Jau Trend Show é uma feira
do setor calcadista que ocorre no municipio de dadtanto com a presenca de lideres
empresariais, lojistas e diversos profissionaisIlBBNEWS, 2011).

Além da exposicao de calcados, acessorios e umia gama de servicos de apoio a
indUstria calcadista, a Jau Trend Show também prenpalestras, contato com publico
consumidor e possibilita interacdes entre diveegEntes do setor calgadista.

A Prefeitura de Jal, com a atuagdo de sua Seeretiri Desenvolvimento
Econbmico, estimula e financia as empresas cateadie Jau a exporem seus produtos na

Francal e Couro-Modas. A Feira Internacional da dech Calcados e Acessorios (Francal),
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realizada anualmente na cidade S&o Paulo, reatimau4d3? edicdo em 2011, tendo como
apoio institucional a Abicalcados e Associagao Briaa de Lojistas de Artefatos e Calcados
(ABLAC). Ja a Feira Internacional de Calcados, dgosi Esportivos e Artefatos de Couro
(Couro-Modas) passou pela sua 392 edicdo em 2@hbiratzando suas agcfes também em
Séo Paulo (capital).

Ambos eventos s&o os maiores do setor couro-catgaaiacional e contam com um
standcoletivo patrocinado pela Prefeitura de Jau, parinédio da secretaria. Nestandos
expositores dividem um espaco comum, aumentanddsibilidade, escopo de acdes e
promocao institucional da ‘Capital do Calgado Fendrdo Estado de S&o Paulo’, que € um
marketing institucional criado para fortalecimedtss produtos couro-cal¢adista oriundos do
APL de Jad.

Desde suas acdes iniciais junto ao APL de Jaul,ceetagia sempre buscou a
constituigéo, formalizagédo e crescimento das emapreglustriais calgadistas. A construgéo
de trés distritos industriais com forte preocupag@cabrigar empresas industriais calcadistas,

e de apoio, mostram a vocacao e o apoio publicowacipio.
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5.4 Analise e discussdes dos dados levantados

Apébs o levantamento, sintese e organizacdo dosdgdambém, da determinacao
dos indicadores foi possivel construir um quadmmgarativo entre as empresas estudadas.

Os dados coletados foram repassados sempre poregefigados a producao ou
administracdo das empresas, ou diretamente comopsigiarios. Todos os interlocutores
dispunham de uma visdo ampla da empresa, suasgopsra seus relacionamentos (esse
altimo ponto de grande interesse para o presehid@s

Antes, porém, serdo descritas nas secdes segomtdstalhamentos das empresas
gue responderam aos questionarios e as analiggsrganadas. Foram coletados dados de 9
(nove) empresas fabricantes de calgcados, todastasuao APL de Jau.

5.4.1 Empresa 01

A entrevistada nesta empresa foi uma profissions gtua no Planejamento e
Controle da Producéo (PCP). De acordo com o quexjoosto pela entrevistada, trata-se de
uma empresa com 150 (cento e cinquenta) funciandiretos e produz 1.000 (mil) pares de
calcados por dia, considerando o ano de 2011. Autradade resultante desses montantes é
de 6,7 pares/dia/per capita. Os resultados obtidosa produtividade em 2009 e 2010 foram
mehores, pois 0 contingente era de 110 (cento efalezionarios, com a mesma capacidade
produtiva de 2011, isto resultava em 9,09 pardpfeliaapita.

A empesa é especializada na producéo de calcachsiries de couro, com 100%
de sua producao voltada para este produto. As @ggesdoram inciadas em 1990, tendo como
0S principais motivadores para sua fundacdo o ionesto do mercado de calgados, as
experiéncias anteriormente adquiridas no setoradata (funcionario de outra industria) e
também, reforcando a relevancia do APL, as faadkdaproporcionadas pelo aglomerado de
industrias.

A producdo em no ano de ao longo do triénio 20QRE2fbcou nos seguintes
modelos de calgados: sandalias, botgseep toe este ultimo sendo o principal deles. O
percentual de faturamento apontada em 2011 foDée parapeep toe25% para sandalias e
5% para botas.

O volume de novos modelos lancados anualmente ypagsa00 em 2009, para 220
em 2010 e 250 em 2011. Todas as inovacOes sapadsdi com pesquisa e desenvolvimento

internas, apesar de ndo existir formalmente umrtipanto de P&D.



89

A empresa realiza contatos com todas as organigacib@das (SESI, SENAI,
Sebrae, Sindicalgados e Prefeitura Municipal) cona drequéncia de contatos menor que
uma vez ao més. Em relacdo as organizacOes citaidgsiem dentro da empresa atua em
cargos dentro dessas organizacoes.

Apesar de ter pouco mais de 20 anos de atuacdopee®a alega que iniciou suas
acoes coletivas ha cerca de 10 anos, pautadasta® egmo participacdo em feiras do setor
calcadista como organizador ou expositor e visit@também na execucao de treinamento e
capacitacdo dos recursos humanos da empresa evalgsaanto conjunto de produtos e
processos.

Quando questionada sobre a frequéncia de acOds/aslpraticadas alega que atua
em quatro feiras anuais como expositora € em um oasitante, todas no Brasil. Ja o
desenvolvimento em conjunto € realizado com forte@s. No caso de desenvolvimento, ou
parceria informal, citou a empresa Cdédigo Cem, caerdo parceira no desenvolvimento
conjunto (troca de informacdes) sobre designersogtes produtos.

Uma forma de se manter atenta as novidades intenaég, uma vez que néao realiza
visitas em feiras fora do pais, se da com a assmate site de tendéncias de moda e
mostruario de novos produtos. Para o caso especifisite (catalogo virtual) assinado é o

http://www.usefashion.copntom funcionalidades que vao desde o calendarexpesicédo de

componentes, até tendéncias de novas colecdes.

Quanto ao relacionamento com clientes destacou asnpincipais clientes quanto
ao volume de vendas as empresas Sonho dos Pél@apa’erano, cujas caracteristicas sao
apontadas da seguinte forma: Sonho dos Pés, graddale empresas, localizada na cidade
do Rio de Janeiro; Sapatella, rede de empresagdm® morte, distribuindo para o interior do
Rio de Janeiro, e; Verano, rede de empresas demeéde, sediada na capital paulista.

Os trés principais clientes compdem mix de produtos distribuindo principalmente
peep toee sandalias. Sdo compreendidos como clientes fiéim relacionamentos
estabelecidos ha mais de quinze anos. A figura euresentante comercial, nessa
configuracdo, atua como um embaixador das boagedaentre a empresa fornecedora e seus
distribuidores.

Atuando como produtora de calcados de couro, esgmesa aponta entre 0s
principais clientes o curtume Dias e Granero, daéa/SP, apontado como de grande porte.
Para o fornecimento de palmilhas e solas atua cam &almilhas do empresa de médio

porte do municipio de Jau. Os saltos e soladosddoiridos da ViaPlast com sede em Sao
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Leopoldo/RS, proximo ao APL calcadista de Novo Hargb/RS, classificada como empresa
de grande porte.

Da mesma forma que com os clientes o papel dogsepiantes comerciais dos
fornecedores sdo destacados, facilitando e fodamatkr os relacionamentos que ocorrem,
também, por mais de quinze anos.

Quanto ao relacionamento cooperativo com conc@se(@mpresas que atuam no
mesmo elo produtivo) foi apontada a empresa Co@igm do APL de Jau e classificada
como de grande porte. As acdes com outro agentiijpro é reforcada por lacos de amizade
entre os diretores e, também, por incentivos u@tinais. De acordo com a entrevistada, a
concorréncia por menor preco dos calcados jaudis@nivilegia a agdo cooperativa com um
numero maior de empresas.

Embora a empresa tenha preferido ndo mencionatucafaento obtido no triénio
2009-2011, é possivel fazer uma estimativa pelarmelde calcados produzidos diariamente
e de uma expectativa de preco de venda. Assim,0drh @m uma producdo apontada para
1.000 pares diariamente, considerando calcado®u®s; estima-se um faturamento entre
R$13 e R$15 milhdes.

A entrevistada aponta como destaque para o APLadead empresas Ferrucci e
Mariotta. A primeira é focada em calgados de cotendo a estratégia de consolidacdo da
marca, a segunda € especializada em sintéticasjdata ampliacdo de producgéo (entre 4 e 5

mil pares diariamente) e consequente reducéo descus

5.4.2 Empresa 02

As informacfes dessa empresa foram obtidas comretdDiAdministrativo. Foi
detectado que se trata da empresa mais recentelafia aos anos de atividades, iniciando
em 2005 e completando agora sete anos. Possuisontingente de 85 (oitenta e cinco)
funcionarios em 2011. No entanto, apresenta umdugém diaria de 850 (oitocentos e
cinquenta) pares, evidenciando uma produtividadéQ@ares/dia/per capta. Exatamente a
mesma produtividade apontada para os anos de 200970 (setenta) funcionarios e 700
(setecentos) pares produzidos diariamente e 2000168 (cem) funcionarios e 1000 (mil)
pares por dia.

A producéo € voltada totalmente para calcados fewsn O couro € tido como o

principal material e agrega produtos alternativamsno tecidos. Os principais produtos sdo
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sandalias casuais (salto baixo), sandalias sdgalt®o alto) escarpin Tais produtos atingem
50%, 30% e 20% do faturamento, respectivamente.

A geracao de novos modelos atinge 300 (trezentos)apo. De acordo com o
entrevistado a colecao primavera-verao gera unmlde inovacdes maior, com 180 (cento
e oitenta) novos modelos, o restante € voltadogandecao outono-inverno.

Tais inovacgdes, conforme reportado pelo entrevistadlo geradas em uma estrutura
de P&D da empresa, ndo formalizada. Nesse casotaapgue ocorre cooperacao,
caracterizada pela ida em conjunto com outras esapneara feiras de calcados dentro e fora
do pais. As viagens para fora do pais passarant av#tadas, preferindo atualmente o
intermédio de designers nacionais, com destaque ggmque atual na exposicdo S&o Paulo
Fashion Week.

O entrevistado da destaque ao perfil inovativo ogresa, alegando que ja foi
contratado para desenvolver produtos para Valddodice, empresario de uma famosa
marca batizada com seu sobrenome e Simone Nunesjagmesma forma tem uma marca
que leva seu nome.

Apresenta relacionamentos com o SESI, SENAI, Satckclos e Fatec-Jahu. Tais
relacionamentos foram apontados com frequéncia mgm® uma vez mensalmente. Vale
apontar que o proprio entrevistado (Diretor Admimisvo) participa da diretoria do
Sindilcagados e percebe a facilidade de obter nmdgbes relevantes do setor (tendéncias,
previsdes de altas ou crise, etc.) como um porgiipo de sua participacao.

Por conta de sua fundacdo em 2005, iniciou a prélas acdes coletivas ha pouco
mais de cinco anos a participagdo em feiras ngfosie organizador ou expositor, visitacao
de feiras do setor calgadista, participacdo de rpnogs institucionais organizados por
terceiros (SEBRAE, prefeitura, sindicatos, etc.) desenvolvimento conjunto de
produtos/processos, de modo formal ou informalmda$se Ultimo ponto foi caracterizado
anteriormente.

Os principais clientes apontados foram Humanitarfamricella e Fabiolla Pezzi. A
Humanitarian foi apontada como uma grande red®jds to estado de Sao Paulo, sendo as
entregas direcionadas para Braganca Paulista. Ac&lba foi apontada como uma pequena
empresa de Jau que opera com vendas por catélogmpl€ando a lista Fabiolla Pezzi é uma
média empresa paulista na regiao do Bras.

Destaca que ocorre uma cooperacao para desenvoteirde novos produtos com
esses clientes quando sugerem novos modelos, @uagd®s de cores e demandas de

clientes. Pode-se dizer que é um repasse de inf@orimportante, porém a acdo conjunta se
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resume a esta acéo. Por outro lado, a Empresa @2fanix de produtos exclusivos, evitando
gue mais de um cliente venda 0 mesmo produto nemmenpgca.

Em relacdo aos fornecedores foram apontados a CQuimica, Wolfstore e
Amazonas. A Couro Quimica sediada em Franca/SRBjdeyada de grande porte e principal
fornecedoras de couros. Esta empresa € ligadaupo @rarmen Steffens, reconhecida marca
de calcados femininos. A Wolfstore é a fornecedieréecidos (produto alternativo, que pode
ser agregado com o couro na confeccdo dos calcddogjande porte, tem sede em Novo
Hamburgo/RS. Também de Franca a Amazonas, se uoomfigpmo uma fornecedora de
grande porte de colas e adesivos.

A Couro Quimica e Wolfstore foram apontadas comacgiems em acoes
cooperativas de desenvolvimento de componentesstAndia geografica dos fornecedores é
minimizada com a acao dos representantes comempisasconferem confianca no processo.

Em relacdo aos concorrentes, alega que realizad#ggnento em conjunto com
alguns deles, como a Mulher Brasil, Dolcini e BatBioce, todas industrias cal¢adistas de
Jau. Tais acdes cooperativas sado concretizadasugestdes e ajustes de produtos, embora
na maior parte dos casos os produtos sejam deseosIndividualmente (sem parcerias). O
relacionamento com estes parceiros esta aliceadacos de amizade.

A empresa optou por ndo mencionar os valores doafaento para o triénio 2009-
2011, mesmo que em valores aproximados. Ainda assimparativamente com as demais
empresas, considerando sapatos de couro, 0 volidrie  uma estimativa de producao
anual, tém-se valores entre R$ 9 e 11 milhdes aupaaa o periodo.

O entrevistado destacou a Empresa 04 (também alzopta esta tese) e a Dandara
dentre as empresas do APL de Jau. Segundo infoesiag@rimeira se destaca pela inovagéo
e boa notoriedade de seu marca. Por outro lada@graldda é apontada como referéncia na

producado em maior escala e baixo custo.

5.4.3 Empresa 03

As informacdes dessa empresa foram obtidas junt@Gemnte industrial. E a
empresa mais tradicional no que diz respeito apatede atividade, foi fundada em 1968,
atuando a mais de 40 anos no mercado.

A abertura da empresa foi motivada pela experiépoivia no setor calcadista,

demonstrando um conhecimento de longa data nalatiei Como demonstracdo de acbes
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coletivas participa de feiras como visitante, bodoaaprimorar os conhecimentos das
tendéncias do setor.

Em 2011 atuou 220 (duzentos e vinte) funcionariasna producao diaria de 3.000
(trés mil) pares de calcados. Esses numeros apamtaravanco em relacdo a 2009 onde
foram apontados 180 (cento e oitenta) funcion&i@s000 (dois mil) pares e 2010 com 200
(duzentos) funcionarios e 2.500 (dois mil e quinbghpares produzidos diariamente. Dessa
forma a produtividade do em 2009 foi de 11,1 pdriailer capita, ao passo que 2010 e 2011
foi de 12,5 e 13,6, respectivamente.

Seguindo o padréo calgadista de Jau, atua com #@l@086a producao voltada para o
atendimento do segmento feminino. A fabricacdoaleados utiliza material sintético. Tem
como principais produtos as sandalias e sapatilhgsesentando igual proporcdo no
faturamento.

A inovagédo apontada para 2011 foi de 350 (trezemtomquenta) novos modelos,
predominantemente voltados para o mercado naciblmalve no ano de 2010, embora de
baixa representatividade, uma exportacdo para Gdgundo o entrevistado, as exportacdes
nao voltaram a ocorrer.

Os modelos sé&o desenvolvidos em um departamentdP&e formalmente
constituido, tomando como base os modelos europu$laris e Mildo, principalmente.
Alega que tais informacfes sdo compartilhadas cotra® empresas, principalmente entre
seus diretores e proprietarios. Também aponta goeferacao € realizada com fornecedores
de injetados (saltos e solas).

Aponta relacionamentos intensos, com frequénciasot¢atos entre uma e duas
vezes por semana, com o0 SENAI, Sebrae e Sindicac#dega que com o SENAI faz um
trabalho para a introducdo dean manufacturing A introducdo dessa pratica ndo é
exclusividade dessa empresa e tem sido motivadappessdo de enxugamento de folha de
pagamento e consequente redugao dos custos, deeodee ampliagdo da concorréncia dos
calcados gauchos.

Apontou relacionamento menos intensos, de até wngeor més, com o SESI e a
Prefeitura Municipal de Jau. Para o entrevistadooaer municipal deveria ser mais atuante,
refletindo certa insatisfagdo com a atuacao degsmizacao.

Provavelmente pelo longo tempo de atuag&o no salpadista, ja vem participando
de tais feiras como visitante ha mais de 10 anaga@cao conjunta € o desenvolvimento de
novos modelos em parceria com outras empresase Mdass destacou também o papel dos

fotografos freelancers que enviam imagens de feigentos no exterior. Ainda nesse bojo,
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participa de programas institucionais (destaqua paean manufacturingem parceria com
SENAI).

Dentre os principais clientes estdo as redes MaRs&sarela e Pontal, todas
apontadas como de grande porte, todas compraderesndalias e sapatilhas. A Marisa tem
amplitude nacional e os calgcados fornecidos pelaprEsa 03 sao destinados para
Blumenau/SC. A Passarela atua em todo interioriggaué também com vendas on-line,
sendo os produtos direcionados para a capital. @andom recebimento na capital a Pontal
se configura como importante cliente, os seus @E@vios sao de origem armeénia, a exemplo
de outras grandes lojas calgadistas.

A Passarela e Pontal fazem sugestbes de novasoesl@le moda, apontando um
relacionamento amistoso e cooperativo. A mesma @a@ praticada pela Marisa, talvez em
consequéncia da notoriedade de sua marca, ouparbe que as outras duas.

Dentre os fornecedores sao apontados como priacgpderoni Componentes de
Calcados, J. Shayeb e Plana Matrizes. A Perordiad®em Jadu, classificada como de médio
porte, € a responsavel pelo fornecimento de pahsilA J. Shayeb, empresa de Bauru/SP de
grande porte, fornece o cabedal sintético. Pordifalana Matrizes, também de Jau, fornece o
solado e é classificada como de médio porte.

A cooperacao com os fornecedores ocorre no desemasito de pilotos de solados,
no caso da Plana. Nessa empresa o entrevistada tdeguma quase exclusividade do
fornecimento do material. Na J. Shayeb o designcaloedal é feito pelo fornecedor,
mostrando um bom desenvolvimento conjunto entreefmedor e industria calgcadista.

Quanto a cooperagdao com concorrente, afirma hawer ftelacionamento com as
empresas Dandara e Lola Cruz, ambas do APL deAfiatha que ocorrem viagens a feiras
de calcados e componentes, tanto no Brasil, quamtexterior. Tais relacionamentos sao
apoiados em lacos de amizade entre os diretonegeagiarios das empresas.

A empresa preferiu ndo expor seu faturamento, pomm base no volume
produzido diariamente e previsdo de preco de veedaroduto sintético, estima-se que em
2011 ocorreu um faturamento da ordem de R$16 nglhde

O entrevista destacou as empresas de destaquelddeARaU como sendo: Empresa
07 (também entrevistada nesta tese), Lola Cruz,dJEarrucci. Destacou especificamente a
pesquisa e desenvolvimento da Empresa 07 e, de gevdh a capacitacdo da méo-de-obra
de todas as empresas destacadas.

Por fim, em um comentario geral, afirmou que a dearotatividade da méo de obra

tem gerado altos custos e demora de aprendizagemrdoessos de fabricacdo do calcado.
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Outra questao relevante, recaiu sobre a dificuldiedeons fornecedores de cabedal sintético,
como uma fragilidade do APL de Jadu.

5.4.4 Empresa 04

As informacdes dessa empresa foram repassadas @elente Industrial.
Completando 20 anos de atividade em 2012, a emfoiekamdada em 1992. Esta realizando
um enxugamento de seu quadro de funcionario, coogiranos dados do triénio 2009-2011
gue foram de 229 (duzentos e vinte e nove) 18Qdcemwitenta) e 155 (cento e cinquenta e
cinco) funcionéario, respectivamente. A producdo b@m sofreu um decréscimo nesse
periodo, sendo de 1.000 (mil), 850 (oitocentos myuenta) e 700 (setecentos) pares
produzidos diariamente para os mesmos anos démefar Como resultado a produtividade
de resultou em 4,3, 4,7 e 4,5 pares/dia/per capita.

A principio os numeros revelam uma situacdo deapjmincipalmente na questédo da
produtividade que sofreu pequeno recuo. No entastdados de 2012 revelam uma situacao
mais favoravel com 82 (oitenta e dois) funcionaeoproducédo de 900 (novecentos) pares
diariamente, com uma produtividade de 10,9 pampeii capita. Essa notavel melhora é
fruto da aplicacdo dizan manufacturing de uma dificil tarefa de ajuste ano dificil pgll
esta passando a industria calcadista de Jau. AL/@edde mé&o de obra e a ampliacdo da
produtividade tem sido a estratégia mais recorreniiee as empresas entrevistadas.

Atua exclusivamente com a producdo voltada paradlbligp feminino, sendo
exclusivamente sapatos de couro. Os mais repréisestprodutos de calcados, quanto ao
faturamento sascarpins peep toee sandalias Por conta da introducédo da filosdfigedn
manufacturingtem adotado a terminologia de “familia de prodytpsrém sera mantida a
terminologia produtos, como ja descrito em outrapresas.

Esses trés produtos representam respectivamente 209%0e 20% do faturamento.
Ao longo de 2011 foram lancados 311 (trezentosze)omovos modelos, todos voltados para
0 mercado interno. A inovacao é realizada em dapemto formalizado de P&D. O processo
de inovacdo e concepcao de novos produtos € réaliz@ parceria com outras empresas.
Foram destacas a¢des conjuntas de visita a feeasrtos com as empresas Glalfer, Empresa
07 e Empresa 08 (as duas ultimas entrevistadas estsido).

Nos ultimos dez anos vém executando diversas atlesl de modo coletivo, com

destaque para a atuacdo em programas institucioolganizados por agentes de
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intermediacdo ou apoio ao APL calgadista, treindaosea capacitacdo de recursos humanos e
da participacdo em feiras como visitante. A freqigéde tais atividades gira em torno de uma
atividade todos os meses.

Da mesma forma como foram apontados fortes relasientos com diversas
empresas do APL calgadista, também foram desdalitesos e intensos relacionamentos
com as instituicoes de intermediacdo e apoio. @mgaau de relacionamento neste caso foi
conferido ao Sindicalgcados, acompanhadas da affzabdidade e relevancia de acordo com
o entrevistado. O SEBRAE é posicionado em uma é&ega intermediaria, com propor¢des
gue acompanham a mesma intensidade para a codfaleile relevancia. Ja com o SESI, o
SENAI e a Prefeitura Municipal possui relacionamemntenos intensos.

Dentre os principais clientes foram apontados @ rBdnes, suas quatro lojas
proprias e Arezzo. A Dunes é uma grande rede, @ajas Ina capital paulista, interior e
também na Baixada Santista, comprando principakrsmarpin e peep toe As quatro lojas
prépria da empresa estdo no estado de Sdo Pautode Raneiro, sendo classificadas ainda
como de pequeno porte e responsavel por escoaa otza de produtos.

A Arezzo esta entre as maiores marcas de calcadurihos do pais, sendo a maior.
Essa empresa se configura pelo modelo de franguiadquire da empresa entrevistada
principalmente sandélias, com vendas direcionades @ central de distribuicdo de Campo
Bom/RS. Vale lembrar que nesse caso, a Arezzo georeia o design (modelo, formato,
cores, etc.) e também mantem sua marca no prgdutofabricacdo € por conta da Empresa
04.

Pelo lado do fornecimento sdo apontadas a Fugao§,okormax e Sandence. A
Fuga Couro é um curtume de grande porte de Novobdajo/rs. A Formax, também de
Novo Hamburgo, é uma grande fornecedora de palmilt@as e contrafortes. A Sandence,
de Trés Coroas/RS (também ligada ao polo de Nowolidego) € uma fornecedora de medio
porte de saltos e plataformas. Todas as fornecedeatizam um fornecimento personalizado
de produtos, 0 que configura uma cooperacao irsanés.

Quanto a parceria com concorrentes foram citad@ssagonjuntas com as empresas
Glalfer, Empresa 07 e Empresa 08, todas do APLade Gomo visita em feiras e até a
compra de pares de calgados no exterior em conjBatoconta dos pares no exterior serem
lancamentos de alto preco, € comum adquirirem apemapar e cada empresa ficar com um
pé do calcado.
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Os itens que reforcam ou facilitam a parceria canconcorrentes sao lagcos de
amizade, vantagens econdmicas provenientes deaedieccustos de viagens e maior poder
de barganha operando em conjunto.

Levando em conta o perfil de produto e volume prathy pode-se estimar que esta
empresa tenha tido um faturamento de aproximadani®$i0 milhdes em 2011. Tais dados
foram calculados com base em outras empresas, eangue o valor real ndo fora revelado.

Apontou a Glalfer e a Empresa 07 (estudada nesta t@mo empresas de destaque
para o APL de Jau. A primeira pelo volume e redutdaustos em calcados sintéticos, a
segunda pela inovacao e qualidade do produto d®.chio entanto, o entrevistado enxerga
gue a concorréncia, ou melhor dizendoeachmarkingnéo esta limitado ao APL de Jau, por
isso cita também a Arezzo e Schutz, empresas Bgadamesmo grupo e presentem em
Campo Bom/RS. Também citou a Zara, empresa es@adkohtuacdo global em varejo de
confecc¢des e calcados, pelo que se chanfastiéashionresposta rapida ao apelos da moda,
colecOes e tendéncias).

Em um comentario livre afirmou que o APL de Jalaale modo fragmentado e
responsabiliza a falta de acdo dos gestores dasesaspe dos Orgdos de intermediacao.
Também destaca que no polo de Novo Hamburgo/RSmaé&"“aultura do cal¢ado”, onde a
continuidade da atividade é facilitada pelo inteeedos trabalhadores atuarem na inddstria
calcadista. A dificuldade de obtencdo e o altoawst méao-de-obra, em sua opinido, séo

fatores decisivos da industria de calcados de Jadu.

5.4.5 Empresa 05

As informacdes sobre essa empresa foram repasspdis sua Gerente
Administrativa. A empresa tem dez anos de atuag@m, fundacdo em 2002. Ao longo do
triénio 2009-2011 apresentou ampliacdo no numertudeonarios e também da producao
diaria. O quadro de funcionérios foi de 40 (quagem 2009 para 60 (sessenta) em 2010 e
2011. A producéo saltou de 1.000 (mil) pares en®2@0a 1.500 (mil e quinhentos) nos dois
anos seguintes. Em todos os periodos a produtwitadie 25 pares/dia/per capita.

Acompanhando uma tendéncia negativa do setor, 2 @ valores passaram para
30 (trinta) funcionarios e 600 (seiscentos) parésas.

Os produtos séo direcionados totalmente para agodieiminino, sendo o sintético o

material utilizado. Os trés principais produtosmoaao faturamento em 2011 forgmep toe
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sandalias de salto alto e rasteiras. O peso dpsséstos no faturamento foram distribuidos
linearmente, assumindo cada qual um terco.

Ao longo do triénio analisado realizou trinta notascamentos anualmente. Esse
desenvolvimento foi realizado pela empresa em comjoom designers externos (prestadores
de servicodreelancer$y. Todavia, a empresa nao dispbe de uma estruunaalizada de
P&D.

Realiza contatos com o Sindicalcados, SESI e oa8elgquando se trata de
organizacdes de apoio. O Sindicalcados, dentrs essgunto de agentes, € aquele com quem
a empresa mais frequentemente se relaciona.

Quanto as ag¢bes conjuntas a empresa patrticipairds fea qualidade de visitante,
desenvolve produtos em conjunto com designersjllisprodutos conjuntamente e participa
de programas institucionais (promovidos por teosgirTais acdes ocorrem desde a fundacéo
da empresa, sendo a mais antiga delas a partioigagdeiras.

A empresa tem como os principais clientes Shodbi@antinni e DiGaspi, todas
grandes redes varejistas que revendem todos ostpsoda empresa entrevistada. A Shoebiz
tem sede em Sao Paulo e lojas espalhadas por tagatal. A DiSantinni tem sede no Rio de
Janeiro (capital), porém atua em todo o territeoional. A DiGaspi também paulistana, tem
lojas em todos estado de Sao Paulo.

A cooperacao realizada com os clientes esta nastsiegde novos produtos, ou de
produtos com maior demanda.

Quando o foco se volta para os fornecedores a smpestaca a Endutex, a Injecel e
Bertex. A Endutex é uma empresa de grande portéréle Coras/RS (proximo ao polo
calcadista de Novo Hamburgo/RS), fornecendo sougtiA Injecel da cidade de Jau fornece
solas e palmilhas, é considerada de médio portBeAex sediada em Novo Hamburgo,
considerada pela entrevistada como de médio gartdém fornece sintéticos.

Juntamente com os fornecedores € possivel fazateajuinos componentes e
desenvolver produtos personalizados. A distancaaimecedores gauchos é facilitada com a
presenca de representantes comerciais. Esseseampraes atuam ha mais de oito anos,
conferindo boa confianca para o comprador.

Alega ndo ocorrer nenhuma cooperagéo entre empresasrrentes do APL de Jad,
ou seja, aquelas situadas no mesmo elo produtoi¢bcdo e montagem de calgados). Nao
foi explicitado nenhum motivo para a ndo ocorrérdgaparcerias ou acdes cooperativas.
Apenas alega que ocorre um individualismo por pdo® empresarios (e consequentemente

da agéo de suas empresas), mas ndo consegue qurep@@orque.
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Quando questionada sobre alguma empresa de destagdMeL de Jau, ndo houve

nenhuma sugestao.

5.4.6 Empresa 06

O entrevistado nessa empresa foi o Gerente de ¢ggodjue forneceu as seguintes
informacfes. A empresa foi fundada em 1997, comptkt nesse ano quinze anos de
atividade. Ao longo do triénio 2009-2011 mantevastante seu numero de funcionarios, 80
(oitenta) postos de trabalho, e também a produgédolc100 (mil e cem) pares diariamente.
Valores bem superiores aos atuais 52 (cinquentasg fiincionarios e 700 (setecentos) pares
produzidos diariamente. Comparando a produtividdold@riénio 2009-2011 com o ano de
2012 pode-se verificar que os valores sdo de 1318,4 pares/dia/per capita, valores
relativamente proximos. O enxugamento de funcionérido volume diario, a exemplo de
outras empresas de Jau, se da pela ampliacao dariéorcia.

Com uma gama de produtos distinta da maior parte emiapresas de Jau, essa
empresa concentra a maior parte de sua produgéa, @e 80% no publico infanto-juvenil, os
outros 20% sé&o focados no publico adulto. A linh&arito-juvenil € predominantemente
voltada para meninas e mogas.

Os produtos séo confeccionados com couro ou siafdambém é existem produtos
que mesclem ambos. Os principais produtos géep toe sapatilhas e sandalias. A
distribuicdo desses em relacéo ao faturamentoeatii®o, 30% e 20%, respectivamente.

Algo muito peculiar dessa empresa € o volume desigéo em 2011, com 1.600 (mil
e seiscentos) novos modelos. A explicacao recailameamente na exigéncia de novidade
do publico feminino adulto (como em outras empressse APL), mas, principalmente, na
extensa gama de produtos infanto-juvenis. Tais ytosd apresentam grande variacdo de
cores, materiais, personagens infantis, etc.

Todas as inovagfes sdo geradas em departamen&d@dPpropria empresa. As
inovacdes obedecem a mesma proporcédo da produgcdejay 80% voltado para o publico
infanto-juvenil e o restante para o publico feminadulto.

As inovagcbes s&o realizadas em parceria com desigfreelancers e,
esporadicamente, ocorrem visitas conjuntas comasutmpresas do APL em feiras de

produtos ou componentes.
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Dentre os Orgdos de intermediacdo e apoio ao AB$syp relacionamento com o
SENAI e Sindicalgados, com uma frequéncia de até wez mensalmente. Especificamente
com o Sindicalgcados mantem contato para obternrdgdes da pesquisa mensal sobre o setor
calcadista jauense realizada por aquela organiz&Ethum dos membros da empresa, no
entanto, atua em cargos ligados ao SENAI ou Silggidas.

Dentre as acdes coletivas citou a participacdo erasf como expositor ou como
visitante. Tais atividades vém sendo realizada elesdundacdo da empresa, portanto, ha
quinze anos. A participacdo em feiras ocorre deasy anualmente como expositor e outras
duas no papel de visitante.

Para distribuir seus produtos atua com a Priv@lanbalhota e Pezinho e Cia.. A
Privalia € um grande clube de compras virtual, ceede em S&o Paulo (capital). A
Cambalhota é uma rede de médio porte situada evadealBA. Ja a Pezinho e Cia. € uma
rede de Goiania/GO, considerada de médio porte.

Como essas empresas realiza troca de informacGedegam a alteracbes dos
produtos. Em todos os casos o papel do represerdamtercial € visto como um facilitar dos
processos.

No fornecimento a empresa destacou a Brisa, fodoeas de sintéticos de grande
porte sediada em Campo Bom/RS. Outra empresa @gofdaa Polisola, fornecedora de
solados de grande porte sediada em S&o Jodo EeffistBara o fornecimento de couros é
atendida pelo Curtume Fael, de Boicaina/SP (cigmdrima a Jau), considerado de meédio
porte.

Juntamente com os fornecedores Curtume Fael eoRolsonsegue produtos
exclusivos (personalizados para sua producdo)odaa Brisa, em decorréncia do grande
porte da empresa e dos baixos volumes do pedisidagdio ndo é possivel.

Alega nao realizar parceria com empresas concesedb APL de Jau em
decorréncia das especificidades dos cal¢cados wsltadra o publico infanto-juvenil (a Unica
empresa, dentre as estudadas, a atuar nesse seglime

Apontou para o0 ano mais recente (2011) um faturtomentre R$ 2,5 e R$3,0
milhdes. Esse faturamento foge um pouco da médiaemais empresas. Talvez a explicacao
recaia, novamente, na especificidade do produtdigten

O entrevistado apontou como empresas destaquesPhodA Jau a Linda Luz,
Caodigo Cem e Bia de Maro. A Linda Luz, no entenditoedele, atua com bom preco e se

destaca pela fabricacdo do calgcado meia pata. Ag€d&kem se destaca pela capacidade de
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produzir em alto volume e conseguir desovar sudyp&o. Por fim, a Bia de Maro tem como
diferencial o “sapato confort” (conceito de sapatatdmico e de maior conforto).

5.4.7 Empresa 07

O entrevistado nessa ocasido foi o Gerente Admatigd. O ano de fundagéo,
considerando a atual razdo social da empresa, apama 0 ano de 2002. No entanto, a
explicacdo que se da € que houve uma alteracdazda social, mas o “nhascimento” da
empresa data de 1975, conforme relata o histoectonacdo. Assim, trata-se de uma das
empresas mais maduras levantadas por esse estudo.

Levando em conta o triénio 2009-2011 a empresauatom 300 (trezentos), 320
(trezentos e vinte) e 280 (duzentos e oitenta)ifundeios, respectivamente. Considerando a
producdo, 0s numeros ficaram estdveis em 2.100s (doi e cem) pares produzidos
diariamente. O resultado disso é uma produtivide®,7, 3,4 e 3,9 pares de cal¢cados por dia
por funcionario.

Embora fora do triénio em anélise a realidade atenahndo em conta o ano de 2012,
mostra uma perspectiva de enxugamento de funcemndi tentativa de ampliacdo de
produtividade per capta. Os dados desse ano apopsaan 250 (duzentos e cinquenta)
funcionérios, com 1.800 (mil e oitocentos) paresdpeidos diariamente, levando para uma
produtividade per capita de 7,2 pares diariamente.

A empresa também estd buscando a introducdo daffddean manufacturing
forcada como as demais empresas desse APL a raalizegbes de mé&o de obra e custos para
tentar aumentar a competitividade.

A expertise da empresa esta na producdo de cal¢adosino de couro. Foram
apontados como 0s principais produtos em relacaéataosamento oscarpin peeptoe e
sapatilhas. As propor¢coes obtidas por esses pdsém de 30%, 30% e 15%,
respectivamente, em relagéo ao volume faturado.

O volume de inovacdo de anual dessa empresa meestaque. Conforme
informacdes do entrevistado, ocorrem anualmente @itb e nove lancamentos (colecdes de
produtos) de novos modelos, com 22 (vinte e diurdsas em média e oito modelos por linha.
Isso resulta em pouco mais de 1.400 (mil e quattosg novos modelos anualmente. Nao por
acaso, foi apontada por mais de uma das empresasistadas como sendo destaque no APL

de Jau em relacédo ao quesito de inovagéao.
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As inovacdes sédo geradas com foco total no calf@admino e sao realizadas em
departamento estruturado de pesquisa e desenvaharde produto. Na estrutura da empresa
sao estruturados espacos para design e prototipdg@mdutos. O entrevistado alega que os
diretores da empresa realizam viagens ao exteaoa pisitas em feiras de produtos e
componentes. Essa acdo é praticada em conjuntoacempresa Lola Cruz fabricante de
calcados, que néo é considerada uma concorremtepievistado. A explicacdo esta no tipo
de produtos da Lola Cruz (sintético), que suposténedo concorre com 0s produtos de
couro.

Quanto a atuacdo com os 6rgdos de intermediacam fapontados o SESI, SENAI,
Sebrae e Sindicalgados. A atuagdo com SESI foiidenrasla de menor relevancia, sendo
caracterizada pelo convénio odontoldgico para osifmarios. As acées em parceria com 0S
outros trés organismos (SENAI, Sebrae e Sindicakaram consideradas mais relevantes.
Foi apontado um programa de profissionalizacdoddasorias das empresas de calgcados de
Jau, sustentada pelas trés organizagoes.

Dentre as agdes coletivas praticas pela empre8a astisita em feiras, da mesma
forma a participacdo em feiras como expositor delyos e, também, a participacdo em
programas institucionais organizados por terceif@ exemplo do programa de
profissionalizacdo da diretoria).

A participacdo em feiras como visitante tem umajudémcia de dois eventos
anualmente. Ja a exposicao de produtos em feiramig¢ frequente, com quatro acdes
praticadas anualmente. Os treinamentos em progransigsicionais ocorrem duas vezes ao
ano.

Os principais clientes apontados para essa emfoesa Santa Lolla (franquia de
grande porte e venda on-line), Stiletto (rede ¢ieslde médio porte) e Sapato da Corte (rede
de lojas de médio porte). A Santa Lolla receberodyios em S&o Paulo, porém atua como
franquia em todo Brasil. A Stiletto, também paalist, espalha suas lojas pela capital. J4 o
Sapato da Corte atua em Brasilia e outras cidadélitaes do Distrito Federal.

Para o entrevistado a relacdo cooperativa € megsiénte com a Stiletto e Sapato da
Corte. A explicacdo para ele esta no fato de s proOpria, portanto, de um ou poucos
proprietarios. Nesse caso a vantagem esta na lceagé® das informacfes sobre produtos
com melhor saida, ou entdo, da necessidade denpBrsgdo para os nichos de mercado que

sao atendidos (Capital Paulista e Capital Federal).
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Dentre os principais fornecedores foram apontadas airtumes, um fornecedor de
saltos e um de palmilha. Os fornecedores de ceanbpra executem menores quantidades de
entregas, tem um produto de grande valor (custo).

As empresas citadas como fornecedores foram Cderd@urtume BCM), CN
Farias, Alpha Flex e DC Palmilhas. A BCM Courovaiada em Portdo/RS no entorno de
Novo Hamburgo, é considerada de grande porte. A-@&as, também fornecedora de couros
de grande porte, esta localizada em Franca/SPphaAFlex € de Jau, considerada de médio
porte, com caracteristicas semelhantes foi apori@@a Palmilhas.

Para todos os fornecedores foram sugeridos algamdg cooperagdo. Em todos os
casos esses cooperagdo se configura como a pdssibilde adaptacdo e ajuste dos
componentes fornecidos.

A acdo com concorrentes foi apontada em conjunioe ad_ola Cruz, também de
Jau. Alerta-se que o entrevistado ndo consideraaameorrente, devidos as especificidades
dos produtos das duas empresas. As acOes sadotmatas com buscas conjuntas a novos
produtos. Tais acdes conjuntas sédo reforcadas pefos de amizade presente entre o0s
diretores das empresas, pelas vantagens econ@naizig®s com a parceira e por maior poder
de barganha quando da atuagc&o em conjunto.

O faturamento apontado para o ano de 2011, conugéiodde 2.100 (dois mil e cem
pares) diariamente, esta na faixa de R$30 milhdes.

Para o entrevistado sdo consideradas empresas stequie no APL de Jau a
Mariotta, Empresa 04 e Uza. Segundo informacdesasaolta se destaca na producdo e
inovacao de calgados sintéticos. A Empresa 04 bédana Uza se destacam com produtos de
couro.

Em um comentario livre o entrevistado apresentoubem panorama do APL de
Jau, em especial nas acOes cooperativas (ou nferativas). Segundo sua interpretacdo, o
Sebrae encabecou esforgcos ha cerca de dez anosqparae construissem acgbes e
caracteristicas de cooperacdo no APL. Com o temipaatdes sofreram um resfriamento e
certo ostracismo.

Tais esforcos, porém, parecem estar voltando. Ureaxplicacdes, ainda de acordo
com o entrevistado, esta na transicdo da gestd®rdpsesas (troca de diretoria, seja por
sucesséao familiar ou por contratacdo de gestotesn®s) que produz um ambiente favoravel
para a retomada de relacionamentos ou construcaovds parcerias.

Também listou uma série de problemas que devervigados. As acdes do Sebrae

em Jau, por exemplo, se subordinam a sede em B&yrdéixando as decisdes estratégica
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mais distantes do ponto de deciséo, e por vezas,lemas. O SENAI vem formando pessoal
para média geréncia (superviséo ou lider produgéogm, o gargalo de méo de obra estd em
postos operacionais de trabalho.

O custo da méo de obra também é um empecilho, quaomdparado com o polo de
Novo Hamburgo, por exemplo. A regido de Jau pratioasalario inicial de R$1.300,00 (mil
e trezentos reais) para iniciantes na producd@diate, enquanto os gauchos se partem de
R$900,00 (novecentos reais). Da mesma forma a gaodgaldcha montou uma “cultura do
calcado”, com formacao de mao de obra e todo unplexo de industrias de componentes e

de apoio. Fato que, até o presente, ndo se rapelale

5.4.8 Empresa 08

Os dados da empresa foram repassados pelo seiet@mopr Atuando desde 1987,
ano de sua fundagao, a empresa completa em 20®2evainco anos de atividade. Com uma
producdo que se mostrou oscilante obteve os seguilatdos para o triénio 2009-2011, com
1.300 (mil e trezentos), 1.200 (mil e duzentos) 5® gnovecentos e cinquenta) pares
produzidos diariamente. Da mesma forma ocorreudli#o de m&o de obra, mantendo boa
proporcionalidade em relacdo a producdo com l4@tqce quarenta), 130 (cento e trinta) e
105 (cento e cinco) funcionarios para 0 mesmo geritsto resulta em uma produtividade de
cerca de 9 pares/dia/per capita.

Acompanhando a reformulagéo praticada na maioe p$ empresas entrevistadas,
adotou um enxugamento da m&o de obra em 2012 eequerge redugdo do volume
produzido. Os dados para 2012 sao de 50 (cinqué&majonarios, com 500 (quinhentos)
pares diariamente. A produtividade nesse cas@fitd0 pares per capita diariamente.

O produto é confeccionado com couro e a producdtada totalmente para o
publico feminino. Dentre os produtos mais represemnis estdo as Anabelas, as sandalias de
salto médio e as plataformas altas. A distribujg@porcional fica em 40%, 30% e 30%.

O volume de inovacédo vem se reduzindo ao longoathas. De 2009 a 2011, as
inovacdes somaram 190 (cento e noventa), 150 (eertimquenta) e 120 (cento e vinte)
novos modelos, respectivamente. Isso foi um refldeoreducdo do mix de produtos,
enxugamento de méo de obra e foco no mercado.

Todas as inovacbGes foram geradas em departamentmlizado de P&D na

empresa. O conjunto de inovacédo € voltado parabbicpifeminino. As inovacdes, conforme
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dados obtidos, sdo geradas individualmente. Na@ehoamentérios negativos sobre acdes
conjuntas, porém tais acdes ndo ocorrem.

A empresa, no entanto, mantem varios lacos comgestes de intermediacao.
Foram apontados o SESI, SENAI, Sebrae, Sindicaicad&atec-Jahu. O SESI e a Fatec
foram considerados contatos menos constantes, reamarhento ou repasse de informacdes.
Por outro lado, o SENAI, Sebrae e Sindicalcadosnforapresentados como de grande
relacionamento com a empresa. Esse trio tem adailea empresa em uma estratégia de
abertura de lojas proprias (que levam a marcaldacés.

A abertura de lojas proprias, entendida como urtratégia de integracéo vertical a
montante, reduz o numero de relacionamentos comegydazendo com que a subrede dessa
empresa passe a ser composta de menos atorestaxtoen forte contato com agentes de
intermediacdo ddo um privilégio para empresa devajiar das pontes proporcionadas por
tais agentes (transitividade da rede).

Grifa-se também que uma das sécias da empresa ddae fda diretoria do
Sindicalcados, podendo ter beneficios de informag@@cesso mais facilitado as politicas
setoriais.

Dentre as acgbes coletivas que sdo praticadas papeesa foram apontadas a
realizacdo de feiras como expositor, participacéoferas como visitante, treinamentos
conjuntos de recursos humanos (capacitacdo daoriete programas institucionais
organizados por terceiros (orientacfes para alaetitoja propria).

Tais acOes ocorrem de longa data, entre dez eanui® sendo as visitas em feiras e
exposicdo de produtos as mais antigas delas. @wartrentos de recursos humanos e
participagdo em programas institucionais ocorremeaor tempo e com menor frequéncia, no
entanto, sdo considerados de grande relevancigppglaetario.

A estratégia de abertura de lojas préprias tem e&trado muito adequada para o
proprietario. Com nove lojas desse tipo, sendo pndoestado de Sdo Paulo (incluindo a
capital) e uma no Rio de Janeiro, a empresa jéegoiesescoar a maior parte de sua producao
por esse canal de venda.

Além desse “cliente”, a empresa aponta como destaguVarru Calcados e rede
DiFiori. Ambas séo localizadas na capital paulisendo a Varru uma loja e a DiFiori uma
rede de lojas. Séo classificadas como de médie.pamda que de modo ténue aponta que
ocorre alguma cooperacao com os clientes com asapme informacdes e pedidos de ajustes

para os produtos.
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Quanto aos fornecedores a empresa apontou doisagudestaque. Ela é atendida
pelo Curtume Fael, de Boicaina/SP (nas proximidadedau), tal empresa é considerada de
meédio porte, fornecendo também para a Empresa @t/ € a Peroni, com sede em Jad,
classificada como de médio porte, fornecendo stdashém fornece para Empresa 03.

A empresa alega que trabalha em conjunto com asdedores no desenvolvimento
dos componentes. Destacou especial cooperagdo aesenvolvimento de couros. Aponta
como facilitador o fatos dos fornecedores estaresicpnados proximos a Jau.

N&o foram apontados relacionamentos cooperatives empresas concorrentes
(atuantes no mesmo elo produtivo). Nao citou, porénpedimentos ou caracteristicas
negativas que impegam a ocorréncia.

A estimativa de faturamento, considerando volummdytiivo e caracteristicas de
produtos em couro, aponta para um valor de R$11oesl para o ano de 2011.

Foram destacas as empresas Mulher Brasil, Empéesd.6la Cruz como referéncia
na inovagdo de produtos no APL de Jau. A MulhesiBfai apontada como uma empresa
que foi capaz de reduzir custos e manter uma ladmmecao do produto. A Empresa 06 foi
considerada destague na inovacéo de produtos de, enguanto a Lola Cruz se destaca com
produtos sintéticos ou alternativos (tecidos, p@ngplo).

Como comentario geral o entrevistado sugeriu quepdiico entendimento das
vantagens da cooperacao entre as empresas de/ifaide a formacdo de uma grande rede.
O ocorre sdo pequenos grupos cooperativos. Destaocobém a auséncia da “cultura do

calcado”, em comparacédo a outros APLs, como Nowvabtago, por exemplo.

5.4.9 Empresa 09

A entrevista foi realizada com o proprietario dgpessa. Foi repassada a informacéo
que a fundacdo da empresa ocorreu no ano de 1898ndo cerca de vinte e cinco anos de
atividade. A producdo da empresa entre os ano0d@ € 2011 foi de 750 (setecentos e
cinquenta) para 2009 e 2010 e de 600 (seiscenta®s pproduzidos diariamente. O
contingente de funcionarios, levando em conta ostai e indiretos, somaram para 115
(cento e quinze) para 2009 e 2010 e 72 (setentasg para o ano de 2011. Esse historico
resulta em produtividades de 6,5 e 8,3 pares/diappita, respectivamente para os dois
primeiros anos e para o ultimo.

Em 2012 a realidade mudou, alterando a configurdgdmesmo modo que outras

empresas do setor jauense. Nesse caso a produgd® 3560 (trezentos e cinquenta) pares



107

diariamente, com 37 (trinta e sete) funcionériossdas condi¢gdes a produtividade saltou para
9,4 pares/dia/per capita.

Os produtos sdo focados exclusivamente no publeminino. O produto
predominantemente usado na confeccdo de calcadoso@ro, embora ocorra em menor
volume o uso de material sintético.

Os trés principais produtos sdo as sapatilhaspeep toee as sanddlias. Esses
produtos apresentam uma distribuicdo de 30%, 3@ e do faturamento apontado para o
ano de 2011.

As inovacgOes geradas, acompanhando a reducaouteerproduzido e do quadro de
funcionarios, cairam de 250 (duzentos e cinquerdads modelos em 2010 para 100 (cem)
em 2011. Esse menor volume de inovacfes deverarsenem 2012.

A geracdo da inovacdo acontece na empresa, eméorpassua um departamento
estruturado de P&D. As inovagbes sdo destinadgmiblico feminino e sdo promovidas em
acdes conjuntas com SENAI e com empresarios cornab mgantém relacionamentos de
amizade.

Mantém relacionamentos com SENAI, Sebrae e Sirgdidas. Essas trés
organizacgdes atuam em conjunto para consultoresenyolvimento de produtos e processos.
O proprietario faz parte da diretoria do Sindicdtga

Dentre as acdes coletivas praticadas pela empoesia fapontadas a realizagcéo de
feiras como expositor e visitante, desenvolvimentmjunto de produtos (ainda que
informalmente) e participacdo de programas instihais organizados por terceiros (como a
consultoria do SENAI, Sebrae e Sindicalgados pesamvolvimento de novos produtos).

As acdes coletivas ocorrem ha longa data, cere@ntieanos, com as feiras sendo as
mais antigas, porém com maior relevancia apontada p desenvolvimento conjunto de
produtos.

Dentre os clientes foi dado destaque para a BeléssCalcados e Constance
Calcados. A Belissima Calcados esta concentradaS&m Paulo e Grande Sao Paulo,
considerada de médio porte. A Constance Calcadwsaérede mineira (Belo Horizonte) de
varejo de calcados, considerada de médio porteag@ss conjuntas com os clientes estédo
voltadas para ajustes das caracteristicas do rodut

Pelo lado dos fornecedores foram listados comcipais as empresas Supercouro
Acabamentos, SBI Termoplastico e Qualicenter Phbmsile Compenentes. Todas essas
empresas sdo consideradas pelo entrevistado conpegieeno porte. Outra caracteristica

comum é o fato de todas estarem sediadas em Jaud.
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O fato dos fornecedores estarem sediados em Jiéitafaccooperacao, na visdo do
entrevistado. Foi relatado que em diversas opatag@s as amostras de couro, ou outros
componentes, sao realizados presencialmente comeckdor.

A empresa mostrou bons relacionamentos com comtesrelo APL de Jau, grifando
as acOes praticadas com as empresas Lia Calcadastesa 04 e Versatto. Para o
entrevistado, considerando a realidade jauensas b de grande porte.

As acdes conjuntas praticadas sdo materializadastrmzas de informacdes sobre
tendéncias de produtos (novas colecdes, moda3, €mnbém sdo trocadas informacdes
sobre clientes e representantes comerciais de cenloees. Essas agOes sdo reforcadas,
principalmente, pelos lacos de amizade entre ogriptérios e diretores das empresas
parceiras.

Quanto ao faturamento, essa empresa evidencioln@ue decréscimo no triénio
200-2011. Os valores apontados foram de R$ 4,0,0R$B$2,5 milhdes.

Dentre as empresas que mereceriam destaque no &BAuj foram apontadas as
Empresas 04 e 07 e também a empresa Mariotta. @aanduas primeiras empresas foram
comentadas as ac¢des de engenharia de produtolegaedq expectativa de mercado. Quanto
a empresa Mariotta, fabricante de sintéticos, destae a melhoria do processo produtivo.

Finalizando com um comentario livre sobre o APLJdé, o empresério destacou a
origem fabril do municipio e também da relag&o ltmoisa com o varejo. De acordo com
informacfes, o varejo (mais proximo das informac@eslemandas dos consumidores)
pressionam os fabricantes de calcados, pois de@minformacdes e, portanto, maior poder
dentro desse setor.

Apontou também a elevacdo do custo imobiliarim@pialmente para empresas que
alugam prédios para executar as operacfes. Em mssmtido, destaca o “custo Jau” no

quesito méao de obra, mais cara que o polo de Newolidrgo, por exemplo.

5.4.10 Agregacéo e comparacéo dos dados levantados

ApoOs a apresentacdo de dados do APL calcadistajdepando o descritivo das
acOes de seus agentes chave e das empresas @deegisidequado realizar um cruzamento
das informacdes para favorecer comparacgdes e es\ghissteriores.

Para tanto, foram confeccionados quadros resumalaibss coletados, seguindo os
desdobramentos previstos na metodologia, com asrdgeg temas: caracterizacdo geral das

empresas analisadas; aspectos da inovacdo nas sasj)prelacionamentos presente 0s
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agentes-chave e acdes cooperativas praticadasepefassas; relacionamentos com clientes,
fornecedores e concorrentes; motivadores da cogfieeafaturamento; empresas de destaque
na producao calcadista.

Nos quadros estédo expostas as identificacdes (sifjJadas empresas entrevistadas
com numeracéao, por exemplo, “Empresa 01”. As gessafbordadas para a coleta dos dados
também estdo apontadas com a sigla “q” e a nunedespondente ao APENDICE A.

Dessa forma, a questdo 1, serd apontada como sgjfreaagessivamente.

Caracterizacdo geral das empresas estudadas

As comparagfes serdo iniciadas com caracteridiftsisas das empresas estudadas,
tais como ano de fundacdo e anos de atividadesmeolde producdo e quantidade de
funcionarios (vide Quadro 10).

As empresas nao apresentaram uma homogeneidade qoaperiodo de fundacao,
havendo uma dispersdo desde a década de 1960;caténgias de fundacdo de empresas
apos o ano 2000.

Considerando as trés faixas estabelecidas commpads, tem-se uma distribuicéo
equilibrada entre elas, sendo: trés empresas @yadas recentes (de 0,1 anos, até 10 de
atividades), trés consideradas em desenvolvimenéis(de 10 anos e menos que 20) e outra
trés maduras (com mais de 20 anos de atividades).

No quesito producao diaria de calgcados, nenhumaesagoi considerada pequena
(com producéao inferior a 500 pares diariamentexaidelas sdo consideradas médias (entre
501 e 1.000 pares por dia) e quatro séo de graorde (fabricando mais de 1.000 pares por
dia).

N&ao foi detectada uma correlacdo entre tempo dedadie e porte, medido pelo
volume diario de producéo. O porte, porém, esi@aato ao tipo de material utilizado para
confec¢@o do produto. O couro esta associado aamme menor, ao passo que o sintético
favorece a producdo em maior escala. A padronizdgduoaterial sintético pode ser uma das
explicacbes, da mesma forma que o menor custo desseial em compara¢cado com o couro.

A produtividade, considerada pela ponderacdo entt@mero de pares produzidos
diariamente divididos pelo nimero de funcionariesnde a ser maior para produtores de
calcados sintéticos. Nesse caso, ndo se detectalagdes entre o tempo de atividade, mas

sim com o porte e produtividade.
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Porte Producéo e N¢

Porcentagem

funcionarios roducio
Ano brocucao Lo
— . . Principais Produtos
Fundacéo | (numero funcionarios) Infanto-juvenil Princiais
Cargo Ocupado h Femininos Produtos % Ano
Anos de (pares/dia) Masculinos e
atividade
(produtividade = . -
pares/funcionario/dia) (Material utilizado)
) q2 q2 q2 g4 q4 a4
id gt 2009 | 2010 | 2011 a3 a4 2009 | 2010 | 2011

Empresa 02| Diretor Feminino 100%; | Sandalia
Administrativo (Couro) (social)

7 700/ 1000 850 Rasteira 50%| 50%| 509

10,0 10,0f 10,0 Scarpin 20% 20%| 209

Empresa 06

Gerente da
producéo

Empresa 04| Gerente Industrigl Feminino 100%; | Scarpin
(Couro)
20 1000 850 700 Peep toe 20%| 20% 20%
44 a7 45 Sandalias 20%| 20% 209

Infanto-juvenil 80% e
Femininos 20%;
(Couro e sintético)

Peep toe

Sapatilhas

30% 30%

Sandalia

20% 20%

Fonte: elaborado pelo autor.

Empresa 08| Soécio proprietarid Feminino 100%; | Ana bela
(Couro)
25 1300 1200 950 Sandalia (salto | 30% 30% 30%
médio)
9,3 9,2 9,0 Plataforma alta 30%) 309 30%
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Dados da inovacdo nas empresas

Os aspectos ligados a inovacdo de produtos, tam® emlume anual de inovacéo,
presenca de estrutura de P&D e cooperacdo no dégenento de novos modelos estao
apontados no Quadro 11.

Uma das caracteristicas aguardadas para produlg@alisga de Jau € de um grande
volume de inovacdo de produtos, com predominio melygdo voltada para o publico
feminino. Os lancamentos de cole¢Bes, que acompamsaestacbes do ano e, também,
numerosas linhas de produtos fazem com que divensgsesas tenham um expressivo
namero de inovacgdes, porém néo € a regra, pelmgagam os nimeros.

Foram detectadas trés empresas que trabalham déoonrideel de inovacdes (menos
do que 200 modelos lancados anualmente), duas saspmm um nivel intermediario
(considerado entre 201 e 300 pares lancados anu@)reequatro empresas com mais de 300
langcamentos de novos modelos anualmente, consaedadcomo de alta inovagéo.

As empresas que foram descritas como de alto votleneovacdes apresentam uma
estrutura formalizada de inovacéo. Tais estrutaéas compreendidas como laboratorios de
design, departamentos de desenvolvimento de arsod@aprodutos e prototipagem de
calcados para posterior producdo em série.

No entanto, todas as empresas apresentando oustr@bums formalizadas de
pesquisa e desenvolvimento, alegam realizar algquonde pesquisa de mercado ou captacéo
de informacdes e desenvolvimento novos produtos.

Algo interessante € que a carateristica de codperag pelo menos algumas acdes
conjuntas, se intensificam a medida que o voluméndeacdo cresce. Isso pode ser uma
estratégia de adaptacdo a uma demanda constantevdedo.

Assim, a empresa prefere cooperar como alternativer que integrar processos
produtivos. Isso pode ser uma forma de adaptacdusto de se manter uma estrutura de
inovacdo (departamento de P&D e outras estrutucamalizadas). Nesse caso uma
configuracdo cooperativa, mais flexivel e mais émxpossibilitaria reducbes de custos e
maior velocidade para confec¢cdes de novos modelos.

As acdes cooperativas também merecerem uma reflieed® profunda. Embora
presentes, elas s&do pouco estruturadas, condie®nadincipalmente pela troca de
informacgdes, ou pela busca conjuntas a novas i@ipdes (participagao em feiras).

A troca de informacfes também pode ser apontada elicar a importancia da

participacdo do designdreelancer Esse agente é responsavel por captar informaides
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novos calgcados em feiras, com destaque daquelascquem no exterior, e confeccionar um

catalogo de produtos ofertado para varias empresas.

Quadro 11 — Aspectos da inovacéo nas empresas estdds

Departamento
Modelos novos lancados de P&D Desenvolvi-
anualmente mento em Desenvolvimento em conjunto
Possui conjunto
n° modelos ano departamento Se SIM, descrever como ocorre.
(2009-2011) de P&D?; (Sim ou N&o)
Realiza P&D?
id 5 5 5
2?)09 2?)10 2?)11 as a6 a6

Empresa 01] 200 220 250 N&o; Sim Sim Em conjunto com fornecedores, realizando produtos
personalizados.

Empresa 02 300 300 300 N&o; Sim Sim Realiza viagenjsintas para feiras de produtos e
componentes; Parcerias com designers (Séo Paulo
Fashion Week e de marcas famosas nacionais)

Empresa 03| 300 350 350 Sim; Sim Sim Em conjunto com fornecedores (saltos e solados) e
outros empresarios, com os quais divide informaces

Empresa 04 330 320 311 Sim; Sim Sim Em conjunto cancorrentes em feiras no Brasil e
exterior.

Empresa 05 30 30 30 Nao; Sim Sim Utiliza do intermédio de um designéregelance) para
desenvolvimento de produtos

Empresa 06 1600 1600 160(¢ Sim; Sim Sim Utilizardermédio de um designédrdelancej para
desenvolvimento de produtos e realiza visitas cotrae
empresas

Empresa 07| 1400 | 1400 | 1400 Sim; Sim Sim Viagem para o exterior e feiras com outra fabriada(
Cruz), que produz sintéticos, ndo considerada
concorrente

Empresa 08 190 150 120 Sim; Sim Sim Procedimemtdi¢idual

Empresa 09| 250 100 100 Nao; Sim Sim Desenvolvimento em conjunto com SENAI da estratégia
de loja prépria, e também agdes com empresariososgm
guais mantém lacos de amizade

Fonte: elaborado pelo autor.

Relacionamento com o0s agentes-chave e acdes chopera

Os relacionamentos com os agentes-chave (6rgaogelmediacdo e apoio) estdo
sumarizados no Quadro 12. Também nessa sinteseaps&Bentados um breve descritivo das
acOes cooperativas, 0 prazo em que iniciaramegaéncia de cada uma delas.

O relacionamento com 0s agentes chave é apontadodas as empresas, em maior
ou menor grau. A intermediacdo proporcionada geragentes pode favorecer as empresas a
eles conectadas, como melhor acesso a informactesoe representatividade politica. As
empresas que apresentam contatos frequentes (@@ud mais fortes), ou que possuam
cargos nas organizagcOes de apoio e intermediagdienp se aproveitar das ligacdes
proporcionadas por tais agentes.

A participacao em feiras como visitante ou comooskpr, foram as atividades mais
recorrentes. Essas agfes conjuntas tém como abgetimsca de novidades sobre calgcados e
componentes (visitagdo as feiras) e também da ig§umodos produtos do APL de Jau.
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O desenvolvimento conjunto é apontado com boa émcje. Embora, em muitos
casos sejam descritos com acdes pontuais ou intEpierepresentadas pela troca de
informacdes sobre tendéncias, novidades de mereguEguenas sugestbes para mudancas
nas cole¢cdes de calcados.

Raros sédo os casos de desenvolvimento conjuntoleyeen em conta desde a

concepcao do produto, passando pela elaboracaootiatipo, até a producdo em série de

novos modelos.

Quadro 12 — Relacionamentos com os agentes-chava;ées cooperativas praticadas

Organizacdo de apoi Organizacéo de | Acdes coletiva Tempo nas acde | Frequéncia acac
apoio coletivas coletiva
1) menos de uma vez/més 1 - Realizac¢&o de feiras
2) até 1 vez por més Possui cargo em | 2 - Participagéo em 1-deummés -5 1-menos de uma vez
3) até 2 vezes por més alguma feiras anos por més
4) entre 1 e 2 vezes/semana organizagdo de | 3 - Treinamentos e 2-de51-10 2 - até 1 vez por més
5) mais de 2 vezes/semana. apoio? capacitagdo de RH anos 3 - até 2 vezes por
4 - Compras conjuntas | 3-de 10,1 -20 | més
Se sim, descrever| 5 - Desenvolvimento anos 4 -entre 1 e 2 vezes
quem ocupa e conjunto de 4 -de 20,1 -30 | por semana
qual cargo. produtos/processos anos 5 - mais de 2 vezes
6 - Distribuicdo 5 -acima de 30 | por semana
conjunta de produtos | anos
7 - Programas
institucionais (considerar acéo
8 - Outros: Qual(is)? praticada ha
9 - Nenhum (Por que?) | mais tempo)
|2 E|8.B| 27
id (L})J é ‘)%) %‘_"ES 8§ q7 q8 q9 ql0
Empresa Diretor 1 1
02 1 Administrativo 2 1
L L 0 L 0 Fatec | ocupa cargo no 5 2 1
Sindicalgados 7 1
Empresa Sécio proprietario
04 ocupa cargo na
2 2 3 5 2 0 Diretoria do 3 s i
Sindicalcados

Empresa 1 1
helo]2loj2fol o) e | 5 | 3 | ;|

Empresa
08 1-
L 4 4 4 Fatec

Fonte: elaborado pelo autor.

Sécia proprietaria
faz parte da
diretoria do

Sindicalcados
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Principais fornecedores e clientes das empresadaskts

Os principais clientes e fornecedores das empestasladas, constando respectiva
localizacdo e porte, além dos principais produtesdidos/adquiridos estdo expostos no
Quadro 13.

Percebe-se que os clientes apontados sdo con@entead sua maioria, em regides
metropolitanas de Sdo Paulo e Rio de Janeiro. També&o destaques as grandes redes
varejistas, com lojas espalhadas por todas ase®gid pais. A explicacdo para tal dispersao
deve estar ligada aos mercados consumidores de p@ite e pela tentativa de se obter
melhor margens de contribuicdo dos produtos vesdido

N&o foram apontados clientes no exterior, portantépco € realmente o mercado
interno. Como ja explicado, a fatia de mercado ditien pelos mercados de Jau sofreu a
pressdo da concorréncia do calgcado gaucho. O calglad sul, uma vez perdendo
competitividade para exportacdo em decorréncigddtb®o desfavoravel e dos baixos precos
dos produtos asiaticos, passou a mirar 0 mercadmm Esse movimento roubou parte do
mercado de calcados de Jadu.

A dispersédo dos clientes, a principio, ndo paregeet impactos negativos para o
APL jauense. A mesma consideracdo ndo pode ser dait relacdo aos fornecedores de
componentes.

Enquanto com os clientes as acbes conjuntas piEssuprincipalmente trocas de
informacdes e sugestdes de alteracbes para novdslorpcom os fornecedores as acdes
passam a ser no desenvolvimento (fisico e ndo rsceitaal) de componentes e produtos. O
distanciamento dos fornecedores nessa configueag@s danoso do que dos clientes.

Boa parte dos fornecedores estad sediada proximatrasopolos calgadistas, em
especial os fornecedores de maior porte. O polotgaino entorno de Novo Hamburgo, € o
que sedia a maior parte dos fornecedores. Foramagms fornecedores dos municipios de
Campo Bom, Trés Coroas e Portdo, todos proximoswven Mlamburgo. Vale destacar nesse
caso o fornecimento de couro, com destaque parbeoFsanca/SP, em menor volume.

Os fornecedores sediados em Jau sdo apontadosdomenor porte, produzindo
componentes como solas, palmilhas e saltos. Enrréecia do menor volume de producéo e
foco na inovacao dos calgados jauense, o forneakxarenor porte se torne mais adequado
para a realidade.

Estaria faltando, nesse caso, que a industria Igadws opte por comprar produtos
do proprio APL para um refor¢o reciproco. Com agyéncia por compras regionalizadas

(com fornecedores do proprio APL) as industriasuzathm custos com frete e tempo de
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reposicao, ja os fornecedores poderiam ampliar oocg mais sua capacidade produtiva
reduzindo custos e melhorando a competitividade.
Parece ser logico que o processo de reforco dassdo@ais traria beneficios

coletivos, mas tal visdo ndo € comungada por tod@smpresarios.



Quadro 13 — Principais clientes e fornecedores dampresas estudadas
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Clientes Fornecedores
(principais) (principais)
Localizagédo Principais Porte | Realiza cooperagdo com Localizagdo | Principais Porte | Realiza cooperagdo com fornecedor (Sim ou
Identificacdo (Cidade/UF) produtos cliente (Sim ou N&o). Identificacéo (Cidade/UF) | produtos N&o).
vendidos comprados
Se sim, descrever. Se sim, descrever.
id qll qll qll qll qll ql2 ql2 ql2 ql2 ql2

Empresa 02 Humanitarian Braganga Sandalia Faz um mix de produtos Couro Quimica| Franca/SP Couros Couro Quimica ezdmas faz
Paulista/SP (social) exclusivo para cada cliente. desenvolvimentos de produtos, com a
Com Humanitarian e intermediacéo facilitada por representantes
Torricella recebe informacde comerciais
de produtos e realizada
adaptacoes.
Torricella Jau/SP Sanddlia P Faz um mix de produtos Wolfstore Novo Tecidos G Couro Quimica e Amazonas faz
(social) exclusivo para cada cliente. Hamburgo/R desenvolvimentos de produtos, com a
Com Humanitarian e S intermediacgéo facilitada por representantes
Torricella recebe informagde| comerciais
de produtos e realizada
adaptacoes.
Fabiolla Pezzi Sé&o Paulo/SP Sandélia M Faz um mix de produtos Amazonas Franca/SP Colas e G -
(social) exclusivo para cada cliente. adesivos




(continuacao)

Empresa 04

Séo Paulo/SP

Scarpin, Peefs

Fuga Couros

Novo
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Ocorre personalizacédo dos produtos entregul

toe Hamburgo/R
S
Arezzo Campo Bom/RS Sandalias g Desenvolve design Formax Novo Palmilha, cola| Ocorre personalizagdo dos produtos entregue.
conjuntamente com o cliente Hamburgo/R | e contra forte
Arezzo S
Sandence Campo Saltos, Ocorre personaliza¢éo dos produtos entregue.
Bom/RS plataforma

tendéncias de moda e opinal
sobre novos modelos. Atual
com representante comerci

Empresa 06 Privalia Sé&o Paulo/SP Toda linhg G i&steb apontam Campo Sintético

tendéncias de moda e opina Bom/RS
sobre novos modelos. Atual
com representante comercial.

Cambalhota Salvador/BA Toda linha M Os clientgsnaam Polissola Séo Jodo Sola Realiza uma produgéo exclusiva, personaan
tendéncias de moda e opinal Batista/SC 0s componentes entregues.
sobre novos modelos. Atual
com representante comerci

Pezinho Goiania/GO Toda linha M Os clientes agoont Curturme Fael | Bocaina/SP Couro Realiza uma pr@alegclusiva, personalizand

o

0s componentes entregues.




(continuacao)
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Fonte: elaborado pelo autor.

Empresa 08 Séo Paulo/SP Toda linhg M Fazesjumos modelos e | Curturme Fael | Jau/SP Trabalha junto conetmdor, desenvolvend
trocam informacgées, emboral modelos, especialmente com o couro.
considere insipiente Proximidade geogréfica do fornecedor facilitajo

processo
Di Fiori Séo Paulo/SP Toda linha Faz ajustesmodelos e Peroni Jau/SP Sola Trabalha junto com fornecetésenvolvendo
trocam informacdes, embora| modelos, especialmente com o couro.
considere insipiente Proximidade geogréfica do fornecedor facilitajo
processo
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Relacionamentos com 0s concorrentes

O Quadro 14 aponta os relacionamentos com contesieguais sao os motivadores
(ou facilitadores) das a¢cOes cooperativas e qdialupamento anual, considerando o periodo
entre os anos de 2009 e 2011.

O relacionamento esperado entre os concorrentddtaalcadista de Jau seria um
processo deoopetition conforme descrito por Tsai (2002) e Luo, SlotajePan, (2006).
Dessa forma, imaginava-se que as acdes coletiszerfotomadas em momentos em que
ocorrem ganhos para as empresas que cooperassam,ocdesenvolvimento de produtos.
Por certo, nas demais situacdes as empresas apitariserem concorrentes, uma vez que o
foco de mercado (calgados femininos) € a meta coparmquase todas as empresas.

O que se identificou € que o desenvolvimento cdojeom 0s concorrentes nao é o
ponto forte das acbes entre empresas pesquisadas, apontado somente por uma delas. A
troca de informagbes, conforme apontado também osenclientes, foi o ponto mais
levantado. Tal procedimento foi caracterizado peldicipacdo conjunta em feiras e trocas de
informacdes entre empresarios.

Trés das empresas apontaram nao realizar quaispdess conjuntas com 0S
concorrentes, sendo Empresa 05, Empresa 06 e EanpBsAs empresas 05 e 08 nao
apontaram quaisquer justificativas para ndo exedata procedimentos. Destaca-se que a
Empresa 05 passou por grande enxugamento do quidfoincionarios e consequente
reducdo da producédo. Isso pode ser um reflexo aadigbes de ampliacdo de concorréncia
(sentido por todas as empresas de Jau) e tambdatpdie atuar isoladamente.

A explicacdo para as agles isoladas das empresa®&6porém, tem fundamentos
em opc¢les estratégicas, pelo menos como apresgmedm entrevistados. A Empresa 06,
com a maior parte da producao focada no publicantotjuvenil, alega ndo ter motivacoes
para cooperar com concorrentes, pois eles mantéoctm no calcado feminino. Para a
empresa as expectativas do publico adulto e infdificultam a atuacdo conjunta. O volume
de inovagao dessa empresa, mesmo atuando isolsgapnto, surpreende com 1.600 (mil e
seiscentos) novos modelos anualmente.

Também como alternativa estratégica, a Empresddd®nvolve seus produtos sem
atuacdes conjuntas com demais concorrentes. Egseesantem focado as lojas proprias,
realizando uma integracao vertical a montante,serabndo o elo de distribuicéo e venda de
seus produtos. Por esse motivo tem tentado mantelujps exclusivos sem que ocorra

“vazamento” dos novos modelos para os concorrentes.
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Grifa-se, porém, dois atributos que podem aponiara Empresa 08 ndo opera de
modo tdo isolado quanto seu proprietario (entrag®t considera. Primeiro, a empresa aponta
fortes relacionamentos com os oOrgaos de interm&ojagom relacionamentos fortes com
SENAI, Sebrae e Sindicalcados (sendo que a sooiptaria ocupa cargo na diretoria) e,
outros menos intensos, com SESI e Fatec-Jahu. &@ganempresa compartilha dois dos
principais fornecedores com outras empresas deséadp o fornecedor de couros Curtume
Fael (também utilizado pela Empresa 06) e forneceesolas Peroni (também utilizado pela
Empresa 03).

Esses atributos repassam a Empresa 08 as van@gawnpartilhar, mesmo que
indiretamente, de informacgdes e vantagens de saroga conjunto. Por exemploeapertise
do fornecedor de couros, treinada e desenvolvidpuotamente com as demais empresas que
sao seus clientes é transferida para a Empresa& 08a—esséncia, a definicdo de transitividade
de Granovetter (1973). Da mesma forma, a preseacsodia da empresa na diretoria do
Sindicalcados facilita 0 acesso as informacgdegni@éncia do setor, de modo mais intenso ou
mais facilitado que para outras empresas que ngmatcargos no sindicato.

A transitividade da qual se beneficia a Empresa@® é exclusividade, porém, as
ligacdes com agentes chave ou fornecedores em cdiamilitam o processo. As demais
empresas também se beneficiam, conectando-se de imdiceto, aproveitando das pontes
construidas. Todavia, € verdade que, se a empogsdrir uma subrede mais ampla, a

transitividade sera facilitada.



Quadro 14 — Relacionamento com concorrentes, motigdares da cooperacgao e faturamento anual
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Concorrentes Motivos da cooperacéo conoutras empresa | Faturamento
(principais)
Localizagédo Porte Realiza cooperagéo com fornecedor (Sim ou N&o).1 - Lacos de amizade 2009-2001 (em milhdes R$)
Identificacéo (Cidade/UF) 2 - Vantagens econdmicas
Se sim, descrever. 3 - Lacos culturais
4 - Maior poder de barganha
5 - Grau de parentesco e/ou conjugal
6 - Incentivo agentes externos
7 - Qutro(s). Qual(is)?
id q13 q13 q13 q13 ql4 2009 2010 2011

Empresa 06

Fonte: elaborado pelo autor.

Na&o realiza, pois produto é focaalpublico
infantil, restringindo acdo com as demais empres
gue produzem para publico feminino adulto.

Empresa 02| Mulher Brasil Jau/sP Desenvolvimenfuato de produtos 1 - Lagos de amizade 9.24 13.2 11.22
Dolcini Jau/SP P Desenvolvimento conjunto de pros!
Batata Doce Jau/SP P Desenvolvimento conjunfiratiutos
Empresa 04| Glalfer Jau/spP Realizam visitas efjuictnas feiras no exterior 1 - Lagos de amizade 13.2 11.22 10.01
2 - Vantagens econdmicas
4 - Maior poder de barganha
Empresa 07 Jau/sP P Realizam visitas em congunteiras no exterior
Empresa 08 Jau/sP Realizam visitas em congunteiras no exterior
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Empresas de destaque

Por fim, o Quadro 15 apresenta as empresas deqdestaa opinido dos
entrevistados. Nesse mesmo quadro sdo expostosotigosn pelos quais as empresas
apontadas sdo consideradas destaque.

A Ultima questdo aos entrevistados previa captaepatacdo e a opinido das
empresas analisadas quanto a percepcdo dos canesrgpie fossem destaques no APL de
Jau. Todas as empresas, com excecao da EmprespdBaram destaque em relacdo ao
quesito inovacao ou crescimento. Em razdo do arR0di2 representar para as empresas de
calcados de Jau um periodo ruim, com consequeségdecimento da producdo de calgados,
a maior parte dos entrevistados apontou que naeripocitar empresas destaque em relacao
ao crescimento, mas sim em relacdo a inovacao, aapacidade de superar o periodo de
crise.

Dessa forma foram apontadas empresas com destaguevacdo de produtos ou
processos, outras com notoriedade e boa reputag@ual marca e até empresas que se
destacaram pela manutencao de altos volumes prodwgibaixos custos. Grandes volumes e
produtos de baixo custo, ndo séo a principio, matégias de competividade mais frequentes
no APL de Jad.

Vale citar a recorréncia da citacdo da EmpresaBdhgresa 07, ambas atuando com
calcados de couro e, também a Mariotta Calgcadaandd com calgcados sintéticos, todas
citadas trés vezes cada.

A Empresa 04 foi apontada pela consolidacdo e bpatacdo dos produtos no
mercado, boa inovacdo em calcados de couro, desfala engenharia tanto de processo,
quanto de produto e pela realizacéo de pesquisapietativa de mercado. A Empresa 07, de
modo muito semelhante, foi apontada com tendo p&sqe desenvolvimento bem
consolidados e adequada engenharia de processodutgs, também realizando pesquisa de
expectativa de mercado.

A Mariotta Calgados mereceu destaque na visao mtosvestados devido ao grande
volume de producéo, algo em torno de 4 e 5 milpdr@iamente, 0 que confere a empresa
boas condicbes de competitividade. Também foramrmtagas boa inovacdo em calcados
sintéticos e bons avancos na melhoria de processos.

Embora o foco do questionamento fosse para APlLadeal Empresa 04 optou por
citar também empresas de “fora” desse APL. De acoain o entrevistado, a concorréncia
(ou na opinido dele benchmarkinyndo esta restrita ao APL de Jau. Assim, o erstiado

citou a Arezzo e Schultz pela inovacdo e notoried#a marca e até a espanhola Zara pelo
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fast fashionque € a habilidade de detectar novas tendéralascar e entregar rapidamente
um produto novo para 0 mercado consumidor.

Quadro 15 — Empresas de destaque na opinido dos mistados

Empresa 02

Empresa 04

Jau/SP

Empresas de
destaque
Localizagéo Motivo do destaque
Identificagdo (Cidade/UF)
id qlé qlé ql7

Consolidacéo e raputagnarca

Dandara

Glalfer

Jaiu/SP

Calgado barato e em grande volume

Empresa 06

Linda Luz

Empresa 04 Jau/SP Inovagéao
Empresa 07 Jau/SP Inovagéo
Arezzo Campo Bom/RS| Inovagao e notoriedade daanar
Schultz Campo Bom/RS  Inovagao e notoriedade daama
Zara Espanha Fast Fashion

Jau/SP

Preco competitivo

Cédigo Cem

Jau/SP

Boa aceitagdo do produto (‘tuglee produz, vende")

Bia de Maro

Jau/SP

Esté na categoria de "sapafort’, um conceito de sapatos com mg
conforto e ergonomia.

ior

Fonte: elaborado pelo autor.

Empresa 08 Mulher Brasil Jaiu/SP Reducéao de custrgendo produto bem elaborado
Empresa 06 Jau/SP Inovagao
Lola Cruz Jau/SP Boa inovacéo em sintético, coartmio o uso de materiais alternativos

tecidos, por exemplo).
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5.4.11 As redes das empresas e as empresas nas redes

Antes de se tratar do mapeamento de rede é impmehrcidar que a montagem da
rede é realizada a partir de quem responde aoiguésd (de quem enxerga a rede), onde
est&o envolvidas suas percepcdes e suas intefestds; possivel, portanto, que um elemento
X atribua grande relevancia a um relacionamento agm elemento Z, mas que a
consideracao reciproca néo seja verdadeira.

Assim, cada uma das empresas pode ser analisadartin g sua rede de
relacionamentos diretos (considerada uma subredt@nkém diante da rede com todos os
agentes analisados. A Figura 5 apresenta a redgitodaa por todos os relacionamentos das
empresas estudas. A rede descrita apresenta @atésetquatro) atores, com 274 (duzentos e
setenta e quatro) ligacoes realizadas entre eles.

Analisando cada empresa em sua “rede propria”, pseée notar algumas
peculiaridades muito interessantes. A Empresa 68gpemplo, optando pela estratégia de
integracdo vertical com lojas da propria marcagassontar em sua subrede com um menor
namero integrante. Isso poderia, a principio, sanpreendido como uma fragilidade dessa
empresa, pois gozaria de menos contatos e intet@eseNo entanto, relacionando-se com os
com os agentes de intermediacdo (SESI, SENAI, 8eBiadicalcados e Fatec-Jahu) ocorre
uma ponte entre diversas outras subredes (tradai®). O exemplo da subrede da Empresa
08 pode ser observado na Figura 6.

Como alertado, por se tratar de uma rede constro&gercepcdo do agente
questionado, ndo leva em conta, inicialmente, cagugemais empresas percebem em relacao
as empresas questionadas. Notem, por exemplo, guede construida com dados da
entrevista na Empresa 04 foram citadas a EmpresasDEmpresa 08, porém pela dptica da

empresa respondente e ndo considerando a opirgéelda com as quais se relacionava.
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e

Figura 5 — A rede de relacionamentos das empresastedadas

Fonte: elaborado pelo autor.

Legenda:

Empresa entrevistadas

Instituicdes de apoio
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Observacéo: a subrede da Empresa 08 (a esquerdatjritda da rede geral (a direita).

Legenda: - Empresa entrevistadas - Empresas relacionadas . Instituicdes de apoio

Figura 6 — Exemplo de uma subrede analisada
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Quando se inserem as subredes em um conjunto épassivel interpretar que toda
empresa apresenta um grau de relacionamento caolenass envolvidas no conjunto. Desta
forma, a integracdo da empresa com o restantaddané® sera analisada sob a éptica de uma
relacdo binominal (integracdo existente ou inewisfe onde as classificacbes seriam
“isolamento total” ou a “cooperacgéo total”.

As ferramentas de analises de centralidade ofartaenmedicdo mais adequada para
verificar a interacdo da empresa na rede. Confamensto na metodologia serdo adotadas as
medidas de centralidade de graedree centrality centralidade de proximidadeldseness
centrality), centralidade de intermediac&oefwenness centralitye a medida de densidade
(density measurgsEssas analises serdo mais adiante.

5.4.11.10 papel dos agentes chave

Quando se considera as subredes das empresaseaitudado segmentado, pode se
incorrer no erro de perder a amplitude e as vanta@externalidades positivas) das empresas
operarem em arranjos produtivos locais.

Isso, porque, em uma configuracdo de APL calcaeisitstem outros agentes, além
daqueles que transacionam o0s produtos e servigenaldos ao design, producao,
distribuicdo e comercializacéo de calcados. Esseesa chamados aqui de agentes chave ou
agentes de intermediacdo, assumem papel de fdorkts, ou de catalisadores das relagbes
entre empresas, também corroborado por Malagol@® Com um papel politico,
prioritariamente, emprestam para as empresas aagguu (enquanto 6rgdo de classe),
promovem o conhecimento (enquanto agentes de tap@eie treinamento), aumentam o
poder de escala e a acesso as fontes de recungogif¢o 6rgaos politicos).

A Figura 7 demonstra como € a rede presente estemgpresas analisadas e o0s
agentes chave. Verifica-se que os relacionamentasticios com o0s 0Orgdos de apoio e
treinamento (exce¢do nesse caso 0 Clube dos 13sepassemelhar a um clube social)
colocam as empresas analisadas em uma rede ceesa, [gesenca de vazios chamados de

buracos estruturds

8 Buracos estruturais, ostructural holes sdo compreendidos como lacunas do fluxo de irdoé@s entre
grupos de individuos interconectados (BURT, 1992 pode ocorrer porque as subredes formadas séo
autocentradas, ficando em certa medida fechadas @&ros relacionamentos (CLARO e LABAN NETO,
2011).
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Legenda: - Empresa entrevistadas . Empresas relacionadas . Instituicdes de apoio

Figura 7 — Ligagao das empresas pesquisadas comagentes chave
Fonte: elaborado pelo autor.

Dessa forma, considerando os agentes chave naruwgitstda rede, nota-se que
mesmo sem um contato direto entre as empresasasstids se relacionam de modo indireto,
pelas ligaces fracas. Desta forma, absorvem dagems de se operar de modo coletivo em
diversas vias, por exemplo: pela extrapolacdo dac§e de conhecimento/inovacdo de um
agente e pela criacdo de uma qualidade e reputatgtova (“calgado de Jaud”).

Entre outros fatores, uma provavel explicacdo, € guelacionamento com estes
orgaos depende de uma construcéo de longo pranopgsoetornos sendo pouco perceptiveis
por algumas empresas. Alguns agentes chave aponteacrenca por parte de algumas
empresas calcadistas em relagdo aos beneficiodoge(aapacitacdo e representacdo de
classe).

Outra questéo é que em periodos de boas vendas &athwamento o papel coletivo
parece ficar em segundo plano, fato que se inertanomentos de aperto econdmico ou
retragdo do setor calcadista. Diversos orgdos agselconsideram que o APL calcadista de
Jau passou por um bom momento entre os anos dee2PQD1. No entanto, o alerta parece
novamente remeter ao perigo do “Dragdo Chinés’o@a$e perigo se concretize, ou outro
aflore, as acdes coletivas e o0 entrelagamento dgntes-chave novamente serao
intensificados. Esta resposta mais rapida aossrisgincipalmente em decorréncia de crises,
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gue forcem a um objetivo comum (OLSON, 1965) —@tbepser obtida em estruturas em rede
que ja estejam constituidas e/ou que as pontesadas pelos agentes-chave entrem em agéo.

Os dados levantados por esta tese, no entanto,itpernapenas fazer uma
proposicao. A forma de abordagem, bem como o voldeneespostas aos questionarios nao
permitem extrapolar tais consideragdes para todlBlojauense.

Em outra visao da rede, sem considerar a preses;agentes chave, nota-se outra
configuracdo, essa sim com buracos estruturaisresuiredes isoladas do conjunto maior
(vide Figura 8). Nessa situacdo as Empresas 02fedam isoladas das demais empresas
analisadas.

Uma consideracdo, ainda que sujeita a criticagnéiderar que a funcéo recentes
das Empresas 02 e 08 nos anos de 2005 e 2002ctrespente, possam refletir na
dificuldade de se constituir relacionamentos condeagais empresas calcadistas do APL de
Jau. Infere-se, ainda que sem a possibilidade dergiezacdes, que o tempo de atividade e,
por consequéncia, o tempo de relacionamento reforgacriagcdo de relacionamentos
cooperativos.

Um contra-argumento a correlacdo positiva entengpbd de atividade e a criacdo de
relacionamentos fortes poderia ser a Empresa 07 gpesar de fundada em 2002
(supostamente, o0 mesmo tempo de atuacdo que a $EmP&), sustenta um forte
entrelagamento com outras do mesmo APL. No entantempresa 07, conforme descrito
anteriormente sofreu uma alteracdo da raz&do souned, a “fundacdo” da empresa data de
1975, conforme descrito em seu histérico. Sendonassna das empresas mais maduras
levantadas por esse estudo.

Seria, dessa maneira, o tempo de relacionamentincigal condicionante para a
consolidacéo de redes de cooperacao (relacionameotperativos)? A constatacdo € que o
tempo se configura como uma condicdo favoravekmeminda sobrariam argumentos para
destacar a importancia da reciprocidade e da cuydiana construcdo da cooperacdo. Os
argumentos de reciprocidade (PUTNAM, 2000) e coghaestimuladas pelos “acordos
presentes nas relacdes pessoais e intercambi@ss@RANOVETTER, 2007), sdo ainda
necessarios para a constru¢cao e manutencao daacépe

O tempo de relacionamento, somados aos contatouatras empresas (facilitados
pela intermediacdo dos agentes chave), é sim unto ppositivo para construcdo da

cooperagao, mas nao o unico condicionante.
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Legenda:

- Empresa entrevistadas . Empresas relacionadas . Instituicdes de apoio

Figura 8 — A rede estudada sem a presenca dos agethave

Fonte: elaborado pelo autor.
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5.4.11.2Por que as empresas se relacionam e como se ganfigu

E intencdo deste trabalho ndo somente realizar peamaento, caracterizacdo e
analises das redes de cooperacdo entre empresestrimid em um APL, como também
determinar os motivadores para que tais aglomeragossustentem (se constituam e
mantenham em constante relacionamento).

Para tanto, como exposto na secdo 2.3.1.7, onttataedos indicadores levantados
para analises e interpretacdo dos dados das empessadadas, foi considerado um
guestionamento especifico sobre os motivadoreagises coletivas.

Tais itens foram sintetizados, apds agrupamentbheldacdo dos dados, em fatores
sociais, econémicos e politicos (relativos ao podeois destes fatores foram classificados
simultaneamente na condicao de fator econémicditcpo

Uma das proposicdes deste trabalho era de qudages de cooperacdo entre as
empresas envolvidas no APL fossem motivadas masaanente por lagos sociais, culturais
e graus de parentesco dos que as tradicionaisgesrsta&condmicas como reducéo de custos

e/ou aumento de faturamento.

Quadro 16 — Motivadores das acdes coletivas.

K]
Empresas 8 g 4
. ~ ) Fator de 3 o %
Motivadores das ag@es coletivas influéncia qg)_ g s
01| 02| 03| 04/ 05 06 07 08 09T g 2
Lacos de amizade (lacos de relacionamentp )
que ultrapassam o aspecto profissional) Social X | X X X X X 6 1°
Vantagens econdmicas (reducgdo de custos, gconsmico X X 2 20
aumento de faturamento, e
Lacos culturais (mesma crenca, mesma etnia) gqcial R
Maior poder de barganha (maior for¢a nas condmico/
negociagdes com fornecedores ou clientes 31:1 Pod : X X 2 20
intermediacdes com governo e érgédos de oder
Grau de parentesco e/ou conjugal (pais, tigs, .
primos, cunhados, sogros, esposo ou esposa) Social -
Incentivo institucionais de agentes externo$ gcongmico/
(Sistema S, prefeitura, sindicato, etc.) Poder | X 1 3

Fonte: elaborado pelo autor

Em verdade, ndo se pode atribuir uma prevalénciandbvador social sobre o
motivador econémico, tampouco o contrario. Obses@ugue tanto os fatores de carater
social, quanto aquelas vantagens econdémicas estaxeilibrio, portanto assumem para o

caso analisado 0 mesmo peso.
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No entanto, alerta-se que o motivador social (lad®samizade) foi apontado por
todas as empresas que executam algum tipo de egépecom outras empresas calgadistas
do APL de Jau. O papel das relacdes sociais, pmasveegligenciada em estudos de APLs,
mostra sua relevancia principalmente no papel ttegar a confianca entre os agentes. A
facilidade da confianca é a geracdo de um procgsseciprocidade mais eficiente, talvez,
gue um contrato formalizado (pressupondo salvaggagdancdes por descumprimentos).

Configuracbes em rede que levam em conta um pmfipouca formalizacéo (ou
inexisténcia) de contratos podem ser classificada®o redes sociais, conforme classificacao
de Grandori e Soda (1995). Tomando por base asatagSes desse estudo e também de
Malagolli (2010), € possivel fazer um aprofundands analises das caracteristicas de Jau e
averiguar que ha certa concentracdo de poder (ttagade, ou concentracdo das decisdes)
em poucos agentes, tais como 0s 6rgaos de clasgmeitacdo. Nesses termos, a rede de Jau
seria classificada como uma estrutura de redelsassanétrica, contentado a presencga de um
(ou poucos) agente central.

Porém, uma taxonomia mais precisa da configuragim&da poderia ser realizada
com as definicdes de Stoper e Harrison (1991). é&Neaso as analises realizadas apontariam
que a classificacdo de Jau deve ser de uma re@endene assimétrica com empresa
coordenadoracpre-ring with coordinating firm

Storper e Harrison (1991) descrevem que essa wstrapresenta algum grau de
hierarquia motivado pela atuacdo de uma empresdemadora, com leve assimetria entre 0s
agentes participantes do sistema. A empresa catdesn ndo disporia de capacidade
suficiente para atuar isoladamente, portanto, héessédade da existéncia das demais

empresas.
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A andlise da centralidade de grau explicita a ddadé de interacdes dos agentes em

relacéo a rede constituida. Para esclarecer os dgalados pelo UCINET e a melhor maneira

de fazer as andlises veja 0 exemplo da Empresdig8nivel na Tabela 3. Essa empresa

apresenta 14 (quatorze) ligacdes @etdegree ou seja, quatorze ligacbes com os demais

atores da rede analisada. Como o total de ligacoasijderando todos os 74 (setenta e quatro)

atores, sdo de 274 (duzentos e setenta e quaewmpés, tem-se um percentual para essa

empresa de 5,11%.

A mesma analogia pode ser aplicada para todosoossatnalisados, considerando

ainda que 56 (cinquenta e seis) deles foram apdmteom uma Unica ligacdo, ou seja, de

0,36% do total de ligacOes possiveis. Sao essampiesas de menor centralidade de grau. O

APENDICE D apresenta o quadro completo com todagadss, enquanto na Tabela 3, pode

ser visualizada uma sintese.

Tabela 3 — Centralidade de grau obtida entre os ates da rede

OutDegree

Posicdo/Agente (dseomua:“ dai:sor icgoanf;éoess (Vir'lr;)mfl')ee?ﬂr%? do
demais) OutDegree)

1. sSindicalcados 24 8,76%
2. Empresa04 23 8,39%
3. Empresa0l3 23 8,39%
4. Empresa08 19 6,93%
5. SENAI 17 6,20%
6. Sebrae 16 5,84%
7. Empresa09 14 5,11%
8. Empresal2 13 4,74%
9. Empresa0l5 13 4.,74%
10. Empresa07 12 4,38%
11. Empresa0l 12 4,38%
12. Empresa06 11 4,01%
13. SESI 8 2,92%
14. Prefeitura 4 1,46%
15. LolaCruz 3 1,09%
16. FatecJahu 2 0,73%
17. cCurtumeFael 2 0,73%
18. Peroni 2 0,73%
19 ao 74. Demais empresas
(para cada um 56 atores 1
restantes) 0,36%
Total (74 atores) 274 100

Fonte: elaborado pelo autor utilizando o softwa@NET 6.283

Dentre os atores que mais se destacaram ficaraBmasesas 04, 03 e 08 e 0

Sindicalcados. Na representacdo grafica, expostkigiaa 5, também €& possivel notar a

importante relacao destas empresas e do agente-citados.
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Esses atores podem ser considerados aglutinadoresais precisamente agentes de
alto grau de centralidade na rede, pelos quaisrsgliseconexdes sao realizadas. Em um
sentido oposto encontra-se a Prefeitura, que ohbeweo grau de centralidade na rede
analisada, com quatro ligagdes (ou pouco menos 8% Xo total). Isto corrobora a

caracteristica de baixo relacionamento apontademasvistas para esse agente do APL.

5.4.11.4Centralidade de proximidadel¢seness centrality

As medidas de centralidade de grau podem seractég; pois sO levam em conta os
lacos imediatos que um ator tem, ao inves de cersidambém os lacos indiretos. Um ator
pode ser ligado a um grande namero de outros, masitoos podem ser desligados da rede
como um todo. Em um caso como esse, 0 ator podestante central, mas somente em sua
subrede.

A medida de centralidade de proximidadegeness centralifffornece uma série de
maneiras alternativas de calculo do distanciameletacada ator para todos os outros. O
distanciamento € a soma das ligacdes a serem peasopara cada ator conectar a todos os
outros na redeo(utFarnesy, ou para ser conectado por todos os denrdainess.

O distanciamentofdrnes$ é transformado em proximidadeldseness como o
reciproco do distanciamento. Isto é, proximidadefeacédo resultante da quantidade minima
de ligacbes para atingir todos os atores, dividigdo distanciamento (HANNEMAN;
RIDDLE, 2005).

Assim, como a rede analisada possui 74 atoresargtidade minima de ligacfes para
conectar ou ser conectado por todos os demais&®riau seja, o total de atores menos um
(desconsidera-se a ligagcdo com o proprio ator).nApecomo ilustragdo, o Sindicalcados
demandou 157 ligacdes para todos os demais atagsgirem {nFarneg, por vias diretas
ou utilizando as pontes (conexdes indiretas). @emnando um minimo de 73, tem-se o
resultado de 46,49% dieClosenessresultado percentual de 73 dividido por 157 (Vidéela
4).

Em resumo quanto menor a quantidade de ligacdes gter demande para conectar
ou ser conectado por todos os demais atores da nedier serd sua centralidade de
proximidade. Em outros termos, o ator mais proxidos demais pontos considerando a
distancia geodésiéd sera o de maior grau de centralidade de proxiteida
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A centralidade de proximidade calculada para a rede andlise indicou o
Sindicalgados, SESI e SENAI como os atores de ngaaar de centralidade de proximidade.
Novamente a Empresa 04 como a que obteve gran@enpesho (assim, como ja havia
ocorrido na centralidade de grau), ou seja, emtrengoresas pesquisadas foi a que apresentou
maior proximidade geodésica com todos os outrass(@ide Tabela 4).

O desempenho da Empresa 04 é muito interessangeyeanque assume um score
superior inclusive ao SEBRAE. O que se imagina € @ empresa acabe por absorver
beneficios como melhor entrelacamento com as demdisstrias calcadistas, além de se
beneficiar pelo acesso mais privilegiado as infg@ea e melhor facilidade para constituir
parcerias.

Outro fator atil para analises é que o UCINET, aes&o utilizada, também realiza o
calculo do distanciamento dos atores em relacaaewsis, exatamente a medida oposta a
centralidade de proximidade (chamaddateess distanciamento).

Foram considerados os atores mais distantes, agnsegy Shoebiz, DiSantini,
DiGaspi, Endutex, Injecel e Bertex. Todas as enagrepontadas demandariam 285 ligacbes
para serem acessadas pelas demafaines3y e 265 ligacdes para conectar as demais
(outFarnesy Essas quantidades de ligacbes sao consideradadeg, comparativamente
com o minimo de 73 ligacBes para chegar a todoat@m®s. Assim, cada uma das seis
empresas teria de dispensar maiores esforgcos pammreectar com as demais, estando,
portanto, mais distantes das demais.

Grifa-se que todas as empresas apontadas como der neentralidade de
proximidade, estdo conectadas a Empresa 05. Eggasamao sustenta relacionamentos com
outras industrias calcadistas de Jau. Isso faz qumemperca a proximidade (a interconexao)
com outros agentes. Além disso, a Empresa 05 seiorh com Sindicalcados, SESI e
Sebrae. O Sebrae, ao menos para a rede constndidlayjoza da mesma centralidade de
proximidade do SENAI (agente chave que a Empreshz0®ao ter relacionamento).

Em comparacao vide Empresa 06 (Tabela 4) e as sagpmm a qual mantem
relacionamentos: Cambalhota, Pezinho, Privaliassalh, Brisa e Curteme Fael. Perceba que
esse conjunto de empresas relacionadas com a Er(@@e®&xcluindo o Curtume Fael, que
também se relaciona com a Empresa 08) tem ceminalide proximidade maior que aquelas
ligadas com a Empresa 05.

% parreirazt al. (2006) explicam a distancia geodésica entre undpands (atores) é o nimero de lagos que
existe no caminho mais curto entre eles.
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As empresas ligadas a Empresa 06 se beneficiane mwes® do relacionamento
mantido com o SENAI. Do mesma forma, o fato do @ud Fael fornecer material para mais

de uma das empresas analisadas, também servenpartaeos caminhos entre os agentes.

Tabela 4 — Centralidade de proximidade obtida entr@s atores da rede

Posicdo/Agente inFarness outFarness inCloseness | outCloseness
1. Sindicalcados 157 137 46,50 53,28
2. SESI 165 165 44,24 44,24
3. SENAI 171 151 42,69 48,34
4. Empresa04 173 166 42,20 43,98
5. Sebrae 177 169 41,24 43,20
6. Empresa08 185 185 39,46 39,46
7. Empresa06 193 307 37,82 23,78
8. Empresa07 194 208 37,63 35,10
9. Empresa09 194 182 37,63 40,11
10. Empresa03 195 183 37,44 39,89
11. Empresa0?2 205 185 35,61 39,46
12. Empresa0l 207 187 35,27 39,04
13. Prefeitura 210 204 34,76 35,78
14. Empresa05 213 193 34,27 37,82
15. FatecJahu 237 237 30,80 30,80
16. Peroni 238 238 30,67 30,67
17. CurtumeFael 243 245 30,04 29,80
18. LolaCruz 244 241 29,92 30,29
19. Dunes 245 238 29,80 30,67
20. Arezzo 245 238 29,80 30,67
21. FugaCouro 245 238 29,80 30,67
22. Formax 245 238 29,80 30,67
23. Sandence 245 238 29,80 30,67
24. Glalfer 245 238 29,80 30,67
25. varru 257 257 28,40 28,40
26. DiFiori 257 257 28,40 28,40
27. Privalia 265 379 27,55 19,26
28. Ccambalhota 265 379 27,55 19,26
29. Pezinho 265 379 27,55 19,26
30. Brisa 265 379 27,55 19,26
31. Polissola 265 379 27,55 19,26
32. SantaLolla 266 280 27,44 26,07
33. stiletto 266 280 27,44 26,07
34. SapatoCorte 266 280 27,44 26,07
35. BCM 266 280 27,44 26,07
36. CNFarias 266 280 27,44 26,07
37. AlphaFlex 266 280 27,44 26,07
38. bcpalmilhas 266 280 27,44 26,07
39. Belissima 266 254 27,44 28,74
40. Constance 266 254 27,44 28,74
41. Supercouro 266 254 27,44 28,74
42. SBI 266 254 27,44 28,74
43. Qualicenter 266 254 27,44 28,74
44. Liacalcados 266 254 27,44 28,74
45. Versatto 266 254 27,44 28,74
46. Marisa 267 255 27,34 28,63
47. Passarela 267 255 27,34 28,63
48. pontal 267 255 27,34 28,63
49. Jshayeb 267 255 27,34 28,63
50. Plana 267 255 27,34 28,63
51. Dandadara 267 255 27,34 28,63
52. ClubesbDos13 267 255 27,34 28,63
53. Humanitarian 277 257 26,35 28,40
54. Torricella 277 257 26,35 28,40
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55. FabiollaPezi 277 257 26,35 28,40
56. CouroQuimica 277 257 26,35 28,40
57. Wofstore 277 257 26,35 28,40
58. Amanzonas 277 257 26,35 28,40
59. MulherBrasil 277 257 26,35 28,40
60. Dolcini 277 257 26,35 28,40
61. BatataDoce 277 257 26,35 28,40
62. SonhoPes 279 259 26,16 28,19
63. Sapatella 279 259 26,16 28,19
64. Verano 279 259 26,16 28,19
65. DiasGraneiro 279 259 26,16 28,19
66. VTPalmilhas 279 259 26,16 28,19
67. viaPlast 279 259 26,16 28,19
68. CodigoCem 279 259 26,16 28,19
69. Shoebiz 285 265 25,61 27,55
70. DiSantini 285 265 25,61 27,55
71. DiGaspi 285 265 25,61 27,55
72. Endutex 285 265 25,61 27,55
73. Injecel 285 265 25,61 27,55
74. Bertex 285 265 25,61 27,55

Fonte: elaborado pelo autor utilizando o softwa@NET 6.283

5.4.11.5Centralidade de intermediacdmefweness centrality

A centralidade de intermediacédo realiza o que fatato neste trabalho como
transitividade, construindo uma ponte ou relacaireta. Nesse sentido, a centralidade de
intermediacdo € a capacidade de um ator realilgagéo entre dois outros atores que nao
sejam adjacentes.

Essa caracteristica do ator traz, para quem egardermediacdo, a possibilidade de
ter um dominio (poder) mais amplo sobre os dem&ises Esse poder podera ser
consolidado com a detencdo de uma informacéo éspeccesso privilegiado a mercados,
etc.

A centralidade de intermediacdo € obtida com aagamh de pontes realizadas por
cada ator, por cada n6. Dessa forma, para cada andede ¢é verificado quantos
relacionamentos sdo intermediadoBet(vennegs Posteriormente, essa contagem &
comparada com o total de intermediacbes possiedesindo uma relacdo percentual
(nBetwennegs

O total de ligagBes possiveis para rede analisazicalado pelo niumero total de
atores menos um elemento, resultando em 73. AmEis sultiplica-se o numero de
relacionamentos possiveis de serem intermediad®sencaso sao 72, pois a empresa nao
pode intermediar uma relacdo consigo mesma. Assitotal de ligacdes possiveis de serem
intermediadas € de 5.256 (cinco mil duzentas eueinig e seis, ou seja, 73 vezes 72).
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Na Tabela 5, é possivel apontar como atores cergmairelacdo a intermediacéo a
Empresa 04, Empresa 02 e Sindicalgcados, posicisna@ds trés primeiras posigoes,
respectivamente.

Tomando a Empresa 04 como exemplo, tem-se quedia®intermediar 1.341 (mil
trezentas e quarenta e uma) ligacdes. Isso equavalzer que essa empresa intermedia
25,51% das ligacOes possiveis (1.341 dividido p256).

Tabela 5 — Centralidade de intermediacdo obtida erg os atores da rede

Posicdo/Agente Betwenness nBetwenness
1. Empresal04 1341 25,51
2. Empresa02 1260 23,98
3. Sindicalcados 1247 23,73
4. Empresa03 1128 21,46
5. Empresa07 994 18,92
6. Empresa0l 992 18,87
7. Empresa09 972 18,49
8. Empresal8 934 17,78
9. SENAI 864 16,44
10. Empresa05 838 15,95
11. Empresa06 720 13,70
12. SESI 639 12,16
13. Sebrae 622 11,83
14. CurtumeFael 412 7,83
15. LolacCruz 140 2,67
16. Prefeitura 89 1,69
17. FatecJahu 38 0,73
18. Peroni 26 0,49
19 ao 74. Demals empresas
(para cada um 56 atores 0 0
restantes)

Fonte: elaborado pelo autor utilizando o softwa@NET 6.283

A caracteristica de intermediacdo, que é muito praipicia de ocorrer com agentes-
chave, pode ser exercida por um agente que estejmasmo segmento de mercado —
empresas industriais calcadistas. Essa parece seyalmlade da Empresa 04, como
demonstrado na Tabela 5.

Quanto maior a centralidade de intermediacdo, praigavelmente a empresa ira se
apropriar de ganhos resultantes dos demais atone®s quais se relacionam diretamente, ou
como intermediarios dos fluxos indiretos, exerceadioncao de ponte.

Constata-se também que os atores apontados commad® centralidade de
intermediacdo, sdo 0s mesmos que obtiveram celattalide grau, mudando em alguns casos

ordenacédo de acordo com grau obtido (vide Tabeld@boela 5).
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Isso ocorre porque, quanto maior é a centralidadgredu, mais relacionamentos
poderédo ser intermediados. Os atores que obtivapenas uma ligacdo com outro ator da
rede, gerando os menores graus de centralidadgysgamente os mesmos que nao poderao
intermediar nenhuma ligacéo, obtendo assim ceddi@dd de intermediacdo nula. Esse foi 0

caso dos atores que ficaram da 192 a 742 posicaondas as centralidades.

5.4.11.6Medida de densidadddnsity measurgs

A medida de densidadddnsity measurg¢®videncia o valor percentual da densidade
da rede, considerando alta ou baixa conectividatte es atores. Esse indicador determina o
quociente entre o numero de relacbes de uma rede,octotal de relacdes possiveis. A

Tabela 6, sintetiza as medidas de densidade deegd®s atores estudados.

Tabela 6 — Centralidade de intermediacdo obtida erg os atores da rede

j Numero de
Posicdo/Agente Tam?:gg da NLllilrbear‘;oéedse ;;Ix;lsgsi’g\?eeiss Densidade
(pares)
1. Sebrae 7 6 42 14,3
2. SENAI 8 6 56 10,7
3. Empresa04 14 17 182 9,3
4. Empresa08 10 8 90 8,9
5. Sindicalcados 9 6 72 8,3
6. SESI 6 2 30 6,7
7. Empresa09 11 6 110 5,5
8. Empresa07 12 6 132 4,5
9. Empresa0l 12 0 132 0,0
10. Empresa02 13 0 156 0,0
11. Empresa03 14 0 182 0,0
12. Peroni 2 0 2 0,0
13. LolaCruz 3 0 6 0,0
14. Empresa05 9 0 72 0,0
15. Empresa06 9 0 72 0,0
16. CurtumefFael 2 0 2 0,0
17. prefeitura 3 0 6 0,0
18. FatecJahu 2 0 2 0,0
19 ao 74. Demals empresas
(para cada um 56 atores 1 0 0
restantes)

Fonte: elaborado pelo autor utilizando o softwa@NET 6.283

Para a analise da densidade da rede considertasgnho relativo a subrede que o
ator analisado compde (Tamanho); as ligacdes ge=seas subrede (Ligacdes); o numero de
ligacBes possiveis (Pares); e entdo, calcula-snaiade, ou seja, as ligacdes divididas pelos

pares.
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Os atores que gozam de grande densidade, ndo@Essagamente 0s que mantem o
maior niamero de ligagbes, como no caso da Emprésan@s, que mantenham a maior
proporcao entre ligacdes existem e ligacdes pdssive

Nesse caso a subrede da Empresa 04 ndo € taoqiemda a subrede do Sebrae,
apesar de mais numerosa. O inverso ocorre com @&ene apesar de manter apenas seis
contatos, corresponde a 14,3% das ligacfes possivesua subrede.

Da mesma forma, quanto maior a densidade da reelegmsera a quantidade de
buracos estruturais presentes. No caso de Jaueptdruracos estruturais, pois ocorrem
subredes entre as empresas e ndo uma rede maiertetds os agentes do APL. Tal
configuracdo remete novamente a classificacdo dpeBe Harrison (1991) para uma rede
levemente assimétrica com empresa coordenadore-(ing with coordinating firm

Situacbes como expostas pela densidade da redeneldth um desbalanceamento
entre os beneficios de se operar em rede. Naatse porém, de uma acao oportunista das
empresas que obtiveram maior densidade e, come&qo@éscia, melhores beneficios de se

operar em rede.
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6. CONCLUSOES

As redes de cooperacdo consolidam-se como um bepesquisas nas analises de
redes de empresas, em especial das Analises das Rediais obocial Network Analysis
(SNA). Tal abordagem adota como premissa que as;asgossiveis de serem concretizados
em agrupamentos de empresas séo superiores agoeshalividuais.

As vantagens oriundas destas redes podem ser afiatetas na forma de inovagao
coletiva de produtos, melhorias das redes de hlistédo ou reducdes de custos de transacoes.
No entanto, outras vantagens séo possiveis, emihificeis de serem medidas: reducédo de
salvaguardas em relacdo aos parceiros (denotandeném da confianga/cooperagao);
ampliacdes de relacionamento, culminando em unmdadpeficiente ferramenta de troca de
informacdes, e; construcdo de uma reputacéao caletiv

Alegar dificuldades da medicéo desses parametvesd@deiro, embora ndo diminua
a sua relevancia. Um dos caminhos para desatarcesgdicador é consolidar indicadores
gue sejam capazes de medir ndo somente as tragcnantagens econdmicas — reveladas
comumente sob a forma de aumento de faturamentoreftucdo de custos —, passando a
atribuir maiores e melhores indicadores ao motik@gleociais e politicos.

Foi considerada toda esta complexidade de indieadsem ignorar as dificuldades,
para se mapear, analisar e caracterizar as reade®peracao do APL levantado.

Cumprimento dos objetivos

O objetivo proposto para esta tese foi o de desenaeacterizar e analisar as redes
de cooperacédo entre empresas industriais em umjédrPaodutivo Local calcadista do Estao
de S&o Paulo.

Prezou-se por constituir inicialmente um amplodrisb do APL estudado, levando
em conta fatores de formacdo econdémicos e culiucarsicteristicas do perfil produtivo e
mercadoldgico.

Neste sentido houve éxito parcial nas em relacametas propostas. As redes de
cooperacao foram desenhadas levando em conta exssidddes dos relacionamentos, e
também dos agentes com 0s quais as empresas estusladelacionavam, entre outras

caracteristicas. Todavia, o0 numero de empresastia s quais a rede foi construida foi de
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nove empresas e cento e setenta e quatro nosé@gjagrdo permitindo generalizagdes ou
extrapolac6es das conclusdes para o conjunto dod&Rla.

Optou-se por configurar inicialmente as subredes @apresas estudadas,
caracterizadas por uma analise egocéntrica. Entndee este caminho foi coerente para o
atendimento dos objetivos, pois, partiu-se do elmisolado (empresa), depois sua subrede
e a rede mais ampla, composta inclusive pelos eg@hiave (intermediacdo), fornecedores,
clientes e empresas parceiras.

Em complemento ao objetivo geral foi possivel ezala identificacdo e analise dos
motivadores para a formacdo das redes de coopemg@® estas empresas, que foram
desdobrados em motivadores sociais, econdmicosliegcpm Verificou-se que os dados
empiricos corroboraram a relevancia dos motivadsoesis, fato que por vezes foi deixado
de lado por estudos de agrupamento de empresés-sérgue entre os motivadores da rede,
os lacos de amizade, foram os mais citados.

Todavia, o levantamento realizado ndo conseguiwlsorar em relagdo as vantagens
competitivas obtidas por estas empresas, em ebpdwiaaumento do faturamento. As
empresas ndo apontaram variacdes perceptiveislagdageas praticas cooperativas. Assim,
tendo como base o levantamento realizado, ndo de @&sociar agdes cooperativas com o
aumento de faturamento e/ou reducdo de custosséldeve perder de vista, porém, que ha
grande dificuldade de questionamento sobre a r@iatlaramento), em especial quando se
trata de empresas privadas que nao estejam olsigadpublicar suas demonstracdes

contabeis.

Respostas e reflexdes em relagéo as proposicdes

As proposicdes constituiram importante norteadsredbudos e dos questionamentos
as empresas. Elas serviram de base para tent&agxqs relacdes de causa e efeito entre as
acOes praticadas coletivamente e as vantagensasipaiias empresas.

Abaixo foram ordenadas as proposi¢coes desta tabaixo de cada uma delas foram

posicionadas suas respostas e reflexdes.

P1: As empresas produtoras de cal¢cados presentes?hacélcadista de Jau estdo inseridas
em redes de cooperacéao.
Detectou-se que as empresas estudadas estdoassemdredes de cooperacdo. No

entanto, em uma visdo mais ampla do APL, notamusacbs estruturais, explicados como
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lacunas de relacionamentos e/ou informagbes emstrengpresas estudadas. Os buracos
estruturais implicam na desarticulacéo, ou na fegaracédo das redes de cooperagao.

Grifa-se que os dados coletados por este trabahg@em um conjunto restrito
dentro do APL estudado, ndo permitindo generaleagi extrapolacdes de dados, mas que
apresentam uma contribuicAo complementar aos estj@orealizados, a exemplo de
Malagolli (2010).

Realizando um adendo, a caracteristica da inova@édoi tratada em relagdo a sua
esséncia, desconsiderando se tal processo foi rdéercgenuino (ou original), com uma
inovacdo adaptativa, ou simplesmente, uma duplicagéples a partir de um similar
desenvolvido dor terceiros. A inovacéao foi consader como taxa de langamento de novos
produtos, e neste caso, as empresas estudadasfigum com boa frequéncia de inovacao.

O que se destaca € o fato do APL calcadista dedlda@andar alta velocidade de
renovacado de modelosfgst fashiof), sendo assim, as empresas estudadas sdo eskasala
cooperar com as demais como uma melhor configuragéeposta mais eficiente as pressdes
de mercado. Percebe-se, no entanto, que a cordégquescolhida para cooperacdo (quando
ocorrem) sdo pequenas entre empresas, considemdassubredes do APL. Assim, verifica-
se a ocorréncia de pequenos grupos de empresasadoEoem uma empresa lider,
configuracdo descrita por Storper e Harrison (129hyo send@ore-ring with coordinating
firm.

Essa configuracdo representa uma situacdo de relitecgy ou rede de poder,
conforme explicitaram Malagolli (2010) e SacomanetdNe Paulillo (2012). Em situacao
como essa a empresa lider tem sob os demais agentegosicdo privilegiadas e uma
postura de regente das acdes. Ndo se pode negéam,pm relevancia do papel dos demais
agentes dessas subredes, que de forma colabooativs®db coercdo da empresa lider se
destacam na producdo de bens e servicos compleesergatambém na concepcédo e

desenvolvimento de novos modelos.

P2: As redes de cooperacdo das empresas produtoragcddas sdo mais influenciadas por
lacos sociais do que os motivadores econdmicosp @aumento de faturamento.

N&o se pode atribuir maior relevancia para os radboves sociais (lagos sociais,
lagos culturais e grau de parentesco) do que osvadotes econdmicos (aumento de
faturamento e reducao de custos).

Contudo, houve equilibrio por parte das empresas aéibuir pesos para 0S

motivadores do processo cooperativo, colocandogeral ipatamar os motivadores sociais e
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econdmicos. Demonstra-se assim, que os fatoreais®@&o igualmente relevantes aqueles
econdmicos, pelo menos na visao de quem interagebeneficia das vantagens das redes de
cooperacao.

Outra questao €é a presenca dos lacos de amizadetectezados por relacionamento
gue ultrapassam o aspecto profissional. Esse asfie@pontado por todas as empresas que

alegaram manter algum tipo de relacionamento catigercom outras empresas.

Ps: Os agentes chave (agentes de apoio e intermedlidpdAPL de Jal ocupam posicao
central e determinante para a cooperacao.

Sim, os agentes-chave estudados (6rgdo de claggE® de treinamento e poder
publico) ocupam posicdo central e determinante @areooperacdo. Com constatacbes
empiricas evidenciadas com os dados repassad@nmasistas pelas empresas analisadas e
também pelos graus de centralidade, intermediagéensidade obtidos com as analises do
UCINET.

Porém, nem somente 0s agentes-chave executam aofuhe intermediacéo.
Algumas empresas industriais, que ndo teriam t@inmbéncia, acabam por executar tais
processos de intermediacdo. E correto, todavianafi que as empresas que ocupam tais
posicdes centrais também podem se beneficiar egadudo processo de intermediacao
realizado.

Os autores Malagolli (2010) e Sacomano Neto e Raul2012) apontam o
Sindical¢cados, sindicato patronal das industridcadestas de Jau, como sendo um agente de
forte poder e responsavel por coordenar a govertwggd. O estudo aqui apresentado,
corrobora com as constatacdes dos autores e amansantido de evidenciar o papel das
empresas lideres em suas subredes.

Se por um lado o papel das subredes propiciamdes@paveis buracos estruturais,
por outro se configuram como adequado processegpmstas rapidas as inovagdes, melhor
fluidez das informacdes nas empresas clientemededoras de primeira camada.

Dessa forma, os agentes chave continuam senbfle das interrelagcbes entre as
empresas e das trocas de informacdes entre elasessa papel ndo é exclusividade desse

conjunto de atores, pois também atuam empresasdide suas subredes.
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LimitagcOes do trabalho

Foram relevantes os avancos proporcionados pelogloss deste trabalho, no
entanto, compuseram dois fortes limitadores a i¢éstr de recursos financeiros e o
distanciamento geografico do objeto de estudoasatlos objetos de estudo, se consideradas
as diversas empresas e 0s agentes chave que tooatadas no APL de Jad.

Os aspectos financeiros ocorreram por conta dorftovegenas parcial das pesquisas
realizadas, com o apoio da Fundunesp — Fundacao qd@esenvolvimento da UNESP,
suficientes para algumas idas a campo e aquisiedeqdipamentos de informatica. Ja a
guestao geogréfica influenciou na coleta dos dadlmeo no APL de Jad.

Outra questao foi em relacdo ao acesso e dispioiaidbd das empresas (principal
objeto de estudo) responderem aos questionameNtsentido de avancar em estudos
realizados anteriormente por outros autores, cdvtaagolli (2010), por exemplo, optou-se
por manter 0 mesmo conjunto de empresas abordadEsimiu-se que isto traria vantagens
no aprofundamento dos estudos, fato que foi camardkt, porém, alguns efeitos colaterais
nao foram previstos: do conjunto de empresas ablasdpelos estudos anteriores, diversas
delas nédo se disponibilizaram a responder, sensquet alegacdes plausiveis; e do grupo
abordado algumas das empresas encerraram suadaddisj por fatores de crédito ou
competitividade.

Ainda assim, a op¢do de avancar nos estudos debjeto aqjue j4 fora alvo de
pesquisas trouxe beneficios como comparacdes eagirtomplemento de dados e novas

visdes sobre um objeto adotando ferramentas digen

Questbes decorrentes da pesquisa e sugestdes peabdlhos futuros

O trabalho apontou com clareza que os fatoresis@aa relevantes motivos para a
insercdo e atuacdo em redes de cooperacdo, tamo daquelas vantagens econdmicas.
Também, prezou pelo estabelecimento de variaveiitaivas ordinais que possibilitam a
utilizacdo de dados de pouca padronizagcdo, como deacooperacao, por exemplo, em
softwares de mapeamento de redes, a exemplo doBJICINilizado nesta tese.

O levantamento simultaneo de questdes qualitativiagantitativas devem compor as
premissas dos estudos de agrupamentos de empresasps APLs. Nao se pode deixar de
lado questbes como confianca ou lacos sociais,ndevé&ata-las com igual rigor que as

coletas de alteracdo de faturamento ou de custos.
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Isto aponta claramente para estudos interdiscigiaue levem em conta as velhas
vantagens competitivas aliadas com as novas ceHsditf@s institucionais. Neste caso, 0s

estudos estariam condicionados também por aspsmt@ss e politicos.
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APENDICES




APENDICE A

Questionario aplicado nas empresas calcadistas

Entrevistado:

Cargo ocupado:

Razéo Social da Empresa:

Nome Fantasia:

Endereco:

Telefone:

E-mail:

Caracterizacdo da empresa

1. Qual o ano de fundacao da empresa?

2. Qual o porte da empresa em relacdo os itens abaixo:

2009

2010

2011

NUmero de funcionarios
(formais + indiretos)

Numero de pares produzidos
diariamente

3.  Qual o volume produzido na empresa para os itens abaixo (em %):

1) ( ) Calcados infanto-juvenil
2) () Calcados femininos
3) () Calcados masculinos

4. Principais produtos fabricados (citar os 3 mais importantes). Apontar

Faturamento (Fat) para o triénio 2009-2011:

Modelo

157

0 percentual de

2009 2010 2011

1 %Fat.

2 %Fat.

3 %Fat.
Inovacao

5.  Com relagédo aos modelos da empresa, quantos:
2009 2010 2011
Modelos novos foram lancados

Possui departamento de P&D (pesquisa e desenvolvimento) estruturado? dSim
Realiza atividade de P&D mesmo sem um departamento estruturado? dSim

CONao
CONao
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6. Os novos produtos sdo desenvolvidos em conjunto com outra(s) organizacéo(des) (empresas,
faculdades, SEBRAE, SENAI, FATEC, fornecedores, etc.)? OSim  ONao

Se SIM, como ocorre esse desenvolvimento?

Cooperacdo

7. Em relacdo as organizacGes de apoio atuantes no APL, classifique a frequéncia de contatos
(presencial, telefénico, eletrdnico, etc.), tendo como referéncia:

1) menos de uma vez por més
2) até 1 vez por més

3) até 2 vezes por més

4) entre 1 e 2 vezes por semana
5) mais de 2 vezes por semana.

Organizacao Frequéncia de
contatos (1-5)
1. SESI
2. SENAI
3. Sebrae

4, Sindicato Patronal

5. Prefeitura Municipal

6. Outro (qual?):

Se possuir relacdes com as organizacoes:

Alguém da empresa ocupa algum cargo na organizacao? OSim  ONao
Quem?

Qual?

Caso NAO REALIZE contato com as instituicbes __, explique o(s) motivo(s):

Possuia algum contato e foi finalizado com alguma instituicdo? Explique o(s) motivo(s).
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8. Qual(is) acdo(Bes) coletiva(s) a sua empresa participa ?
1) Realizacéo de feiras como organizador ou expositor
2) Participacdo em feiras como visitante
3) Treinamentos e capacitacdo de RH (compartilhado com outras empresas)
4) Compras conjuntas
5) Desenvolvimento conjunto de produtos/processos (formal ou informalmente)
6) Distribuicdo conjunta de produtos
7) Programas institucionais organizados por terceiros (SEBRAE, prefeitura, sindicatos, etc.)
8) Outras: Qual(is)?
9) Nenhuma: Por que?

9. H& quanto tempo a empresa iniciou as acbes coletivas apontadas (considerar a acéo praticada
h& mais tempo) ?
1) de um més — 5 anos
2) de 5 e um més— 10 anos
3) de 10 anos e um més — 20 anos
4) de 20 anos e um més — 30 anos
5) acima de 30 anos

10. Com qual frequéncia a empresa realiza suas a¢des coletivas?

1) menos de uma vez por més
2) até 1 vez por més

3) até 2 vezes por més

4) entre 1 e 2 vezes por semana
5) mais de 2 vezes por semana

Organizacéo Frequéncia
acoes
coletivas (1-5)

1) Realizagédo de feiras como organizador ou expositor

2) Participacdo em feiras como visitante

3) Treinamentos e capacitacdo de RH

4) Compras conjuntas

5) Desenvolvimento conjunto de produtos/processos (formal ou informalmente)

6) Distribuicdo conjunta de produtos

7) Programas institucionais organizados por terceiros (SEBRAE, prefeitura,
sindicatos, etc.)

8) Outros: Qual(is)?




Relacionamento com clientes, fornecedores e concorrentes

11. Quais os principais CLIENTES da empresa?

Nome Localizagao Principais. Indique o porte
modelos vendidos
1) Cidade: () Grande empresa/rede
Estado: () Média empresa/rede
() Pequena empresa/rede
2) Cidade: ( ) Grande empresal/rede
Estado: () Média empresal/rede
( ) Pequena empresa/rede
3) Cidade: ( ) Grande empresal/rede
Estado: () Média empresa/rede
( ) Pequena empresal/rede

Mantém algum tipo de cooperagédo com os CLIENTES apontados?

OSim
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ONao

12. Quais os principais FORNECEDORES da empresa?

Nome Localizagdo Principais
produtos Indique o porte
comprados
1) Cidade: ( ) Grande empresal/rede
Estado: () Média empresa/rede
( ) Pequena empresa/rede
2) Cidade: ( ) Grande empresa/rede
Estado: () Média empresa/rede
( ) Pequena empresa/rede
3) Cidade: ( ) Grande empresa/rede
Estado: () Média empresa/rede

() Pequena empresa/rede

Mantém algum tipo de cooperagdo com os FORNECEDORES apontados? dSim

ONa&o
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13. Quais os principais CONCORRENTES da empresa?
Nome Localizagéo Indique o porte
1) Cidade: () Grande empresa/rede
Estado: () Média empresa/rede
() Pequena empresa/rede
2) Cidade: () Grande empresa/rede
Estado: () Média empresa/rede
() Pequena empresa/rede
3) Cidade: ( ) Grande empresa/rede
Estado: () Média empresa/rede
() Pequena empresa/rede
Mantém algum tipo de cooperacdo com os CONCORRENTES apontados? OSim  ONao
14. Caso _ocorra_cooperacdo com outras empresas , assinale os trés principais motivos que
levaram a empresa a cooperar com outras empresas?
1) Lacos de amizade (lagcos de relacionamento que ultrapassam o aspecto profissional)
2) Vantagens econdmicas (reducdo de custos, aumento de faturamento, etc.)
3) Lagos culturais (mesma crenga, mesma etnia)
4) Maior poder de barganha (maior forca nas negociacdes com fornecedores ou clientes, ou
intermediagBes com governo e 6rgaos de classe)
5) Grau de parentesco e/ou conjugal (pais, tios, primos, cunhados, sogros, esposo ou esposa)
6) Incentivo institucionais de agentes externos (SEBRAE, prefeitura, sindicato, etc.)
7) Outro(s). Qual(is)?:
15. Qual foi a ordem de grandeza (valor aproximado) do faturamento da empresa nos ultimos trés
anos (em R$)?
2009 2010 2011
16. No seu entendimento qual € a empresa mais bem sucedida no APL em relacdo ao crescimento e

inovacdo de produtos/processos?

Empresa Cidade (local) Inovacgéao praticada

Gostaria de expor algum complemento sobre o APL de calcados de Jau?
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APENDICE B

Questionario aplicado nos os agentes chave

Entrevistado:
Cargo:
Razéao Social:
Endereco :
Telefone:
E-mail :

1. Em qual ano a instituicdo iniciou sua atuacgao junto ao APL calcadista de Jau? E como ocorreu?

2. Qual(is) o(s) principal(is) motivo(s) que motivou a atuacdo da instituicdo junto ao APL?
1. ( ) Fortalecer as empresas

2. ( ) Modernizar as empresas

3. () Melhorar a organizacdo entre as empresas

4. ( ) Proteger as empresas da abertura econémica

5. () Melhorar a comunicac¢éo entre as empresas

6. ( ) Reivindicar melhores condi¢cdes trabalhistas

7. ( ) Outro. Qual?

3. Qual a importancia dos APLs para o desenvolvimento regional?

4. Qual é o grau de cooperacéao percebido entre as industrias calcadistas do APL?

1. ( ) Acdes totalmente isoladas

2. ( ) Acdes parcialmente isoladas

3. () Indiferente

4. ( ) AglBes parcialmente cooperativas

5. () Acbes totalmente cooperativas

5. Quais os objetivos da instituicdo para o desenvolvimento do APL e quais as a¢fes ligadas a estes

objetivos?

Objetivos Acdes praticadas
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6. A instituicdo motiva a interacdo das empresas em trocas econémicas (desenvolvimento conjunto
de produtos, parcerias de producado, parcerias de distribuicdo, etc.)? De que maneira? Tais

atividades seriam feitas sem a presenca dessa instituicao?

7. A instituicdo promove parcerias com outras instituicdes para elaborar e promover acdes dirigidas

aos APLs? Se sim, quais e de que forma acontecem as parcerias?

8. A instituicdo tem participagdo no marketing institucional (promocéo, publicidade, divulgacéo, etc.)

do produto da regido, no caso os calgados? De que forma ocorre?

9. Qual a visdo que a instituicdo tem da governanca local (conjunto de regras, restricdes e
mecanismos do mercado)?

. ( ) Pautada totalmente em um agente/empresa lider

. ( ) Pautada parcialmente em um agente/empresa lider
. ( ) Indiferente

. ( ) Pautada parcialmente na acdo coletiva

. ( ) Pautada totalmente na agéo coletiva

abhwWNPE

10.Quais contribuicdes a sua instituicao praticou em relagdo a governanca local?

Comentarios gerais. Caso seja de interesse, podera fazer observacdes acerca do tema.
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APENDICE C
Glossario de termos do UCINET

Betweenness Centrality
(Intermediacao)

E a possibilidade que um ator tem para
intermediar as comunicacles entre pares de
atores (nés). Tais sdo considerados ‘pontes’
entre os atores, facilitando as Tigacodes.

Closeness Centrality
(Proximidade)

E a capacidade de um ator alcancar todos os nods
da rede.

Density measures (Medidas
de densidade)

Determina o quociente, expresso em porcentagem,
entre_o numero de relacbes presentes e o ndmero
de relacbes possiveis.

Descriptive Statistics
(Estatistica descritiva)

1. Mean (Média)
2. std Dev (Desvio padrao)

3. variance (variancia)
4, sum (Somatdrio)
5. Minimum (Minimo)
6. Maximum (Maximo)

Indicadores estatisticos da rede.

Média de relacdes identificadas na rede.

. Aponta a variacdo média entre as quantidades
relacdes.

Determina o grau de dispersdao das relacdes.
Realiza o somatério de todas as relacdes.
Grau minimo de relacdes da rede.

6. Grau maximo de relacbdes da rede.

vl A w aN
P ) .

Freeman’s Degree Centrality
Measures (Medidas de grau
de centralidade de Freeman)

como definido por Freeman (1979a), grau de
centralidade é a contagem do numero de arestas
(ligacoes) incidentes em um determinado né
(ator da rede). Consiste no numero de atores
com os quais um ator estd relacionado.

InDegree (Grau de Entrada): soma das 1nterag6es
que os demais atores tem com o ator (n6) que
esta em analise.

Network Centralization (Centralizacdo da rede):
aponta o percentual de centralizacao de toda a
rede.

NrmInDeg (Grau de Entrada Normalizado):
representacao percentual do grau de entrada.

NrmoutDeg (Grau de Saida Norma1izado):,
representacdo percentual do grau de saida.

outbDegree (Grau de Saida): soma das interacdes
que um ator tem com os outros.

Fonte: adaptado de Alejandro e Norman (2005); Everett e Borgatti (2005); Hanneman
Riddle (2005); Borgatti e Everett (2006).



APENDICE D
Centralidade de grau (degree centrality)

NO

Diagonal valid?
Model:

Input dataset:
dados e redes\Tese_Timoteo_APL_18_Completa

Sindicalcados
Empresa04
Empresa03
Empresa08

SENAI
Sebrae
Empresa09
Empresa02
Empresa05
Empresa07
EmpresaQl
Empresa06
SESI
Prefeitura
LolaCruz
FatecJahu
CurtumeFael
Peroni
Sapatella
viaPlast
verano
pPontal
CodigoCem
SonhoPes
Passarela
Dandadara
Plana
vTPalmiTlhas
Dunes
Arezzo
CouroQuimica
Humanitarian
Amanzonas
MulherBrasil
Dolcini
wofstore
DiSantini
DiGaspi
Endutex
Injecel
Bertex
Jshayeb
Privalia
CambaTlhota
Pezinho
Brisa
Polissola
Torricella
FabiolTlaPezi
SantalLolla
Stiletto
SapatoCorte
BCM
BatataDoce
AlphaFTex
DCPalmilhas
Marisa
varru
DiFiori
DiasGraneiro
Belissima
Constance
Supercouro
SBI
Qualicenter
LiacCalcados
Versatto
FugacCouro
Formax
Sandence
Glalfer
CNFarias
Shoebiz
Clubesbos13

SYMMETRIC

"C:\Timoteo Queiroz -

1

outDegree

RPRAERRPRRRERPRPRRRERRPRRRERRRERRRRRERRRRRRRERRRRERRRRRRRRRERRRRRRRERERRERERERBNNN WA 0

2

NrmDegree

OO0 OOOOOOOOOOOO0OO0OOOOOOOO0O0OOOOOOOOOOOO0O0OO0OOO0OOOO0CO0OO0OO0O0OOOOOOOOOHRNWWWWWWARAUVNIOOOD

[elolololololololololololololololololololololololololololololololololelololololololololololololololololofofololololololololololofololololololo ol oY)
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DESCRIPTIVE STATISTICS

1 2 3

Degree NrmDegree Share

1 Mean 3.703 1.014 0.014
2 sStd Dev 5.956 1.632 0.022
3 sum 274.000 75.068 1.000
4 variance 35.479 2.663 0.000
5 SSQ 3640.000 273.222 0.048
6 MCSSQ 2625.459 197.070 0.035
7 Euc Norm 60.332 16.529 0.220
8 Minimum 1.000 0.274 0.004
9 Maximum 24.000 6.575 0.088

Network Centralization = 5.72%
Heterogeneity = 4.85%. Normalized = 3.54%

Note: For valued data, the normalized centrality may be larger than 100.
Also, the centralization statistic is divided by the maximum value in the input dataset.

Actor-by-centrality matrix saved as dataset FreemanDegree

Running time: 00:00:01
Output generated: 19 nov 12 18:40:48
UCINET 6.283 Copyright (c) 1992-2010 Analytic Technologies



APENDICE E

Centralidade de proximidade (c7oseness centrality)

Input dataset:
defesa\Tese_PosDefesa_RedeCompleta)
Geodesic paths only (Freeman Closeness)

Method:

output dataset:

Note: Data not symmetric, therefore separate in-closeness & out-closeness computed.

Tese_PosDefesa_RedeCompleta (C:\Users\user\Desktop\UCINET Pos

Closeness (C:\Users\user\Desktop\UCINET Pos defesa\Closeness)

WARNING: Data matrix dichotomized such that Xij > O was recoded to 1

Closeness Centrality Measures

71 Sindicalcados
68

SEST

69 SENAI
28 Empresa04
70 Sebrae
57 Empresa08
42 Empresa06
49 Empresa07
60 Empresa09
19 Empresa03
9 Empresa02
1 Empresa0l
72 Prefeitura
35 Empresa05
73 FatecJahu
23 Peroni
48  CurtumeFael
27 LolaCruz
30 Arezzo
33 Sandence
34 Glalfer
29 Dunes
32 Formax
31 FugaCouro
59 DiFiori
58 varru
44 CambaTlhota
45 Pezinho
43 Privalia
47 Polissola
46 Brisa
50 SantaLolla
67 versatto
66 LiacCalcados
63 Supercouro
62 constance

56 DCPalmilhas
65 Qualicenter

53 BCM
54 CNFarias
51 Stiletto
61 Belissima
52  SapatoCorte
64 SBI
55 AlphaFTex
21 Passarela
20 Marisa
24 JShayeb
25 Plana
22 Pontal
74  ClubesDos13
26 Dandadara
12 FabiollaPezi
11 Torricella
10 Humanitarian
14 wofstore
15 Amanzonas

16 MuTherBrasil
13 CouroQuimica
18 BatataDoce

17 Dolcini
4 verano
Sapatella

_ SonhoPes
DiasGraneiro

viaPlast
CodigoCem

3
2
5
6 VvTPalmilhas
7
8

1

inFarness

2

outFarness

3
inCloseness outCloseness

4
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38 DiGaspi
39 Endutex
40 Injecel
41 Bertex
36 Shoebiz
37 DiSantini

Statistics

Mean
Std Dev
sum
variance
SSQ 47
MCSSQ
Euc Norm
Minimum
Maximum

OoONOUVIAWN R

285.

285.
285.
285.
285.

1
inFarness

157.000
285.000

000

000
000
000
000

265

265
265
265
265

2

outFarness

379.

Network in-Centralization = 34.47%

Network out-Centralization = 47.41%

output actor-by-centrality measure matrix saved as dataset C:\Timoteo Queiroz -

.000 25.614 27.
.000 25.614 27
.000 25.614 27.
.000 25.614 27.
.000 25.614 27.
.000 25.614 27.
3
inCloseness outCloseness
29.610 30.061
4.984 6.228
2191.128 2224.487
24.838 38.794
66716.922 69740.258
1837.981 2870.749
258.296 264.084
25.614 19.261
46.497 53.285

Documentos\Tese Doutorado Timoteo\UCINET dados e redes\Closeness

Running time: 00
Output generated:

:00:01

27 nov 12 10:36:48
UCINET 6.283 Copyright (c) 1992-2010 Analytic Technologies

547

.547

547
547
547
547
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APENDICE F

Centralidade de intermediacdo (betwenness centrality)

Input dataset:

Important note: this routine binarizes but does NOT symmetrize.
Un-normalized centralization:

Empresa04
Empresa02
Sindicalcados
Empresa03
Empresa07
Empresa0l
Empresa09
Empresa08
SENAI
Empresa05
Empresa06
SESI

Sebrae
CurtumeFael
LolaCruz
Prefeitura
FatecJahu
Peroni
Sapatella
VviaPlast
verano
Pontal
CodigoCem
SonhoPes
Passarela
Dandadara
Plana
vTPalmiThas
Dunes
Arezzo
CouroQuimica
Humanitarian
Amanzonas
MulherBrasil
Dolcini
wofstore
DiSantini
DiGaspi
Endutex
Injecel
Bertex
JShayeb
Privalia
CambaTlhota
Pezinho
Brisa
Polissola
Torricella
FabiollaPezi
SantalLolla
Stiletto
SapatoCorte
BCM
BatataDoce
AlphaFlex
DCPalmilhas
Marisa
varru
DiFiori
DiasGraneiro
Belissima
Constance
supercouro
SBI
Qualicenter
LiacCalcados
Versatto
FugaCouro
Formax
Sandence
Glalfer
CNFarias
Shoebiz
Clubesbos13

Tese_PosDefesa_RedeCompleta (C:\Users\user\Desktop\UCINET Pos
defesa\Tese_PosDefesa_RedeCompleta)

85972.285

1 2
Betweenness nBetweenness
936 25.512
287 23.978
235 23.730
987 21.461
173 18.915
849 18.871
027 18.494
491 17.780
019 16.439
310 15.950
028 13.699
325 12.164
685 11.828
701 7.833
176 2.667
978 1.693
200 0.727
594 0.487
000 0.000
000 0.000
000 0.000
000 0.000
000 0.000
000 0.000
000 0.000
000 0.000
000 0.000
000 0.000
000 0.000
000 0.000
000 0.000
000 0.000
000 0.000
000 0.000
000 0.000
000 0.000
000 0.000
000 0.000
000 0.000
000 0.000
000 0.000
000 0.000
000 0.000
000 0.000
000 0.000
000 0.000
000 0.000
000 0.000
000 0.000
000 0.000
000 0.000
000 0.000
000 0.000
000 0.000
000 0.000
000 0.000
000 0.000
000 0.000
000 0.000
000 0.000
000 0.000
000 0.000
000 0.000
000 0.000
000 0.000
000 0.000
000 0.000
000 0.000
000 0.000
000 0.000
000 0.000
000 0.000
000 0.000
000 0.000

[eolelolololololololololololololololololololololololololololololololololololololololololololololololololololelol o]

169



DESCRIPTIVE STATISTICS FOR EACH MEASURE

1 2

Betweenness nBetweenness

1 Mean 179.149 3.408
2 sStd Dev 378.329 7.198
3 Sum 13257.000 252.226
4 variance 143132.469 51.812
5 SSQ 12966776.000 4693.765
6 MCSSQ 10591803.000 3834.062
7 Euc Norm 3600.941 68.511
8 Minimum 0.000 0.000
9 Maximum 1340.936 25.512

Network Centralization Index = 22.41%

Output actor-by-centrality measure matrix saved as dataset FreemanBetweenness

Running time: 00:00:01
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Output generated: 27 nov 12 14:05:04UCINET 6.283 Copyright (c) 1992-2010 Analytic Technologies



APENDICE G

Medidas de densidade (density measures)
EGO NETWORKS

"C:\Timoteo Queiroz - Documentos\Tese

Input dataset:
WARNING: Data matrix was dichotomized.
Density Measures

OWoONOUVTAhWN

Empresall
SonhoPes
Sapatella
verano
DiasGraneiro
vTPalmilhas
viaPlast
CodigoCem
Empresa02
Humanitarian
Torricella
FabiollaPezi
CouroQuimica
wofstore
Amanzonas
MulherBrasil
Dolcini
BatataDoce
Empresa03
Marisa
Passarela
pPontal
Peroni
Jshayeb
Plana
Dandadara
LolaCruz
Empresa04
Dunes
Arezzo
FugaCouro
Formax
Sandence
Glalfer
Empresa05
Shoebiz
DiSantini
DiGaspi
Endutex
Injecel
Bertex
Empresa06
Privalia
Cambalhota

RRORRRREREROR R R R R RAWRR RN RS R R R e R e R W R =

[slololololololololololololololobl olololololololololololololololololololololololol el o)

3

7

Pairs Densit AvgDis Diamet nweakC

=
ol

=
[0}
OONOOOOOONOOOOOONINIOOONOOONOOOOOOOOOONOOOOOOO

=
~ [oo]

~

4 5 6
0.00
0.00 0.00
0.00 0.00
0.00 0.00
0.00 0.00
0.00 0.00
0.00 0.00
0.00 0.00
0.00
0.00 0.00
0.00 0.00
0.00 0.00
0.00 0.00
0.00 0.00
0.00 0.00
0.00 0.00
0.00 0.00
0.00 0.00
0.00
0.00 0.00
0.00 0.00
0.00 0.00
0.00
0.00 0.00
0.00 0.00
0.00 0.00
0.00
9.34
0.00 0.00
0.00 0.00
0.00 0.00
0.00 0.00
0.00 0.00
0.00 0.00
0.00
0.00 0.00
0.00 0.00
0.00 0.00
0.00 0.00
0.00 0.00
0.00 0.00
0.00
0.00 0.00
0.00 0.00

RPRORRRRERPRPRORRRPRREROWRRRNRERRARRRRRRRRRPWRRER R R R

Doutorado Timoteo\UCINET dados e redes\Tese_Timoteo_APL_18_Completa

8 9
pweakC 2StepR

10
ReachE

11

Broker

~

X

[eo]
OO0 OOOOOCONOOOOOONWOOORFROOOROOOO0OO0OOO0OO0OOWMOOOOO0O0O

w

w

12
nBroke

13

EgoBet

~

Yo

=
(%}
COXOOOOO0OO0ONOOOOOOVTWOOOHOOOROOOOOOOOOXMOOOOOOO

w

IS

100.

100.

100.

50.
85.

100.

66.

00

00

00

00
16

00

67

171



45 Pezinho 1.00 0.00 0.00
46 Brisa 1.00 0.00 0.00
47 Polissola 1.00 0.00 0.00
48 CurtumeFael 2.00 0.00 2.00
49 Empresa07 12.00 6.00 132.00
50 SantaLolla 1.00 0.00 0.00
51 Stiletto 1.00 0.00 0.00
52 SapatoCorte 1.00 0.00 0.00
53 BCM 1.00 0.00 0.00
54 CNFarias 1.00 0.00 0.00
55 AlphaFTlex 1.00 0.00 0.00
56 DCPalmilhas 1.00 0.00 0.00
57 Empresa08 10.00 8.00 90.00
58 varru 1.00 0.00 0.00
59 DiFiori 1.00 0.00 0.00
60 Empresa09 11.00 6.00 110.00
61 Belissima 1.00 0.00 0.00
62 Constance 1.00 0.00 0.00
63 Supercouro 1.00 0.00 0.00
64 SBI 1.00 0.00 0.00
65 Qualicenter 1.00 0.00 0.00
66 LiacCalcados 1.00 0.00 0.00
67 versatto 1.00 0.00 0.00
68 SESI 6.00 2.00 30.00
69 SENAI 8.00 6.00 56.00
70 Sebrae 7.00 6.00 42.00
71 Sindicalcados 9.00 6.00 72.00
72 Prefeitura 3.00 0.00 6.00
73 FatecJahu 2.00 0.00 2.00
74 Clubesbos13 1.00 0.00 0.00

Size. Size of ego network.

Ties. Number of directed ties.

Pairs. Number of ordered pairs.
Density. Ties divided by Pairs.
AvgDist. Average geodesic distance.
Diameter. Longest distance in egonet.
nweakComp. Number of weak components.
pweakComp. NweakComp divided by Size.

LoONOUVTRARWN =

10. Reacheffic. 2StepReach divided Size.

=
comhOO

.00
.55

.89

.45

2StepReach. # of nodes within 2 Tlinks of ego.

11. Broker. # of pairs not directly connected.
12. Normalized Broker. Broker divided by number of pairs.

13. Ego Betweenness. Betweenness of ego in own network.

(=)o)

OOO0OO0OO0OO0O0 OO OO0OO0O0OOoOO0OO0O

.00

[elele)

OO0 O0OO0OO OO OO0OO0O0OOoOO0OO0O

.00

FNWO R UTUT R = = = = 2 2 00 1= 1= O b= = = = = = O N = =

14. Normalized Ego Betweenness. Betweenness of ego in own network.

Ego network measures saved as dataset C:\Timoteo Queiroz - Documentos\Tese Doutorado Timoteo\UCINET dados e redes\EgoNet

Running time: 00:00:01
Output generated: 27 nov 12 18:00:18

UCINET 6.283 Copyright (c) 1992-2010 Analytic Technologies
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