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RESUMO

Se uma aglomeragdo produtiva consegue manter sua existéncia no tempo, ¢
interessante notar quais sdo os seus atributos especificos, e qual a natureza da sua eficiéncia
coletiva. A partir desta perspectiva, este trabalho tem por finalidade mostrar as relacdes
organizacionais que acontecem no interior do Arranjo Produtivo Local (APL) de calgados de
Franca e, assim, observar quais os efeitos das acdes destes atores neste APL. Para isso foi
feita uma pesquisa exploratoria através de levantamento de dados secundarios, além de
entrevistas semiestruturadas com representantes de entidades de classe e do poder publico

local.

Palavras-chave: Ambiente Institucional, Neoinstitucionalismo Cognitivo, Arranjos

Produtivos Locais, Industria Calgadista, Franca-SP.



ABSTRACT

If a productive clusters can maintain its existence in time, it is interesting to note what
their specific attributes, and the nature of their collective efficiency. From this perspective,
this work aims to show organizational relationships that occur within the Local Productive
Arrangement (APL) from Franca and thus observe what effects the actions of these actors in
APL. To this was done through an exploratory survey of secondary data, and semistructured

interviews with representatives of professional associations and local government.

Keywords: Institutional Environment, Cognitive Neo-Institutional Theory, Local

Production, Footwear Industry, Franca-SP.
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1.INTRODUCAO

O interesse pelo estudo dos Arranjos Produtivos Locais (APLs)' apresenta-se sob
diversos referenciais analiticos, ao longo do tempo, nos trabalhos que tratam sobre a

organizagdo desses arranjos.

Os arranjos produtivos locais sio uma realidade produtiva em que as instituigdes se
mostram importantes, haja vista que a ideia de APL tem sido estabelecida uma relacao além
da presenga de empresas, mas também a um conjunto de organizagdes que conferem a um
ambiente local a capacidade de reforcar a competitividade das empresas que compdem um
arranjo produtivo local. Assim, o objetivo deste trabalho ¢ levantar dados referentes as
relagdes organizacionais no APL calgadista de Franca, uma vez que, no conceito de APL,
entende-se que a propria estruturacdo de um APL estimula um processo de interagio local dos
atores que compoem um arranjo € que por sua vez viabilizaria um melhor aproveitamento das
economias externas, a despeito da existéncia ou ndo de cooperagio produtiva ou tecnoldgica,
pois existiria um ambiente propicio a elevagdo da competitividade destes atores. Fica de fora
deste trabalho, entdo, a observacdo das interagdes entre empresas € seus impactos no

aprendizado e dinamizagao do processo produtivo.

Apesar de ter um enfoque microanalitico, este trabalho, ao evidenciar a realidade
institucional do Arranjo Produtivo Local calcadista de Franca, mostra que o macroambiente

tem efeitos importantes sobre as a¢des dos atores que compdem o APL em estudo.

! Concentragdo geografica e setorial de empresas capaz de gerar externalidades positivas que levem a um maior
nivel de eficiéncia e competitividade.
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A aglomera¢do em questdo ¢ composta por um numero bastante representativo de
empresas de um mesmo setor produtivo, situadas em uma mesma regido que possui empresas
de diversos portes, compreendendo, praticamente, toda a cadeia produtiva de calgados, mas
com predominancia de micro e pequenas empresas; sua produgdo ¢ de um produto especifico,
o calcado masculino; além disso, possui diversos atores, entre eles empresas, entidades
representativas de classe, instituigdes de ensino e pesquisa, organizagdes publicas, entre

outros que, de alguma maneira, atuam (ou deveriam atuar) na sustentagdo dessa aglomeracao.

A hipotese que guia este trabalho é que existe no APL calcadista de Franca um
isolamento das institui¢des em sua atuagdo, o que impede que haja uma sinergia’ entre os
atores responsaveis pela gestdo da informagdo nesse territorio, pela formagdo de capital
humano e social, pela P&D e pelo ordenamento do territorio, o que resulta em um baixo nivel
de eficiéncia coletiva e num timido aproveitamento das economias externas. Entende-se por
isolamento a falta de relagdes interinstitucionais entre os atores que participam da realidade
do ambiente institucional do APL calgadista de Franca e que visem melhorias para o

desempenho econdmico-social deste APL.

As razdes que motivaram este trabalho tém suas raizes nos diversos estudos
realizados no ambito do grupo de pesquisa LabDes (Laboratorio de Estudos sobre
Desenvolvimento e Sustentabilidade), sediado na UNESP/campus Franca, fundado em 2005
sob 0 nome de CEDER/NEIC (Centro de Estudos do Desenvolvimento Regional/ Nucleo
Interdisciplinar de Estudos Sobre a Industria e Cadeia Produtiva Calgadista) e que, ha sete

anos, portanto, realiza estudos sobre a dinamica econdmico-social da industria calgadista e da

2 . . . ~ . . ~ . e~ .
A sinergia pode ser entendida como um a¢do conjunta de pessoas, organizagdes, instituigdes que gera um efeito
superior ao que seria obtido pela totalidade das agdes separadas dos atores envolvidos.
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cadeia produtiva vinculada a ela, no municipio de Franca-SP e também em outros polos

calgadistas de representatividade nacional.

Do ponto de vista metodologico, trata-se este trabalho de uma proposta de pesquisa
exploratoria. A pesquisa exploratoria ¢ geralmente usada quando pouco se conhece sobre o
assunto estudado. Em face do problema exposto, a abordagem qualitativa de exploragdo ¢
considerada apropriada, de modo que uma maior compreensao do fendomeno pode ser obtida
através da descrigao e explicacao dos fendmenos observados. De acordo com Godoy (1995a),
em pesquisas de carater qualitativo nao ha a preocupacao com a mensuragao dos eventos, nao
havendo, assim, necessidade de emprega-la na analise de dados e instrumentos estatisticos e
matematicos. As analises realizadas sdo voltadas para as percepgdes que os pesquisados tém

acerca dos fatos em estudo.

O procedimento técnico utilizado para a pesquisa foi o levantamento de dados,
apontado por Gil (2006) como possibilidade para o entendimento dos fendmenos
organizacionais, através de pesquisa de dados secundarios e de interrogacao direta dos atores
cujo comportamento se deseja conhecer. A técnica utilizada na fase da interrogagdo foi a
entrevista semiestruturada, aplicada entre os atores que tém um papel de destaque neste
ambiente institucional, com a intencdo de compreender as agdes organizacionais destes atores

¢ suas consequéncias para o status operandi dessa aglomeragao.

O levantamento de dados secundarios estd pautado em informagdes disponibilizadas
nos sitios do Ministério do Desenvolvimento, Indistria e Comércio Exterior, da Secretaria de
Desenvolvimento do Estado de Sao Paulo, da Secretaria de Desenvolvimento do municipio de

Franca, e em outros veiculos de comunicacdo como jornais locais e de circulacdo nacional.
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Este levantamento foi guiado pelas agdes institucionais acontecidas apos a criagdo do Grupo
de Trabalho Permanente para os APLs (GTP APL) em agosto de 2004, no ambito do
Ministério do Desenvolvimento, que evidenciou as institui¢des que participam (ou deveriam

participar) da realidade dos APLs no Brasil desde 2005 até os dias de hoje.

O levantamento de dados secundarios, realizado acerca das agdes governamentais
difundidas em ambito nacional, estadual e municipal desde a criagdo de um grupo de trabalho
criado para dar uma atengdo maior ao tema das aglomerag¢des produtivas, nos trés ambitos da
esfera governamental, justifica-se pelo fato de que as agdes institucionais acontecidas desde
entdo ¢ que pautardo os levantamentos de dados e as discussdes deste trabalho. O
levantamento secundario evidenciou a existéncia de 44 instituigdes como integrantes do

ambiente institucional do APL calc¢adista de Franca.

Cabe aqui salientar algumas limitacdes para a coleta de dados nas institui¢des locais.
Virias tentativas foram feitas para entrevistas, mas todas tiveram como resposta uma postura

de negacao.

A primeira negacdo veio da FATEC, na pessoa de sua diretora, que concordou em
receber a pesquisadora, mas ao ler o roteiro da entrevista respondeu apenas algumas questoes,
e ndo permitiu gravagdo. Esse primeiro contato evidenciou a fragilidade das relagdes entre os
atores locais, fato que pdde ser observado também no discurso da entrevistada quando afirma
que ndo existe parceria entre a FATEC, o IPT e o SENAI para a utilizagdo do maquinario
existente nessas duas institui¢des, maquinario este indispensavel para as atividades praticas
das disciplinas profissionalizantes do curriculo do curso de Gestdo da Producdo Industrial.

Depois de ir a FATEC e perceber a distancia desta institui¢io com a realidade do APL, outra
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negativa veio do Secretario de Desenvolvimento de Franca que, nas cinco primeiras
tentativas, negou a entrevista e, somente depois de receber as questoes via e-mail e uma carta
do PPGEP assinada pelo orientador do trabalho, disse que iria receber a pesquisadora, porém
adiara a data varias vezes, até que, por fim, depois de muita insisténcia, disse que ndo iria
recebé-la, e que responderia as questdes por e-mail. Dado que um Férum de Desenvolvimento
foi criado pela Secretaria de Desenvolvimento de Franca, no qual constam varios projetos
que, em tese, seriam desenvolvidos em parceria com diversas institui¢des, inclusive de ensino
e pesquisa, € que este se trata de um trabalho de pesquisa justamente sobre o APL calcadista
da cidade, responsavel por mais de 50% da economia local, passa a ser esse um fato
paradoxal. Trata-se dessa maneira, também, de um ponto de questionamento sobre em quais
moldes se dao as relagdes entre o poder publico local e as demais institui¢des que participam

da realidade do APL.

No periodo em que estavam sendo realizadas as entrevistas para este trabalho,
acontecia em Franca elei¢des municipais. Uma possivel tensdo entre as relagdes politicas na
cidade também ¢ considerada neste trabalho como uma dificuldade para a concessdo de
entrevistas. Apesar de a relagdo da situagdo politica pouco se alterar, em virtude de o
candidato eleito ser do mesmo partido da ultima gestdo, que ficou no cargo por oito anos, o
candidato eleito chegou a ficar atras do candidato da oposi¢do nas pesquisas do primeiro
turno, mas foi para o segundo turno com mais votos que a concorrente, € manteve indices de

inten¢do de voto superiores no restante da campanha.

O setor calgadista de Franca mostra-se arisco a concessdo de informagdes. Outros
pesquisadores que buscaram informagdes em instituicdes do APL calgadista de Franca nestes

dois tltimos anos encontraram muitas dificuldades, citadas inclusive como frustracgoes.
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Para este trabalho, o acesso as informagdes foi muito dificultado. Entre elas estdo a
baixa receptividade a proposta da pesquisa de institui¢des, que exercem ou deveriam exercer
influéncia na governanca do setor; a desisténcia de participar da pesquisa, as vezes de ultima
hora; obstaculos de contato pessoal direto com os tomadores de decisdo; falta de familiaridade
dos sujeitos com o tema da pesquisa. Ou seja, dificuldades em falar da existéncia de a¢des
concretas entre as instituigdes do APL, e da importancia e dos resultados disso para o APL;
discrepancia de informacdes fornecidas pela resenha estatistica do Sindifranca quando
comparadas aos dados da RAIS; nao existéncia de informag¢des em periddicos ou revistas
especializadas locais sobre parcerias institucionais e seus resultados no APL calgadista e

Franca. Esta dificuldade ajudou na delimitagdo da busca de informagdes.

Foi feito, entdo, um recorte seguindo os seguintes critérios: 1. Conhecimento das
caracteristicas e particularidades do APL calgadista de Franca; 2. Institui¢des aparentemente
mais influentes no APL. A partir desse recorte chega-se entdo a dois atores locais: Sindifranca
— Sindicato das Industrias de Calg¢ados de Franca, no ambito da sociedade civil, e a Secretaria

de Desenvolvimento do municipio de Franca, no &mbito governamental.

Tal recorte permite ainda uma observa¢do mais detalhada dos atores aos quais cabe
um papel mais intensivo de agdes com vistas a sustentagdo do APL. A partir desses dados,
verificou-se que um ator coletivo local possui atuacdo destacada no APL: o Sindicato das
Indtstrias de Calgados de Franca. Adicionalmente, tendo em vista o levantamento das acodes
do poder publico que apareceram nos dados secundarios, saber o que o poder publico local
estd fazendo atualmente pode trazer noc¢des de quanto do que ¢ divulgado como agdo

governamental é realmente feito.
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Assim, como dados primarios, este trabalho conta com informagdes recolhidas em
quatro entrevistas semiestruturadas e, portanto, estd pautado nas agdes do Sindicato da
Industria de Calgados de Franca, ator coletivo que representa os empresarios calcadistas.
Ademais, a partir de uma entrevista semiestruturada aplicada ao Secretdrio de
Desenvolvimento de Franca, foi possivel observar o que ja foi de fato realizado pelo poder
publico local. Para enriquecer a discussdo e contextualizar os resultados obtidos, foi realizada
uma entrevista com um empresario do setor, ex-presidente da ABICALCADOS, membro da

diretoria do Sindifranca, e com um membro do GAPE.

O trabalho esté estruturado em quatro capitulos, distribuidos logo apds a introdugdo e

finalizados com as consideracoes finais.

O primeiro capitulo tem por finalidade contextualizar o objeto de estudo deste
trabalho, qual seja, o Arranjo Produtivo Local (APL) de calgados de Franca e, para isso,
apresenta uma revisao teodrica que sera a base para a analise e discussdo da realidade atual do
APL calcadista de Franca. Assim, ¢ apresentada uma revisdo tedrica sobre o
Institucionalismo, apresentando o Institucionalismo Cognitivo ou Socioldégico como a
perspectiva que pautard o desenvolvimento dos argumentos deste trabalho. Nesse capitulo ¢
feita também uma revisdo tedrica sobre Redes como perspectiva de analise dos lagos que
deveriam interligar os atores do APL calgadista de Franca. Ainda no capitulo 1 ¢ feito um
resgate do referencial tedrico que trata do tema dos Arranjos Produtivos Locais, desde as

primeiras teorias de Alfred Marshall, passando pela literatura que trata da Terceira Italia, e

chegando a realidade atual da flexibilidade do trabalho.
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O segundo capitulo apresenta, por sua vez, uma descri¢do do arranjo produtivo de

calcados de Franca e seu ambiente institucional.

J& no terceiro capitulo sdo apresentadas as acdes do Sindifranca, evidenciando sua

centralidade no referido APL.

No quarto capitulo ¢ feita uma discussio dos efeitos das relagdes institucionais

levantadas no APL calgadista de Franca.

Por fim, ¢ apresentada a conclusdo deste trabalho de tese.

Os roteiros das entrevistas utilizadas para as pesquisas podem ser encontrados nos

anexos deste trabalho, logo apds a lista das referéncias bibliograficas utilizadas ao longo do

mesmo.
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2. INSTITUICOES E O REFERENCIAL PARADIGMATICO DOS ARRANJOS

PRODUTIVOS LOCAIS

2.1. Introducéo

Para que se possa compreender o isolamento entre as organizagdes que participam da
realidade do ambiente institucional do APL calcadista de Franca, sdo necessarios alguns
conceitos. Optou-se nesse trabalho por escolher a teoria institucional como base tedrica para
compreender o ambiente do APL calgadista de Franca mediante a importante presenca das
instituicdes no contexto social de um APL. Portanto, a teoria institucional é a base tedrica

deste trabalho. A partir dela, destaca-se a abordagem do institucionalismo cognitivo.

Outras abordagens teodricas sdo importantes para esta perspectiva. O contexto de um
APL remete a questdes de governanga, entendida como a coordenagdo que determinados
atores exercem nas relagdes organizacionais deste ambiente institucional. Por isso, uma

revisao tedrica acerca dos principais estudos sobre APL ¢ importante.

O entendimento de que a governanga reflete nas agoes coletivas dos atores deste APL

traz a necessidade de uma revisdo teorica sobre cooperacio, confianga e capital social.

Este capitulo traz uma revisdo bibliografica das principais abordagens tedricas
consideradas neste trabalho. Primeiramente, este capitulo traz uma apresentacao do

Institucionalismo e do Novo Institucionalismo. Dentro do Novo Institucionalismo sio
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apresentados o Institucionalismo Regulativo ou da Escolha Racional, o Institucionalismo
Normativo ou Historico e o Institucionalismo Cognitivo ou Sociologico. Este ultimo ¢ o
referencial tedrico que ampara este trabalho. A abordagem do Institucionalismo Cognitivo
destaca a importancia da cultura, dos mitos e das cerimonias no ambiente institucional, e
defende que as institui¢des influenciam nao apenas as estratégias dos individuos, mas também

as suas identidades.

Posteriormente, ¢ resgatado o referencial tedrico que versa sobre Arranjos Produtivos
Locais, desde a concepgao do conceito de Distrito Industrial até o conceito atual de APL. Este
referencial ¢ importante para compreender as especificidades e implicacdes de tais arranjos
produtivos e ajudam no levantamento das diferengas entre a Terceira Italia, considerada como

uma realidade produtiva paradigmatica, e o APL calgadista de Franca.

Logo depois, ¢ feita uma revisdo tedrica sobre capital social, cooperagdo e confianca,
utilizados para a compreensdo do isolamento das organizacdes que compdem o ambiente
institucional do APL calgadista de Franca, reconhecidas neste trabalho como decorrentes de

um baixo nivel de capital social.

O capitulo se encerra com uma conclusao sobre os conceitos importantes de cada
teoria para este trabalho, indicando os subsidios que ajudario na analise dos motivos do

isolamento das organizagdes em sua atuacao no APL calcadista de Franca.
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2.2 — O Institucionalismo

As primeiras formulagdes acerca do institucionalismo comegaram na Alemanha no
final do século XIX, como produto do famoso Methodenstreit, o debate acerca do método
cientifico e da maneira através da qual estava enquadrada a investigacao académica, que
reduzia a economia a uma série de leis universais. A questdo era se poderia existir uma
ciéncia, além da histéria, que pudesse explicar a dindmica da acdo humana. Mais
especificamente, refere-se a uma particular controvérsia sobre o método e o carater
epistemoldgico da economia exercida no final dos anos 1880 ¢ 1890 entre os adeptos da
Escola Austriaca de Economia, liderada por Carl Menger e os defensores da Escola Historica,
liderada por Gustav Von Schmoller. Este ultimo defendia que os processos econdmicos eram
operados dentro de uma estrutura social, que era moldada por um conjunto de forgas culturais
e histoéricas. Carl Menger, por sua vez, era o principal defensor do pensamento cldssico e
defendia a utilidade de hipdteses simplificadoras e o valor do desenvolvimento de principios

econdmicos ao mesmo tempo abstratos e atemporais (Jaccoby, 1988).

As 1deias da escola histérica foram desenvolvidas mais tarde, na virada do século
XIX, por economistas institucionais que criticavam os convencionais modelos econdmicos e
seus pressupostos irreais, além da desatencdo para com a mudanca histérica. Merecem

destaque Thorstein Veblen, John Commons e Westley Mitchell.

Hughes (1936, p.180) define instituicio como um “estabelecimento de relativa
permanéncia de um estilo social distinto®.” Em 1939 (p. 297), o autor identificou seus

elementos essenciais como sendo um conjunto de regras morais ou formais (ou ambas), as

* Traduzido pela autora.
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quais podem ser cumpridas apenas por pessoas, agindo coletivamente, em estabelecidas
capacidades ou atividades complementares. As regras expressam consisténcia e as pessoas

expressam unido ou organizagao.

Embora ndo tenha explicitado o conceito de instituigdo, ¢ possivel perceber nos
trabalhos de Weber (1924, 1968) a existéncia de uma concernéncia para o entendimento das
maneiras pelas quais as regras culturais definem as estruturas sociais e governam o
comportamento social. Para Weber, a acdo ¢ social quando (e tanto quanto) a realizagdo

individual vincula um significado subjetivo em seu comportamento.

O enfoque dos institucionalistas produziu diferengas na maneira de interpretar e
analisar alguns campos de estudo como, por exemplo: a economia do trabalho; as relagdes
industriais e os fatores que afetam suas estruturas e seus processos econdmicos; € a economia

dos setores e suas diferentes estruturas e efeitos nas estratégias e desempenho das empresas.

As manifestacdes acerca da analise institucional e sua contribuicdo aos estudos
organizacionais tém origem no periodo entre 1937 e 1947 (Scott, 1995), com as publicagdes
de Gulick e Urwick (1937), Barnard (1938), Roethlisberger and Dickson (1939), Simon’s

(1945/1957) e March e Simon (1958).

Uma série de estudos empiricos realizados a partir do final da década de 1940 por
Merton (1940/1957), Selznic (1949), Gouldner (1954), Blau (1955), Lipset, Trow e Coleman
(1956) contribuiram para o estabelecimento das organiza¢cdes como um campo de estudos

distinto.
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Merton (1940/1957) propos uma discussdo acerca dos processos dentro das
organizagdes que levam funcionarios a orientar suas acdes pelas regras até o ponto em que a
principal preocupacdo com a conformidade da regras interfere na realizacdo dos fins da

organizagao.

A partir deste trabalho e dos argumentos de Durkheim, Hughes e Parsons, Merton
(1957) estabelece sua visdo dos processos institucionais nas organizacoes, afirmando que em
determinadas organizacdes existe uma dependéncia emocional com relagdo aos simbolos
burocraticos, a competéncia e a autoridade, envolvendo atitudes e legitimidade moral,
confirmados como valores em si mesmos € ndo mais como meios técnicos para acelerar a

administracao.

Neste interim, Selznic (1948) inicia sua concepg¢do sobre os processos de
institucionalizagdo nas organizagdes, e para isso faz uma distingdo entre as organizacdes
como estruturas de expressao de acdes racionais, € a organizagdes como um sistema organico,
adaptavel, afetada pelas caracteristicas sociais dos seus participantes, assim como pelas
pressoes impostas pelo seu ambiente. Assim, organizagdes, de forma variavel, ao longo do
tempo, se transformam em instituigdes. As conseqiiéncias imprevistas das acdes sociais
intencionais, argumento de Merton’s (1936), ajudam a explicar como as agdes sociais nao se
dissociam de seu contexto, e sdo limitas ¢ moldadas pelo ambiente no qual ocorrem. Os
limites das a¢des sdo impostos pela institucionalizagdo. Como as organizacdes sao sistemas

sociais, metas e procedimentos tendem a atingir um status estabelecido, impregnado de valor.

Selznic (1949) preocupou-se com as distingdes que desenvolvem o carater especifico

de uma organizagdo, com o0s processos pelos quais, com o tempo, uma organizacdo
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desenvolve suas estruturas, capacidades e responsabilidades distintas. Para o autor, as
organizagdes ndo sdo as estruturas racionais que pretendem ser, mas veiculos que vao
incorporando valores pois suas estruturas e metas sdo transformadas ao longo do tempo pelos

seus participantes e pelas exigéncias impostas pelo seu ambiente.

A respeito das forcas institucionais e as organizagdes, Parsons (1960) argumenta que
as relacdes entre as organizagdes € o seu ambiente se ddo pelas maneiras através das quais os
sistemas de valores da organizagdo sdo legitimados por suas conexdes com o0s principais
padrdes insitutionais em diferentes contextos funcionais. Em sua analise sobre as
organizagdes, o autor chama a atencdo para a dimensao objetiva por meio da qual um sistema
de normas define como as relagdes dos individuos devem ser. Esta estrutura normativa serve
para legitimar a existéncia das organizacdes além de legitimar os principais padroes
funcionais das operacdes que sdo necessarias para implementar os valores. Neste sentido,
organizagdes que operam em diferentes setores funcionais sdo legitimadas por valores
diferentes, apresentam diferentes padrdes adaptativos, e sdo regidas por diferentes codigos e

padrdes normativos.

Ao descrever como as estruturas organizacionais trabalham para simplificar e dar
apoio a decisdao dos individuos nas organizagdes, Simon (1957) mostrou niveis mais elevados
de comportamento consistente e limitadamente racional do que seria possivel. Ou seja, tais
rotinas reduzem muito o critério da maioria dos participantes de modo que levam-nos a fazer
menos escolhas e as escolhas que fazem sdo mais circunscritas pela premissas de valor,
molduras cognitivas, regras e rotines, considerados pelo autor ingredientes que conduzem as
pessoas a se comportarem de forma racional. Essa visdo privilegia as caracteristicas e fungdes

micro das formas institucionais.
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O trabalho de Simon sobre o comportamento nas organizagdes foi paralelo aos
desenvolvimentos na psicologia e na sociologia como campos de estudo que experimentoram
a revolucdo cognitiva. O impacto da teoria cognitiva estd na énfase nas deficiéncias
individuais no processamento de informacao e tomada de decisdo. Psicologos cognitivos tém
reconhecido que os individuos participam ativamente no sentido de perceber, interpretar e agir

no mundo. (Markus e Zajonc, 1985).

Por outro lado, socidlogos tendem a dar primazia aos efeitos de fatores estruturais,
vendo os individuos mais como passivos, em conformidade com as exigéncias de seus
sistemas e papéis sociais A Teoria da Identidade emerge dando uma atengdo renovada as
acoes ¢ reflexdes dos individuos que criam, sustentam ¢ mudam as estruturas sociais.
.(Rosenberg, 1979; Styker, 1980; Burke e Reitzes, 1981). Através da construcdo e
manutengao das identidades sociais, os individuos constroem uma base para a acdo em
situacdes sociais. Nesta visdo, os individuos agem de acordo com seus interesses, em vez de

simplesmente se submeter a estrutura social que os envolve.

Portanto, observa-se que os autores apresentados trazem a andlise institucional aos
assuntos dos estudos organizacionais. Para os seguidores da Teoria Institucional as decisdes
dos agentes economicos tendem a seguir critérios maximizadores de ganhos, considerando
para isso, o0 ambiente institucional no qual as organizagdes estdo inseridas. Esse entendimento
implica em reconhecer que as instituigdes sdo restricdes construidas pelos individuos, e
estruturam a interagdo social, econdmica e politica. Segundo North (1991, p.97) essas
restrigdes podem ser informais (sangoes, tabus, costumes, tradi¢cdes e codigos de conduta) e

formais (constitui¢des, leis e direito de propriedade). Ao considerar, entdo, o ambiente
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institucional uma construgdo social, admite-se um ambiente que pode ser modificado pela

a¢ao dos individuos.

O Novo Institucionalismo, abordagem mais moderna da teoria institucional, serd

tratado no proximo item.

2.3 — O Novo Institucionalismo

A introdugdo dos argumentos institucionais no estudo da estrutura e do
comportamento das organizacdes foi feita mais recentemente pelos chamados
neoinstitucionalistas econdmicos, que desenvolveram seus trabalhos durante a metade dos

anos 1970.

O novo institucionalismo, segundo Hall e Taylor (1996), ¢ dividido em trés
perspectivas de andlise: o neoinstitucionalismo da escolha racional, o neoinstitucionalismo
historico, e o neoinstitucionalismo socioldgico. Scott (1995) também divide a abordagem
neoinstitucionalista em trés perspectivas: regulativa, normativa e cognitiva. Apesar de
receberem nomenclaturas distintas, as abordagens ndo diferem muito entre si. Para este

trabalho sera usada a nomenclatura de ambos os autores.

O novo institucionalismo tornou-se um campo multidisciplinar de estudos, que
engloba pesquisas bem diversificadas. Neste sentido, os novos institucionalistas da vertente
regulativa ou da escolha racional observam os novos ideais de influéncia das institui¢des para
uma adequacdo dos postulados da economia neocléssica. Assim, a andlise da influéncia das

instituicdes ¢ voltada para o comportamento econdomico dos agentes. Os novos
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institucionalistas da vertente normativa ou histérica defendem que o comportamento coletivo
¢ orientado por regras normativas e valores na vida social que levariam a organizagdo de toda
a sociedade. Os novos institucionalista cognitivos ou socioldgicos destacam a importancia da

cultura, dos mitos e das cerimdnias no ambiente institucional.

2.3.1 — Institucionalismo Regulativo ou da Escolha Racional

O institucionalismo regulativo ou da escolha racional surge a partir do ajustamento dos
postulados da economia neoclassica frente a influéncia da teoria institucionalista. Neste
sentido, preocupa-se com as regras e sistemas de governanca desenvolvidos para regular as
trocas econdmicas. Esses sistemas ocorrem em muitos niveis, incluindo as estruturas que
regem uma economia inteira, aqueles sistemas de controle sobre um setor especifico, bem

como as estruturas administrativas de organizagdes individuais.

Para esta perspectiva, a existéncia de um mercado qualquer estd pautada em
instituicdes que propiciam sua criacdo e manutencdo. Tais instituicdes atuam em um ambiente
produtivo composto por diversos atores que convivem sob uma realidade economica, politica
e social, que muda e exige respostas para acompanhar a mudanca. North (1994) explica a
natureza das mudancas pelos custos de transacao (Coase, 1980). O cerne do argumento esta
no fato de que quando a existéncia de instituigdes favorece transagdes de baixo custo, estas
passam a adquirir importancia, € podem viabilizar a existéncia de um ambiente produtivo que

propicie o desenvolvimento econdmico.

os custos de transagdo dependem, como aprendemos com a nova economia
institucional, do funcionamento do sistema juridico (o sistema de direitos de

propriedade, a aplicagdo dos direitos de propriedade, a capacidade de prever como
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serdo as decisdes judiciais, e assim por diante) . Eles também dependem do sistema
politico, que dependem do sistema educacional, e eles estdo inter-relacionados com
outros sistemas sociais... A influéncia do nivel de custos de transagdo em curso
também ¢ afetada por fatores tecnologicos. E um exemplo, que ¢ muito discutido
hoje, ¢ a influéncia sobre os custos de transacgao, e sobre a organizagdo da industria,
do desenvolvimento da Internet”. Disponivel em:

http://www.coase.org/coaseonline.htm. Acesso em junho de 2012.

Inicialmente, ao escrever sobre os custos de transacdo, Coase evidenciava que uma
empresa qualquer, ao produzir, incidia além dos custos dos insumos e produtos, os custos das
transagdes econdmicas que pautavam a producdo, como, por exemplo, os atos de comprar e

vender.

A afirmacdo de que a existéncia de uma organizagdo deve ser objeto de
questionamento foi trazida por Coase ao salientar a propria estrutura hierarquica e de
subordinagdo de uma organizacao que existe, segundo ele, porque traz resultados aceitaveis e
esperados. Ou seja, a sustentacdo de uma organizagdo envolve custos que vao além da funcdo
de producdo resultante de insumos e produtos. Envolve também o fato de entender que os
custos de recorrer ao mercado, de uma producao realizada por agentes individuais, sdo
significativos, e tém consequéncias para a eficiéncia do processo de producdo. Assim como os
limites que definem a existéncia de um mercado que coordena os mecanismos de preco

também passa pelos custos de transagao.

A perspectiva regulativa ou da escolha racional da origem a uma nova corrente de
pensamento econdmico, chamada Nova Economia Institucional (NEI), que incorpora
elementos como as estruturas organizacionais da firma e os mecanismos de governanca das

transagdes, considerados exdgenos pela teoria econdmica ortodoxa.
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Destaca-se como referéncia teérica da NEI, a Economia dos Custos de Transagao
(ECT), que procura explicar que as decisdes dos agentes na busca por maior eficiéncia passa
pela minimizacao dos Custos de Transacao (Williamson, 1985). Ou seja, as condi¢des sob as
quais os custos de transacao passam a ser um elemento significativo nas decisdes dos atores

econdmicos, ¢ colaboram para a determinagdo de como sao alocados os recursos na economia.

A NEI toma a transacdo como primeira unidade de andlise. Neste sentido, as
instituigdes reduzem incertezas através da confianca e de eficientes contratos que pautam as

trocas econdmicas. (DiMaggio e Powell, 1991).

Para a NEI, as institui¢des surgem ¢ se mantém ao longo do tempo quando conferem
beneficios melhores que os custos de transag@o incorridos na sua criagdo € manutengao. Estes
custos seriam os custos de negociagdo, execucdo e cumprimento das transacdes existentes

entre as instituicoes.

Os custos de transacdo sdo todos os custos que podem compor as operagdes em um
sistema econdmico. Esses custos definem a coordenagdo e operagdo de um sistema
econdmico, ¢ vao determinar a distribuicdo dos beneficios, das informagdes e, em tultima
analise, do desempenho dos agentes. Representam atributos de valor qualitativo que irao

repercutir em valores quantitativos em uma dada transagao.

O que torna os custos de transagdo significativos ¢ o reconhecimento de que a simetria
de informacgdes (hipotese da economia classica de que tanto o comprador quanto o vendedor

conhecem todas as especificidades do objeto da troca em toda e qualquer transagdo) ¢
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substituida por fatores que determinam custos que ndo podem ser negligenciados em uma
troca, como, por exemplo, a racionalidade humana limitada, o ambiente complexo e incerto

no qual sdo realizadas as trocas, o oportunismo e a especificidade de ativos.

A racionalidade humana limitada esta relacionada a limita¢do da capacidade humana
de acumular e processar informagdes, bem como a capacidade de transmitir informagdes,
segundo H.Simon (1955), que reconhece estas limitagdes e as relaciona a questdo dos custos
de transagdo, ja que caso a racionalidade humana fosse ilimitada, os contratos que regem as

transagOes poderiam antecipar qualquer circunstancia futura.

Associado a racionalidade limitada, o ambiente complexo e incerto, no qual ha varias
possibilidades de decisdes para os varios agentes que compdem esse sistema, geram as
assimetrias de informacao para os agentes, ou seja, uma informacao chega de maneira diversa

para os atores envolvidos em uma dada transacao.

Outro fator importante ¢ o fato de que existem diversos interesses que permeiam a
difusdo de informacdes entre os atores, o oportunismo, ou seja, a manipulacdo das

informacdes, que sdo assimétricas, com o objetivo de apropriar lucros futuros.

Além do oportunismo, outro fator significativo para a Teoria dos Custos de Transacao
¢ a especificidade de ativos, que € o relacionamento exclusivo, ou quase exclusivo, entre dois
atores, a partir de um investimento em um ativo especifico. Se um ator ¢ o tinico a produzir
um insumo que satisfaz as necessidades especificas do outro ator, ambos estdo ligados por

esse ativo especifico.
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Esses quatro fatores evidenciados, quais sejam, a racionalidade humana limitada, o
ambiente complexo e incerto no qual sdo realizadas as trocas, o oportunismo e a
especificidade de ativos, refletem em custos de transagdo, que geram dificuldade de troca

entre os atores envolvidos em uma transacao.

A mensuragao dos custos de transa¢do ¢ imprevisivel e, assim, ha a necessidade de
definir variaveis a serem consideradas quando se pensa em custos de transacdo. De acordo
com North (1994), essas variaveis sdo: o alto custo das informagdes, o tamanho do mercado, o
cumprimento das obrigacdes assumidas, e as atitudes ideoldgicas e percepcdes. Assim, a
seguir sera apresentada uma discussdo sobre o ambiente institucional da aglomeragao

produtiva de calgados de Franca, partindo-se das variaveis citadas.

O custo da quantificagdo estd relacionado ao nivel de acesso as informagdes
necessarias as transagdes. Assim, diferentes niveis de acesso as informag¢des podem explicar

como alguns atores conseguem se beneficiar frente aos outros em suas relagdes de troca.

Diante dessa constatacdo, determinados atores podem filtrar as informagdes e
organizar suas relagdes de troca de forma a se beneficiar da distribuicdo dos beneficios
advindos dessas relagdes. Mas, essa estrutura institucional ndo necessariamente tera como
resultado o desenvolvimento econdmico, podendo resultar, ao contrario, em estruturas que

impedem o desenvolvimento econdmico.

Fatores como os atributos do bem ou servigo oferecido em suas dimensdes fisicas e em
dimensdes dos direitos de propriedade (como uso, renda potencial, aliena¢do), ou o

desempenho do ator em suas atividades isoladas vao constituir o custo da quantificagio,
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considerado como a chave dos custos de transagao. Esses custos, considerados imprevisiveis,
sdo especificados de maneira incompleta, evidenciando, assim, a racionalidade limitada, e

podendo levar ao oportunismo.

O tamanho do mercado determina se as trocas entre os atores sdo pessoais ou
impessoais. No intercambio pessoal existem fatores que estabelecem limites ao
comportamento dos atores, como contatos constantes, lealdade pessoal, amizades, ligagdes de
parentesco. Em um lado oposto a esses fatores estdo as trocas impessoais, nas quais ndo ha
nenhum impedimento entre as partes para a realizagdo das trocas, ou seja, a concorréncia

efetiva ¢ a forca limitativa.

O cumprimento das obrigacdes assumidas descreve o comportamento humano como
acoes limitadas pelo sistema juridico, limitacdo esta que causa custo para as transagdes, mas
que também sdo pautadas por uma légica que permite a realizagdo das transagdes econdmicas,
do contrario, estas ultimas ndo se viabilizariam, por conta dos altos custos de fiscalizagdo
necessarios ao cumprimento de tais obrigagdes, e que teriam implicagdes inclusive no
desenvolvimento econdmico pautado pela especializacdo economica. Essa logica € constituida
de atitudes ideoldgicas e percepgdes que os sujeitos carregam e transferem para as suas agoes
do cotidiano e do trabalho. S3o um arquétipo subjetivo que “controla” o modo como os
individuos enxergam e atuam na realidade. Essas percepcoes individuais moldam o
julgamento das regras do jogo nas quais os individuos estdo imersos, € t€ém consequéncias
para a execuc¢do de contratos. O ponto central dessa discussdo € que se os custos de avaliagdo
e execucdo de contratos fossem baixos, pouco importaria as diferentes ideologias que

constroem as atitudes dos individuos, pois estaria garantido o resultado esperado ao se
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estabelecer um contrato. Mas, como esses custos apresentam-se como bastante relevantes, a

ideologia tem sim importancia para a determinagao dos custos de transacao.

Abaixo, segue uma tabela que relaciona os fatores que geram os custos de transagao e

as variaveis que ajudam a definir estes fatores.

Tabela 1. Relagdo entre os fatores que geram o0s custos de transacdo de Coase

(1937), e as variaveis de North (1994), que ajudam a definir esses fatores

Fatores que geram custos de transacdo | Varidveis que ajudam a definir os

custos de transacao

Oportunismo Alto custo das informagdes

Racionalidade humana limitada

Ambiente complexo e incerto no qual sdo | Tamanho do mercado

realizadas as trocas

Especificidade de ativos Cumprimento das obrigac¢des assumidas e

atitudes ideologicas e percepgoes

Fonte: Elaborada pela autora

De acordo com Williamson (1975, 1985) os custos de transagdo aumentam em fungao
de duas condi¢des: quando a racionalidade individual, que ¢ limitada, ¢ confrontado pela
complexidade e incerteza, e quando oportunismo individual, que ¢ sempre uma ameaga

possivel, € acoplado com auséncia de parceiros de troca altrenativos.

Williamson (1991) introduziu uma agenda de pesquisa que permitiu a juncao entre os
estudos do ambiente institucional e das estruturas de governanga, empurrando-os para além da
comparagdo de mercado versus empresa. Considerou uma ampla variedade de sistemas de

governancga, variando de mercados para formas hibridas, tais como franchising ou formas de
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alianca, de formas hierarquicas, como empresas e corporagdes unificadas multidivisionais.

Para os teoricos da escolha racional as instituicdes sdo sistemas de governanga que
representam construgdes racionais estabelecidas pelos individuos que procuram promover ou
proteger seus interesses (Scott, 1995). Ou seja, sdo estruturas que emergem e tomam forma
especifica porque resolvem problemas de agdo coletiva e, assim, facilitam ganhos. E uma

extensao da NEI.

O estudo da relacdo entre instituicdes e desenvolvimento econdmico pode ser
considerado uma andlise macro, principalmente quando observamos os trabalhos de North
neste sentido. Ao surgir como um campo de estudo, a abordagem da Nova Economia
Institucional (NEI) se apresentava de duas maneiras com relagdo ao papel as instituigdes: a
primeira contempla o ambiente institucional e, portanto, as instituicdes em um nivel macro; e
a segunda contempla, por sua vez, as estruturas de governanga e, portanto, as instituicdes em

um nivel micro.

Quando trata das instituigcdes em um nivel macro, a NEI procura compreender as
relagcdes humanas a partir das macroinstituigdes criadas para a sustentacdo destas relagdes. No
entanto, quando trata das institui¢des em um nivel micro, a NEI procura compreender as

relagdes humanas a partir de microinstitui¢des que regulam uma transagao especifica.
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2.3.2 - Institucionalismo Normativo ou Histérico

O novo institucionalismo normativo ou histérico pode ser visto como uma reagdo a
énfase comportamentalista que dominou os estudos da area na metade do século XX. Surge
como uma rea¢do a andlise da vida politica em termos de grupos, considerando-a como
resultado da interacdo entre as partes. Ou seja, propunham explicacdes para situagdes politicas
além daquelas que difundiam a idéia de que o conflito entre grupos por recursos escassos ¢
central a vida politica. (Hall e Taylor, 1996). Seus autores foram influenciados por uma
corrente tedrica que via a organizacao institucional do sistema politico como principal fator
estruturante do comportamento coletivo. Portanto, desconsideram as particularidades sociais,

culturais e psicoldgicas como condutoras do comportamento dos agentes.

Para os institucionalistas historicos, que preocupam-se com as analises dos regimes e
mecanismos de governanga, as instituicdes sdo vistas como estruturas formais e regras e
procedimentos informais que estruturam o comportamento (March and Olsen (1984, 1989),
Hall (1986)). Para esta escola, os arranjos sociais sao uma escolha restrita e inesperada. Ou
seja, assume uma posic¢ao de construgdo social, na qual as capacidades e preferéncias proprias
dos atores ndo podem ser compreendidas sem levar em consideragdo uma estrutura

institucional maior.

Neste sentido, o comportamento coletivo ¢ orientado por regras normativas e valores
da vida social, que levam a organizacao de toda a sociedade (Scott, 1995). As normas sdo
procedimentos e agdes previsiveis, definidos pela tradigdao, cultura ou organizacdo coletiva.

Os valores sio um conjunto de preferéncias de agdes e conduta dentro de um padrao
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comparativo do comportamento social. Os valores e as normas vao conferir legitimidade a

acdo dos agentes.

O novo institucionalismo normativo ou histérico possui especificidades que ajudam a
caracteriza-lo (Hall e Taylor, 1996). A primeira esta relacionada a duas vertentes teoricas que
para responder & pergunta: como as instituigdes afetam o comportamento dos individuos?
Para a perspectiva calculadora, os individuos agem estrategicamente, considerando todas as
opgoes de acdes possiveis. As instituigdes influenciam ao fornecer informagdes relevantes aos
agentes, alterando suas expectativas e modificando suas acdes. Para a perspectiva cultural, a
acdo dos individuos ¢ limitada pelas informagdes e pela visdo de mundo dos agentes. As
instituigdes representam fontes de moldes cognitivos a serem interpretados pelos agentes.

A segunda caracteristica indica a intensidade de poder das institui¢des, € que explica a

influéncia dos interesses individuais na tomada de decisdes nas instituigoes.

A terceira caracteristica considera que as institui¢des agem de acordo com a trajetdria
ja percorrida, path dependent. Assim, tedricos tentam explicar como as instituigdes produzem
determinados trajetos, € como em alguns casos situagdes criticas levam a mudancgas

Institucionais importantes, que conduzem ao desenvolvimento de um novo trajeto.

A quarta caracteristica da concep¢ao normativa ou historica aponta a importancia das
instituigdes na vida politica e procura situd-las entre outros fatores, como o desenvolvimento

socioeconomico e a difusdo de idéias, na influéncia do sistema politico.



46

2.3.3- Institucionalismo cognitivo ou socioldgico

A corrente do novo institucionalismo na sociologia tem como uma de suas principais
referéncias Silverman (1970), que propds uma constru¢do de significados sociais para as
acoOes organizacionais. Ou seja, a agdo social constroi significados no campo organizacional.
As organizagdes possuem significados para seus membros, significados que sao construidos
também por eles. Destaca a importancia da cultura, dos mitos e das cerimdnias no ambiente

institucional.

Zucker (1977), por exemplo, enfatiza o poder das for¢as cognitivas que fundamentam
o comportamento, enfatizando que o conhecimento social, uma vez institucionalizado, existe
como um fato, como uma parte objetiva da realidade, e pode ser transmitido.

A premissa dos neoinstitucionalistas cognitivos ou socioldgicos ¢ que os instrumentos
institucionais usados pelas organiza¢des nem sempre sdo 0s mais racionais ou eficientes, mas
estdo relacionados também a praticas culturais especificas, como os mitos e cerimonias

construidos pelas sociedades.

Assim, buscam explicar porque as organizagOes adotam e difundem determinados
procedimentos. O neoinstitucionalismo na sociologia aparece, entdo, como uma dimensao
cognitiva do comportamento humano. As praticas especificas, os cerimoniais, procedimentos
e simbolos sdo usados para explicar as semelhancas das praticas organizacionais como

construcao social dos atores coletivos.

Segundo Hall e Taylor (1996), nessa abordagem neoinstitucional hd uma expansao do

conceito de instituigdes. As regras formais, procedimentos e normas sdo incluidos os sistemas
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de simbolos, caracteristicas cognitivas e estruturas morais, que orientam a agdo humana. Aos
individuos que se institucionalizam em uma organizacdo hd a incorpora¢dao de suas normas,

costumes e ritos, que vao afetar o seu comportamento social.

Este enfoque associa a cultura a uma rede de habitos e simbolos que fornecem
modelos de comportamento, sendo essa a maneira pelo qual as instituigdes exercem influéncia
sobre o comportamento através de esquemas, categorias e modelos cognitivos, que vao ajudar
um individuo confrontado com uma situagdo a identifica-la e a reagir a ela, estabelecendo

uma linha de agdo a partir dos modelos institucionais disponiveis.

O surgimento e a modificagdo de determinas praticas institucionais estdo relacionados
a razdes que reforcam a sua legitimidade social ¢ a de seus individuos. Ou seja, as
organizagdes utilizam praticas institucionais especificas porque elas conferem um valor

reconhecido nem ambiente cultural mais amplo (Hall e Taylor, 1996).

Esta visdao ajuda a compreender porque algumas praticas nas organizagdes que
compdem o ambiente do APL calcadista de Franca parecem desconectadas de seus objetivos

oficiais. Sua logica respeita as conveniéncias sociais.

Do mesmo modo, ajuda a explicar algumas escolhas organizacionais neste APL pelo
valor que ¢ atribuido pelo ambiente cultural mais amplo, e ratificado pela visdo dos demais

acerca do seu papel social.

Scott (1995) destaca, dentro do novo institucionalismo socioldgico, as visdes de

Meyer e Rowan (1977), que enfatizaram o impacto das mudancgas nas formas organizacionais
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como extensao do ambiente institucional, no qual estas estavam inseridas. Argumentaram que
as organizacdes eram o resultado de uma racionalizagcdo de regras culturais, as quais eram

responsaveis pelas bases independentes sobre as quais eram construidas as organizagdes.

Scott e Meyer (1983b) sugerem que alguns tipos de organizagdes, embora estejam sob
a égide de forgas técnicas e institucionais de andlise que explicariam suas estruturas e
comportamentos, podem ser explicadas a partir da consideragdo de um outro nivel de analise
entre 0 macro € 0 micro: 0 campo ou setor organizacional como um novo nivel de estudo sob

o processo institucional de analise das organizagdes.

DiMaggio ¢ Powell (1983) elaboraram mecanismos importantes, chamados coercitivo,
normativo, mimético, pelos quais os efeitos institucionais sdo difundidos através de um
campo organizacional, e eles enfatizam o isomorfismo estrutural (semelhanga), como uma
importante conseqiiéncia de processos tanto competitivos quanto institucionais. Assim, cria-se
uma tendéncia nas organizac¢des de serem isomorficas na suas agdes e na estrutura cultural. O
isomorfismo implica que as organizagdes agirdo € maneira similar a outras organizagdes que
compdem 0 mesmo ambiente institucional. Sua dimensdo cognitiva € a imitagdo, o0 processo

mimético.

O que confere legitimidade a certas manifestagdes institucionais, no limite, serdo as
fontes de autoridade cultural. Alguns neoinstitucionalistas sociologicos os cognitivos afirmam
que a expansdo do papel regulador do Estado impde praticas as organizagdes. Outra corrente
afirma que comunidades profissionais podem ser dotadas de autoridade cultural e impor a
seus membros certas praticas. Outros ainda afirmam ser possivel que praticas institucionais

nascam de um processo de discussdo entre os atores que formam uma dada rede ( HALL E
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TAYLOR, 1996).

No APL calgadista de Franca o que parece acontecer ¢ que o processo pelo qual as
praticas insitucionais sdo construidas estd mais voltado para a interpretacdo da autoridade

cultural imposta a seus membros por uma comunidade.

No ambito desses estudos organizacionais, pesquisadores procuram entender como a

estrutura de um ambiente organizacional ¢ formada.

Dessa maneira, o ponto de partida da compreensdao do ambiente institucional do APL
calgadista de Franca passa pelo foco do neoinstitucionalismo cognitivo ou socioldgico. A

seguir ¢ apresentada uma revisao teodrica a respeito do conceito de redes.

2.4. Redes

O institucionalismo € uma perspectiva tedrica que permite a compreensdo do papel
desempenhado pelas instituigdes no sistema capitalista, na dindmica das organizacdes, nas
transacoes economicas. O estudo desse papel das instituicdes na vida em sociedade pode ser
restringido a um universo determinado por uma rede de relagdes que se pretende estudar. No
caso deste trabalho, a revisdo da literatura sobre a teoria das redes, focada na teoria de redes
sociais, admite um entendimento contextualizado dos acontecimentos ocorridos no ambiente
que foi delineado para o estudo. Assim, pretende-se aqui utilizar o conceito de rede como
perspectiva de andlise da manuten¢do dos lagos que interligam os atores do APL calgadista de

Franca.
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Existem varias defini¢des na literatura para tratar do tema das redes, que podem ser
entendidas como um modelo de organizagdo social, no qual existe um entrelagamento dos
diversos empreendimentos, que se relacionam na busca de seus objetivos através do contato
coletivo que permite a troca de informacdes e o auxilio mituo. Sao um processo dindmico e

flexivel que se mantém através de determinados mecanismos de governanca.

Em 1990, Powell caracterizou uma teoria chamada de ,,Redes” como uma terceira
forma de governanga, em comparagdo com as formas de mercado (onde a governanca se da
pelo preco) e de hierarquia (onde a governanca se da pela relagdo de emprego) tratadas pela
economia classica. Powell (1990) caracteriza a teoria das redes como uma forma
organizacional alternativa. Em 1994 Powell e Smith-Doerr reconheceram que o
comportamento, as crengas, a legitimidade sdo formadas através de redes entre individuos e
entre organizagdes, definindo rede como um conjunto de atores, que podem ser individuos ou
organizagdes, com conexdes especificas uns com os outros. Reconheceram ainda as redes
como uma ferramenta com capacidade de analisar poder e autonomia (Powell e Smith-Doerr,
1994). Ainda segundo os mesmos autores, as analises formais de redes derivam da

antropologia e da sociometria.

A perspectiva das redes, portanto, ¢ uma forma de compreensao do comportamento
dos atores, oferecendo um nivel intermediario de analise ao considerar, além da
intencionalidade dos atores, a estrutura social e a coagdo das escolhas (POWELL e SMITH -

DOERR, 1994).

Em uma dada rede, cada ator ocupa uma posi¢do, o que permite a analise da

composicdo da rede a partir de aspectos do convivio econdmico, social e politico dos atores
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(POWELL e SMITH-DOER, 1994). Hall (1991) destaca ainda que as redes sdo dindmicas e
sofrem influéncia com a mudanga de atores e de interesses dos atores. Os autores distinguem,
ainda, duas abordagens de estudo para as redes. A primeira ¢ a das redes como forma de

governanga e a segunda, das redes como forma de analise.

Na abordagem como formas de governanga as redes funcionam como uma “cola
social” que mantém os individuos unidos em um sistema coerente. Sao assim caracterizadas
as teias de interdependéncia encontradas nos distritos industriais e certas praticas como a
contratagdo relacional, a colaboragdo para a producdo, ou aliancas interfirmas. Essa
abordagem pode gerar ideias de como os lagos sdo criados, porque eles sdo mantidos, porque
os recursos fluem pelas ligagdes entre os atores e quais as consequéncias disso. Assim, a
abordagem de redes como forma de governanga concentra-se nas estruturas das relagdes

econOmicas entre os atores da rede.

Na segunda abordagem, que ¢ das redes como forma de andlise, o foco estd na
natureza das relagdes entre os agentes, analisando como ocorrem as relagdes, € na estrutura e
influéncia dessas relacdes na vida dos atores. Visa-se, entdo, elucidar as relagdes existentes.
Nessa abordagem, o contexto de estrutura social ¢ entendido como um padrdo de relagdes
identificaveis e a posigdo ocupada pelo ator pode ser fonte de oportunidades, ou de restrigoes,
que explicam o comportamento dos atores que fazem parte da rede. Essas relagdes, que se
apresentam como um continuum de informais a bastante formais sdo essenciais para explicar
o isomorfismo entre as organizagdes (POWELL e SMITH-DOERR, 1994).

Brito (2002) e Sacomano Neto (2003) argumentam que uma rede ¢ composta por

quatro elementos: nos, posigoes, ligacdes e fluxos. Os nods sdo os pontos focais que compdem
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a estrutura da rede. Podem ser um conjunto de agentes, objetos ou eventos. As posigdes
indicam a localizacdo dos pontos na estrutura da rede. Dependem das ligacdes e da divisdao do
trabalho de cada agente. As ligacdes definem o grau de difusdo ou densidades dos agentes.
Através das ligagdes fluem recursos, que sdo os fluxos, que podem ser tangiveis (bens,

servigos, produtos) ou intangiveis (informacgdes, contatos).

Gréfico 1. Elementos morfoldgicos da rede

Fonte: Adaptado de Sacomano Neto (2003).

As relagdes entre os agentes sao expressas através de ligacdes entre as unidades de
analise. Por essas ligagdes fluem recursos materiais € nao materiais. (WASSERMAN e

FAUST, 1994).

A respeito das redes como forma de governanca, Powell e Smith-Doerr (1994, p.370)
argumentam que existem relagcdes importantes entre as praticas organizacionais € econdomicas

e a infraestrutura institucional de uma sociedade.
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Gandori e Soda (1995) levantam questdes a respeito das possiveis diferengas entre as
formas de relacdes das redes. Questionam ainda se ¢ possivel diferenciar as redes, classifica-
las e compara-las. Para tentar responder estas questdes, os autores sugerem uma tipologia de
classificagdo utilizando mecanismos de coordenacdo, quais sejam, o grau de formalizagdo e a

centralizacao das redes interfirmas.

Dessa forma, destacam trés tipos diferentes de redes: as redes sociais, as redes
burocraticas e as redes proprietarias. Nas redes sociais, as relagdes € que regulam as trocas
econOmicas. Nao existem, portanto, acordos formais. A abordagem das redes sociais
possibilita uma visdo mais ampla das relacdes que acontecem em um ambiente
organizacional. Com o conceito de redes sociais, busca-se analisar as estruturas economicas
considerando as relagdes entre os individuos e organizagdes envolvidas no ambiente

organizacional.

As redes sociais estdo relacionadas a formacao de capital social, e tém uma relagio

com a abordagem da Sociologia Economica.

As redes sociais caracterizam-se por possuirem atores ligados por relagdes sociais
especificas, constituidas, portanto, de dois elementos centrais: os atores e suas relagoes
sociais. Os interesses dos atores podem ser politicos, financeiros, juridicos, tecnoldgicos etc, e
para alcancarem seus objetivos, utilizam-se de recursos disponiveis. O contexto caracteriza as

relagdes socias dos atores, e essas relagoes sdo moldadas pelas normas e regras institucionais.

(SORENSEN, 2007).

Assim, a abordagem das redes sociais permite uma investigagcdo sobre os padroes de
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relagdo entre os atores possibilitando um entendimento relacional mais aprofundado, a medida
que possibilita uma descricdo da realidade dindmica que caracteriza as redes sociais. Essa
perspectiva amplia o conjunto de elementos da realidade do ambiente que caracteriza o APL

calgadista de Franca.

A relagdo entre a analise das redes e a Nova Sociologia esta na integragdo economia ¢
sociedade para explicar o processo economico de acumulagdo pela interagdo entre o ator e seu

ambiente que, segundo Polanyi (1980) passa por processo de institucionalizagao.

Vem da Sociologia Econdmica, portanto, a relacdo entre acdo econdmica e estrutura

social. Suas origens estdo nos trabalhos Emile Durkheim, no final do século XIX.

A sociologia econdmica ¢ menos preocupada com a regulagdo, com a coordenagao.
Preocupa-se em entender porque as organizacdes adotam praticas especificas e o que confere

legitimidade a determinados arranjos.

As decisdes econdmicas sdo tomadas dentro de uma rede de relacionamentos. As
resolugdes de cada mercado seguem sua logica. Entender a referéncia usada por um ator para
tomar suas decisdes passa pelo entendimento da realidade que governa a pratica de
determinado mercado. E essa realidade esta pautada em regras, crencgas, valores que, por sua

vez, constituem as instituigoes.

A acdo econdmica, como primeiro colocou Polanyi (1944), estd incrustada
(embedded) na estrutura social e na cultura. A Nova Sociologia Econdmica atribui as

institui¢des o local no qual ocorrem as interagdes ¢ a formagdo das normas que regem 0s
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comportamentos. Essa no¢do de construcdo social e consequentemente econdmica da
sociedade abre perspectivas de observacao de fendmenos econdmicos que tém como base a

criacdo e o estabelecimento de instituigdes que reproduzem uma realidade.

Granovetter (1985) procura entender como os comportamentos € as instituicdes sao
afetadas pelas relacdes sociais. Ao escrever sobre a questao da incrustacao (embeddedness),
chama a atengdo para como a acdo econOmica estd incrustada em estruturas de relagdes
sociais. De acordo com o mesmo autor, “pequenas empresas podem subsistir num contexto de
mercado, pois existe uma densa rede de relagdes sociais sobrepostas as relacdes de negocios
que une essas empresas, reduzindo assim as pressoes para a integracdo (GRANOVETTER,

1985, p.507).”.

Polanyi (1992) defende que a organizacdo e a manutencdo do sistema social e
econdmico cabem aos arranjos institucionais. Seu argumento ¢ o de que unidade e
estabilidade ndo existem no vazio e, portanto, os arranjos institucionais existem porque as
interacdes sociais sdo importantes. A estabilidade do sistema social e econdmico, entdo,

estaria vinculada a articulagao de interesses diversos.

As redes sociais sdo divididas, ainda, em dois tipos: as redes simétricas e as

assimétricas.

As redes sociais simétricas sdo caracterizadas pelos contatos pessoais. Esses contatos,
que ocorrem geralmente entre empresdrios e gerentes, sdo cruciais para manter a
confiabilidade entre os atores e para constituir possiveis parceiros futuros (GRANDORI e

SODA, 1995). Nessas redes, existem normas sociais que regulam os processos de troca.
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Exemplos de redes sociais simétricas podem ser encontrados nos distritos industriais, nos

polos tecnologicos e nos polos de pesquisa e desenvolvimento.

As redes sociais assimétricas possuem um agente central e podem ser coordenadas
verticalmente ou apresentarem interdependéncia em suas transagdes, que sdo formalizadas por

meio de contratos de troca de bens e servigos.

Neste sentido, hd uma relagao entre a abordagem de redes e aglomeracdes produtivas
locais, a medida que o referencial analitico da Sociologia Econdmica utiliza o conceito de

redes.

O desenvolvimento de agdes coordenadas estd enraizado nas relagdes de confianca
estabelecidas em uma rede composta por interagdes sociais em um dado contexto que,
segundo Granovetter (1995), pode ser descrito pela abordagem da Sociologia Econdmica,

que considera a importancia da estrutura social.

Neste sentido, ajuda e explicar as especificidades das estrutura de governanga do APL
calgcadista de Franca, levando em consideracdo sua organizacdo social e suas instituicdes

sociais.

Granovetter (1985) afirma que, para o desenvolvimento de acdes coordenadas, a
confianga ¢ de extrema importancia, assim como as interagdes sociais, o engajamento civico e
a reciprocidade dos atores. Assim como Putnam (2002), salienta o conceito de capital social
como promotor de confianca, e consequentemente de cooperacdo com vistas a uma acao

coletiva.
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No cerne da definigdo das redes burocraticas, destaca-se a formaliza¢ao das trocas
entre os agentes através de contratos formais respaldados por um sistema legal, que visa
proteger os direitos das partes envolvidas em uma dada troca. As redes burocraticas podem

ser caracterizadas em simétricas e assimétricas (GRANDORI e SODA, 1995).

Exemplos de redes burocraticas simétricas sdo as associagdes entre as firmas, entre
elas as associagdes de comércio, as federagdes, as cooperagdes para pesquisa €
desenvolvimento. Destacam-se, nessas redes, os mecanismos formais de coordenagdo para o

controle do desempenho e os incentivos e punigoes.

Exemplos de redes burocraticas assimétricas sdao as redes de agéncia, licenciamento e
franchisinhg, nas quais contratos especificos e padronizados, inspeg¢des, visam a garantir a

operacionalizacgao das trocas.

As redes proprietarias dispdem de um contrato formal com acordos de propriedade,
que visam a manter uma forma de cooperagdo entre os agentes. Os autores também diferem

dentro das redes proprietarias, as redes simétricas e assimétricas.

Um exemplo de redes proprietarias simétricas sdo as joint ventures, que sdo duas ou
mais firmas que trabalham de maneira conjunta e sdo proprietarias de uma terceira empresa. A

simetria esta nos mecanismos de coordenagdo e nos processos de negociacao conjuntos.

Um exemplo de rede proprietaria assimétrica ¢ a capital venture, que ¢ uma alianca de

relagcdes organizacionais entre um investidor e um parceiro, que surge com o objetivo de
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fornecer capital para atividades que nao conseguem obter crédito pela maneira tradicional

(SACOMANO NETO, 2004).

Segundo Mello e Paulillo (2005), ¢ no ambiente das redes que acontecem as interacdes
entre atores e entre organizagdes, que dependem de recursos organizacionais, financeiros,

tecnologicos, politicos, juridicos e constitucionais.

Assim, o que flui por estas redes deve ser considerado nos estudos organizacionais e,
consequentemente, o ambiente territorial influencia na formagdo das redes, ja que
determinados relacionamentos em uma dada rede podem acontecer em virtude de aliancas que
sdo formadas por atores em situacdes muito peculiares de interacdo. Um exemplo disso ¢ um
secretario do desenvolvimento que exerce um cargo influente nas decisoes de uma rede social
em um distrito industrial e que ¢ indicado pelo prefeito da cidade, o qual, por sua vez, € eleito
por voto popular da sociedade. O ambiente territorial, portanto, exerce influéncia no que flui

nas redes sociais.

Powell (1990, p.301) define rede como uma forma de organizagdo caracterizada pela
reciprocidade de padrdes de comunicagdo e troca. O autor apresenta também uma comparacao
entre as formas de organizacdo de mercado, hierarquica e em rede” para identificar os fatores
que, segundo o mesmo, fazem das redes formas diferenciadas de coordenagdo da atividade
econdmica. E, a partir desta caracterizacao, ¢ possivel definir a frequéncia, a durabilidade e as

limitagdes das redes.

* Nas transagdes de mercado os beneficios da troca sdo especificados claramente, ndo ¢ requerida confianga, os
acordos sdo baseados no poder e na sangdo legal. O valor dos bens é muito mais importante que o
relacionamento em si. As transagoes na forma de organizagdo hierarquica, a comunicagdo ocorre em um
contexto de contrato de emprego. Relagdes importam e interagdes formam uma corrente, mas os padrdes e o
contexto de troca intraorganizacional sdo mais fortes e causados por uma posi¢do hierarquica formal em uma
estrutura de autoridade. As trocas em rede acarretam transagdes sequenciais em um contexto de padrdes gerais

de interacdo. Sangoes sdo tipicamente normativas ao invés de legais.



59

Salais & Storper (1993) falam da relagdo entre os agentes econdmicos de uma regiao e

suas iniciativas de organizacdo que lhes conferem uma identidade econdmica.

A construgdo social das caracteristicas pessoais e coletivas dos atores e das firmas

varia de acordo com o tempo e o lugar.

O desempenho das aglomeragdes produtivas, indicado pela sua permanéncia no tempo,
estaria na eficiéncia coletiva incrustada na formagdo de redes entre os atores privados e
publicos que compdem uma aglomeragdo produtiva. A perspectiva das redes, entendida como
um modelo de organizacao social no qual existe um entrelacamento de relacdes institucionais
na busca de seus objetivos, sugere que a estrutura social e a coacao das escolhas devem ser
consideradas quando se pretende compreender as relacdes e o comportamento dos atores de
determinado ambiente (Wasserman e Faust, 1994). Utilizando esta perspectiva, chega-se a

formagdo de um ambiente institucional no qual estdo presentes os atores que o compdem.

Assim sendo, tem—se que as instituicdes sdo responsaveis pela caracterizagdo dos
valores, normas, comportamentos e regras que explicam a realidade encontrada neste APL,
assim como as relagdes entre as organizagdes que compdem seu ambiente podem favorecer a
geragdo de economias externas e incitar uma agdo conjunta entre os atores do APL calgadista

de Franca, podendo, dessa maneira, serem promotores ou nao da eficiéncia coletiva.
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2.5. Confiancga, cooperacéo e capital social

Neste topico ¢ apresentado o referencial tedrico que trata do tema da cooperagdo,

capital social e confianca, que ajuda a explicar as relagdes do Sindifranca no APL.

A difusdo do termo capital social ganhou maiores dimensdes a partir de 1980, quando
passou a ser utilizada por socidlogos, antropologos, economistas e cientistas politicos nos
debates sobre os caminhos para se alcangar prosperidade e elevar o padrdo de vida das
populagdes apds a difusdo da crise do modelo de organizacao industrial fordista, a partir de

meados da década de 1970, nas principais economias industrializadas.

Também em meados de 1970, a difusdo das experiéncias dos distritos industriais
italianos mostrou caminhos alternativos de crescimento para paises e regides em
desenvolvimento, quando, entdo, reavaliou-se a importincia das pequenas empresas na
capacidade de geracdo de dinamismo econdmico, desde que aglomeradas no espaco

geografico.

Neste sentido, as interagdes entre individuos pertencentes a um grupo ou a uma classe
social, causam efeitos na eficiéncia das transa¢des econdmicas, com resultados positivos além
daqueles derivados do sistema de pregos. Assim, comega-se a busca pela compreensao dos

efeitos dos comportamentos coletivos interativos capazes de gerar cooperagao.

Seus principais teoricos difusores do termo capital social sio Coleman (1988), Putnam

(1993) e Bourdieu (1980).
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Para Bourdieu,

O capital social ¢ o conjunto de recursos atuais ou potenciais que estdo ligados a
posse de uma rede duravel de relacbes mais ou menos institucionalizadas de
interconhecimento e de inter-reconhecimento ou, em outros termos, a vinculacdo a
um grupo, como conjunto de agentes que ndo somente sdo dotados de propriedades
comuns (passiveis de serem percebidas pelo observador, pelos outros ou por eles
mesmos), mas também sdo unidos por ligagcfes permanentes ¢ uteis (Bourdieu,

1980, p. 67).

Bourdieu tem como objeto de estudo as estratégias de reproducao ou a mudanga de
posicao na estrutura social. Descreve a maneira como as redes de relacdes sociais, as quais os
individuos ou grupos pertencem, impactam na diferenciacdo e divisdo na estrutura social. O
que configura essas redes sociais de relagdes ¢ chamado por Bourdieu de habitus - as atitudes,
concepgoes e disposigdes compartilhadas pelos individuos participantes de uma mesma classe
ou grupo. Em estudo realizado em 2006, mostram-se os mecanismos pelos quais a familia
burguesa francesa utiliza das suas relagdes sociais para ingressar nas universidades mais bem
conceituadas e conseguir os melhores empregos na Franga (BOURDIEU, 2006). Com este
viés, apresenta sua visdo de capital social como um instrumento utilizado para a obtencao de
beneficios pelos individuos nas suas relagdes sociais, € mostra também o lado negativo da

existéncia de capital social quando o associa a questoes de poder, desigualdade e exclusao.

Portanto, para Bourdieu, capital social ¢ “o agregado de recursos reais ou potenciais
que estdo ligados a participagdo em uma rede duravel de relagdes mais ou menos
institucionalizadas de mutua familiaridade e reconhecimento... que prové, para cada um de

seus membros, o suporte de capital de propriedade coletiva (BOURDIEU, 1997, p.51)”.
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A ideia de conflito esta presente nas discussoes de Bourdieu acerca do termo capital
social. O autor supde que a estrutura social ¢ constituida de campos de luta pelo poder e,
dessa forma, o capital social ¢ entendido como um ativo que permite aos atores de
determinada localidade obterem beneficios sociais e economicos. O autor defende, assim, que
existem vantagens de se pertencer a certas comunidades. Desse ponto de vista, os atores

interagem entre si de diversas formas, visando obter ganhos e acesso a recursos escassos.

Segundo Coleman (1990, p. 302), “assim como outras formas de capital, o capital
social ¢ produtivo, possibilitando a realizacao de certos objetivos que seriam inalcangaveis se
ele ndo existisse”. Para o autor, o capital social ¢ uma escolha racional no sentido de que as
relagdes sociais sdo um ativo para os individuos que garantiriam a otimizagao de outros ativos
(fisicos, por exemplo), facilitando assim as agodes individuais. Ao afirmar que o capital social
¢ “(...) a habilidade de as pessoas trabalharem juntas em grupos e organizagdes para atingir
objetivos comuns”, Coleman (1988, p.95) deixa clara a sua concepg¢do de capital social como
um recurso que pode ser deliberado para gerar beneficios. Na sua concep¢ao, existe a jungio
da perspectiva da acdo racional do individuo, trazida pelos economistas neocléassicos, e
também da perspectiva das normas sociais, regras e obrigacdes, que regem a sociedade,

trazida pela perspectiva sociologica. Ou seja, para o autor existe um guia, um motivo, para as

normas que regem as relagdes sociais em um grupo.

Para Putnam (1993, p.167), o capital social diz respeito as ‘“caracteristicas da
organizagao social, como confian¢a, normas ¢ redes, que podem melhorar a eficiéncia da
sociedade ao facilitar acdes coordenadas”. Em seu estudo, o autor avalia as diferencas de
desempenho institucional no Norte e Sul da Italia depois da descentralizagao politica ocorrida

na década de 1970. O autor, depois de uma pesquisa de mais de vinte anos, com a publicagio
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da obra “Comunidade e Democracia: a experiéncia da Italia Moderna”, observou o modo
como a politica e o governo sofrem influéncias das institui¢cdes, guiado pela seguinte questao:
por que o mesmo tipo de instituigdo exibe desempenho diverso em contextos sociais
distintos? O autor chegou a conclusdo de que o bom desempenho encontrado no Norte da
Italia esta relacionado a existéncia do que ele chamou de ,,comunidade civica®™. O que
caracteriza uma comunidade civica ¢, segundo o autor, a participagdo ativa da sociedade na
coisa publica, a representacdo politica, a solidariedade, a confianga, e a tolerancia dos
cidaddos uns com os outros. A confianca ¢ o que permitiria a sociedade superar o
oportunismo, pois relagdes baseadas na confianca reduzem a incerteza a medida que ¢
possivel prever o comportamento mutuo, € também permitem aos individuos agirem
coletivamente. As normas compartilhadas que asseguram a confianga, ¢ que podem ser
encontradas em relagdes de parentesco, etnia, valores religiosos, valores ideologicos, padroes
de desempenho profissional, cddigos comportamentais, reduzem os custos de transagdo,

facilitando a cooperagao.

Portanto, a existéncia de capital social estd associada a relacionamentos
compartilhados que permitem a cooperagdo em um grupo social ou entre diferentes grupos
sociais. Se sdo necessarios relacionamentos compartilhados, entende-se que pelo menos dois
individuos, ou duas institui¢des, no caso deste trabalho, precisam se relacionar e de tal relagao
resultar uma diminui¢do do oportunismo, do custo de obtengdo de informagdes. As relagdes
entre atores que estdo em posi¢ao de autoridade podem ainda gerar recursos adicionais para o

desempenho de uma localidade.

Para Bourdieu (1985) a existéncia de uma rede de relagdes gera recursos que sao

empregados pelos individuos através de uma estratégia de progresso resultante de uma
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interacdo entre o ator dentro de uma estrutura a qual pertence. Essa estrutura ¢ chamada de
campo social, e ¢ o local onde se manifestam as interagdes entre os atores, bem como suas
relagdes de poder. Os campos sdo formados pela distribui¢ao desigual de um quantum social,
que determina a posi¢do que cada ator ocupa em seu interior. Este campo possui dois polos
apostos: o dos dominantes, que possuem grande capital social, ¢ o dos dominados,
caracterizados por ndo possuirem o capital valorizado no campo onde atuam. Este quantum
social ¢ a pré-condicdo para a cooperagdo, uma vez que os atores tendem a cooperar com

outros atores pertencentes a sua rede de relagdes.

Neste sentido, Fukuyama (1996, p.22) afirma que a capacidade de associacdo dos

3

individuos pertencentes a uma comunidade “...depende do grau de partilha de normas e
valores no seio de comunidades e da capacidade destas para subordinarem os interesses
individuais aos interesses mais latos dos grupos”. Ou seja, essa associagdo depende da

confianca que os membros tém entre si. Segundo o autor, a confianca surge da partilha de

valores. Portanto, ndo ha como haver confianga quando nao se partilha os mesmos valores.

Nessa obra de 1996, Fukuyama realizou um estudo comparativo em diversos paises
procurando caracteriza-los pelo nivel de capital social e propdés uma graduagdo de
sociabilidade para avaliar o capital social, do qual, segundo o autor, nasce a confianga.
Concluiu que o Japao, Estados Unidos e Alemanha, sdo os exemplos de maior confianga e
desenvolvimento econdmico. Ainda segundo o autor, a falta de confianca pode levar a
estagnacao econdmica e, entre os exemplos citados, fala da perda de competitividade da

industria francesa frente a japonesa.
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Segundo Giddens (1991, p.41) “a confianga pode ser definida como crenca na
credibilidade de uma pessoa ou sistema, tendo em vista um dado conjunto de resultados ou
eventos em que essa crenca expressa uma fé na probidade ou amor de um outro, ou na

correcdo de principios abstratos (conhecimento técnico)”.

Axelrod (1984) trata a confianca como sendo o fruto de um interesse de longo prazo
que alguns individuos mantém, ao perceberem ser vantajoso cooperar com outros individuos.
Interagdes repetidas, informacgdes a respeito do desempenho passado e um ntimero reduzido
de atores sdo variaveis que o autor encontrou para apresentar o comportamento cooperativo

que existiu entre inimigos durante a Primeira Guerra Mundial.

Gibbons (2001) utiliza essa abordagem e complementa que a reputacdo pode explicar
a existéncia de “contratos relacionais” entre firmas do mesmo setor industrial. Essa reputacao

surge a medida que a repeti¢do de situacdes entre os atores gera resultados positivos.

A confianca pode propiciar a interacao. As relacdes empresariais, a medida que
ganham estabilidade, podem gerar reciprocidade e formar uma rede de relagdes (MASKELL,
2000, p.114). Assim, é possivel estabelecer uma relagio entre capital social e confianga. E
importante salientar, entretanto, que essa relagdo ndo ¢ uma relagdo de causa e efeito, mas sim
uma possivel interse¢ao de fatos, gerando uma rede de relacionamentos empresariais pautados

em elementos conhecidos como promotores de reciprocidade.

Interagoes repetidas bem sucedidas resultam em credibilidade, que resulta em
confianca (WOOLCOCK, 2000). Essa visdao aponta a confianga como um resultado possivel

de ser construido. Locke (2001, p.6), corroborando com este argumento, afirma que esta
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construgdo engloba elementos de “interesse proprio encapsulado, intervengdo do governo e o
desenvolvimento de mecanismos para autogovernanga € monitoramento pelos proprios

atores”.

Putnam (1993, 2000) afirma que o comprometimento civico, as tradi¢cdes historicas de
associativismo e reciprocidade sao fatores que concorrem para o desenvolvimento da
confianga e do capital social. Explica como € possivel esse desenvolvimento em localidades
onde ndo existia confianga, quando cita o exemplo do Consorzio di Tutela di Mozzarella di

Bufala Campania, localizado na regido da Campania, no sul da Italia.

Greif (1998) exalta a existéncia de “institui¢cdes politicas autorreguladas” como mais
um componente para o comportamento cooperativo, quando analisou as instituigdes politicas

e o crescimento econdmico em Génova no século XII.

North (1990) destaca como as institui¢des influenciam na promoc¢ao da estabilidade e
previsibilidade do cenario das trocas econdmicas, importantes para o desenvolvimento

economico.

Locke (2003) sugere que determinadas acdes tomadas pelos diversos agentes que
compdem as industrias podem criar confianga, mesmo em locais nos quais as condigdes para
tal sejam minimas ou inexistentes, como, por exemplo, onde existiam praticas de corrupgao,
clientelismo, ou atraso. O tedrico afirma também que o interesse proprio dos industriais,
tomando iniciativas como a formagdo de associacdes representativas, acordos entre agéncias
governamentais e estas associagdes, € mecanismos de autogovernanca dos agentes produtivos

e das instituicdes podem ser fundamentais no desenvolvimento da confianga. Dessa maneira,
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a partir dessas circunstancias socioecondmicas e politicas geradoras de confianga, ha o
desenvolvimento da cooperagdo entre os atores industriais. O espaco local de cooperagdo se
amplia da fabrica para o territorio. O mesmo autor afirma ainda que o capital social ¢é
considerado um fator de promogao da confianga, juntamente com o associativismo € a atuacao

de algumas institui¢des-chave.

Promotor da confianga e da cooperagao, o capital social se manifesta através das redes
de empresas encontradas, por exemplo, nos DIIs. A promocao do desenvolvimento estaria

vinculada a existéncia do capital social local.

Esses autores ajudam na interpretagdo das relagdes existentes entre os conceitos de
capital social, confianca e cooperagdo utilizados para a compreensdo de como se dao as
relagdes entre o Sindifranca e a Secretaria de Desenvolvimento de Franca. Neste sentido, os
resultados deste trabalho mostram o inicio de um processo de reconhecimento de que sdo

necessarias acdes que deem resultados positivos aos indicadores de desempenho deste APL.

2.6. Os Arranjos Produtivos Locais

E necessario compreender os elementos que traduzem as dindmicas produtivas das
aglomeragoes industriais para entender as relacdes de interagdo que ocorrem entre os atores

que formam estas aglomeragdes.

Para uma efetiva elaborac¢do deste topico, foi preciso levantar um referencial tedrico
que versasse sobre as aglomeragdes produtivas locais, desde a concepcdo do conceito de

Distrito Industrial até o conceito atual de Arranjos Produtivos Locais.
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A concentragdo produtiva em territdrios restringidos a um local especifico,
possibilitando o surgimento de aglomeragdes de empresas de um mesmo setor de
especializagdo, ¢ um fendmeno antigo. Na literatura especializada é possivel encontrar varios

estudos sobre os arranjos produtivos locais.

Alfred Marshal, em seu trabalho Principles of Economics (1982; primeira edigdo:
1890), chama a atencdo para o tema das aglomeragdes territoriais de empresas e seu
desempenho competitivo. Nesse trabalho, Marshall analisou os distritos industriais ingleses e
observou beneficios advindos da concentracdo territorial de empresas do mesmo ramo ou
similares. Essas vantagens, de acordo com o autor, sdo: presen¢a de mao de obra
especializada; fornecedores; conhecimento; e tecnologia, que representam ganhos de escala

externos as firmas, chamados de externalidades positivas.

Weber (1957; primeira edi¢do 1909) retoma o tema da localizagdo industrial de
empresas, argumentando que uma aglomeracao industrial ideal ¢ aquela que apresenta
equilibrio entre o custo de transporte, da mao de obra, e a presenca de um fator que estimula a

aglomeragdo de empresas do mesmo setor.

Perroux (1977, primeira edigao 1955), por sua vez, argumentou, através de sua “teoria
dos polos de crescimento”, que uma localiza¢do industrial ideal seria um produto das relagdes
entre as firmas “motrizes” e as “movidas” (estas ultimas, consumidoras do processo de

inovagao).
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Hirschman (1961; primeira edi¢do: 1958) concebeu uma abordagem intervencionista
para idealizar as aglomeracdes industriais de empresas, superando a visdo espontidnea do

desenvolvimento economico.

Varios autores pesquisam as causas e conseqiliéncias da concentra¢do produtiva. Mais
recentemente, o tema das aglomeragdes industriais vem sendo associado ao desenvolvimento
regional e local, como possibilidade frente a um mundo globalizado, na medida em que a
concentracao de empresas de um mesmo setor de atividade apresenta estratégias de

sobrevivéncia e maior inser¢ao competitiva.

Para este trabalho, que tem como objetivo identificar as relagdes entre as organizagdes
que compoem o APL calgadista de Franca, compreender a natureza deste fenomeno através da
identificacao das inter-relagdes, dos padrdes e da dindmica que permitem o planejamento e
gestdo deste territorio por seus atores, ¢ um aprofundamento que pode contribuir para o

desenvolvimento e consolidagdao deste APL.

A origem da discussdo sobre APL (Arranjo Produtivo Local)® no Brasil remonta,
portanto, aos estudos sobre aglomeragdo setorial de empresas, fendmeno reconhecido por

Marshall em 1890 e que vem a tona novamente com a difusdo do conceito de Distritos

> O SEBRAE define os APLs como: “aglomeracdes de empresas localizadas em um mesmo territorio, que
apresentam especializagdo produtiva e mantém algum vinculo de articulagdo, interagdo, cooperagdo e
aprendizagem entre si € com outros atores locais, tais como governo, associagdes empresariais, instituigoes de
crédito, ensino e pesquisa. (2006)”.

O APL ¢ um territdrio constituido por agdes econdomicas, mas que pode ndo se reduzir somente a elas. Ou seja,
relagdes sociais também podem ser projetadas neste espago que se denominou APL, visto que este se constitui
em um espago geografico que apresenta uma identidade coletiva, que pode ser historica, cultural, politica,

econdmica, social, ambiental. (SEBRAE, 2006)
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Industriais realizada por Becattini, por conta dos bons indicadores socioecondmicos da

economia italiana nas décadas de 1950 e 1960.

Mais do que um fendémeno reconhecidamente importante nas décadas de 1950 e 1960,
quando surgiram nas regides do nordeste italiano, as aglomeragdes de pequenas e médias

industrias sdo uma tendéncia mundial que se explica por varios fatores.

Esse fenomeno, chamado de DIIs (Distritos Industriais Italianos), veio obtendo
importancia junto a diversos trabalhos que se pautam na ideia de desenvolvimento local a

partir dessa experiéncia italiana.

Segundo Becattini (1994),

O distrito industrial ¢ uma entidade socioterritorial caracterizada pela presenga ativa
de uma comunidade de pessoas e de uma populagdo de empresas num determinado

espaco geografico e historico.

A configuracdo italiana dos distritos industriais apresenta uma grande quantidade de
empresas de pequeno e médio porte distribuidas pelo territério das cidades. Sua dindmica
produtiva caracteriza-se pela distribuicdo da produg@o entre as empresas, de maneira a formar

uma rede produtiva.

Bagnasco (1977) e Brusco (1986), ao difundirem essa experiéncia italiana
internacionalmente, enalteceram-na como um sistema produtivo flexivel e capaz de se adaptar

as intempéries do mercado, a sua competitividade e imprevisibilidade.
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Becattini (1999, p.49) cita como principios dos distritos industriais a

coexisténcia singular de concorréncia e de solidariedade entre as empresas do
distrito, que reduz os custos de transagdes do mercado local; efervescéncia
inovadora oriunda da base, favorecida pelo ,clima industrial® reinante no distrito;
grande mobilidade, tanto horizontal quanto vertical, dos postos de trabalho;
cooperagdo entre os membros do distrito para alcangar os objetivos econdmicos ou,

as vezes, melhorar o ambiente geografico e social do distrito propriamente dito.

Considerada uma das regides mais ricas da Europa, o modelo produtivo do nordeste
italiano, conseguiu ganhos que vdo além das externalidades positivas mencionadas. A
diferenca no modelo produtivo das empresas que compdem a aglomeragdo industrial no
nordeste italiano, por exemplo, traduz-se em vantagens competitivas, e a cooperagao entre os

agentes produtivos € o fator que moveu tal pujanca desenvolvimentista.

Urani (1999, p.18) afirma que grande parte da literatura sobre os DIIs focaliza as
peculiaridades historicas, geograficas e socioculturais que permitiram seu desenvolvimento.
Seria importante encontrar as caracteristicas gerais, universais, € a distin¢do que, na

organizagao produtiva, provoca a transformacao de sucesso nos DIIs.

Ha estudos que estabelecem uma relagdo de sucesso entre redes de pequenas empresas
e suas bases locais, e que se apresentam em diferentes contextos socioculturais, como ¢ o caso
do Baden-Wurttemberg (Alemanha), do Oyonnax (Franga), além de casos na Dinamarca, na
Espanha, na Suécia, no Japdo (ANASTASIA & CORO, 1993, p.25). Nadvi e Schmitz (1994)

também citam casos semelhantes aos DIIs em outros paises.
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Um distrito industrial, na visao de alguns autores, ¢ caracterizado, em sua maioria, por
empresas de pequeno e médio porte, de um setor especifico, espacialmente concentradas, que
apresentam divisdo do trabalho entre si, relagdes ao mesmo tempo colaboradoras e
competitivas, intercimbio de bens, informagdes e recursos humanos, atuando em um territorio
capaz de sustentar esse desenvolvimento através de institui¢des formais e informais que
atuam na manutencdo dessa realidade produtiva (Brusco, 1990; Dei Ottati, 1997; Becattini,

1998; Putnam, 1993; Rabelotti, 1997).

Gurisatti (1998) propde um esquema evolutivo dos distritos industriais. Segundo o
autor, uma aglomeracdo setorial precisa passar por trés fases até se tornar um distrito
industrial auténtico, como o mesmo define. Essas fases seriam: 1. Contaminagdo:
Estabelecimento de uma relacdo de troca com o ambiente externo; 2. Incubacdo: Formacao
dos atores que atuardo como massa critica na fase subsequente; 3. Big Bang: Consolidacao da
competi¢do no interior do territorio. Nessas fases, inicialmente, os atores tenderdo a competir
através da imitagdo. Depois, tenderdo a desenvolver projetos proprios, mais inovadores,

também integrados as atividades do territorio.

Gurisatti (1998) ressalta ainda o carater espontdneo da configuragdo distrital. O autor
argumenta que o avanco de uma realidade econdémica nos moldes dos DIs implica a

necessidade da preexisténcia de aglomeragdes produtivas.

Piore e Sabel (1984), a partir da realidade produtiva da Terceira Itdlia, introduziram o
termo “especializacdo flexivel” para tratar da capacidade de adaptacdo que esses distritos

industriais apresentaram frente ao mercado, que se encontrava em crise.
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Os DIs possuem caracteristicas que os diferenciam e os peculiarizam frente as demais
aglomeracoes industriais existentes no mundo. Pode-se dizer que uma primeira caracteristica
responsavel pela configuracdo de um distrito ¢ o fato de que grande parte dos insumos
necessarios a produ¢do podem ser encontrados no ambito do territério das empresas

produtoras. Esse fato traz outra dimensao a producao de bens, qual seja, a nog¢ao de territorio.

O territério, nesse contexto, pode ser definido como o lugar delimitado, que
geralmente coincide com o perimetro da cidade, que por sua vez abarca todos os processos
necessarios a produgdo de determinados bens. O fato de haver, entdo, uma transferéncia da
localizagdo da producdo de um ambiente privado e caracterizado pelo regime de acumulagdo
tipico do fordismo para um ambiente territorial, que é por natureza publico, integra as

relagdes que permitirdo as construgoes das redes sociais € econdmicas.

Essas redes sociais e economicas que se formam no interior de um territério produtivo
favorecem o surgimento de questdes antes ignoradas pelos trabalhadores e empresarios,
acostumados a um ambiente onde a concorréncia ¢ a principal fungdo definidora de

resultados.

A pulverizagdo da producdao nesse ambiente publico, antes concentrada nas grandes
empresas produtoras, pode suscitar novas atitudes nos atores que vivem da produgdo de bens
nestes agora novos territorios produtivos. Essas novas atitudes estdo vinculadas as nogdes de

pertencimento e poder.

Outra caracteristica dos DIs ¢ a existéncia (além dos insumos necessarios a produgao

dos bens dentro de um determinado territério) de uma estrutura social que permita aos atores
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vinculados a esta producdao organizarem essa nova realidade produtiva. Infraestruturas de
apoio sao fundamentais para que o empresariado e o trabalhador possam enxergar as
possibilidades que tais redes sociais permitem. Condigdes sociais, institucionais, fisicas e
econdmicas podem permitir que uma potencial rede produtiva se torne efetivamente um DI,

capaz de transformar a competicao predatéria em uma competi¢do integradora.

A terceira caracteristica dos DIs estd vinculada as novas formas de trabalho que se
configuram em um territorio produtivo constituido de um grande nimero de micro, pequenos
¢ médios empreendimentos. Com a mudanga do local da producgao da grande fabrica para os
pequenos empreendimentos concentrados em um territério produtivo, o emprego formal,
amparado pelas leis trabalhistas, é agora substituido pelo trabalho auténomo. Junto com esta
mudancga, ha também a modifica¢do da figura do empresario. Este ultimo deixa de exercer as
funcdes que lhe couberam como controlador de um nivel micro de produgdo, para observar e
atuar também de uma maneira mais abrangente, olhando agora para um sistema produtivo que
engloba o territério e as novas relagdes que se estabelecem para a producao dos bens. Agdes
politicas sdo entdo requeridas para que a mediacdo entre as redes de empresas produtoras
possam produzir e vender de maneira eficiente, gerando as externalidades positivas

caracteristicas dos DIs.

O termo Terceira Italia foi empregado primeiramente por Bagnasco (1977), referindo-
se ao dualismo italiano entre o Norte, desenvolvido e em crise (Primeira Italia), e o Sul,
atrasado (Segunda Italia). A regido central e nordeste da Italia, que passava por um momento

de grande desenvolvimento fora designada, entdo, como Terceira Italia.
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A questdo central que suscita interesse pelo modelo de desenvolvimento local na
Terceira Italia passa pela possibilidade do desenvolvimento econdmico que este apresenta

frente uma realidade que chama a atengdo pela peculiaridade com que se apresenta.

O contexto no qual surgiram os distritos industriais da Terceira Italia, capazes de
oferecer resultados sociais € econdmicos positivos, foi marcado pela instabilidade politica e

tinha como principais atores camponeses semianalfabetos.

As condigdes concretas que permitiram a expansdao das pequenas empresas na Italia
estdo relacionadas com fatores gerais, como a questdo da flexibilidade e da terceirizacdo e
subcontratacao, além dos particularismos sociais e culturais. Ademais, ha de se considerar
outros fatores especificos como: politicas economicas de estimulo as pequenas empresas,
familia rural autdbnoma, acumulag¢do inicial de capital pelas familias de comerciantes, artesaos,
agricultores (que sdo os potenciais empresarios), capacidades de gestdo, qualificagdes técnicas
fornecidas pela comunidade local, relacionamento entre a comunidade, que permite uma

confianga reciproca € um bom clima social (Bagnasco, 1999, p. 39 em: Cocco et al, 1999).

O contexto socioecondmico dos distritos industriais apresenta caracteristicas
peculiares no que se refere as relagdes entre “a fabrica e o territorio, entre as forgas de
trabalho e a sociedade, entre os servigos € os usuarios, entre a producao e o consumo (Cocco
et al, 1999)”. Nesse sentido, a produc¢do, o trabalho, a acumulagao, o consumo, enfim, grande
parte das relagdes que permeiam ¢ mantém o distrito funcionando, passa do particular para o

publico.
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Como afirma Crocco (2004): a politica de desenvolvimento regional na Italia teve dois
periodos distintos. O primeiro ficou conhecido como “Interven¢@o Extraordinaria”, que, como
o proprio nome sugere, foi um periodo marcado por forte intervencdo do Estado, com a
finalidade de criar condi¢des que permitissem a reducdo da diferenca de desenvolvimento
econdmico e social entre as regides norte e central, além da regido sul do pais. Esse periodo
durou de 1946 a 1984. O segundo periodo acontece depois do processo de unificagdo
europeia, que ira apresentar reflexos na condugdo da politica econdmica regional dos paises-
membros, e € caracterizado pelo aumento da participagdo dos atores locais na fixagao de

politicas e estratégias com vistas ao desenvolvimento.

A origem da criacdo de uma politica de cunho regional na Italia, ainda segundo
Crocco (2004), estaria vinculada & influéncia das idéias do keynesianismo®, bem como
preocupacdao com a forca do Partido Comunista Italiano no sul do pais, ap6és a Segunda

Guerra Mundial.

O primeiro movimento nesse sentido foi a criacdo da SVIMEZ (Associagao para o
Desenvolvimento da Industria do Mezzogiorno), que desenvolveu o projeto da Cassa per il
Mezzogiorno (Fundo para o Mezzogiorno) em 1950, com a finalidade de garantir o
desenvolvimento industrial do pais. Este fundo, na sua concep¢do, tinha autonomia para

estabelecer seus programas, cabendo ao governo central definir apenas suas diretrizes gerais.

Os programas do Fundo privilegiavam a ideia de planejamento de longo prazo.

Segundo Crocco (2004, p. 7), entre as razdes desta forma de intervencao estatal, estdo:

% O keynesianismo ¢ uma escola do pensamento econdmico fundamentada na afirmagéo do Estado como agente
indispensavel de controle da economia, com objetivo de conduzir a um sistema de pleno emprego. Ganhou
destaque no inicio da década de 1930 com a proposta de revisar a teoria liberal, que defendia a ndo intervengéo
do Estado na economia.
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“a. Reconhecimento explicito do problema do atraso no Sul da Itlia;

b. Necessidade de redefinir uma regido de atuagdo distinta da regionalizacdo
administrativa, com loégicas temporais diferentes das do calendario eleitoral,
permitindo, assim, que os problemas de longo-prazo fossem tratados de forma
adequada;

c. Necessidade de um plano que possuisse uma organicidade capaz de estabelecer
programas multissetoriais, com a devida coordenagao;

d. Fugir das regulamentag¢des da atividade governamental strito senso;

e. Maior facilidade de uma agéncia semiautdbnoma para conseguir financiamentos

externos.”

E importante notar que na distribuicio dos recursos ndo havia nada diretamente
relacionado a industria. A distribui¢do priorizava a agricultura ¢ a infraestrutura voltada para a
mesma. Acreditava-se, com tais agdes, que, com a criagdo das condi¢des necessarias, 0
processo de industrializagdo ocorreria de forma natural. Foram criadas, também, institui¢des
para o fornecimento de crédito de longo prazo para pequenas e médias empresas: o
ISVEIMER (Instituto para o Desenvolvimento Econémico do Sul Continental da Italia), o
IRFIS (Instituto Regional para o Financiamento da Industria na Sicilia), e o CIS (Instituto de

Crédito Industrial da Sardegna).

Esse pensamento se liga aquele do desenvolvimento endogeno. Entretanto, ¢ evidente
que a interven¢do ocorreu de fora para dentro da regido sul da Itdlia, mesmo que de maneira

indireta.
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Na Italia, este processo se iniciou em 1946. Os investimentos em treinamento de mao
de obra e servigos de consultoria para os empresarios vieram em 1960, depois de varios tipos

de investimento.

De acordo com a OCDE (2001), somente a partir de 1980 foram estabelecidas
politicas de desenvolvimento que visavam o aumento da competitividade através do

fortalecimento das aglomeragdes locais nas regides norte e central da Italia.

Os investimentos que visavam suscitar o desenvolvimento industrial na regidao sul da
Italia trilharam um caminho que tinha como meta a autonomia na elaboragdo de projetos de
desenvolvimento e na propria industrializagdo, ja que agdes intervencionistas do Estado

estavam sendo implantadas desde 1946.

Nesse sentido, de acordo com Cord (2001b), sdo necessarios projetos comuns, no
ambito do territdrio, como, por exemplo, pesquisa e transferéncia de tecnologia, criacdo de
redes produtivas especializadas, incentivos ao desenvolvimento de marcas e patentes, acordos
com instituicdes de educagdo para desenvolvimento profissional, servicos de marketing e

logistica, além de financiamento produtivo diferenciado.

Distantes de um sistema politico de tutela, os individuos teriam melhores condigoes
para se organizarem em torno de grupos capazes de afirmagdo politica autonoma,
imprescindivel para a luta por infraestruturas basicas, garantidoras de mobilidade

forte nos territorios (Cocco, Galvao e Silva, 1999, em Cocco et al, 1999, p. 29).

Bagnasco (1999, em: Cocco et al., 1999), entretanto, afirma que “a qualidade dos

recursos necessarios para as empresas muda com o tempo, € o contexto social, que muda
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também da mesma maneira , pode lhes produzir (produzir as pequenas empresas) somente em
certas condi¢des” (p.40). A logica desse inicio de crescimento do nimero de pequenas
empresas nas areas industriais da Terceira Itilia era fundada em condi¢des que exigiam
pequenos investimentos, instalagdes que permitiam baixa produtividade, o que relacionava o

aumento da produ¢do ao aumento do nimero de empregados e baixos salarios.

Neste sentido, Krugman (1991) argumenta que um dos fatores que explicam as
vantagens competitivas das empresas ¢ justamente a possibilidade de se beneficiarem dos
ganhos gerados pela aglomeracdo de empresas. Para o autor, estas economias locais
funcionam como um reforcador da capacidade de competicdo de determinado territdrio
produtivo, uma vez que intensificam os retornos de escala. Krugman afirma, entretanto, que
essas economias externas sao incidentais, e que a gestdo publica teria pouco ou nenhum lugar

na otimizacao da eficiéncia das aglomeragoes.

Porter (1990) destaca o fenomeno da atracdo de industrias correlatas em arranjos
produtivos, e as possibilidades de interagdes de aprendizagem e aperfeicoamento nesses
arranjos. Essas relagdes, segundo o autor, fortalecem os agentes econdmicos e corroboram
para vantagens competitivas duradouras. Apesar de afirmar que existe pouco espago para a
atuacao de agentes publicos no fomento dessas vantagens, aos quais caberia a provisao de
recursos educacionais, de infraestrutura e legislacao, da importancia as interagdes dos agentes

privados (empresarios, sindicatos, associa¢des, instituicdes de ensino e pesquisa etc.).

Scott (1996; 1998) e Schmitz (1997) reconhecem que as economias externas locais de

natureza incidental ndo sdo suficientes para explicar a eficiéncia concorrencial dos arranjos
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produtivos locais. Ambos (a atua¢do governamental e as interagdes entre os agentes privados)

sdo essenciais para a constru¢ao das vantagens competitivas de tais arranjos.

Scott (1996; 1998) lembra que intervengdes governamentais ao desenvolvimento de
arranjos produtivos locais, através de formulacdo e aplicacdo de politicas publicas que
fomentam a eficiéncia econdmica do territorio, foram realizadas em varios territorios ao redor

do mundo, entre eles a Terceira Italia.

A analise das aglomeragdes de pequenas e médias empresas depende da inser¢ao em

contextos de elevada complexidade.

O desenvolvimento econdmico atual esta baseado na diminuigdo da mao de obra, com
0 movimento da terceirizacao e subcontratacdo, no aumento da produtividade pelo aumento
dos investimentos. Assim, com a mudanca da necessidade de recursos e do contexto social, as
capacidades de gestdo e as qualificagdes técnicas se tornam mais complexas e exigem mais do
que aquelas relacionadas ao conhecimento das pequenas oficinas. As relagcdes empresariais
mudaram pelo fato da diversificagdo dos interesses e os contatos diretos ndo suprirem mais

tais necessidades.

A adaptacao das pequenas empresas a este novo contexto econdomico estad seguindo o
caminho dos acordos entre empresas, mas a continuidade do desenvolvimento dessas
pequenas empresas, que compartilham entre si a vocagao produtiva local, por este caminho,
depende também da intersecdo entre economia ¢ politica. A elaboracao de politicas de
desenvolvimento que contemplem esta situagdo ¢ muito importante para a manutengao desta

vocagao produtiva localizada.
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Historicamente, a producdo industrial se volta para a tendéncia da flexibilidade, com a
emergéncia da producdo enxuta. A producdo enxuta, em sua concep¢do, era chamada de
Sistema Toyota de Produg@o, por ter sido implementada e difundida primeiramente na
empresa Toyota, por volta de 1960 por Taiichi Ohno. Ele percebeu que fazia sentido
aproveitar, além da forca fisica do trabalhador, suas qualificagdes, conhecimentos e
experiéncias, € que o sistema de produc¢do em massa poderia ser aperfeicoado, eliminando os
desperdicios. Montou, entdo, equipes de trabalho responsaveis por uma etapa de montagem e
por uma parte da linha, com um lider cada uma. Implementou também equipes para a
limpeza, para pequenos reparos de ferramentas e para o controle de qualidade. Conjuntos de
medidas para a melhoria do processo eram sugeridos periodicamente pelos trabalhadores.
Esse processo de aperfeigcoamento continuo foi denominado kaizen. Os erros que aparecessem
eram solucionados na propria linha de montagem pelos mesmos trabalhadores, a medida que

fossem aparecendo (Amato, 2009, p 6).

O processo de producao enxuta, considerado por muitos como a terceira revolugdo
industrial, depois da maquina a vapor e da cadeia de montagem de Ford, representou uma
mudanga importante no mundo produtivo, transformando a organizagdao do trabalho nas
plantas industriais. A grande revolugao dessa filosofia, entretanto, esta nas relagdes de poder.
Tais relagdes dependem de fatores internos como, por exemplo, representatividade sindical,
externos, como, por exemplo, mercado de trabalho; e econdmicos, como, por exemplo,
desregulagdo dos sistemas nacionais de emprego. A tecnologia do processo de produgdo e,

com ela, a organizag¢ao do trabalho, se relacionam para o alcance do processo inovativo.
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A questdo da flexibilidade permanece. Ampliando o foco de andlise da empresa para
as aglomeragdes industriais, sob a perspectiva da descentralizagdo produtiva, observa-se que
novas formas de gestdo de operagdes surgem como resposta a necessidade de adequagao para
a sobrevivéncia das empresas. Amato (2000) cita que essas reestruturagdes engendraram
varios processos, os quais sdao qualificados pelo autor como desintegracdo vertical,
focalizagdo, terceirizacdo, horizontalizacdo e parcerias, que geraram novas formas de

agrupamentos empresariais.

Neste sentido, Amato (2009, p. 7) afirma que as tendéncias do mundo empresarial,
com relagdo a decisdes de investimento, caminham para a obten¢do de vantagens competitivas
dinamicas, como, por exemplo, existéncia de infraestrutura local apropriada, mao de obra
qualificada, centros de pesquisa e desenvolvimento, modernos meios de comunicagao e

transporte.

Neste 4mbito, as institui¢des sdo o loécus das relagdes econdmico-sociais. Através
delas, formam-se a cultura econdmica que caracteriza as atividades, os valores, as normas, os

comportamentos € as regras que as orientam.

Voltando ao argumento de Marshall (1982), a aglomeragao territorial de empresas do
mesmo ramo de atividade econdmica produz uma dinamica de desenvolvimento econémico
com vantagens como proximidade fisica de insumos, mdo de obra especializada,
fornecedores, produg¢do de conhecimento e de tecnologia. O resultado dessa dindmica ¢

chamado de ,,economias externas®.
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Neste sentido, as instituigdes que compdem um ambiente organizacional sdo fatores

geradores de economias externas que engendram o processo produtivo no territorio.

A eficiéncia coletiva ¢ fundada nas economias externas locais e na a¢do conjunta. O
desenvolvimento posterior a geracdo do APL (Arranjo Produtivo Local) depende de uma agao
conjunta e organizada, deliberada pelos agentes envolvidos, quais sejam, empresas,

autoridades publicas, instituigdes que realizem assisténcia de gestdo etc.

A estrutura e a dindmica produtiva de Franca se apresentam de maneira diferente do

que acontece nas experiéncias europeias.

Desde a abertura econdmica, o crescimento das industrias tende a ser determinado, em
curto prazo, pela conquista de mercados internacionais. Como consequéncia, a concentragao
setorial e geografica de pequenas firmas sdo um processo de crescimento conjunto que
permite ganhos de eficiéncia que pequenas empresas atuando sozinhas raramente conseguem

obter. Assim, a expansao de mercado seria facilitada com base na eficiéncia coletiva.

Schmitz (1997, p. 173) define eficiéncia coletiva como “a vantagem competitiva
derivada de economias externas locais e a¢do conjunta”, no intuito de diferenciar agdes

planejadas e ndo planejadas dentro de um cluster determinado.

O mesmo autor afirma ainda que o conceito de economias externas de Marshall ¢
insuficiente para a vantagem competitiva de alguns distritos industriais recentes (Schmtiz,

1997, p.171). Marshall ndo associa o conceito de economias externas com o de proximidade
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geografica. Entretanto, afirma que as economias externas sdo significativas quando existe

especializacdo industrial em uma localidade determinada.

Um cluster bem estruturado apresenta especificidades que podem ser melhor
compreendidas quando se diferenciam os clusters. E sabido, entretanto, segundo Becattini
(1990), que existem elementos integradores determinantes para a analise de um cluster, como
a flexivel fronteira entre as firmas, suas relacdes de competicdo e cooperacao, e 0s conceitos
de confianga e reciprocidade que perpassam o cluster, todos importantes para a compreensao
da densidade das transagoes e das agdes conjuntas.

Segundo Schmitz (1997, p. 170),

A eficiéncia coletiva é produto de um processo interno, em que algumas empresas
crescem e outras declinam. De modo a entender esse processo, ¢ util distinguir as
relagdes verticais das horizontais entre as firmas. No que diz respeito as verticais, as
firmas compram produtos e servicos através do mercado ou por acordos de
subcontratacdo. A natureza da relacdo pode ir da exploracdo a colaboragdo
estratégica. As chances de conflito sdo maiores no nivel horizontal, pois os
produtores frequentemente competem por encomendas. Entretanto, competi¢do ndo
exclui acdio conjunta para a resolucdo de problemas especificos, particularmente em
areas pré-competitivas, tais como a provisdo de servicos, infraestrutura ou
treinamento. Assim, a noc¢do de eficiéncia coletiva ndo exclui a existéncia de
conflito ou competicdo entre as empresas do cluster. Ao contrario, a formacdo de
clusters torna o mercado mais transparente e induz a rivalidade local. Igualmente
importante, a formacdo de clusters facilita a a¢do coletiva no combate a problemas
comuns, seja diretamente, através de instituicdes de autoajuda, seja indiretamente,

através dos governos locais.
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O autor argumenta ainda que as analises que tratam de restri¢des ao crescimento das
firmas ou de questdes que possibilitem politicas de intervencdo, tendem a focar na analise
subsetorial especifica de atividade ou de Cross section, que separa as pequenas empresas
somente pelo tamanho, sem levar em conta seu ramo de atividade, o que, para o autor, ndo

explica a dindmica produtiva que permite o crescimento no interior dos clusters.

A analise do cluster, segundo o autor, ¢ uma abordagem que contribui para a busca dos
principios gerais que poderiam ser atribuidos ao crescimento das pequenas empresas,
chegando-se, assim, as condi¢cdes sob as quais as pequenas empresas teriam potencial de

emprego e de crescimento.

A justificativa para tal recorte é a de que no cluster, com a concentragdo geografica e
setorial, ha oportunidades maiores para a acdo conjunta, tornando possiveis os ganhos de

eficiéncia que empresas, trabalhando individualmente no espaco, ndo conseguiriam alcangar.

Tais ganhos estdo associados necessariamente a concentragao geografica e setorial. A
aglomeragdo ¢ um fator facilitador de a¢des que podem ter como consequéncia a eficiéncia

coletiva, tais como:

divisdo do trabalho e especializag@o entre os pequenos produtores; fornecimento de
seus produtos especializados em prazo curto e com grande rapidez; surgimento de
fornecedores de matérias-primas ou componentes, maquinaria nova ou de segunda
mao e pegas sobressalentes; surgimento de agentes que vendem para os mercados
nacional e internacional distantes; surgimento de servigos ao produtor especializados
em questdes técnicas, financeiras e contabeis; surgimento de uma aglomeracao de

trabalhadores assalariados dotados de qualificagdes setoriais especificas; e a
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formagdo de consodrcios com vistas a tarefas especificas e de associagdes provedoras

de servigos e lobby para seus membros (Schmitiz, 1997, p.169).

O ideario de distrito industrial, que perpassa a definicdo construida a partir dos
trabalhos que difundiram a experiéncia da Terceira Itdlia, evidencia algumas caracteristicas
que distinguem os distritos industriais, a saber: proximidade geografica de empresas
especializadas setorialmente, predominancia de empresas de pequeno porte, existéncia de
colaboragdo, competi¢do e confianga entre as empresas, organizagdes de apoio particulares e
governamentais.

Entretanto, ¢ importante reconhecer as diferencas entre as diversas aglomeragdes
produtivas existentes. O sucesso das aglomeracdes estaria vinculado ao alcance de todas as
caracteristicas ideais? Se uma aglomeracdo consegue manter sua existéncia no tempo ¢
interessante notar quais sdo os seus atributos especificos e qual a natureza da eficiéncia
coletiva a partir da esséncia dos contatos existentes entre os atores que formam uma
aglomeragdo. O que vai definir o reconhecimento de uma aglomeragdo como bem sucedida ¢

a sua propria dinamica.

O sucesso das aglomeracdes produtivas, indicado pela sua permanéncia no tempo,
estaria na eficiéncia coletiva incrustada na formacgdo de redes entre os atores privados e
publicos que compdem uma aglomeragao produtiva. Essa rede de contatos se materializa na
sua dinamica concreta. As manifestagcdes e verbalizagdes que ocorrem no ambiente das
aglomeracoes sao indicativos da sua eficiéncia coletiva, que pode vir de economias externas

incidentais ou de a¢des conjuntas deliberadas.
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Rabellotti (1995) evidencia uma fragilidade empirica em estudos realizados nos
distritos industriais italianos, € Schimitz e Musyck (1994) indicam ndao haver muitos estudos
de caso empiricos com evidéncias solidas de que efetivamente existem no ambito dos distritos
industriais europeus as caracteristicas que distinguiram o sucesso dos distritos industriais

italianos, que foram tdo difundidas na literatura.

Outros estudos mostram as mudangas que ocorreram nos distritos industriais europeus
da década de 1970 até década de 1990, principalmente nos distritos calcadistas italianos

(Camagni, 1991 e Rabellotti, 1993), e que implicaram uma reestruturagao coletiva local.

Desse modo, o carater mutativo do desempenho industrial muda o campo de
observagao da tentativa de reprodug¢do de um modelo de sucesso para a observacao da
capacidade de resposta que as aglomeragdes apresentam, isso frente as mudancas e crises por

que passam as economias.

Schimitz (1997, p.179) argumenta que “nosso entendimento de como as redes sociais
efetivamente funcionam e influenciam as relacdes econémicas dentro dos clusters continua,

ainda, bastante inadequado.”.

O mesmo autor afirma ainda que sdo necessarios estudos comparativos para trabalhar
a operacionalizacdo da eficiéncia coletiva. Estudar a dindmica das aglomeracdes pode mostrar
uma maneira de melhor entender a realidade, a formagdo e as conseqiiéncias das mudancas

dessa realidade.
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A rede que se forma entre as relagdes dentro de uma aglomeragdo ¢ influenciada
também pelos contatos que cercam esta aglomeracdo. Incluir as relacdes externas a
aglomeracao produtiva nas analises que visam entender o ambiente e a trajetéria de um
cluster seria uma maneira de evitar a abordagem estatica de analise que contempla apenas a
organizacao interna da aglomeragdo produtiva. Esta realidade externa impulsiona os contatos,
e ¢ através dela também, além das relagdes internas a aglomeragdo, que ocorrem as
verbalizacdes dos diferentes atores que formam uma aglomeracdo. Verbalizagdo esta que
materializa a rede de relagdes. Ou seja, pode-se levantar dados que fornecam informagdes da
rede real de relagdes que se pretende buscar em uma aglomeragao produtiva, a partir de seus

proprios contatos, tanto internos quanto externos a aglomeragao.

Tudo isso nos permite pensar nos fatores evidenciados por Schmitz (1997, p. 186)
quando da andlise da composi¢ao de uma aglomeragdo, a saber: o tamanho das empresas que
compdem a aglomeragdo, as ligacdes internas e externas (ambiente), a capacidade de

adaptacdo através da acdo conjunta, e a mudanga da natureza da confianca.

Ao contrario do que afirma Schmitz (1997, p.184), quando argumenta que a forga
transformadora dos clusters estd na demanda efetiva, e que isso implicaria no fomento da

demanda com feiras, marketing etc., Crocco (2004, p.31) afirma que

existe uma forte mudanca em relagdo as politicas keynesianas. Enquanto estas
privilegiavam o lado da demanda, através do gasto induzido auténomo, quer seja do
Estado quer seja do setor privado estimulado através de incentivos monetarios, a
orientagdo do Novo Regionalismo se centra na melhoria das condigdes de oferta, e

espera que isto incentive novos investimentos.
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Voltando a afirmagao de Schmitz (1997), de que sdo necessarios estudos comparativos
para trabalhar a operacionalizacdo da eficiéncia coletiva, uma maneira para alcancar tal
operacionalizacdo seria estudar a dindmica das aglomeracdes, o que pode mostrar uma
maneira de melhor entender a realidade, ¢ a formagao e as consequéncias das mudangas dessa
realidade. Acrescentando a este argumento a constatagdo de Crocco (2004, p.33), de que o
surgimento de economias e deseconomias externas superam a area de atuagdo e competéncia
da autoridade local, como, por exemplo, pesquisa basica, polui¢do, percebe-se a necessidade
de uma articulagdo do nivel macro para o micro e vice-versa, ficando o conceito de
desenvolvimento endégeno estreitamente articulado com as agdes dindmicas que perpassam o
ambiente institucional de uma aglomeracdo produtiva, pois, segundo Crocco (2004), ha
indicios de que existem diferentes habilidades entre as regides da Italia em propor projetos

fundamentados nas suas capacidades endogenas.

A concentragdo setorial e geografica de pequenas firmas, que caracteriza o APL em
questdo, ¢ um processo de crescimento conjunto que permite ganhos de eficiéncia que

pequenas empresas, atuando sozinhas, raramente conseguem obter.

Assim, o conceito de territorialidade estd vinculado ao entendimento de que os
comportamentos humanos devem ser compreendidos a partir também da dimensao espacial na
qual estdo inseridos. Portanto, as relagdes entre um individuo ou grupo passam pelo seu
espaco de referéncia, tornando-se, a territorialidade, um regulador das interagdes sociais de

um grupo em um dado territério (ALBAGLI, 2004).
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As transformagdes no campo econdmico, cultural, politico, também repercutem nas
relagdes entre os agentes territorializados, mostrando a importancia das diferentes escalas:

local, regional, nacional, global, nas a¢gdes dos atores sociais.

Essas realidades de contexto espacial nao necessariamente tendem a coercdo de
escolhas, mas, ao contrario, reconhecem multiplas possibilidades de acdo, porque existe uma
atuacdo dos atores que formam um territorio para a manuten¢do da sua estabilidade, através
de escolhas que envolvem desde a organizacdo até a gestdo do territério. E essas agdes sao

responsaveis pela identidade do territdrio.

O fato ¢ que acOes planejadas também sdo importantes para a eficiéncia coletiva em
uma dada aglomeragdo produtiva. Neste sentido, o poder publico, nos niveis federal, estadual

e municipal, aparece como agente na condu¢do de agdes planejadas.

2.7. Concluséo

Este capitulo apresentou uma revisao bibliografica das principais abordagens teoricas
consideradas neste trabalho. O Institucionalismo € uma perspectiva tedrica que permite a
compreensao do papel desempenhado pelas instituigdes no sistema capitalista, na dindmica
das organizagoes, nas transagdes economicas. O estudo desse papel das pode ser restringido a

um universo determinado por uma rede de relagdes que se pretende estudar.

O referencial tedrico escolhido para este trabalho, portanto, é o Novo
Institucionalismo Cognitivo ou Socioldgico. A abordagem do Novo Institucionalismo

Cognitivo destaca a importdncia da cultura, dos mitos e das cerimdnias no ambiente
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institucional, e defende que as instituigdes influenciam ndo apenas as estratégias dos
individuos, mas também as suas identidades. Esta abordagem ¢ importante para entender
porque as organizagdes do APL calcadista de Franca adotam e difundem determinados
procedimentos. Entende-se, para este trabalho, que as regras formais, procedimentos e normas
utilizados nas organizacdes pesquisadas, nem sempre sao 0s mais racionais, e estdo incluidos
nos sistemas de simbolos, caracteristicas cognitivas e estruturas morais, que orientam a acao
humana, estabelecendo uma acdo a partir dos modelos institucionais disponiveis. Esta linha de
acdo esta intimamente ligada a legitimidade social difundida no APL calgadista de Franca. Ou
seja, as praticas institucionais especificas que conferem um valor reconhecido neste ambiente

cultural mais amplo.

Logo ap6s foi realizada uma revisao bibliografica sobre a abordagem das redes, com a
finalidade de destacar a importancia das redes sociais. Com o conceito de redes sociais
simétricas, busca-se analisar as estruturas econOmicas considerando as relagdes entre os
individuos e organizagdes envolvidas no ambiente organizacional, com a finalidade de
verificar se existe no APL calcadista de Franca uma rede social simétrica caracterizada por
contatos considerados cruciais para manter a confiabilidade entre os atores e construir
possiveis parceiros futuros, pois, de acordo com a literatura, redes sociais simétricas podem
ser encontrados nos distritos industriais, nos polos tecnoldgicos e nos polos de pesquisa e

desenvolvimento. Nessas redes, existem normas sociais que regulam os processos de troca.

O APL de Franca, nesse contexto, pode ser definido como o lugar delimitado, que
coincide com o perimetro da cidade, que abarca todos os processos necessarios a produ¢do do
calgado masculino. A essa definicdo pode-se somar o fato de que a intervencao e o trabalho

dos atores que compdem esse territdrio definem suas caracteristicas, tornando o territério um
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espaco-ambiente dindmico. O fato de haver entdo uma transferéncia da localizagdo da
producao de um ambiente privado e caracterizado pelo regime de acumulacdo tipico do
fordismo para um ambiente territorial, que €, por natureza, publico, integra as relacdes que
permitirdo as construgdes de redes sociais e econdmicas inseridas em contextos que
influenciam e sdo influenciados pela dinamica das diferentes escalas que moldam uma
realidade territorial, do global ao local. A territorialidade permite um avango na analise das
interagdes no momento em que se tornam andlises setoriais quando sdo observadas as relagdes
de uma industria com seus atores mais proximos e atuantes. Quando sdo considerados os
pontos de vista socioecondmico, politico e cultural de uma localidade, como quando fazemos
ao falar sobre o capital social, o territério se torna importante, porque € o espaco apropriado

pela produgao.

A governanga do APL calcadista de Franca, entendida como a coordenacdo que
determinados atores exercem nas relagdes organizacionais, reflete nas acdes coletivas e na
cooperagao entre os atores desse APL. Neste sentido, as organizagdes que compdem o APL
calcadista de Franca podem ser fatores geradores de economias externas que engendram o

processo produtivo no territorio.

De acordo com Schmitz e Nadvi (1999), a governanga em um APL s06 existe quando
os atores locais buscam, além das vantagens competitivas geradas pelas economias externas,
acoes conjuntas, aumentando, assim, seus vinculos institucionais para o alcance da eficiéncia
coletiva. Entre os exemplos de a¢des conjuntas estdo: a criagdo de consorcios de exportagao,

de centros tecnologicos, de institui¢cdes de ensino e de marca de denominacao de origem.
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3. CARACTERIZACAO DO APL CALCADISTA DE FRANCA E SEU AMBIENTE

3.1. Introducéo

Este capitulo tem como objetivo caracterizar o APL calcadista de Franca. Para isto,
primeiramente, serd apresentada a producdo de calgados no Brasil, que contribuird para a
compreensao das peculiaridades da indutstria calgadista brasileira. Logo depois, ¢ feita uma
breve contextualizagdo historica do APL calcadista de Franca, apresentando também
indicativos de sua produgdo, importantes para a compreensao das caracteristicas do APL

calgadista de Franca que influenciam na governanga deste APL.

A apresentacdo da industria calgadista neste trabalho estd pautada em informacgdes da
Relacao Anual de Informagdes Sociais (RAIS/MTE), da Associagdo Brasileira da Industria de
Calcados (ABICALCADOS), do Sindicato da Induastria de Calgcados de Franca
(SINDIFRANCA). Cabe observar que as fontes de pesquisa e informagdes coletadas das
associacoes citadas sdo de fonte propria, ou seja, sdo realizadas por meio de consultas junto as

empresas locais, na sua maioria associadas.

Além disso, este terceiro capitulo apresentara também uma descri¢do das agdes
governamentais direcionadas para o APL calcadista de Franca em ambito federal, estadual e
municipal a partir do levantamento de dados secundarios nos sitios do Ministério do
Desenvolvimento, da Secretaria de Desenvolvimento do Estado de Sdo Paulo, e da Secretaria
de Desenvolvimento do municipio de Franca. A perspectiva de observagdo da realidade das

acOes dessas institui¢des pode indicar a distribui¢do do poder e justificar mudangas estruturais
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em contextos que apresentem descompasso entre metas e objetivos de desempenho

econdmico-social.

Aspectos técnicos relativos ao setor e as caracteristicas especificas do territorio no
qual esta localizado, influenciam na dindmica das relagdes organizacionais do APL calcadista

de Franca e ajudam a entender o isolamento que ocorre entre os atores que formam este APL.

As relagdes que configuram a diferenciacdo entre a organizagdo da produgdo
caracteristica do fordismo, da grande industria, e entre os novos modos de producao flexivel,
com uma produgdo espalhada em pequenas empresas presentes no territdério que abriga a
producao, podem gerar formas de cooperagdo entre as organizagdes a medida que o local, o
tempo e a forma de trabalho sofrem mudangas. As diversidades socioculturais ¢ econdmicas
ajudam na compreensdo da realidade especifica do APL cal¢adista de Franca frente as

transformagdes que as atividades produtivas deste territorio vém incorporando.

E preciso considerar, entretanto, que a escala local nio tem poder ilimitado. Nio se
pode negar as questdes estruturais da agdo econdmica, como a politica, os conflitos, as classes
sociais, 0 papel da acdo estatal, a nacdo e o espago nacional. O fato de um determinado
territorio abarcar uma aglomeragdo produtiva representa uma certa tendéncia ao
desenvolvimento da atividade produtiva configurada de maneira desverticalizada, a qual pode

incorporar possiveis politicas publicas de ajuste qualitativo.

Cocco (1999, p. 30) corrobora com este argumento quando afirma que “a consolidacao
destes arranjos institucionais dependeria de politicas de carater transversal, capazes de

envolver a parceria de diferentes atores publicos e privados: governos municipais, estaduais,
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institui¢des de apoio técnico a atividade produtiva (tais como as agéncias locais do SEBRAE
e do SENAI), empresas publicas, ONGs, institui¢des financeiras, associagcdes de empresarios

e produtores locais, grandes empresas privadas nacionais e estrangeiras etc.”.

Apo6s contextualizar o objeto de estudo deste trabalho a partir do resgate do referencial
tedrico que trata do tema dos Arranjos Produtivos Locais, desde as primeiras teorias de Alfred
Marshall, passando pela literatura que trata da Terceira Italia e chegando a realidade atual da
flexibilidade do trabalho, foi possivel observar que o modelo das redes de PMEs ¢ a fundagao
que permitiu o crescimento dos distritos industriais ao redor do mundo. No entanto, similares
na sua base, cada distrito guarda suas especificidades relacionadas a contextos socioculturais

diferentes.

As singularidades socioculturais, geograficas e historicas que perpassam o ambiente
do desenvolvimento local na Terceira Italia, calcado nos moldes dos DIs, ndo sao
equivalentes ao contexto e nem a realidade francana que se discute neste trabalho, mas podem
ser indicativos que permitem uma intervencao publica alicercada em uma realidade que difere
da encontrada e difundida em varios estudos sobre a Terceira Italia e seus DlIs, e que deve ser
vista e conhecida para que tenha condi¢des de ser entendida e tratada como diferente, tinica, e

que, por isso, ¢ carente de meios que a torne igualmente representativa da sua realidade.
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3.2 O setor calgadista no Brasil

O Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica (IBGE) classifica como setor de
calcados o conjunto de industrias que t€ém como produto principal de sua atividade a producao
de todos os tipos de calgcados para homens, mulheres e criangas, exceto os calcados com

finalidade ortopédica ou de seguranga.

A chegada dos primeiros imigrantes alemdes no Rio Grande do Sul, em 1824, deu
inicio a industria calgadista brasileira. Além da agricultura e da criagdo de animais, estes
imigrantes confeccionavam artesanalmente artigos de couro, mais precisamente no Vale do

Rio dos Sinos.

Esta confecgdo era caseira e na sua maioria composta de arreios de montaria. Com a
guerra do Paraguai, em 1864, esta producao se ampliou, impulsionando o surgimento de

curtumes e a producdo de maquinas, tornando, assim, a produ¢do mais industrializada.

A producdo do couro nos curtumes, por sua vez, impulsionou a fabricagdo de calcados,
no inicio incipiente, mas que aos poucos foi ganhando importincia a medida que foi
conquistando mercado. Devido a sua expansido produtiva, atualmente o Vale dos Sinos é uma

regido que abriga empresas de todo os elos da cadeia produtiva do calgado, considerada um

“supercluster” (ABICALCADOS, 2012).

A configuracao da industria calgadista no Brasil apresenta concentragdes regionais, 0s
polos industriais. Tais concentragdes apresentam também uma especializagdo da produgao, e
estdo localizadas nas regides Sudeste e Nordeste do pais. Na regido sudeste destacam-se os

polos do Rio Grande do Sul, na regido do Vale dos Sinos, conhecido como grande produtor de
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calgados femininos e Franca, no estado de Sao Paulo, que apresenta grande representatividade
na fatia da producdo de cal¢ados masculinos de couro no total da producdo de calcados
brasileiros. Ainda no estado de Sdao Paulo, Jau ¢ outro pdlo de concentragiao calgadista que
tem sua producdo voltada para os calgados femininos. Birigui se destaca pela maior produgio
nacional de cal¢ados infantis. J4& Nova Serrana produz ténis, tanto infantis como para adultos.
Na regido nordeste os estados da Paraiba, Ceara e Bahia aparecem como polos insdustriais

calcadistas emergentes.

3.2.1. A producéo do calcado

A industria calcadista ¢ caracterizada por apresentar uma estruturagao da produgdo de
modo tradicional, quando comparada, por exemplo, a industria automobilistica, que apresenta
percentuais de produtividade e mecanizagio bem superiores aos da indistria de calgados. E o
que ressalta Costa (1993, p.1), quando afirma que a producao calgadista “caracteriza-se por
constituir um processo de trabalho de natureza intensiva em mao de obra, com tecnologia de

producdo que guarda ainda acentuado conteudo artesanal”.

Outra caracteristica da industria calgadista € o processo de produgdo intermitente: cada
unidade produzida ¢ transformada individualmente; a produgdo ¢ medida por unidade; a
principal transformacao do produto fabricado ¢ na sua forma; e o trabalho ¢ que determina o

ritmo da producdo. Castro (1997, p. 13) afirma que

“O processo de fabricagdo ¢ descontinuo e o fluxo de producdo ocorre por meio de
estagios distintos: modelagem, corte, costura, montagem ¢ acabamento. Os estagios
de modelagem e costura concentram 80% da necessidade de mao de obra e as

possibilidades de automagao sdo limitadas”.
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Castro (1997), por exemplo, cita que sdo necessarias 75 operagdes para o feitio do
calcado. De qualquer forma, fica evidente o perfil intensivo em mado de obra desse setor

tradicional da industria.

A industria de transformacao calcadista faz parte de um setor tradicional da economia.
De acordo com informagdes obtidas em artigo publicado no BNDES Setorial (CORREA e

ANDRADE, 2001), seu produto, o sapato, ¢ considerado de facil fabricacao.

O processo produtivo da industria calcadista apresenta, entdo, maquinas dedicadas,

trabalhadores semiqualificados, produtos padronizados e linha de montagem do produto.

A produgdo total de calgados no Brasil em 2011, segundo o Sindifranca, foi de §19,1
milhdes de pares, que representaram um valor de produ¢do de 21,8 bilhdes de reais, situando
o Brasil entre os maiores produtores mundiais de calgados, atrds apenas da China e da India,

posicao que se mantém desde 2003, de acordo com dados da Abicalgados.

Entretanto, em milhdes de pares exportados, o Brasil situa-se na 6* posigdo mundial,
atras da China, Vietna, Italia, Indonésia e Bélgica. De acordo com a resenha estatistica da
Abicalg¢ados, em 2011 o Brasil apresentou uma queda expressiva nas exportagdes de calcados,
com uma reducdo de 21% em quantidade de pares, e 12,8% em valor com relagdo a 2010.
Esse foi o pior resultado depois do inicio da década de 1990, com a abertura da economia

brasileira.

O grafico abaixo apresenta a série historica das exportagdes brasileiras de calgados

desde 1970, ano em que iniciaram-se as estatisticas do segmento. No grafico constam os
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valores, o nimero de pares, o preco médio e a variagao percentual entre um ano € outro, em

valores.

Segundo informacdes da resenha estatistica da Abicalgcados (2012), a alta constante
das importagdes de cal¢ados no Brasil, a precos muito abaixo dos praticados no mercado
interno, ¢ um alto risco para o desenvolvimento da industria local, podendo, inclusive,
“ocasionar um processo de desindustrializacdo do setor, com sérias consequéncias

econdmicas e sociais.”.

As medidas antidumping’ aplicadas 4 China, maior exportadora de calgados mundial,
estabilizaram as importagdes de cal¢ados no Brasil em 2009 e¢ 2010. Entretanto, em 2011
houve uma retomada de crescimento das importagdes, representando um aumento de 18,5%

da quantidade de calcados importados de outros paises asiaticos, como Vietna e Indonésia.

O Relatorio Setorial da Industria de Calgados do Brasil, divulgado em maio de 2012

(http://www.abicalcados.com.br/noticias brasil-calcados-2012-relatorio-revela-o-esempenho-

do-setor-calcadista.html), apontou que 3,3% dos trabalhadores alocados na producdo

industrial em 2011 foram procedentes do setor de calgados. Os empregos diretos somaram
335,5 mil postos de trabalho no mesmo ano. Contudo, este saldo foi 3,2% menor em relagdo a
2010, quando a industria de calcados empregou 348 mil trabalhadores. A pesquisa também
indicou que o setor cal¢adista nacional reduziu em 8,4% o volume de calgados produzidos em
2011 em comparagdo com o ano anterior. Heitor Klein, diretor executivo da Abicalcados,

declarou que esses dados comprovam a importincia da adogdo de politicas de

7 : r st SO . . .
Dumping ¢ uma pratica de comércio caracterizada quando uma empresa exporta um produto a preco inferior ao

praticado no mercado doméstico (de destino), podendo ocasionar prejuizos a industria local € ao seu

desenvolvimento. Esta diferenciag@o de pregos é considerada como pratica desleal de comércio.


http://www.abicalcados.com.br/noticias_brasil-calcados-2012-relatorio-revela-o-esempenho-do-setor-calcadista.html
http://www.abicalcados.com.br/noticias_brasil-calcados-2012-relatorio-revela-o-esempenho-do-setor-calcadista.html
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desenvolvimento que impegcam a desindustrializagdo do setor, hoje estimulada pelo

desequilibrio cambial e pela entrada acentuada de calgados importados.

3.3. O Arranjo Produtivo Local calgadista de Franca

Em Franca, a fabricagdo de calgados remonta aos anos 1850. Naquela época, o local
servia de descanso para os viajantes (tropeiros) que aproveitavam a estadia para fazer reparos
em arreios, botinas, polainas e sapatos, todos de couro. Ao longo das décadas, o
desenvolvimento foi tdo acentuado que Franca passou a ser conhecida mundialmente como

Capital do Calgado Masculino.

Localizada no Nordeste do Estado de Sao Paulo, a cidade de Franca, teve sua regido
desbravada pelos bandeirantes paulistas. Em meados do século XVIII, na busca de ouro e
pedras preciosas, principalmente as minas de Vila Boa em Goids, descobertas por volta de
1722, e Mato Grosso, os bandeirantes paulistas iam construindo caminhos, ao longo dos quais
formavam-se os “pousos”, fixando assim os primeiros habitantes e dando origem a nucleos
povoados. A partir do final do século XVIII e inicio do século XIX, a regido de Franca
comega a receber também um grande fluxo de migrantes mineiros, que deixavam as regides
auriferas de Minas Gerais, por conta da diminui¢do das jazidas, buscando, assim, na Capitania

de Sao Paulo terras férteis para criagdo de gado.

A Vila Franca do Imperador, como era conhecida, comercializava sal e produtos de
couro artesanais. Também passavam por ali, além do gado, produtos como couros salgados,
cereais, artigos manufaturados, em direcdo ao sul, caracterizando-a como um importante

entreposto comercial. Assim, para atender aos tropeiros e mercadores que ali passavam, os
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artesdos locais produziam arreios, coberturas para carros de bois, bainhas para facas, badanas,
sandalias, sapatdes de atanado (couro curtido e tanino) entre outros artigos de couro (Rinaldi,

1987).

Segundo Barbosa (2006) os fatores determinantes que caracterizam o surgimento e

crescimento do APL calgadista de Franca sdo: a atividade pecuaria, e o capital cafeeiro.

A atividade pecuaria proporcionou a abundancia de couro na regido, o que estimulou o
surgimento de curtumes em Franca a partir da década de 1880 (Rinaldi, 1997). Os marcos
para a industria do calg¢ado local foram a fundagdo, em 1886, do curtume Cubatao, e em 1906,
do Curtume Progresso, ambos pelo padre Alonso Fereira de Carvalho, que os vendeu,
respectivamente em 1890 para Elias Mota e em 1917 para Carlos Pacheco de Macedo. Em
1913, apdés modernizagdes, o curtume Elias Mota foi o segundo curtume mecanizado do

estado de Sdo Paulo. O primeiro encontrava-se em Sao Paulo. (Chioca, 1987).

A cafeicultura, embora sempre restringida a predominancia de pequenas propriedades,
contribuiu para a ampliagdo do mercado consumidor local através do aumento da populagio,
0 que levou a expansdao dos empreendimentos relacionados ao couro e ao calgado (Tosi,
1998). Além disso, o capital cafeeiro proporcionou melhorias infra-estruturais, como rede
elétrica e abastecimento de agua e esgoto, importantes para o surgimento e evolugdo das
fabricas (Follis, 1999). Cabe destacar, entretanto, que na sua origem, o empresariado
calcadista de Franca ndo apresenta vinculos de origem com burguesia cafeeira. O
empresariado calgadista surgiu do pequeno capital de proprietarios de oficinas e modestos
comerciantes, que contavam com elemento fundamental do seu empreendimento sua propria

forga de trabalho (Barbosa, 2006).
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De acordo com o IBGE, a estimativa populacional para a cidade de Franca em agosto
de 2012 foi de 323.307 habitantes. O Produto Interno Bruto (PIB) da cidade, em 2010 foi de
R$ 5 milhdes. No ranking nacional a classificagdo do municipio caiu duas posigdes, € passou
de 108° para 110°. No estado de Sdo Paulo, Franca apresenta um dos menores indices entre os
municipios com mais de 200 mil habitantes, ficando atrds de municipios menores, como, por
exemplo, Matdo, Buritizal, Jeriquara, Ribeirao Corrente. Essa realidade, segundo Braga Filho
¢ fruto da pouca diversifica¢ao industrial € de uma industria com pouca tecnologia ¢ de baixo
valor agregado, além da informalidade e da sonegacdo fiscal. “Franca perdeu grandes
empresas industrias ... O que pesa mais uma vez sdo os baixos saldrios e a falta de

qualificacdo”, segundo Braga Filho. (Comércio da Franca, 13/12/2012).

Atualmente, o parque fabril calgadista de Franca-SP ¢ responséavel por cerca de 40%
do emprego na cidade e, portanto, pela economia local. O setor calgadista representa
aproximadamente 70% dos estabelecimentos e trabalhadores industriais de Franca, e responde
por aproximadamente 80% do valor adicionado fiscal da indastria local (SEADE, 2008)®. De
acordo com dados do IBGE (2008c), em Franca, os principais setores de atividade geradores

de produto sdo, predominantemente, o de servicos (73,1%) e, em menor propor¢ao, a industria

(26,2%).

Isso, evidentemente, além de influenciar também na economia regional uma vez que
plantas industriais cal¢adistas sao encontradas nas imediagdes do municipio, em cidades

vizinhas. Compdem o APL calgadista de Franca todos os demais elos da cadeia produtiva do

¥ Dados de Valor Adicionado Fiscal (VAF) no que diz respeito a geragio de riqueza no nivel local. Tal
informag@o compreende, além da producdo de calgados, a produgdo de couros, pois o nivel de detalhamento
necessario (por setor de atividade do IBGE) nio esta disponivel na Secretaria de Fazenda do estado.
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calgado, tais como curtumes, fabricantes de maquinas para calgados, solados, colas e
adesivos, formas, palmilhas, facas para corte, adornos e acessorios de metal, entre os mais
importantes, sendo um caso exemplar de cluster praticamente perfeito como poucos no Brasil
e no mundo. O cluster ¢ caracterizado quando empresas produtoras de produtos finais,
fornecedores, prestadores de servigos, associagdes e instituicdes governamentais estdo

concentrados em um local que guarda uma vocagdo regional na produgdo de determinados

bens.
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Esse complexo fabril de insumos e componentes supre ndo apenas as necessidades da

industria local como também as de outras regides do pais especializadas na producdo de

calgados.
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No ranking de exportagdes brasileiras, em 2011 a indastria calgadista de Franca

apresentou 4,5 % da producao nacional em pares, e 10 % da produ¢do nacional em valor, o

que representou 2,2 bilhdes de reais (Dados: MICT/SEDEX).

Em 2011 as vendas para o mercado externo representaram 8,13%, enquanto as vendas

para o mercado interno representaram 91,90%.

Quadro 1: Evolucédo das Vendas para o Mercado Interno - 1990 a 2011

Ano Milhdes de Pares Porcentagem
1990 18,2 67,41
1991 16,8 70,00
1992 14,9 57,98
1993 15,9 50,48
1994 18,6 59,05
1995 14,5 51,73
1996 16,6 66,93
1997 22,3 76,90
1998 24,5 84,59
1999 243 82,38
2000 25,2 77,53
2001 25,5 78,60
2002 24,6 80,92
2003 25,6 79,75
2004 25,6 72,32
2005 19,4 69,53
2006 19,3 75,70
2007 20,8 79,69
2008 24,2 84,32
2009 22,2 87,72
2010 32,2 90,50
2011 34,1 91,90

Fonte: MDIC - Ministério do Desenvolvimento, Industria e Comércio Exterior e SECEX - Secretaria de

Comércio Exterior, 2012
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Gréfico 2: Evolugdo das Vendas para o Mercado Interno - 1990 a 2011
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Fonte: MDIC - Ministério do Desenvolvimento, Industria e Comércio Exterior e SECEX - Secretaria de
Comércio Exterior, 2012

Os dados estatisticos abaixo mostram duas realidades interessantes: a multiplicagdo do
numero de micro e pequenas empresas, em 61%, e, a0 mesmo tempo, um aumento do nlimero

da producio de calg¢ados, de 37%, em um mesmo intervalo de tempo.

Tabela 2: Evolucdo do nimero de estabelecimentos na industria do calgado de Franca-SP (por porte) -
1990 a 2011:

Porte 1990 1991 1992 1993 1994 1995 1996 1997 1998 1999 2000

Micro 449 407 419 448 525 412 421 574 623 671 739
Pequeno 71 73 91 103 94 76 104 88 &5 100 116
Meédio 49 40 50 56 56 25 21 15 18 20 26
Grande 9 7 11 8 5 4 6 5 3 4 4

Total 578 527 571 615 680 517 552 682 729 795 885

Porte 2001 2002 2003 2004 2005 2006 2007 2008 2009 2010 2011
Micro 813 909 998 1337 1457 1135 1141 1203 1123 1172 1163

Pequeno 132 129 139 182 183 198 198 177 168 190 195
Meédio 22 23 30 34 28 24 26 24 32 34 27
Grande 4 4 4 4 5 2 3 1 1 1 1

Total 971 1065 1171 1557 1673 1359 1368 1405 1324 1397 1386

Fonte: Elaborada com base nos dados da RAIS/MTE, 2012.
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Quadro 2. Producao anual de calcados (milhdes de pares) — 1990 a 2011

Ano Pares
1990 27,0
1991 24,0
1992 25,7
1993 31,5
1994 31,5
1995 22,0
1996 24.8
1997 29,0
1998 29,0
1999 29,5
2000 32,5
2001 32,5
2002 30,0
2003 32,1
2004 35,4
2005 279
2006 25,5
2007 28,2
2008 28,7
2009 253
2010 35,5
2011 37,2

Fonte: Sindifranca- Relatorio Mensal Setembro 2012

Gréfico 3. Producéo anual de calgados (milhdes de pares) — 1990 a 2011
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A ampliagdo da representatividade da industria calgadista de Franca frente ao setor em
nivel nacional, em termos de ampliacdo do nimero de empresas e da producdo de calcados,
ndo indica necessariamente um desempenho positivo, haja vista a diferencga de crescimento de
24% de um em relagdo ao outro. Ademais, outro indicativo ¢ o nimero de trabalhadores
empregados, que caiu 8,4%, apesar do aumento do nimero de estabelecimentos em 61%, ¢ da

producao, em 37%.

De acordo com dados da Relacdo Anual de Informagdes Sociais do Ministério do
Trabalho ¢ Emprego (RAIS/MTE), o nimero de trabalhadores empregados na industria

calgadista de Franca decaiu 8,44% no periodo entre 1990 ¢ 2011.

Quadro 3. Namero de trabalhadores empregados na industria calgadista de Franca (em mil) —

1990 a 2011
Ano Numero de trabalhadores
1990 29.296
1991 27.284
1992 25.971
1993 27.322
1994 26.161
1995 21.824
1996 18.930
1997 16.070
1998 14.240
1999 15.376
2000 17.474
2001 17.942
2002 18.754
2003 20.644
2004 25.579
2005 25.460
2006 24.534
2007 25.224
2008 25.106
2009 23.267
2010 25.981
2011 26.823

Fonte: Elaborada com base nos dados da RAIS/MTE, 2012.
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Grafico 4. Nimero de trabalhadores empregados na industria calgadista de Franca (em mil) —
1990 a 2011
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Fonte: Elaborado com base nos dados da RAIS/MTE, 2012.

Um fator que pode explicar esse aumento modesto no nimero de empregos, se
comparado ao aumento no nimero de estabelecimentos, ¢ a mudanca da estrutura produtiva
do APL, com a saida de algumas grandes empresas. Em Franca, a realidade da multiplicagio
das micro e pequenas industrias se deve, entre outros fatores, ao impacto das mudangas
decorrentes da abertura da economia brasileira, em 1990, o que acirrou a concorréncia com a
ascensdo da participagdo dos chineses e sul-asidticos no mercado internacional, juntamente

com a queda significativa dos estimulos publicos a industria do calgado.

Em estudo realizado sobre a mortalidade das micro empresas calgadistas de Franca no
periodo de 1992 a 1996, Martinelli e Curci (2001) apontam que as decisdes de politica
economica do governo federal foram responsaveis por dois marcos no encerramento de
atividades de micro empresas na industria calcadista de Franca. Uma dessas decisdes foi a
abertura do mercado ao comércio internacional em 1990, com a implantagdo do Plano Collor,
impactando no encerramento das atividades de 116 microempresas em 1992. A outra decisdao

foi a suspensdo das linhas de crédito para capital de giro, na implantagdo do Plano Real, como
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medida de combate a inflagdo, levando ao encerramento das atividades de 96 micro empresas

no APL em questdo no ano de 1996.

Adicionalmente a estes dados, o estudo de Martinelli e Curci (2001) identifica fatores
como isolamento por parte dos microempresarios, falta de marca propria, falta de
conhecimento sobre estratégias mercadologicas, falta de um representante comercial
profissional, a alta competicdo enfrentada no mercado internacional, bem como a imposi¢ao
de precos por parte dos grandes fornecedores e grandes clientes, € maus pagadores, como

caracteristicas do empresariado a época da pesquisa.

A recessdao mundial deflagrada em fins de 2008 concorreu para mais um cenario de
desemprego em Franca, a terceira cidade do pais que mais desempregou em dezembro de
2008. Com saldo negativo de 11.101 empregos, Franca ficou atras apenas de Sdo Paulo (-
37.286) e Manaus (- 11.938), sendo que essas duas sao metropoles com respectivamente 10, 9
milhdes e 1,7 milhdes de habitantes. Neste mesmo ano, Pitangui (2008), evidenciou as
peculiaridades da indastria calgadista de Franca-SP no que se refere as praticas
administrativas e, mais especificamente, ligadas a gestdo de pessoas. Em fins de 2010 e inicio
de 2011, o problema do desemprego se repetiu: 0 municipio de Franca ocupou em janeiro de
2011 o & posto entre as cidades que mais geraram desemprego no pais, tendo sido em
dezembro de 2010 a 2" cidade paulista (e uma das 10 do pais) que mais desempregou (Dados

do Cadastro Geral de Emprego e Desemprego — CAGED/MTE).

Atualmente, Franca ainda é o maior polo fabricante de calgados masculinos do pais,
com produgdo anual de 25,9 milhdes de pares em 2010 (cerca de 3,2% da produgao nacional

total) e valores de exportagdo que chegaram a US$ 95,74 milhdes no mesmo ano — cerca de
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6,4% do faturamento total das exportagdes brasileiras de calcados no ano em questdo. A
producao de calcados de Franca distribui-se da seguinte maneira: 76% de calcados
masculinos, 21% de cal¢ados femininos e 3% de calgados infantis. Ha sete anos os numeros
do arranjo produtivo de Franca eram consideravelmente mais expressivos. Em 2005 a
producao anual ficou em torno de 27,9 milhdes de pares de calgcados (cerca de 4% da
producao nacional), sendo que 8,5 milhdes destinaram-se a exportagao (4,5% do total
nacional). Os valores faturados com a exportagdo chegaram a US$ 163,4 milhdes — 8,7% do
faturamento total das exportacdes brasileiras de calgados no ano em questao. De igual modo,
a mao de obra empregada em Franca nesse segmento fabril representava 9,4% do total
nacional. Isso em um setor em que predomina ainda a produ¢ao em cardter semiartesanal, no
qual as transformagdes tecnologicas, marcadas pela expansao da automacgao ¢ introdugao da

microeletronica, ndo tiveram grande influéncia.

No ano de 1984, por exemplo, o arranjo produtivo calgadista local de Franca exportou
mais da metade dos 32 milhdes de pares de calgados que fabricou (equivalente a 11,6% da
producdo nacional) e o faturamento com as vendas para o exterior atingiu a marca de US$
164,5 milhdes, o que representou 15% do total das exportacdes brasileiras de calgados

naquele ano.

Nesse ambiente produtivo, segundo documento do Mapeamento da Cadeia Produtiva
Coureiro Calcadista de Franca/SP e Regiao, disponivel no sitio do Sindifranca, existem em
Franca 234 microempresas prestadoras de servigo para as industrias calgadistas, 27 pequenas
e 4 médias empresas. A atuacdo dessas empresas ¢ a seguinte: 74% prestam servigos de
pesponto, 14,5% servigos de corte, 8,5% servigos de acabamento e 6% de modelagem. Dessas

empresas prestadoras de servigo, 95% ofertam seus servigos exclusivamente para empresas
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calcadistas instaladas no polo de Franca, restando apenas 5% de empresas que possuem

clientes da industria calcadista de outras regides.

Quanto a escolaridade, Franca apresentou o terceiro pior indice de alfabetiza¢do do

estado de Sao Paulo no ensino médio e fundamental em 2012 (Comércio da Franca, 07/01).

Quanto a escolaridade do empresariado, segundo pesquisa realizada por Barbosa
(2006, p. 10), “(...) 70% dos empresarios declararam ndo possuir curso superior, sendo que
muitos deles cursaram apenas o ginasial (...)”. Acrescenta-se ainda que “(...) Nada menos que
60% dos empresarios pesquisados declararam terem sido operdrios antes de se tornarem
industriais; e o tempo médio de exercicio dessa profissdo gira em torno de 9 anos. Destes,
83% chegaram a realizar alguma atividade ligada a producdo no inicio da empresa e 42%
ainda realizam tais fungdes (...) (BARBOSA, 2006, p. 3)”. Esses dados constituem um indicio
da maneira de gerir destes empresarios, muitas vezes com algumas deficiéncias quando se

trata de questdes administrativas.

Segundo Pitangui (2008), a origem desses empresarios no chdo de fabrica, e a baixa
escolaridade, sugerem que, para eles, o saber fazer ¢ mais importante do que a gestdo do

negocio.

Muitas vezes o foco no produto € caracteristica visivel na gestdo destas empresas. Nas
pequenas empresas, particularmente, a baixa escala de produgao, o baixo valor agregado dos
produtos e a baixa lucratividade sdo fatores que concorrem para este vinculo estreito entre o

empresario e o chao de fabrica.
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O empreendedorismo de necessidade, visivel ao se observar a fragmentacdo e
multiplicagdo dos empreendimentos industriais na industria calgadista pesquisada, ¢ possivel

gragas as baixas barreiras a entrada que a industria calcadista apresenta.

A fragilidade dos lagos institucionais entre os empresarios, o poder publico e as
instituigdes locais, além das baixas barreiras a entrada que essa industria tradicional apresenta
por produzir um produto de fabricacdo simples e sem a necessidade do uso de tecnologias
avangadas, onde a grande participagdo da mao de obra ¢ decisiva para essa entrada de novos
ofertantes, contribuem para um aparente paradoxo: uma industria intensiva em mao de obra e
ao mesmo tempo com altas taxas de rotatividade e aparente falta de qualificacdo dos

funcionarios (COSTA, 2001, BARBOSA, 2006).

Ha indicios, ainda, de que o aumento das exportacdes na década de 1990 forcou
algumas empresas exportadoras a aumentarem seus investimentos em P&D, investimentos
esses que foram diminuidos no inicio dos anos 2000, quando diminuiram as exportagdes,
sugerindo que tais politicas podem ter sido realizadas apenas como uma exigéncia do

mercado exportador da época (BARBOSA, 2006).

Segundo a Fundag¢do Seade (RA-Franca, 2012), entre os anos de 2005 e 2010, os
investimentos na regido administrativa de Franca no setor industrial foram voltados para a
industria de alimentos e de biocombustiveis. Segundo a PIESP (Pesquisa dos Investimentos
do Estado de Sao Paulo), em 2008 a regido administrativa de Franca ocupou a 13% posi¢do no
ranking estadual em investimentos na industria, nos servigos ¢ no comércio; em 2009, a 11?

posicdo; e no primeiro semestre de 2010 a pesquisa ndo identificou nenhum antincio de
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investimento. Cabe ressaltar que o estado de Sao Paulo possui 14 regides administrativas.

Compodem a regido administrativa de Franca 17 municipios.

A industria calgadista de Franca vem resistindo as varias crises por que passou. Crises

essas motivadas pela politica econdmica, pela globalizagdo da economia e pela consequente

reestruturagdo produtiva, além da ocorréncia de crises internacionais. Em entrevista realizada,

o ex-presidente da Abical¢ados e ex-presidente do Sindifranca afirma:

...se vocé pegar a producdo de 15 anos atras, da década de 90 e da década de hoje,
nods tivemos um decréscimo de 10% na producdo. Por qué? Vamos dizer, ¢ logico
que temos muitos fatores aqui, nossos mesmos, culpa do setor cal¢adista mesmo.
Mas, tem outros fatores que contribuiram com isso. Primeiro, o ténis, cal¢ado
esportivo, de primeiro era usado para pratica de esporte, ele é um sapato casual hoje,
ele ganhou uma forga muito grande no mercado... Primeiro isso ai, j4 roubou uma
fatia do mercado... Em segundo lugar, foi a queda nas exportagdes, o equilibrio das
exportagdes... isso ndo ¢ Franca ndo, equilibrio nacional e Franca 16gico nesse
contexto. Sempre foi 70/30 pra equilibrar a producdo, 30% de exportagdo ¢ Franca
perdeu esse 30% como o Brasil perdeu. Se vocé for ver a realidade disso ai, ela esta
no Brasil também, ndo s6 aqui. Entfo, devido ao problema cambial, a produgéo
abaixou porque nds perdemos muito na exportagdo. O mercado interno no perdeu
tanto, perdeu, um pouco por causa da entrada de ténis, mas o consumo aumentou

também, vamos dizer que ele equilibrou. (Entrevista).

Voltando ao argumento de Bagnasco (1999, p. 39 em: Cocco et al, 1999), citado no

capitulo 2 deste trabalho, sobre as condi¢des que permitiram a expansdo das pequenas

empresas na Terceira Itdlia, retoma-se que esta expansdo estd relacionada a fatores gerais e

especificos. Como fatores gerais, o autor cita a flexibilidade, a terceiriza¢do e subcontratacao,

além dos particularismos sociais e culturais presentes a época. Como fatores especificos, o
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autor cita as politicas econdmicas de estimulo as pequenas empresas, a presenca da familia
rural autdbnoma, a acumulagdo inicial de capital pelas familias de comerciantes, artesaos,
agricultores, que sdo os potenciais empresarios, capacidades de gestdo, qualificagdes técnicas
fornecidas pela comunidade local, e relacionamento entre a comunidade que permite uma

confianga reciproca e um bom clima social.

Focando no fator especifico das politicas economicas de estimulo as pequenas
empresas, Crocco (2004) afirma que na Itdlia a politica de desenvolvimento regional
aconteceu em dois periodos distintos. O primeiro foi marcado por uma forte intervencao do
Estado, com a finalidade de criar condi¢des que permitissem a reducdo da diferenca de
desenvolvimento econdmico e social entre as regides norte e central e a regido sul do pais.
Este periodo durou de 1946 a 1984. O segundo periodo acontece depois do processo de
unificagdo europeia, que ird apresentar reflexos na conducdo da politica econdmica regional
dos paises-membros, e ¢ caracterizado pelo aumento da participacdo dos atores locais na

fixacdo de politicas e estratégias com vistas ao desenvolvimento.

Harvey (2006, p. 149) cita as mudangas que vém ocorrendo no sistema capitalista nos
ultimos 30 anos como promotoras de uma nova economia. Essa nova economia, globalizada,
¢ marcada pela mundializagdo do capital financeiro, pelo desenvolvimento e difusdo das

tecnologias de informacao e pela diminuigao do papel do Estado nas obrigacdes sociais.

A partir da crise das politicas keynesianas iniciada na década de 1960, o paradigma
fordista de producdo vai aos poucos dando lugar a flexibilizagdo da producado e do trabalho. A
flexibilidade produtiva e o fendmeno da exclusdo de milhdes de pessoas dos processos

produtivos trouxeram significativas transformacdes espaciais, que permitiram manifestagdes
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sobre essa nova economia que foram do papel desterritorializador da globalizagdo para o

papel reterritorializador que a globaliza¢do pode trazer.

Com repercussdes nos processos produtivos, no papel do Estado e, portanto, em toda a
sociedade civil, essa realidade, segundo Markusen (2005, p. 62) evidencia o ressurgimento de
questdes subjetivas como lealdade local, solidariedade, reciprocidade, cooperagao, tolerancia,

que so tém sentido quando se considera as consequéncias das transformacdes espaciais.

O desenvolvimento econdmico atual, entdo, esta baseado na diminuicdo da mao de
obra, com o movimento da terceirizagdo e subcontratacdo, no aumento da produtividade pelo
aumento dos investimentos. Assim, com a mudanca da necessidade de recursos ¢ do contexto
social, as capacidades de gestdo e as qualificagdes técnicas se tornam mais complexas e
exigem mais do que aquelas relacionadas ao conhecimento das pequenas oficinas. As relagdes

empresariais mudaram com a diversificacdo dos interesses.

Neste sentido, Coro (1999, p.153) afirma que essa nova realidade empresarial provoca
mudangas na for¢a de trabalho que, ao se adaptar a flexibilidade, vai incorporando a
capacidade de realizacdo de varios tipos de tarefas, como por exemplo, operar maquinas, fazer

a manutencao, elaborar e disseminar informagdes, fazer o controle de qualidade, entre outras.

Assim, o aumento da informalidade, ocorrido nas décadas de 1980 e 1990 a partir do
processo de reestruturagdo produtiva do capitalismo que teve curso nesta época, trouxe
consigo a multiplicacdo dos pequenos negodcios que surgiram com microempresarios antigos

assalariados. As empresas de pequeno porte apresentaram um crescimento acelerado nessa
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época. Observa-se também, junto a esse movimento, a aglomeragdo setorial e geografica das

pequenas empresas.

A resposta da aglomeracdo industrial calgadista de Franca as exigéncias da nova
dindmica produtiva capitalista das tultimas décadas foi representada por uma drastica
fragmentacdo, evidenciada pelo fato de que houve uma hiperampliagdo do nimero de
unidades fabris, predominando a proliferacdo de microempresas, que alcangam atualmente
mais de mil (1000) estabelecimentos e empregam cerca de 2/3 dos trabalhadores industriais
em Franca (RAIS/MTE, 2010). Em grande medida, os novos microempreendimentos
industriais sdo resultado da criacdo de novos negdcios por parte dos operarios desligados das
grandes ¢ médias empresas que estdo desaparecendo — estas, em seu conjunto, nao chegam
hoje a 50 estabelecimentos. Paralelamente a essa dinamica, a fragilidade da estrutura
econdmica explica, sem duvida, o fato de que em 2007 a renda média do trabalhador em
Franca era 34,5% inferior a média do trabalhador paulista e 23,2% abaixo da renda média do
brasileiro (RAIS/MTE, 2007), situacdo pouco modificada nos dias atuais: pesquisa do IBGE e
Fundacao Getllio Vargas, demonstra que o municipio possui renda média de R$ 871,11
mensais, o que o coloca na 103* posi¢do no ranking do estado e 396* no pais em termos de
poder aquisitivo da populagdo. Em termos comparativos, o municipio vizinho de Ribeirdo

Preto possui renda média 55% superior: R$ 1.361,38.

Existe uma intensificacdo do processo de surgimento de micro e pequenas empresas
em razdo da falta de alternativa de trabalhadores que sdo demitidos, mas a continuidade do
desenvolvimento dessas pequenas empresas, que compartilham entre si a vocacdo produtiva

local, depende também da interseccao entre economia e politica. Neste sentido, a elaboragao
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de politicas de desenvolvimento que contemplem essa situagdo pode ser importante para a

manuteng¢do desta vocac¢ao produtiva localizada.

No Brasil, de acordo com dados do Ministério do Desenvolvimento, a primeira
intervengdo do governo brasileiro com a finalidade de fortalecer os estudos sobre APL foi a
criacdo do Grupo de Trabalho Permanente para o APL (GTP APL) no dmbito do Ministério
do Desenvolvimento, Industria e Comércio, em agosto de 2004. Visando articular agdes
governamentais com vistas a ado¢do de um apoio integrado aos APLs, o GTP atua na
elaboragdo e proposi¢do das diretrizes gerais que fundamentardo a atuacdo do governo no
apoio aos APLs em todo o territorio brasileiro. O apoio aos APLs foi incluido nas politicas
nacionais de desenvolvimento no Plano Plurianual de 2004-2007. Neste contexto, o GTP para
os APLs se organizou a fim de definir agdes interinstitucionais conjuntas para o
fortalecimento dos APLs, através do estimulo a parceria e agcdes complementares, respeitando,
entretanto, as especificidades de cada institui¢do. Para tal, em 2004 foi criado um manual de
orientagdo para as seguintes institui¢des: MDIC, MF, MPOG, MDA, MTE, MT, ME, MAPA,
MCT, MI, MME, BB, BNDES, BNB, BASA, CEF, IPEA, FINEP, CNPq, INMETRO,
EMBRAPA, APEX-Brasil, SEBRAE. A finalidade ¢ incitar a cooperagao entre as instituigdes
através de uma rede de agdo complementar conjunta e, assim, incitar também o estimulo a
governanga local para que um canal de interlocugdo entre os atores locais e as instancias

federais seja criado.

A época de sua criagio, o GTP era composto por 23 institui¢des governamentais e nio
governamentais. Atualmente, o GTP é composto por 33 institui¢cdes, ja que em outubro de

2005, se juntaram ao grupo mais 10 institui¢oes.
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Com uma metodologia de acao integrada, o GTP tem como atividades principais:

- A manuten¢do do tema na agenda publica através da participacao e realizacao de
eventos sobre o tema dos APLs;

- O incentivo a organizagdo em torno do tema através de oficinas de orienta¢do aos
Nucleos Estaduais;

- A disseminagao de informagdes aos APLs com a divulgacdo de programas aos
Nucleos Estaduais e da disponibilizagdo dos Planos de Desenvolvimento (por APL, por
Estado, por tipos).

- A gestdo entre as ofertas feitas pelas institui¢des e as demandas dos Planos de
Desenvolvimento, comunicando—as aos Nucleos Estaduais.

- O desenvolvimento de um Sistema de Captagao de Informagdes sobre os APLs, e de

um Sistema de Encaminhamento ¢ Monitoramento das Ac¢des dos Planos.

Com o objetivo de apoiar o desenvolvimento dos APLs por todo o Brasil, o GTP APL
acredita que a implantagdo de uma estratégia integrada entre o Governo Federal e as
instituigdes parceiras do GTP APL ajudara na competitividade e sustentabilidade dos APLs
nas esferas econdmica, tecnoldgica, social e ambiental. Mas, at¢ o momento, nenhuma

proposta de politica foi implantada em Franca.

Assim, o Grupo de Trabalho Permanente para os APLs, criado no ambito do
Ministério de Desenvolvimento, Industria e Comércio Exterior, apesar das diversas reunides e
comités para geragdo de politicas para APLs, ainda n3o trouxe propostas de politicas
especificas para o APL calgadista de Franca. As acdes da Secretaria de Desenvolvimento do
Estado de Sao Paulo estdo ainda voltadas para o levantamento de informagdes acerca da

especificidade dos APLs e, assim como o GTP APL, ainda ndo trouxe propostas de politicas
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especificas para o APL calcadista de Franca. Percebe-se que as atuagdes carecem de
convergéncia com os demais projetos dos governos federal e estadual e municipal, assim

como com as linhas de atuacdo das demais organizacoes locais.

3.4. O ambiente do APL calcadista de Franca

O desenvolvimento local pode estar associado a atuacdo das liderancas locais e a

interacao dessas liderangas com instancias governamentais locais.

A seguir, sdo apresentados os diversos atores que participam da sustentacao das agodes

que acontecem no ambiente institucional da aglomeracao industrial calgadista de Franca.

O levantamento de dados secundarios apresentado foi pautado nas agdes institucionais
ocorridas apds a criagdo do Grupo de Trabalho Permanente para os APLs no ambito do
Ministério do Desenvolvimento. Esse levantamento evidenciou as institui¢des que participam

da realidade dos APLs no Brasil desde 2005 até os dias de hoje.

No ambito nacional, segundo dados do MDIC, em levantamento realizado em 2005

por 37 instituigdes parceiras, entre organizagdes governamentais € ndo governamentais, de
nivel estadual e federal, foram identificados 957 arranjos. Apos esse levantamento, observou -
se a necessidade de mecanismos que envolvessem instituigdes no nivel estadual para
estimular as liderangas dos arranjos em nivel local para, enfim, ocorrer a elaboracdo de Planos
de Desenvolvimento nos quais as articulagdes entre as institui¢des seriam necessarias. Esta ¢ a
Estratégia Integrada proposta pelo Grupo de Trabalho Permanente para o APL (GTP APL),

criado em 2004 no Ambito do MDIC.
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Um novo levantamento iniciado em 2007 e ainda em execu¢do visa elaborar um
conjunto de dados padronizados para todos os APLs com informacdes sobre populacdo, IDH,
PIB, numero de estabelecimentos por porte, nimero de empregos e volume de producdo. Esse
levantamento estd sendo realizado primeiramente em 267 APLs selecionados entre os 27
Nucleos Estaduais de apoio aos APLs. Somente em um segundo momento todos os APLs
serdo contemplados. Para tal levantamento, o GTP APL conta com o Sistema de Captagdo de
dados dos APLs e o Sistema de Informagdes de APLs, que envolve a consolidagdo de

informagdes através de relatorios.

Essa estratégia foi implantada inicialmente em 11 APLs pilotos, mas, atualmente, 267
APLs estdo sendo atendidos por essa estratégia. Estes polos foram indicados pelos Nucleos
Estaduais a partir da diversidade setorial e de prioridades de desenvolvimento regional.

(MDIC, 2010)

O apoio proposto pelo GTP baseia-se na ideias de que os atores de um determinado
APL podem se mobilizar e atuar de maneira conjunta na identificagdo das suas demandas

coletivas, seja por vontade propria ou por indugdo das entidades de apoio (MDIC, 2010).

Assim, seria necessario um acordo entre os atores locais com vistas ao
desenvolvimento do APL, eclaborando um Plano de Desenvolvimento, bem como um
comprometimento com tal plano. Dessa forma, a metodologia do GTP estd calcada no

reconhecimento e na valorizagao da iniciativa local.
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Para alcangar estes objetivos, uma estrutura para a gestdo do Programa de APL foi

criada. Essa estrutura foi dividida em trés niveis de atuagao.

O primeiro nivel, chamado de Conselho de Politica para Arranjos Produtivos Locais, ¢
a instancia superior, ¢ ¢ formado pelos representantes das institui¢des participantes do GTP
para os APLs. Suas atribui¢des sdo: a) deliberar sobre as prioridades da politica para APLs; b)
analisar e aprovar as regras de aplicagdo da politica de apoio ao desenvolvimento dos APLs e
os critérios para a selecdo de novos APLs recomendados pelo Grupo Técnico; c¢) garantir a

destinacao de recursos para as agdes do programa.

O segundo nivel é o Grupo Técnico, composto por técnicos das instituicdes do GTP
para os APLs, e tem como atribui¢des: a) analisar os planos de desenvolvimento; b) articular-
se nos niveis federal, estadual, regional e local, com os atores atuantes nos APLs em cada

esfera; c) formular o manual operacional e os critérios para sele¢do e atualizacdo do cadastro

de APLs.

O terceiro nivel € a Secretaria Executiva, localizada no ambito do MDIC, ¢ tem como
atribuicdes: a) assessorar o Grupo Técnico; b) receber e encaminhar os planos de
desenvolvimento para analise do Grupo Técnico e os projetos constantes nestes planos as
respectivas institui¢des para analise; ¢) receber e encaminhar relatérios de acompanhamento
das atividades desenvolvidas nos APLs; d) consolidar as informagdes da pré-selecao de
atuacdo em APLs; e) articular-se com as entidades do Conselho de Politica; f) promover
encontros com os atores nos APLs para a troca de informagdes e alinhamento de acdes; g)

organizar reunides do Grupo Técnico e do Conselho de Politica.
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Até o momento nao foi divulgado levantamento do GTP APL para o APL calgadista
de Franca. Mas, dois levantamentos foram concluidos de APL de calgados: o de Nova
Serrana, em Minas Gerais e o de Jau, em Sao Paulo. Seguem informacgdes disponibilizadas

sobre esses levantementos.

Em 2007 foi concluido o Plano de Desenvolvimento preliminar do APL calgadista de
Jau. Esse plano foi elaborado por representantes do grupo gestor do APL de Jau, da prefeitura
municipal, de um agente vinculado ao MDIC e FIESP e teve a colaboragao dos chamados
atores da governanga no APL de Jau, quais sejam, Sindicalgados — Sindicato dos Calgados de
Jau, FIESP — Federacdao das Industrias do Estado de Sao Paulo, SEBRAE/SP — Servigo de
apoio as micro e pequenas empresas em Sdo Paulo, SENAI — Servico Nacional de
Aprendizagem Industrial, Prefeitura Municipal de Jau, FATEC — Faculdade de Tecnologia de
Jau, ABICALCADOS - Associacao Brasileira das Industrias de Cal¢ados, ASSINTECAL -
Associagao Brasileira das Industrias de Componentes Sintéticos para Calgados, IBITEC -
Instituto Brasileiro de Tecnologia em Calgados, UFSCar - Universidade Federal de Sao
Carlos (CCDM e NIT materiais) - UNESP - Universidade Estadual Paulista (Bauru), SENAC
- Servico Nacional de Aprendizagem Comercial, SESI - Servigo Social da Industria, IPT -
Instituto de Pesquisas Tecnologicas, Empresas do Arranjo Produtivo Local - APL do polo de
Jau. O objetivo principal das agdes evidenciadas no plano é a cooperagao entre as empresas
do arranjo e o aumento da competitividade, através da melhoria do processo produtivo e do
produto, o aumento da participagdo no mercado interno e a conquista do mercado externo.
Para elaborar os projetos estruturantes foram realizadas visitas a parceiros potenciais para
firmar compromissos. As fontes dos dados foram retiradas, principalmente, de informagoes
disponibilizadas pelo Sindicalcados, SEBRAE/SP, SENAI, FIESP, Prefeitura Municipal de

Jau e empresas participantes do APL.



124

Os dados para a elaboragdo do Plano foram retirados do Planejamento Estratégico
Participativo de 2003, os cenarios construidos no Programa A+E, em 2006, e a Oficina de
Planejamento Estratégico em abril de 2007. O acompanhamento do Plano ¢ de

responsabilidade da Coordenacdo Local e do Comité Gestor.

Em abril de 2007 foi concluido o Plano de Desenvolvimento do Arranjo Produtivo
calgadista de Nova Serrana. Os principais atores do arranjo produtivo de calgados de Nova
Serrana sao o Sistema FIEMG (IEL — Instituto Euvaldo Lodi; SESI — Servi¢o Social da
Indastria; SENAI — Servico Nacional de Aprendizagem Industrial; FIEMG — Regional
Centro-Oeste.), a ABICALCADOS — Associagdo Brasileira das Induastrias de Calgados; o
Banco do Brasil; o BNDES — Banco Nacional de Desenvolvimento Econdmico e Social; a
Caixa Economica Federal; a CDL — Camara de Dirigentes Lojistas; o Centro Tecnoldgico do
Calcado / SENAI-RS; a CREDINOVA — Cooperativa de Crédito de Nova Serrana; o CTCCA
— Centro Tecnolégico do Couro, Calgados e Afins; a FANS — Faculdade de Nova Serrana; o
Governo do Estado de Minas Gerais; o MDIC — Ministério do Desenvolvimento, Industria e
Comércio Exterior; a Prefeitura Municipal de Nova Serrana; o SEBRAE — Servigo Brasileiro
de Apoio as Micro e Pequenas Empresas; o Sindinova— Sindicato da Industria do Calgado de

Nova Serrana.

O Comité Gestor do APL de calgados de Jati € composto por representantes das
esferas governamental, empresarial e educacional. O planejamento, execucao,
acompanhamento e implementa¢do das sugestdes de acdo do Comité Gestor sdo realizadas

por Grupos de trabalho tematicos.
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O Plano de Desenvolvimento foi elaborado pela diretoria do Sindinova, pelo IEL e
pelo SEBRAE-MG. Esses atores firmaram um Termo de Compromisso entre si para as acdes

do plano.

Os objetivos estratégicos do Plano sdo: “Incrementar a formagdo de aliancas
estratégicas; estabelecer critérios de apuragao de custos com foco nas perdas; promover uma
marca regional, associada ao fortalecimento das marcas individuais; aplicar e multiplicar, no
arranjo produtivo, os conhecimentos adquiridos na oficina de design; promover e articular
projetos cooperativos de capacitagdo gerencial, operacional e profissionalizacdo da gestao;
viabilizar o Polo Calgadista de Nova Serrana como centro lancador de moda e diferenciacao
de produtos; desenvolver estudos e analises de posicionamento de mercado, de logistica e de
organizagao industrial (alternativas de horizontaliza¢do); captar recursos para o Comité
Gestor e para empresas; implementar selo de conformidade nas marcas das empresas de Nova

Serrana”.

As agdes previstas para o alcance desses objetivos foram estruturadas e bem
especificadas em um plano de acordo com o modelo de Plano de Desenvolvimento Preliminar

(PDP) proposto pelo MDIC.

Foi acordado que o acompanhamento das acdes propostas pelo plano de Nova Serrana,
seria feito pelos coordenadores do projeto e pelo Comité Gestor do APL, através de relatorios

mensais e levantamentos semestrais.’

? Nao foram divulgados no sitio do MDIC o acompanhamento e resultado destes planos até o momento.
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Percebe-se nestes dois levantamentos, a citagdo dos chamados “atores da governanga”,
que em Jau sdo 12, além das empresas. Mas, at¢ o0 momento nenhuma acao destes atores foi
divulgada. Em Nova Serrana foi elaborado um Plano de Desenvolvimento pelos trés atores
considerados atores da governanca, quais sejam, o Sindinova, o IEL e o SEBRAE, e foi
também assinado um Termo de Compromisso entre eles. Mas nenhuma ag¢do foi divulgada

ainda.

A observacao destes dois casos € interessante porque em Nova Serrana muitos atores
aparecem como importantes para a governanga do APL, mas houve maior agdo em Jau, onde
somente trés institui¢cdes ficaram responsaveis pelas acdes do Plano. Institui¢des, estas, de
atuacao local. Chama a atengdo em Jau o fato de a Secretaria de Desenvolvimento ndo estar

entre as institui¢coes responsaveis pelo plano elaborado.

Essas duas realidades mostram que em diferentes APLs, ainda que do mesmo setor
produtivo, institui¢des diferentes podem atuar na sustentacdo de agdes que visem a melhoria
do desempenho local. Nota-se que em ambos os casos o sindicato das industrias ¢ o SEBRAE
aparecem como atores importantes da governanca, um indicativo da centralidade dos

sindicatos das industrias nestes APLs calgadistas.

Essas informacdes dos APLs de Jau e Nova Serrana juntamente com o levantamento

das acdes governamentais locais ajudaram a apontar a centralidade do Sindifranca no

ambiente institucional do APL calc¢adista de Franca.

No ambito estadual, a Secretaria de Desenvolvimento do Estado de Sdo Paulo mantém

um programa de fomento aos APLs, instituido em 2009. Os recursos desse programa podem
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ser aplicados na aquisicao de equipamentos € maquinarios, em programas de capacitacao,
treinamento e transferéncia de tecnologias, em pequenos ajustes de infraestrutura e adaptacao,
em estudos de viabilidade técnica e econdomica. Podem aderir ao programa municipios do
Estado de Sao Paulo, entidades publicas, entidades privadas sem fins lucrativos, que sejam
representativas de classe ou de apoio empresarial, universidades, institutos de pesquisa,
instituigdes de desenvolvimento, inovagdo e centros de educacgao tecnoldgica, incubadoras de
empresas, servicos sociais autonomos e entidades formalmente constituidas que colaboram

para o desenvolvimento dos APLs.

A Secretaria também ¢ responsavel pela Rede Paulista de Arranjos Produtivos Locais,
composta também pelo SEBRAE-SP, pela FIESP e pela Secretaria de Planejamento e
Desenvolvimento Regional. Os projetos desenvolvidos no ambito da Rede visam ao
aprimoramento da gestdo, ao suporte, ao estimulo a inovacdo, a capacitagdo, a

sustentabilidade, e ao acesso a mercados.

A Secretaria de Desenvolvimento Econdomico, Ciéncia e Tecnologia mantém
programas de estimulo a competitividade das MPMEs, como o apoio a Arranjos Produtivos
Locais, Espacos Empresariais, Atendimento Tecnologico a Micro e Pequenas Empresas

(Prumo — Projeto Unidades Moveis) e Apoio Tecnologico a Exportacao (Progex).

O Projeto Unidades Moveis (Prumo) foi criado para auxiliar as micro e pequenas
empresas a aperfeicoarem a qualidade de seus produtos e processos, melhorando assim sua
competitividade. Para tal, engenheiros e técnicos do IPT utilizam unidades méveis equipadas
com equipamentos laboratoriais portateis e especializados por setor para realizar diagndsticos

nas MPEs, e sugerem as modifica¢cdes necessarias, cabendo a empresa arcar com 10% do
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valor do atendimento. Estes técnicos estdo aptos a detectar deficiéncias em matérias-primas,

equipamentos, processos, ferramentas, e no treinamento de recursos humanos.

O Programa de Apoio Técnico a Exportagdo (Progex) tem como objetivo auxiliar as
micro, pequenas ¢ médias empresas no processo de exportacao. Neste sentido, as empresas
interessadas nesse tipo de auxilio devem definir um mercado-alvo e ter a intencdo de exportar
permanentemente, para entdo receberem atendimento técnico a fim de adequarem seus
produtos as exigéncias de seu mercado-alvo. Exemplos de apoio sdo os atendimento as
normas técnicas internacionais, a qualificacdo de produtos para obtengdo de selos
internacionais, a reducdo de custos, além do design do produto e da embalagem. Assim como

o Prumo, as empresas interessadas devem arcar com 10% do custo dos servigos recebidos.

Em novembro de 2010 foi instituido o Programa Estadual de Fomento ao
Desenvolvimento Regional, com a finalidade de apoiar a elaboragdo de estudos e projetos

voltados ao fomento do desenvolvimento regional do Estado de Sao Paulo.

O Mapeamento da Cadeia Produtiva Coureiro Calgadista de Franca /SP e Regido,
finalizado em fevereiro de 2011, foi realizado com o apoio do NICC — Nucleo de Inteligéncia

Competitiva do Couro e do Calgado.

A Secretaria mantém um programa de fomento aos APLs, instituido em 2009,
considerado como instrumento de desenvolvimento econdmico integrado e como estratégia de
politica publica. Este programa prevé investimentos que beneficiardo micro, pequenas e
médias empresas que, juntas, empregam 350 mil pessoas, distribuidas em 24 APLs e 22

aglomerados produtivos. Quinze destes APLs contam também com recursos do BID.
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Existe ainda uma parceria entre 6rgdos da administragdo publica local e estadual e
outros atores de interesse para a implantagdo dos chamados Espacos Empresarias, € possuem
a finalidade de alavancar atividades produtivas regionais. Estes espacos sdo nucleos de
conhecimento, servigos e comercializacdo, que recebem recursos da Secretaria para sua
implantagdo e colaboram com os parceiros no estabelecimento da governanga local. O NICC
(Nucleo de Inteligéncia do Couro e Calgado), implantado em Franca, ¢ um exemplo desses

espacos. O NICC funciona na sede do Sindifranca.

O Nucleo de Inteligéncia Competitiva do Couro e Calgado (NICC) foi criado em
dezembro de 2009, por meio de uma parceria entre a Secretaria de Desenvolvimento do
estado de Sdo Paulo e o Sindicato da Industria do Cal¢ado de Franca. Implantado na sede do
Sindifranca, o NICC contou com um investimento total de R$ 235.809,84 do governo do
estado de Sao Paulo, para a aquisi¢do de computadores, servidores e softwares. A Secretaria
de Desenvolvimento financiou também um estudo sobre a cadeia produtiva de calgados de
Franca e regido, finalizado em fevereiro de 2011, que levantou dados sobre a situacdo atual do
setor e do APL. O NICC comegou a funcionar em dezembro de 2010 e tem por finalidade
disponibilizar informacdes estratégicas para a competitividade do APL, bem como formar
uma rede de cooperacdo entre os atores locais. O APL de Franca é composto por empresas da
cadeia do cal¢ado, distribuidas nas cidades de Franca, Itirapud, Patrocinio Paulista,

Pedregulho e Sao Joaquim da Barra.

Outra iniciativa da Secretaria de Desenvolvimento Econdmico, Ciéncia e Tecnologia
sdo as Agéncias de Desenvolvimento Regional, que podem ser implantadas nas localidades

onde existam parcerias entre empresarios locais e o poder publico local, e também entre
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consorcio de municipios € o poder estadual. Estas agéncias contam com o suporte do
Programa Estadual de Fomento ao Desenvolvimento Regional, que fornece recursos para
elaboragdo de estudos e projetos que visem o desenvolvimento local. A finalidade desse
apoio as agéncias ¢ consolidar as especializa¢cdes produtivas e melhorar a competitividade da
economia local. Para ser contemplado pelo programa, devem ser desenvolvidos projetos que
pretendam trabalhar os temas da estruturagdo de cadeias produtivas, da qualificacao
profissional, do apoio tecnologico e da promocao do empreendedorismo. A solicitagdo de
recursos do programa pode ser feita por autarquias, consécios municipais, fundagdes,
associacdes de desenvolvimento que, por sua vez, precisam apresentar um projeto que
envolva pelo menos dois municipios, além de assumir 20% do valor do servigo projetado. No
ambito desse programa, o Sindifranca apresentou uma proposta de um estudo sobre a cadeia

produtiva do couro e calgado, que foi aceita e finalizada em fevereiro de 2011.

No ambito local, a Secretaria de Desenvolvimento da cidade de Franca-SP, juntamente

com o SEBRAE, criou em 2009 o Forum Permanente de Desenvolvimento, com a finalidade
de envolver a sociedade nos temas do desenvolvimento do municipio, bem como identificar e

definir agdes que promovam o desenvolvimento econdomico da cidade.

De acordo com informagdes do secretario municipal de desenvolvimento,

disponibilizadas no sitio da Secretaria de Desenvolvimento de Franca (www.franca.sp.gov.br.

Acesso em 08/10/2011), o Férum entende que o desenvolvimento econdmico “supde que
ajustes institucionais, fiscais e juridicos sdo necessarios incentivos para inovagdes ¢
investimentos, assim como fornecer condigdes para um sistema eficiente de produgdo e

distribuicao de bens e servigos a populagdo, sem comprometer os recursos naturais”.


http://www.franca.sp.gov.br/
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O secretario complementa que o desenvolvimento

requer incutir o espirito empreendedor nos cidaddos, isto é: promover o
empreendedorismo; viabilizar as incubadoras de empresas; articular os arranjos
socioprodutivos mais adequados; oferecer possibilidades de capacitagdo empresarial,
gerencial e tecnoldgico; desenvolver APLs (clusters) locais; auxiliar no acesso ao
crédito ou micro-crédito; desenvolver procedimentos como o DLIS

(Desenvolvimento Local, Integrado e Sustentavel). (Entrevista).

Afirma ainda que

a promogdo do desenvolvimento enddgeno pode criar uma nova dindmica de
desenvolvimento regional, com criagdo de emprego ¢ renda, mesmo em periodos em
que o resto da nagdo esteja mergulhada na estagnacdo do desenvolvimento

econdmico. Podem-se criar ilhas de desenvolvimento. (Entrevista).

O Foérum ¢ coordenado pelo secretario municipal de desenvolvimento. Foram criados
seis eixos temdticos: Agronegocios, Industria, Comércio e Servigos, Turismo, Meio Ambiente
e Infraestrutura. A dinamica do férum envolve uma comissao técnica que deve prestar apoio
técnico, administrativo e operacional ao funcionamento do féorum. Cada grupo temadtico ¢
formado por um coordenador, uma comissdao executiva, um facilitador e um relator. No eixo
Industria, que € o foco deste trabalho, aconteceram dois encontros: o primeiro em outubro de
2009 e o segundo em dezembro de 2009. Foram elencadas agdes propostas divididas em
areas, quais sejam: gestdo; educacdo e tecnologia; produto e mercado; trabalho, emprego e

renda.
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As propostas do eixo tematico, bem como as atividades e a¢des a serem desenvolvidas
foram entregues em junho de 2010. Neste ambito, em fevereiro de 2010, foram realizadas
reunides técnicas de trabalho pela equipe organizadora do Forum, qual seja, a Secretaria de
Desenvolvimento ¢ o SEBRAE-SP Franca, para a definigdo das proximas a¢des do Férum.
Foram analisadas 156 propostas para alavancar o desenvolvimento econdmico sustentdvel no
municipio de Franca, dentre os seis eixos temadticos supracitados. Além disso, foram
divulgados os nomes das propostas, mas nenhum documento relatando as acdes para
implantagdo das mesmas. Decidiu-se, entdo, por agrupar as propostas em grandes projetos e
pela formacao de um grupo de trabalho para cada um deles. Em 2012 foi divulgado no sitio da
prefeitura de Franca-SP um documento que trata dos resultados das acdes de 2011 das 156
propostas mencionadas. Logo no inicio do corpo do documento (p.5), ha o reconhecimento de
que cabe ao poder publico apenas orientar e sinalizar os caminhos para o alcance do
desenvolvimento econdmico, ficando para a sociedade a responsabilidade das mudangas

necessarias ao desenvolvimento.

Entre as justificativas para a realizacao deste Forum, esta registrado no documento que
¢ importante que as entidades governamentais do municipio tracem projetos que promovam
“o desenvolvimento econdmico sustentavel do municipio”, estando assim, preparadas para
receber investimentos e fortalecer as empresas instaladas na cidade. Entretanto, sdo

necessarias agdes concretas para a promogao do desenvolvimento.

. e, e o~ 10 -
No caso de Franca, este levantamento mostrou que 44 institui¢des 0 integram o

ambiente do APL calcadista de Franca.

10 . ~ . . . . . .

De acordo com levantamento realizado acerca das agdes institucionais governamentais em apoio aos APLs
desde 2005, nos ambitos federal, estadual e municipal, e suas consequentes agdes na sociedade civil e
associagoes, as seguintes instituicoes sdo citadas como integrantes do ambiente do APL calcadista de Franca.



Quadro 4. Institui¢des integrantes do ambiente do APL calcadista de Franca

Instituigdes da Sociedade Civil em
ambito nacional

ABIACAYV — Associacao Brasileira das
Industrias de Artefatos de Couro e Acessorios
de Viagem

ABICALCADOS — Associagao Brasileira das
Industrias de Calgados

ABLAC — Associagdo Brasileira de Lojistas de

Artefatos e Calgados

AFIC — Associacao Nacional dos Fornecedores

da Industria Calcadista e Afins

ASSINTECAL - Associacao Brasileira das
Induastrias de Componentes Sintéticos para
Calcados

APEX-Brasil — Agéncia Brasileira de Promocao

de Exportagdes e Investimentos

CIEE — Centro de Integragdo Empresa-Escola

Instituicdes governamentais em
ambito federal

MDA — Ministério do Desenvolvimento Agrario

MDIC — Ministério do Desenvolvimento,
Industria e Comércio Exterior

MF — Ministério da Fazenda

MI — Ministério da Integracao Nacional

MME — Ministério de Minas e Energia

MPOG — Ministério do Planejamento,
Or¢amento e Gestao

MT — Ministério dos Transportes

MTE — Ministério do Trabalho e Emprego

EMBRAPA — Empresa Brasileira de Pesquisa
Agropecuaria

FINEP — Financiadora de Estudos e Projetos

INMETRO — Instituto Nacional de Metrologia,
Normaliza¢ao e Qualidade Industrial
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IPEA — Instituto de Pesquisa em Estatistica
Aplicada

SENAC - Servigo Nacional de Aprendizagem
Comercial

SESI - Servigo Social da Industria

SENAI — Servi¢o Nacional de Aprendizagem

Industrial
IBGE - Instituto Brasileiro de Geografia e
Estatistica
CRAS — Centro de Referéncia de Assisténcia
Social

Instituicdes governamentais em




ambito estadual

FIESP — Federagao das Industrias do Estado de
Sao Paulo

CIESP — Centro das Industrias do Estado de Sao
Paulo

IPT - Instituto de Pesquisas Tecnoldgicas

SEBRAE- SP — Servico Brasileiro de Apoio as
Micro e Pequenas Empresas

Institui¢des da sociedade civil em
ambito municipal

Sindifranca — Sindicato das Industrias de
Calcados de Franca

ACIF — Associacao do Comércio e Industria de
Franca

CDL — Camara de Dirigentes Lojistas

SINDIVAR — Sindicato do Comércio Varejista

Instituigdes governamentais em
ambito municipal

Secretaria de Desenvolvimento do municipio de
Franca

Instituicdes de Ensino e Pesquisa

FATEC — Faculdade de Tecnologia

UNESP — Universidade Estadual Paulista “Julio
de Mesquita Filho”

UNIFACEF — Centro Universitario de Franca

Faculdade de Direito de Franca

UNIFRAN — Universidade de Franca

UAB — Universidade Aberta do Brasil

REDESIST — Rede de Pesquisa em Sistemas e
Arranjos Produtivos e Inovativos Locais

BB — Banco do Brasil

Institui¢des financeiras

BNDES — Banco Nacional do Desenvolvimento
Econdmico e Social

CEF — Caixa Econdémica Federal

Banco do Povo
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Fonte: sitios do Ministério do Desenvolvimento, Industria e Comércio Exterior; Secretaria de

Desenvolvimento do Estado de Sdo Paulo; Secretaria de Desenvolvimento do municipio de

Franca - Elaborado pela autora.

No levantamento de dados secundarios, apresentados no Quadro 4, que elenca as

instituicdes que integram o APL de Franca, aparecem quarenta e quatro institui¢des. Para este
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trabalho, buscou-se informacgdes de dados secundarios sobre as agdes das instituigdes com
insercao local e com reconhecida atuagdo no APL, de acordo com documento do Comité
Gestor do APL. O documento, publicado em 2011"!, cita como integrantes do comité gestor
do APL calgadista de Franca, as seguintes organizagdes: SDE-SP (Secretaria de
Desenvolvimento do Estado de Sao Paulo); SEBRAE-SP; SENAI-SP; SENAC; Prefeitura
Municipal de Franca; FIESP/CIESP; FATEC; Uni-FACEF; UNIFRAN; UNESP;

ASSINTECAL; ABICALCADOS; IPT; ACIF; GAPE'?.

Para o levantamento de dados primarios deste trabalho foi feito um recorte entre as
instituicdes que aparecem como integrantes do ambiente institucional do APL calgadista de
Franca seguindo os seguintes critérios: 1. Conhecimento das caracteristicas e particularidades
do APL calg¢adista de Franca; 2. Institui¢des aparentemente mais influentes no APL em nivel
local. Esse recorte levou ao Sindifranca e a Secretaria de Desenvolvimento de Franca. Esse
recorte permite uma observacdo mais detalhada dos atores aos quais cabe um papel mais
intensivo de agdes com vistas a sustentagdo do APL. Foram entrevistados também o ex-
presidente e atual diretor da ABICALCADOS, ¢ um membro do GAPE, com o intuito de
contextualizar as contradi¢des nos discursos do presidente do Sindifranca e do Secretario de

Desenvolvimento.

As informacdes sobre a SDE-SP, comentadas logo acima no texto, ajudaram inclusive
no levantamento das instituicdes acima listadas. No capitulo 4, que trata das agdes do
Sindifranca e seus efeitos sobre o APL calgadista de Franca, aparecem trechos das entrevistas

realizadas com o Secretario de Desenvolvimento do municipio, com o presidente da

""" Mapeamento da Cadeia Produtiva Coureiro Calgadista de Franca/SP e Regio.
"2 Grupo de Apoio ao Planejamento Estratégico do Sindifranca.
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ABICALCADOS, e com um membro do GAPE, que mostram suas agdes no APL calgadista

de Franca.

O SEBRAE-SP atua em Franca desde 1993. Segundo depoimento de Carlos Alberto
de Araujo, analista do SEBRAE-SP do escritorio regional de Franca, o planejamento para

atuacdo do escritorio no APL de Franca ¢é realizado com uma periodicidade trienal.

Em 2004, realizou um levantamento entre 80 empresarios locais com a finalidade de
levantar informagdes sobre producdo, administragdo, custos etc. para um mapeamento da
realidade da industria calcadista de Franca naquele momento com vistas a busca de solugdes

para problemas detectados.

Em 2005, o escritorio de Franca iniciou a oferta de uma Oficina de Planejamento
Participativo (OPP). Esta oficina teve inicio com um curso de estratégia preparatéria, e
posteriormente foram implantados planos de a¢do. Das 40 empresas que iniciaram a oficina,
continuaram participando até o ano de 2010, 22 empresas. As acdes realizadas sdo voltadas ao
processo produtivo como custos operacionais, estoque, qualidade no processo, buscando

melhorias para o resultado operacional das empresas.

Atualmente, trés agdes estdo sendo desenvolvidas pelo SEBRAE-SP de Franca. A
primeira delas tem como foco o acesso ao mercado. Sdo atividades direcionadas para
promoc¢ao, venda e acesso a tecnologias. A atuagdo desta primeira a¢ao acontece com
orientacdes sobre a fabricacdo do produto cal¢ado, e financiamento para participagdo em

feiras de negdcios do setor.
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A segunda ag¢do do SEBRAE-SP escritorio regional de Franca, tem como foco o
desenvolvimento do processo e do produto, através dos seguintes programas: Projeto
SEBRAETEC"; Consultoria para desenvolvimento do produto'®; Reunides com

empresas (ARAUJO, 2011).

A terceira agdo do SEBRAE-SP escritorio regional de Franca tem como foco a
capacitagdo gerencial. Em 2010, consultores do SEBRAE realizaram diagnosticos em uma
amostra de empresas do APL calgadista de Franca com vistas a elaboragdo de
direcionamentos aos empresarios do ponto de vista de gestdo em diversas areas como
tecnologia, marketing, vendas, financeira, producao, recursos humanos, administracdo geral,

estratégia, produtos (ARAUJO, 2011).

Sobre parcerias com as demais organizagdes presentes no APL calgadista de Franca,
em 2009 houve uma parceria entre o SEBRAE-SP, a Secretaria de Desenvolvimento do
Estado e a FIESP com a finalidade de elaborar um Plano de Melhoria da Competitividade
(PMC) para 15 APLs, entre eles o APL calcadista de Franca. Foi contratada uma empresa
espanhola para a elaboracdo do diagnostico do APL calgadista de Franca, que recebeu 40
visitas de consultores que buscaram conhecer o APL de Franca. A estratégia de
competitividade encontrada pela consultoria foi a necessidade de uma resposta rapida para a
producao, ou seja, rapidez na identificacdo e resposta a necessidade do consumidor, através de

agilidade no setor produtivo e integragdo com canais de distribuigao.

" instrumento juridico que permitira contratar para as empresas.

'* com apoio para orientagio de profissionais ligados a area e, os prototipos ficam por conta dos empresarios.

"* Jevantamento das necessidades para elaboragdo de um mini projeto de consultoria, com financiamento de 80%
do projeto pelo SEBRAE-SP.
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Entre as linhas de agdo criadas para atingir estes objetivos estdo palestras,
treinamentos, consultorias. Nao aparece em momento algum a possibilidade de
aproveitamento do conhecimento das instituigdes de ensino e pesquisa presentes no territorio,
nem para o mapeamento das informagdes sobre o setor, nem para agdes conjuntas com vistas
a melhoria de competitividade. Estes fatos podem ser um indicio de que as demais
organizagdes ndo siao reconhecidas como atores coletivos legitimos pelo SEBRAE-SP

escritorio Franca (BARBOSA, 2011).

De acordo com Barbosa (2011) as a¢des do SEBRAE nao atingem um nimero
expressivo de industrias, e s2o mais pontuais, como participagdo em feiras, cursos, palestras,
consultorias. Além disso, ¢ evidente a falta de participagdo do empresariado em um longo
prazo, indicando que sd3o necessarias alternativas para a superacao das agdes isoladas, com

vistas a objetivos especificos, por parte do SEBRAE-SP escritdrio regional Franca.

Para confirmar essa caracteristica do APL calgadista de Franca, Suzigan Garcia e
Furtado (2007) argumentam que a realidade do APL calgadista de Franca se mostra
desfavoravel a qualquer forma de governanca local. Os autores citam como uma das
assimetrias que tém levado ao fracasso de iniciativas de criagdo de uma estrutura de
governancga local até 2007 a existéncia de um segmento de grandes empresas dominadoras do
poder politico do Sindifranca, fato observado neste trabalho quando se apontou a composicao
da diretoria do sindicato, composta sempre pelos mesmos empresarios, que comandam ou
comandavam empresas de grande porte. Tal realidade se mostra distante da representacao de
uma ampla maioria de pequenas e médias empresas que compdem o APL. Ha que se
considerar, entretanto, o discurso do ex-presidente do Sindifranca e da Abical¢cados quando

fala da falta de representacdo politica por parte dos pequenos empresarios.
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Outro aspecto desfavoravel para a criacdo de uma estrutura de governanga no APL
calgadista de Franca, segundo os autores, ¢ a ineficiéncia das institui¢cdes locais, tanto as de
carater associativo como o Sindifranca, quanto as de carater de prestacdo de servigos as
empresas, como o [PT. Os tedricos afirmam que “O Sindifranca ndo tem um papel ativo junto
ao setor produtivo, nem na interagdo com outras instituicdes locais ou externas. Limita-se a
prestar alguns servigos de natureza geral, tais como: assessoria juridica, informagoes
comerciais, ¢ fornecimento de dados e informacdes sobre a industria de calgados.”. Sobre o
IPT (entidade do governo estadual criado para prestar servigos as empresas nas areas de teste,
certificacdo de qualidade, treinamento e ensaios laboratoriais), ¢ notavel que ele apresenta
grande ociosidade, devido ao alto preco cobrado pelos servigos. O papel do SENAI enquanto
agente prestador de servigos de treinamento e formagdo técnica profissional, de acordo com

os autores, ¢ bastante limitado quanto ao apoio as atividades tecnologicas junto as empresas.

A postura de negagdo a pesquisa observada na FATEC, bem como o depoimento de
sua diretora que afirmou ndo existir parceria entre a FATEC, o IPT ¢ o SENAI para a
utilizacdo do maquindrio indispensavel para as atividades praticas das disciplinas
profissionalizantes do curriculo do curso de Gestdo da Producdo Industrial, confirmam a
fragilidade das relagdes entre as instituigdes de atuag@o local. Outro fato interessante ¢ que
este curso mudou de nome, pois quando foi criado chamava-se Gestao da Produgdo Industrial
de Calgados, mas mediante o ndo estabelecimento de praticas didaticas nesta industria, optou-
se pro ampliar a escopo de atuagdo do curso. Um paradoxo, j4 que estd instalado em um

Arranjo Produtivo Local calcadista.
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Tais fatos sdo um indicio da falta de rela¢des entre as demais instituigdes no que diz
respeito ao APL. Estas instituigdes serviram apenas para dar respaldo, legitimidade, na
criagdo do APL. Nao existe nenhuma ata de reunides entre o Sindifranca e as instituigdes
locais, de acordo com o presidente do Sindifranca. As diretorias destas instituigdes, por
exemplo, da FATEC, do SENAI e da FIESP, desconhecem as particularidades do setor, de
acordo com depoimento de um membro do GAPE. Nao sdo pessoas da area, e isso dificulta
muito. Em Franca ndo ha alta tecnologia aplicada na produ¢do do calgado, e o centro de
tecnologia do SENAI nao chega ao pequeno empresario, ele nao se beneficia desta instituigao.
Este ¢ outro indicio da atuagao por vezes “torta” por parte das organizacdes locais, ou seja, o
papel que cabe a cada instituicdo deve levar em consideracdo as especificidades do local no

qual atua.

O Sindicato dos Trabalhadores ndo aparece entre as organizagdes consideradas como
integrante do Comité Gestor do APL. Com relagdo ao Sindicato dos Trabalhadores,
atualmente, o que se percebe no APL calcadista de Franca ¢ a falta de interlocucdo entre os
dois sindicatos. O Sindicato dos trabalhadores vem atravessando nos ultimos 5 anos um
processo de disputa judicial pela legitimidade da representacdo dos trabalhadores da industria
de calgados. Assim, ora o Sindicato dos Trabalhadores nas Industrias de Calcados de Franca,
ora o Sindicato dos Trabalhadores nas Industrias de Calg¢ados do Municipio de Franca, ganha

na justica o direito dessa representacao (Comécio da Franca, 28/11/2012).

As organizagdes locais que tém como papel a busca de melhorias do desempenho
econdmico do APL s3o o Sindifranca e a Secretaria de Desenvolvimento. O Sindifranca
porque € a instituicado que representa o setor. A Secretaria de Desenvolvimento porque € o

orgao publico municipal responsavel pelo desenvolvimento de politicas que tenham como
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resultado bom desempenho econdmico para a cidade. Além disso, quando a Secretaria de
Desenvolvimento do estado de Sdo Paulo instala o APL em Franca, o Sindifranca e a
Secretaria de Desenvolvimento do municipio de Franca foram responsabilizadas pela

Secretaria de Desenvolvimento de S2o Paulo como as institui¢cdes representantes do APL.

Nao existe nos meios de comunicagdo mais informagdes sobre as acdes dos atores
indicados no Comité Gestor do APL. As quatro entrevistas que aparecem no capitulo 4

indicam os possiveis motivos para esta falta de relacdes entre as organizagoes.

Verificou-se, com base nos contatos estabelecidos e nas informag¢des difundidas no
sitio das institui¢des com representacdoes no APL calgadista de Franca que O IPT trabalha
para as grandes empresas; o centro tecnolégico do SENAI ndo chega ao pequeno empresario.
Ele ndo se beneficia; a FATEC ndo ¢ reconhecida pelos empresarios nem pelo Sindifranca
como ator interessado pela dindmica do APL; o representante da FIESP chegou a ser
desligado do cargo depois de um depoimento a um colega pesquisador. Estas organizagdes
desconhecem o setor, suas dificuldades, a possibilidade de parcerias. A nao atuagao destas
instituigdes corroboram para o argumento de que elas serviram apenas para dar respaldo,

legitimidade, na criagdo do APL por parte do governo do estado.

Os empresarios nao participam das relagdes organizacionais, € isso aparece tanto no
discurso do presidente do Sindifranca quanto no dia-a-dia. A propria postura do presidente
indica a ndo existéncia de um empresario politico, mas de um gestor sindical. A figura de

empresarios que representem o setor frente ao poder ptblico ndo existe atualmente em Franca.
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4. AS ACOES DO SINDIFRANCA E SEUS EFEITOS SOBRE O APL CALCADISTA

DE FRANCA

4.1. Introducéo

O levantamento da realidade atual das ac¢des dos atores coletivos que possuem um
papel de destaque no APL calgadista de Franca-SP, remete a necessidade de se pensar sobre

as conseqiiéncias de suas agdes para o desempenho econdmico e social do territorio.

Neste sentido, este capitulo tem por finalidade caracterizar, mediante pesquisa, alguns
processos ¢ elementos de mudanca com relagdo as agdes do Sindifranca, como resposta as
crises por que passou o APL e também como resposta a algumas ac¢des de financiamento do
governo federal e estadual. Este levantamento ¢ importante porque evidencia que o
Sindifranca, ao longo de sua historia enquanto entidade representativa dos interesses de um
setor acaba aparecendo como um ator coletivo que concentra muitas das agoes
organizacionais que acontecem no APL calcadista de Franca. Percebe-se, assim, que as ac¢des

deste ator coletivo contribuiram para a sua centralidade no APL de Franca.

Ao longo do texto aparecem também trechos da entrevista com o Secretario de
Desenvolvimento do municipio, com o presidente da ABICALCADOS, e com um membro do
GAPE, que contextualizam as acdes das organizagdes presentes no APL calcadista de Franca.
Este levantamento ¢ importante porque evidencia a fragilidade do ambiente institucional do
APL calgadista de Franca e mostra se houveram agdes concretas no sentido de promover a
governancga local compartilhada através de relacdes entre as organizagdes que estdo presentes

no APL calgadista de Franca.
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A entrevista com o ex-presidente da Abicalgados, juntamente com o levantamento de
dados das organizagdes presentes no APL em estudo apresentadas no capitulo 3, traz
informagdes relevantes sobre a realidade atual do APL calgadista de Franca. Tais dados
ajudam a compreender juntamente com o discurso do presidente do Sindifranca e do
Secretario de Desenvolvimento do municipio as caracteristicas ambientais do APL em estudo,
quais sejam, a falta de relacdes entre as organizagdes presentes neste APL e a baixa confianga
resultante de um baixo capital social. Esta realidade ocorre em virtude de dois fatos: do tipo
de formagdo cultural do empresariado local e da falta de atores coletivos legitimamente
reconhecidos entre as organizagdes do APL como competentes para a execugdo de seus

propositos. Estes argumentos serdo desenvolvidos neste capitulo.

4.2 O Sindifranca em acéo

O APL ¢ caracterizado por uma distribuicao da producao de um setor produtivo pelo
territorio da cidade ou regido. Essa realidade comega a aparecer em Franca em meados de
1970. A necessidade de representatividade setorial aparece em meados da década de 1930,

mas ganha autonomia somente em meados da década de 1980.

Barbosa (2006, p. 211) aponta que “no que diz respeito a organizacao de classe, a
pouca expressividade da atividade industrial certamente concorreu para o rapido ocaso da
primeira entidade de classe empresarial surgida em meados dos anos 1930”. Ainda segundo o
autor, ajudaram a fundar e fizeram parte do conselho consultivo do primeiro 6rgao de classe

local, voltado aos interesses da industria ¢ do comércio, Hércilio Batista Avelar e Antonio
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Lopes de Mello, ambos eleitos vereadores em 1936, respectivamente pelos partidos PC
(Partido Constitucionalista) e PRP (Partido Republicano Paulista). Em 1940 foi criada nova

associacdo de classe, desta vez liderada por empresarios ligados a UDN.

A criagao do Sindifranca (Sindicato da Industria de Calgados de Franca) data do ano
de 1959. Anteriormente a esta data, os interesses do setor estavam sob a égide da Acif
(Associacdao Comercial e Industrial de Franca), que continuou seus esfor¢os de representacao

dos interesses dos industriais até meados de 1980.

De acordo com Jacometti (entrevista, 2012) em meados da década de 1970, “...teve
uma revolugdo muito grande... porque o sindicato nao tinha expressao nenhuma, o sindicato
da induastria de calgado de Franca. E vivia, inclusive, de favor na associacdo comercial de

Franca.”.

Jacometti (entrevista, 2012) lembra ainda que a importancia da industria calcadista
enquanto setor vem dessa €poca: “sempre vi daquela época que o setor ndo vai pra frente se
ndo tiver uma entidade forte. Ndo ¢ que o setor ndo vai pra frente, vocé ndo tem
representatividade. E o setor tem que ter representatividade em qualquer lugar do mundo, o

setor tem que ser representado” (entrevista).

Barbosa (2006, p. 243) faz um levantamento da organizacdo de classe francana e
relata, com base em informagdes do jornal Comércio da Franca (16/6/1964, p. 6), que os
primeiros beneficios concretos para o setor calgadista, advindos de demandas das entidades de
classe do empresariado local, datam do inicio do regime militar, em meados de 1964, quando

dois empresarios de Franca, respectivamente presidente e diretor do Sindicato da Industria de
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Calcados de Franca, foram convocados pelo Ministério da Indiastria e Comércio a
colaborarem em estudo de planejamento e distribuicdo de calgados populares, integrando,

logo depois, o Grupo Executivo da Industria Téxtil e Couros.

Relata o jornal local que na oportunidade do convite, os dois representantes
aproveitaram para levar ao governo a situagdo problematica enfrentada pelas industrias locais

com relagdo ao crédito, a fim de evitar um colapso da produgdo em Franca.

A partir desse evento, tornou-se possivel perceber, em varias publicagdes, a estreita

relacdo entre o empresariado local e o governo federal, durante o periodo do regime militar.

Em 1972 dois empresarios da indastria de calgados de Franca foram indicados a
membros da Comissdo do Setor Coureiro e Calcadista Nacional, ligado ao Ministério da

Industria e Comércio. (Comércio da Franca, 12/1/1972, p.6).

Em 1973, dois assuntos importantes para o setor calcadista tiveram aten¢ao na arena
politico-econdmica por intermédio da associagdo de classe francana: a exportagdo do couro e
a sobretaxa norte-americana. No referido ano, a exportacdo do couro cru ou salgado foi
suspensa, quando o entdo ministro da Industria ¢ Comércio, Pratini de Morais, cedeu as
pressoes da Acif (O Estado de Sao Paulo, 17/06/1973). Tal atitude de barganha se manteve
até meados da década de 1980, por volta de 1986, quando foi reivindicado junto ao Ministro

da Fazenda Dilson Funaro um estoque regulador de couro (Comércio da Franca, 20/3/1986,

p.1).
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Em 1976, o jornal Comércio da Franca (29/05) noticiou a instalacdo de um escritério

da Interbras, empresa estatal que a época intermediava a exportagdo de produtos brasileiros.

A questdo da sobretaxa do couro pelo governo norte-americano estimulou as propostas
da associagdo de classe francana que o governo federal apresentou oficialmente e que foi
divulgado nacionalmente (O Globo, 16/7/1975). De 1976 a 1985, varias foram as solicitagdes
da associagdo de classe francana, chegando a contratacdo, em 1985, do ex-embaixador norte-
americano no Brasil, Anthony Motley, para fazer o lobby do cal¢ado de Franca nos Estados
Unidos, pagando US$ 144 mil (Jornal do Brasil, 28/7/1985), valor que chegou a US$ 500 mil

em 1987 (Comeércio da Franca, 21/11/1987).

A mudanga de rumos da economia mundial, acompanhada pela politica industrial do
governo Sarney, suscitaram apelos do setor calcadista de Franca, que na Francal de 1987,
fizeram passeata e estenderam faixas pretas em protesto ao desaparecimento dos instrumentos
de estimulos fiscais e cambiais, que beneficiavam a atividade exportadora (Jornal da Tarde,

12/7/1987).

No governo Collor novamente a associagdo de classe pleiteia uma reunido, e
representantes sao recebidos pela ministra da economia Z¢lia Cardoso de Mello (Comércio da
Franca, 17/04/1990, p.3). A politica econdmica, que afetou o cambio e bloqueou o capital de
giro do setor, suscitou uma acdao do sindicato de classe que se reuniu com o sindicato dos

trabalhadores para discutirem solugdes para a politica recessiva do governo federal (Comércio

da Franca, 23/12/1990, p.5).
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A partir da abertura econdmica, entdo, os industriais calgadistas precisaram encontrar

solugcdes que lhes permitissem a continuidade produtiva.

Apesar da retragdo da produg¢do no APL calgadista de Franca, com a abertura da
economia em 1990, verifica-se que a producdo se recuperou em niveis superiores a partir da
implementagdo do Plano Real. Entre os fatores que contribuiram para a expansao da producao

neste periodo est4 a depreciacdo da taxa de cambio, que facilitou as exportagdes.

Um fato importante desta época foi a terceirizagao de parte do processo produtivo do
calcado, que gerou impactos na sociedade francana com a multiplicagdo das bancas de
pesponto. Essa realidade vem passando por um processo de legalizacdo desde o inicio dos
anos 1990, e teve conclusdes judiciais no ano de 2000. Em Almeida (2008, p. 77) € possivel
observar no discurso do presidente do Sindifranca que desde meados de 1990 a institui¢ao
vem buscando garantir a terceiriza¢do das bancas de pesponto e das condi¢des e direitos de
trabalho nestas bancas. O Sindifranca denuncia ainda hoje o fato de que somente algumas
industrias (treze, que foram intimadas pelo Ministério Publico) assinaram o TAC (Termo de
Ajustamento de Conduta), e que ja4 em meados de 2008 aparecem contravengdes as normas
estabelecidas no termo. Aparece ainda no estudo de Almeida (2008) a perda de vantagens

competitivas dessas treze empresas.

E interessante notar que, ao se unirem para reivindicar junto ao governo agdes que
favorecessem os interesses do setor, esse empresariado vé a necessidade da criagdo de uma
instituicdo com regras formais, que definem uma conduta e valores, que expressam a
organiza¢ao dos atores que formam essa instituigdo. Sendo, portanto, fruto da a¢ao social, o

Sindifranca ganha legitimidade a medida que expressa e age de maneira a representar os
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interesses de um todo, neste caso, as industrias calgadistas. Esta legitimidade so6 pode ser dada
pelos associados, e essa associagdo ¢ que vai definir sua permanéncia no tempo, permanéncia

esta vinculada aos resultados que esses associados veem nas acoes de tal instituicao.

De acordo com Motta e Amato Neto (2000) durante a década de 1990 houveram
intensas agoes para a promog¢do do calcado de Franca visando a reversio da perda de
competitividade que a industria sofreu nesta época, entre elas projetos e campanhas para
promover as exportacdes, € as vendas no mercado interno, por parte das grandes empresas,
através de acOes como a contratagdo de consultorias, terceiriza¢do de mao-de-obra, redugao

do nivel dos salérios, busca de uma maior profissionaliza¢ao das industrias.

Entretanto, segundo Almeida et al (2002), apesar das varias pressdes sofridas pelas
industrias de Franca, ndo existe motivacdo para a cooperagdo entre as mesmas. Afirmam
ainda que em Franca ndo existe uma cultura voltada para a cooperacdo, o que, segundo os

autores, leva a uma baixa capacidade de inovagdo produtiva e de design do calgado.

Este fato pode ser observado no arranjo produtivo local de Franca, foco deste trabalho,
ao observarmos as divergéncias no discurso entre o atual presidente do Sindifranca e o ex-

presidente do Sindifranca.

Em entrevista concedida em mar¢o de 2012, o presidente do Sindifranca, quando

questionado sobre as relagdes entre o Sindifranca ¢ os demais atores presentes no territorio,

mencionou que:

nos vamos fazer, por exemplo, o Instituto de Gestdo Empresarial. Eu fui atras do

governador e mostrei pra ele ... Entdo, quais os recursos? Eu desconhego. Quais os
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recursos que estdo disponiveis para o fortalecimento do APL? Eu ndo sei, como
presidente do Sindicato. Existe a secretaria de desenvolvimento. A ligagdo tinha que
ser periodica, ¢ ndés ndo fomos visitados aqui ainda pelo secretario de
desenvolvimento do Estado. A Secretaria de Desenvolvimento daqui de Franca, da
prefeitura, ndo tem as informagdes do que que é essa secretaria, podia ta as duas
juntando nesse polo, nesse APL. Entdo, falta do Estado uma atencdo maior nesse
sentido. Se vocé monta um Arranjo Produtivo Local, € logico que tudo € feito
voltado pra isso. Por exemplo, quando o governador era secretario do
desenvolvimento do Estado de Sao Paulo, ele esteve aqui e assinou esse documento
conosco. Nos implantamos o NICC, que é o Nucleo de Inteligéncia Competitiva,
com um banco de dados, que nds temos ai, deu os recursos necessarios pra nos,
investiu, beleza, ta ai funcionando. Ele veio aqui e assinou o convénio conosco da
Nossa Caixa Desenvolvimento, que hoje ¢ a Agéncia de Fomento, ta funcionando.
Depois que ele saiu acabou... Tem o aspecto de que as entidades aqui do polo tem
que ta organizada para poder ir atrds do governo, assim como o governo tem que
proporcionar estar proximo dos polos. Por exemplo, eu gostaria de receber aqui o
secretario de desenvolvimento... agora eu vou esperar terminar o projeto da
indicacdo geografica e esse projeto do instituto e vou chegar pra ele e vou falar
,olha, o projeto do instituto esta aqui. Eu preciso disso, disso.”. Ser pontual. O que
nés precisamos da secretaria do desenvolvimento. ,Nés precisamos disso.”. Nos

temos que ser claros. Sendo vocé vai ficar assim, fica vago. (Entrevista).

Esse discurso indica que o Sindifranca, enquanto entidade representativa dos
interesses do empresariado do APL calgadista de Franca espera agdes conjuntas direcionadas
ao APL por parte do governo do estado e do governo local e, a0 mesmo tempo, apresenta sua

atuacdo enquanto entidade que atua como centralizadora das demandas do APL.

O discurso do secretario de desenvolvimento sobre o papel do governo local nessa

relagdo € o seguinte:
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Mantemos um relacionamento estreito com as entidades relacionadas com o setor
para entender as principais necessidades e implantar programas de apoio e
fortalecimento do setor, como ¢ o caso do projeto Espaco Moda Franca; a reforma
do Aeroporto Local para facilitar o turismo de negdcios e a criagdo de um Centro de
Convengdes para realizag@o de grandes eventos no municipio com o foco na geragéo

de negdcios (como ja existia no passado). (Entrevista).

Na entrevista com o secretario, foi perguntado que agdes voltadas para a industria
calgadista a secretaria de desenvolvimento de Franca desenvolve atualmente. Como resposta,
foram citadas trés agdes, quais sejam, o Espaco Moda Franca, projeto em parceria com
SEBRAE-SP e Sindifranca, no qual subsidia-se o valor de investimento do empresario para
participar de feiras do setor como Francal e Couromoda, a Incubadora de Empresas, ¢ o
projeto “Do Empreendedorismo ao Profissionalismo”, que oferece gratuitamente cursos em
gestdo empresarial em diversas areas como financgas, gestdo de pessoas, vendas, lideranca,
marketing e estoque. As agdes levantadas sdo aquelas que ja aconteciam antes da cria¢do do

Grupo de Trabalho Permanente para o APL.

Entretanto, hd uma contradicdo entre essa resposta do secretario de desenvolvimento
de Franca e o discurso do presidente do Sindifranca, pois este ultimo afirma que tal parceria
nao existe, que o NICC ¢ controlado pelo Sindifranca, e que a articulagdo com o governo do
Estado para a reducdo de impostos ¢ feita pelo Sindifranca. Além disso, no discurso do
presidente do Sindifranca sobre os membros que participam do apoio na condugdo do projeto
de implantacdo do Selo de Indicacdo Geografica, ndo ¢ citada a secretaria de desenvolvimento

de Franca, nem a prefeitura de um modo geral.
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O discurso do secretario de desenvolvimento de Franca, com relacdo a atuagdo
governamental, mostra seu papel de neutralidade, pois os esfor¢os publicos locais vao no
sentido de procurar ajudar, no ambito das politicas publicas existentes, na melhoria dos
indices da realidade do setor calgadista, restando ao Sindifranca, que representa o setor,
barganhar medidas que o beneficiem e, para isso, precisa reconhecer as realidades do seu
setor, além da realidade das politicas publicas para buscar recursos que o contemplem de

maneira benéfica.

Quando questionados sobre a existéncia de parcerias concretas entre as organizagdes

que formam o territorio, o presidente do Sindifranca afirmou:

Nao, e sabe por qué? A FATEC foi trazida pra Franca e nem nds fomos ouvidos. Em
momento algum. O deputado responsével e a fundagdo que cuida da FATEC, em
momento algum chegou e mostrou o curriculo, o que vai ser ensinado, isso e aquilo.
Mas nem por isso nds mantemos distdncia. Nos temos um relacionamento. Nao
existe um convénio entre as entidades. Mas, por exemplo, nés vamos montar aqui o
Instituto de Gestdo Empresarial. N6s podemos chamar eles, como ¢é que é, vocés t€ém
condi¢des de oferecer? Mas ndo existe formalmente uma parceria. Eles podem
cooperar conosco, a FATEC, as universidades, qualquer uma, quer cooperar, olha
nosso plano ¢é esse aqui, vocé vai ajudar?... Ndo existe s6 o trabalho formal que
consta aqui, existe o relacionamento de consultas, a gente troca ideias por exemplo,
indicacdo geografica eles vdo estar no meio. Eu tenho, olha aqui, comité gestor
Abicalcados, Assintecal, Acif, IPT, Unesp, Unifran, Uni-Facef, FATEC, FIESP,
CIESP, Prefeitura municipal de Franca, SENAC, SENAI e SEBRAE. Todas essas
entidades aqui, nos utilizamos informagdes deles, conversamos, pra poder fazer...
Agora, na hora de implantar a indicacdo geografica, inclusive o planejamento
estratégico, eu vou estar chamando esse pessoal pra saber das nossas agdes, porque

eu tenho que comunicar com eles quais as agdes nossas, o que eles puderem
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colaborar, ajudar nesse sentido. Agora, o que eles t€m 14 eles também podem
mandar pra ndés. E assim por diante. Poderia ser mais intensivo? Poderia.

(Entrevista).

O secretario de desenvolvimento, por sua vez, disse que

existe uma grande cooperagdo por parte da Prefeitura de manter parceiras com o
Sindicato apoiando projetos como NICC — Nucleo de Inteligéncia co Setor Coureiro
Calgadista, que vem desenvolvendo um Planejamento Estratégico para o setor no
municipio, bem como a articulacdo com o governo do Estado para reducio de
impostos do setor como ICMS. Ainda temos o apoio ao projeto de Indicagdo
Geografica do Calgado de Franca com o selo, SAPATOS DE FRANCA, que facilita

a identificacdo de qualidade dos produtos deste segmento da cidade. (Entrevista).

Os discursos do presidente do Sindifranca e do Secretario de desenvolvimento do
municipio, ora divergentes, ora ,delatores®”, transferidores de responsabilidades, podem ser
explicada pela falta de relacionamento entre as organizagdes, uma vez que a dependéncia por
parte do Sindifranca de ag¢des de politicas publicas o coloca em uma posi¢do de refém em
relagdo as agoes politicas locais, a0 mesmo tempo em que o poder publico afirma que possui

parcerias com o Sindifranca, que em momento algum sdo reconhecidas por este.

Questionado sobre a existéncia no passado de relagdes entre as organizagdes tanto
governamentais quanto da sociedade civil no APL calcadista de Franca e das possibilidades
destas relacdes no presente, o ex-presidente da Abicalcados e ex-presidente do Sindifranca

afirma:
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A gente sentava 14 (no Férum Competitivo do Couro e do Calcado) e falava ... entdo
pro governo ver, contrabalancear e convencer, entdo se esses atores todos estivessem
sentado e interessados na sua proposta, vai acontecer. Sindicato do sapateiro? Vai
fazer parte, porque representa a classe do trabalhador da industria, Sindicato da
Industria? Tem que estar junto, o poder publico municipal, tem que estar junto. Eu
acho que se todo mundo levantar sua reivindicagdo vai chegar num denominador
comum, ou ndo chega. Depende das pessoas envolvidas no processo... Eu sempre
observei isso, ¢ aqui em Franca é a mesma coisa... Tem o pro-crianga, que na década
de 80, 90 teve aquela denuncia do trabalho infantil. Nos iamos ter uma retaliacdo na
nossa exportagdo pros EUA, aqui virou uma coisa. O que nos fizemos, nds
fundamos esse instituto. Ele que foi a salvacdo de Franca, que foi fundado dentro do
sindicato... nos tivemos que ir nos EUA provar. Colocar o governo brasileiro no
jogo, mostrar por A + B que ndo €, e realmente mostrar. O projeto tem 17 anos, ¢é

um projeto pioneiro no mundo, projeto fantastico. (Entrevista).

Neste contexto de relagdes entre as organizagdes, quando questionado sobre as acdes

da Abicalcados para os rumos das politicas nacionais para a industria calcadista, o ex-

presidente da Abicalgados e ex-presidente do Sindifranca afirma:

ele serve pra representar, pra ndo perder, pra ndo deixar que percam. Esse é o
problema maior, as vezes, dizem... ah, mas a classe ndo fez nada... ¢ se tivesse de
brago cruzado? Poderia ta pior. Por qué? Vocé tem medidas e medidas, vou dar um
exemplo pra vocé hoje, a questdo do antidumping que a associacdo brasileira da
indastria de cal¢ado conseguiu junto ao governo federal, US$ 13,85 por par de
sapatos. Inclusive os esportistas, todo tipo de sapato, nos conseguimos. E se tivesse
de brago cruzado? Outro grande feito que a industria conseguiu aqui, nos
conseguimos baixar o ICMS estadual de 18 para 12 e de 12 para 7. Isso ai ja é um
ganho de custo fantastico. Entre outras agdes pontuais, sempre tem que brigar pra

ndo acontecer isso ou aquilo. Tem muita coisa, o sindicato negocia salario, € o
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divisor de aguas nesses negdcios. Entdo, eu te pontuar, realmente o que aconteceu ao
longo dos anos ¢ muito dificil, relatar isso. Mas, eu s6 acho que um sindicato forte,
tem um setor forte. Ele representa bem o setor, no minimo, ele defende. Pode nio ter
grandes conquistas, mas no minimo defende... Eu acho que o setor tem que estar
sempre reivindicando pra ser cada dia mais competitivo, é essa a fungdo do
sindicato. Eu acho que tem muita coisa sim pra ser conquistada. Agora, uma grande
briga que agora o governo parece estar enxergando, desde a época do Fernando
Henrique chama Custo Brasil. O Custo Brasil ele tem uma importdncia muito
grande, e isso quem vai exigir e fazer com que isso ande sdo as entidades, o governo
sozinho ndo vai correr atras disso. Quantas vezes, vocé v€ o tanto que ¢ importante a
entidade pro setor, quantas vezes eu, como presidente do sindicato, como presidente
da Abicalcados cheguei ao governo, e nos conseguimos alavancar muita coisa e
abrir muitas portas... Vocé€ tem que levar coisas viaveis para que ele possa fazer.
Outro grande feito do setor: o setor conseguiu sobretaxa ao couro, nao tem nenhum
produto que o Brasil cobra tarifa de exportagio Quem conseguiu isso foi a
Abicalgados. Sdo coisas pontuais que fazem uma diferenga muito grande na

competitividade. (Entrevista).

Com um discurso mais enérgico, o atual presidente do Sindifranca aponta as dificuldades
enfrentadas pelo setor calgadista atualmente indicando como as acgdes governamentais

impactaram os resultados do setor.

Se vocé fechou um contrato de exportagdo, vocé pensa: ,Que seguranga eu tenho®
Primeiro que ndo tem seguranca nenhuma. Nesse pais vocé ndo tem seguranca
juridica nenhuma. O governo muda a lei de acordo com a conveniéncia dele. Entdo,
o dolar ta RS 1,67. Esse dolar ndo te da condigdes pra vocé competir 14 fora. Tem a
carga tributaria violenta brasileira. A burocracia nesse pais custa uma fortuna, a
demora pra vocé abrir uma empresa, a demora pra resolver os problemas, o governo

ndo responde. Entdo, sdo fatores que estdo somando no negativo, que ndo esta
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crescendo a empresa. Ai vocé pensa: ‘O délar agora t4& R$1,82, eu vou voltar a
exportacdo® Ai vocé vai investir acreditando no pais que o dolar vai ser R$ 1,82, de
repente esse dolar volta pra R$ 1,67, ai vocé quebra. Entdo, vocé ndo tem seguranga
juridica. Ai cria um incentivo, por exemplo, o crédito prémio IPI. Nenhum pais do
mundo exporta imposto... Isso ai vai para o custo Brasil, porque vai no imposto. Vai
acrescentando, mais imposto, mais despesas em cima das empresas, o produto vai
ficando mais caro. Ai no mercado interno vocé€ gera inflagdo, no mercado externo
vocé ndo gera pedido. Porque 14 fora, os paises que querem exportar, 14 fora eles ndo
aceitam essas mazelas nossas aqui. Eles ndo aceitam o judiciario roubar, o politico
roubar, eles ndo aceitam. Enquanto a Franca coloca 14 367 mil cargos para poder
nomear, aqui coloca milhdes, ¢ cabide de emprego... Tudo isso € custo. Entdo, vocé
quer exportar, ndo pode cortar nada. O pessoal ndo compra nosso produto, niao
compra porque € caro. Vocé ta querendo que o americano, o suico vdo pagar, vao
comprar o meu produto e comprar essas mazelas nossas aqui? Eles ndo aceitam isso

ndo. (Entrevista).

Ainda sobre as relagdes e a deliberagao dos rumos da politica nacional por parte das

organizagdes de representacdo, o ex-presidente da Abical¢ados e ex-presidente do Sindifranca

afirma:

na época (2007) os setores passavam por uma crise muito grande, principalmente de
calcado, moveleiro e o setor téxtil. Ai nés fomos junto a Dilma e dissemos: estamos
passando por dificuldades, inclusive de capitalizacdo, as empresas estdo
extremamente descapitalizadas, por causa do cdmbio... Porque vocé fecha o pedido
de exportacdo com o dolar de dois, vocé fechou um contrato hoje, voc€ vai entregar
daqui seis meses, daqui seis meses quando vocé for fechar o cdmbio. O que
aconteceu? O cambio estd 1,50, voc€é tomou outro prejuizo, vocé vem
descapitalizando. Entdo, nesse meio tempo, o governo vem fazendo, veio criando o
sistema de hedge, o sistema de trafego, que isso ndo existia. Isso é tudo
reivindicagdo, de ideias também que partiram junto com os economistas com as

entidades representativas dos setores, veio fazendo esse tipo de coisa pra se
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adequar... Ndo ¢ s6 simplesmente colocar um sobretaxa, porque nds pedimos. Tem
que ver os acordos bilaterais que eles tém, tem que analisar tudo. Entdo, foi feito e
nds ganhamos, e uma taxa que a gente nem esperava, ¢ eles concluiram que a taxa
seria US$ 13,85 por par. Entdo vocé veja bem, tem sandalia, essas sandalia rasteira
que entra aqui é 50 centos de dolar, ai pararam de importar. “Perai”, em cima de 50
centos de dolar, ja tinha 35 % de aliquota, que a nossa aliquota para importacao,
quem importar sapato... isso € uma coisa que nds conseguimos também... & 35%.
Vocg vai trazer sapato da Italia, de qualquer lugar, menos do MERCOSUL que aqui
ndo paga imposto, vocé€ vai trazer sapato, vocé paga 35%. Além, dos 35%, vocé

paga vindo da China mais US$ 13,85. (Entrevista).

Quando questionado sobre a deliberacdo e os rumos das politicas locais sobre a

industria calgadista, o presidente do Sindifranca afirma:

o que o Estado tem que fazer ¢ dar os recursos necessarios para o investimento. O
setor sabe seus problemas, como esta aqui. O que o Estado tem que fazer ¢ facilitar o
acesso aos recursos necessarios. E isso que eles tém que fazer. Nos temos condigdes
de tragar o rumo da coisa... Cada um tem o seu papel. Entdo, nds sabemos o que nos
queremos pra Franca, para o setor calgadista. A prefeitura tem que fazer seu Plano
Diretor, fazer seu planejamento... Por exemplo, coisa simples, ¢ que esta dentro do
nosso planejamento estratégico, mas que ¢ funcdo da prefeitura. Franca ndo tem um
pavilhdo de exposigdes... Entdo, o que ndés estamos fazendo? Nos estamos
procurando um galpao, um barracdo pra alugar e poder fazer essas exposi¢oes. Tem
que ter estacionamento, pé direito alto, uma série de condi¢des. Nos estamos
tentando ai. Se me der na cabega, se me encher o saco, ¢ tiver aqui em Pedregulho,
aqui pertinho, em Ribeirdo Preto, eu fago 14... Nos estamos fazendo as coisas tudo
em paralelo, segura ali, ataca daqui, corre dali, tudo em paralelo. Entdo o que

acontece, o pavilhdo de exposigdes é fundamental pra fazer uma feira aqui. Jau tem,
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Birigui tem, Nova Serrana tem, e aqui, que € o maior parque calgadista do Estado de

Sao Paulo, ndo tem um pavilhdo de exposigoes. (Entrevista).

Sobre essa questdo, o discurso do secretario de desenvolvimento de Franca afirma que

a intervenc¢ao do poder publico local, que poderia ajudar na conquista de resultados concretos,

passa por:

Adequagdo e disponibilizacdo de espago fisico com estrutura especifica para receber
novas estruturas de empresas que estdo crescendo em virtude do desenvolvimento
deste e de outros setores industriais da cidade como a criagdo de um novo Distrito
Industrial para receber estes novos investimentos. Oferecer cursos e orientagdes
gratuitas em gestdo empresarial, tanto aos empreendedores iniciantes, quanto aos
experientes, de acordo com as demanda local de necessidades. A constante
capacitagao e qualificacdo de mao de obra que atenda a demanda da industria local,
mantendo oferta de mao de obra qualificada. Manter programa consciente ¢
sustentavel de abastecimento de agua e energia para suportar o crescimento e

desenvolvimento economico esperado. (Entrevista).

Sobre a relacdo entre as organizagdes locais para a deliberagdo dos rumos das politicas

locais, o ex-presidente da Abicalgados e ex-presidente do Sindifranca afirma que:

Eu nunca vi problema, das ultimas gestdes aqui, o poder publico sempre esteve ao
lado da industria. O fabricante ndo pode se queixar do poder publico municipal.
Nem do estadual, nem do federal... mas, principalmente do municipal, ndo pode
reclamar. Desde a época do PT que ficou aqui oito anos, ele come¢cou um processo
junto com a industria, tentar mudar, procurar saidas. Nao teve muito sucesso, mas
ajudou. E agora, nesses ultimos oito anos com esse prefeito, Sidnei, ele ajudou
muito. Inclusive com a participacdo em feiras, que participava pelo SEBRAE, que ¢

um stand meio ridiculo. Tudo bem, o SEBRAE ajuda, mas ndo ¢ uma coisa legal,
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assim... ai a prefeitura entrou no meio e ela faz o espaco moda Franca, o stand mais
bonito do coletivo é o de Franca. Ja é um passo. Eu ndo vejo, na minha 6tica, eu ndo

vejo que eles tém que reclamar ndo. (Entrevista).

Ja o presidente do Sindifranca afirma:

Franca ndo tem um pavilhdo de exposigdes... Nos temos uma feira, a FAMEC, de
maquinas, em agosto, e agora tem o problema. Néo tem onde, tem maquina pesada,
tem que usar guindaste 14 dentro, tem que ter eletricidade propria, de alta voltagem.
E pra estar trazendo tecnologia. Eu quero fazer uma por més. Eu ndo tenho pavilhao.
Eu quero fazer exposigdes tecnoldgicas uma por més. Eu ndo tenho que esperar a
FAMEC que é uma vez por ano e que esta sendo feita hoje 1a no Rio Grande do Sul.
S6 tem esta de calgados no Brasil, uma vez por ano. Por que ndo pode ser mensal?

Porque ndo tem pavilhdo. (Entrevista).

Esses discursos apontam para uma realidade de baixa confianga por parte do
Sindifranca, o que ajuda a entender a dificuldade nas relacdes existentes nesse ambiente

observado.

O atual presidente do Sindifranca foi eleito em 2008 em chapa unica e seu presidente
anterior compde a diretoria atual do sindicato. Segundo informacdes do sitio da Abicalcados,
a eleicdo aconteceu com os votos de apenas 55% dos 136 associados a época. Com um APL
composto por cerca de 732 empresas a época, segundo dados do Mapeamento da Cadeia
Produtiva de 2009, a representatividade dos votos para a eleicdo do ultimo presidente do
Sindifranca ficou proxima de pouco mais de 10%. Ou seja, um dado bastante relevante para
se pensar no papel do Sindifranca enquanto entidade coletiva de representagdio de um APL

que ficou conhecido como “capital do calgado masculino” no Brasil.
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Parte da justificativa dessa realidade, evidenciada pela ultima eleicdo, estd na

composi¢do da diretoria desse sindicato ao longo dos anos.

Tabela 3: Presidentes do Sindicato da Industria de Calgados de Franca 1959 a 2011

Fundador:
Jorge Cheade 1959

Presidentes

Américo Palermo 1959 a 1961
Hugo Bettarello 1961 a 1964
Oswaldo S. de Melo 1964 a 1966
Nelson Faggioni 1966

Afonso Celso A. nogueira 1966 a 1967
Antdnio Carlos Seixas 1967

Hugo Bettarello 1967 a 1968
Nelson Palermo 1968 a 1971
Nelson de Paula Silveira 1971 a 1974
Jorge Alexandre Attié 1974 a 1983
José Carlos Brigagao do couto 1983 a 1986
Jodo Batista Guaraldo 1986 a 1987
Hugo Luiz Bettarello 1987 a 1988
Antonio Humberto Coelho 1988 a 1990
Miguel Heitor Bettarello 1990 a 1991
Elcio Jacometti 1991 a 1992
Carlos Alexandre Guaraldo 1992 a 1993
Elcio Jacometti 1993 a 1994
Paulo Henrique Cintra 1994 a 1996
Miguel Heitor Bettarello 1996 a 1998
Elcio Jacometti 1998 a 2005
Jorge Felix Donadelli 2005 a 2008
José Carlos Brigagdo do Couto 2008 a2013

Fonte: Sindifranca 2012
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Na ultima elei¢do, realizada em 2008, ndo houve uma chapa de oposi¢cdo, por
exemplo. Durante muito tempo, a presidéncia do sindicato foi considerada um “fardo” para

quem a exercia. De acordo com o presidente atual do Sindifranca,

vocé achar um presidente pra dedicar aqui trés anos, que ¢ o mandato, ¢ dificil...

Entdo, o que acontece, entre tocar o sindicato e tocar a empresa dele, ele vai dedicar
mais tempo a empresa dele, porque a cabega dele tem que estar pra isso. Sendo, ele
quebra a empresa dele. Daqui ele ndo ganha nada. Aqui ele vai estar servindo o
concorrente dele. Ele tem que ter essa mentalidade, s6 que ele tem que entender que

juntos eles sdo melhores. (Entrevista).

O trecho da entrevista realizada com o ex-presidente da Abicalgados e do Sindifranca

vai ao corrobora o discurso do presidente do Sindifranca neste sentido:

Tinha época que pesava muito, vencia um mandato, nds faziamos um triunvirato. Eu
ficava um ano, outro ficava outro ano, porque o mandato eram trés anos, entao nos
tinhamos trés presidentes... isso foi durante uns dois ou trés mandatos, nos
administramos assim... o sindicato ganhou muita forga, inclusive ai nds comegamos
ir a Brasilia junto com o pessoal do Rio Grande do Sul. Nesse meio tempo (1983),

foi fundada a Associagdo Brasileira da Industria de Calgado. (Entrevista).

Apesar de sinalizar em seu discurso uma mudancga de atitude por parte do sindicato, o
atual presidente do Sindifranca ndo verbaliza sobre o papel da entidade na organizacdao da

cooperacao entre as organizagdes que compdem o APL de Franca.
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Figura 2. Organograma do Sindifranca

Fonte: Sindifranca (2011)

O organograma atual do Sindifranca mostra a participa¢do de duas organizagdes

externas ao sindicato no seu quadro administrativo, o GAPE, e a delegacia da FIESP.

Este destaque remete a uma interagdo proxima deste sindicato patronal com estas
organizacgdes. Entretanto, o depoimento de um membro do GAPE evidencia uma realidade

distante do que mostra o atual organograma do Sindifranca.

O GAPE ¢ o Grupo de Apoio ao Planejamento Estratégico do Sindicato da Industria
de Calgados de Franca. Foi criado em 2008 por iniciativa da dire¢do da entidade, congregando

pesquisadores/docentes de instituigdes universitarias locais e empresarios que se destacavam
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na gestdo de suas empresas. Foi um grupo composto por 6 a 8 pessoas cuja atribui¢do era
pensar acdes para o desenvolvimento do polo calgadista local que seriam inseridas no

planejamento estratégico da entidade.

De acordo com entrevista realizada com um dos membros do GAPE, o grupo realizou
umas poucas reunides em 2008 e 2009 nas quais foram debatidas ideias que resultaram
posteriormente na concretizagdo do Mapeamento do Setor Calgadista, publicado em 2010
com recursos da Secretaria de Desenvolvimento do Estado de Sao Paulo, e na obtengdo da
Indicagdo de Procedéncia Geografica junto ao INPI. Desde 2010 as reunides do GAPE ja nao

ocorrem mais. Atualmente o grupo existe apenas "no papel".

Todavia, muitas das ideias essenciais para a realizagdo de um diagndstico rigoroso
do polo ndo foram incorporadas a este mapeamento, como o censo das industrias
auxiliado por georeferenciamento ... Na verdade, com o tempo o GAPE tornou-se
apenas uma espécie de "0rgdo consultivo ficticio", que traz por trds de si uma
fachada de credibilidade por ser formado por académicos com PhD e empresarios de
efetivo sucesso no mercado. Sua manutengdo "no papel" contribui para dar
legitimidade, seja diante do governo do Estado, seja diante da comunidade, as agdes

unilaterais do Sindifranca. (Entrevista)

O termo ,unilateral utilizado pelo entrevistado caracteriza a relagdo entre o
Sindifranca e 0 GAPE. Fica evidente a falta de construcao de a¢des compartilhadas por parte
do Sindifranca. O reconhecimento por parte do Sindifranca do conhecimento dos membros
do GAPE sobre os problemas da industria calgadista de Franca poderia contribuir para o
alcance das melhorias buscadas pelo proprio Sindifranca, mas segundo o entrevistado, “seu

nao reconhecimento e absor¢do por parte da entidade a qual estd subordinado dificulta a
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transformagao de idéias e resultados de pesquisa em agdes efetivas.” Assim, o potencial do
grupo nao ¢ usado para o desenvolvimento de a¢cdes que concorram para o fortalecimento da
industria calgadista de Franca nem dentro do Sindifranca. Este potencial poderia ser utilizado
inclusive para o didlogo entre o Sindifranca e a Secretaria de Desenvolvimento do municipio,
em uma possivel deliberacdo sobre os rumos das politicas locais. Sobre isso, o entrevistado
diz que “quando se reunia, o grupo até chegou a discutir esses rumos. Mas, de fato, quem

sempre definiu o que seria feito foi a dire¢do do Sindifranca.”

Para o GAPE, um melhor aproveitamento das economias externas do APL de Franca
estd “na busca de solucdes que extrapolassem o aspecto estritamente ligado a producgao
privilegiado na perspectiva da industria local. Questdes como prospeccao de novos mercados
e novos nichos de mercado, organizagdo logistica, estratégias de cooperagdo,
desenvolvimento de produto e inovagdo, entre outras, poderiam ser discutidas e definidos
caminhos para a busca de parcerias nas instituicdes que pudessem auxiliar a tracar novos
rumos nestas dimensdes.” Quando questionado sobre os tipos de parceria existentes entre o
GAPE e o Sindifranca, e as demais organizagdes presentes no APL calgadista de Franca e o
que ja havia resultado de alguma parceria, o entrevistado afirmou que ndo existe nenhuma
parceria entre as organizagdes presentes no APL de Franca e, portanto, ndo ha resultado.

Conclui, ainda, que:

Ao que se percebe, ndo apenas 0 GAPE, mas também o Comité Gestor do APL'® &
um elemento inoperante no contexto territorial. Este, igualmente, serve para dar

legitimidade as agdes do Sindifranca, dando a idéia de que a entidade ndo opera

' De acordo com o Mapeamento da Cadeia Produtiva Coureiro Calgadista de Franca/SP e Regido, documento
publicado em 2011, fazem parte do comité gestor do APL calgadista de Franca, as seguintes organizagdes: SDE-
SP (Secretaria de Desenvolvimento do Estado de Sdo Paulo); SEBRAE-SP; SENAI-SP; SENAC; Prefeitura
Municipal de Franca; FIESP/CIESP; FATEC; Uni-FACEF; UNIFRAN; UNESP; ASSINTECAL,;
ABICALCADOS; IPT; ACIF; GAPE.
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individualmente, mas em uma situagdo de governanga, compartilhando suas
decisdes com organizagdes que possuem expertise em suas respectivas areas. O que

acontece, de fato, ndo ¢ isso. As a¢des do Sindifranca s3o unilaterais.

Considerada uma organiza¢do importante na governanca do APL, o Sindifranca
funciona como um no6 que, por representar as empresas produtoras de calgados, concentra as
opinides, divergéncias e convergéncias entre as empresas associadas. Com esse papel-chave
de representa¢do industrial, fica evidente a sua importancia junto as demais organizagdes que
compdem o territorio analisado, uma vez que os interesses do empresariado local podem
suscitar acdes em diversas organizagdes. Um exemplo ¢ a formagdo do Instituto de Gestao
Empresarial. Essa demanda gerou um didlogo entre o Sindifranca e a Secretaria de
Desenvolvimento do Estado de S@o Paulo. Da mesma maneira, a demanda por um pavilhdo de

exposi¢oes, gerou um dialogo.

Corrobora para o argumento dessa centralidade o discurso do presidente da entidade,
ao falar da relagdo entre o sindicato e as institui¢des de ensino e pesquisa, quando diz: “Nosso
plano ¢ esse aqui, vocé vai ajudar”’. Com esta atitude, o entrevistado chama para si a

responsabilidade pela gestdo deste territorio, pela interlocugdo entre os atores.

Os discursos apresentados acima revelam uma capacidade de organizagdo do
Sindifranca, bem como a consciéncia de seu papel enquanto entidade representativa dos
interesses dos industriais do setor calgadista de Franca. Além disso, mostram também uma
postura de reacao as agdes governamentais, ¢ de reivindicagdo de interesses que visem

melhorias para o setor.
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Entretanto, pode-se reconhecer também que as agdes do Sindifranca sdo pautadas pela
necessidade, pela reacdo as crises pelas quais passou e pelos prejuizos que enfrentou junto aos
industriais. O alcance de suas ag¢des ¢ um tanto limitado, mas a implantagdo do selo de
indicacdo geografica pode ser vista como uma acdo pontual que exigiu esforcos de
coordenagdo por parte do Sindifranca, e que pede agora agdes dentro do proprio territdrio

produtivo.

Dada esta postura do Sindifranca, ¢ importante observarmos as consequencias das

acgoOes organizacionais deste ator no APL em questao.

Em entrevista realizada com o presidente do Sindicato da Industria de Calgados de

Franca, puderam-se reconhecer elementos indicativos da realidade atual da aglomeragao

produtiva de calgados de Franca.

O primeiro elemento ¢ a mudanca econdmica por que passou a aglomeragao produtiva:

como foi mudando as coisas o empresario nao tem condi¢do de estar na industria e
estar aqui dentro... eu digo o seguinte: ¢ a ultima cartada. O reconhecimento da
industria de calgado de Franca. Por que tem que ser reconhecido? Porque faz anos
que ela faz sapato. A gente exportou e exporta hoje para 56 paises, ja exportou em
grande quantidade. Ela tem o dominio da tecnologia de um sapato de alta qualidade.
Entfo, por que ndo oficializar essa tecnologia, oficializar essas conquistas? E
mostrar para o mundo, mostrar para o brasileiro: ,,Vocé€ quer um sapato? Nos temos

um calgado 14 em Franca® (Entrevista).

Sobre a mudan¢a econdmica, o ex-presidente da Abicalgados e ex-presidente do

Sindifranca afirma:
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O mercado hoje ¢ globalizado, depois da globalizacdo que aconteceu tudo isso.
Porque, hoje ndo se tem segredo industrial mais, tem mais nada. Eu quero fazer um
produto igual a Itdlia, eu busco maquinas deles, eu busco matéria prima 14, de
primeiro ndo podia. Acabou. Vamos dizer, a competéncia de gestdo, de producdo,

voceé vai competir no mercado internacional. (Entrevista).

O segundo elemento ¢ a deteccdo das falhas de gestdo que concorreram para a

mortalidade de muitas empresas:

existe uma mortalidade de empresas, vocé vai ver aqui, nesse levantamento aqui.
Porque fechou? Quais foram as causas? Quais foram os problemas? Entdo nods
podemos detectar que foi gestdo, falhas de gestdao. Por que fazer sapato nés sabemos
fazer... Porque quando fecha a inddstria ¢ um tsunami de negativo, de problemas. Os
funcionarios perdem o emprego, dentro da casa do funciondrio cria uma série de
problemas porque ele ficou desempregado, o mercado perde o produto, o Estado
deixa de arrecadar, vocé cria um problema social, a cidade como um todo perde,
enfim é um desastre total. Entdo nds estamos querendo consolidar de estar cuidando

em parte do industrial, dando todo suporte pra ele. (Entrevista).

O Sindifranca financiou um estudo chamado “Mapeamento da Cadeia Produtiva
Coureiro Calgadista de Franca/SP”, finalizado em fevereiro de 2011, com recursos oriundos
do Programa Estadual de Fomento ao Desenvolvimento Regional, da Secretaria de
Desenvolvimento do Estado de Sao Paulo, instituido em 2010, com a finalidade de apoiar a
elaboragdo de estudos e projetos voltados ao fomento do desenvolvimento regional do Estado
de Sdo Paulo. Na ocasido, estes recursos foram destinados ao NICC (Nucleo de Inteligéncia
Competitiva do Couro e Calgado), também criado no ambito do Programa Estadual de

Fomento ao Desenvolvimento Regional. O NICC comegou a funcionar na sede do Sindifranca
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em dezembro de 2010 e tem por finalidade disponibilizar informagdes estratégicas para a

competitividade do APL, bem como formar uma rede de cooperacdo entre os atores locais.

Entretanto, o que se verifica através de informagdes disponibilizadas no sitio do
Sindifranca e na entrevista concedida pelo seu presidente ¢ que, desde a sua formacao, esse
nucleo jamais realizou propostas ou a¢des que visassem a participacao dos demais atores que
compdem a aglomera¢do produtiva de calgados de Franca, restringindo-se apenas a
disponibilizar informagdes estatisticas acerca da industria cal¢adista. Cabe lembrar que estas
informagdes sdo apenas replicagdes do que ¢ disponibilizado na Resenha Estatistica do

Sindifranca.

A existéncia desse nucleo representa a formalizagdo de um movimento de parceria ¢
cooperacdao na busca dos interesses da aglomeragdo produtiva, e estd sendo subutilizado. O
aproveitamento de tal nucleo para o conhecimento da aglomera¢do como um todo ¢
importante. A andlise das relagdes que o nucleo tem com os demais atores revela a debilidade
da eficiéncia e aprendizagem coletivas em Franca. Apesar de estar registrada a participagao de
um comité gestor no documento “Mapeamento da Cadeia Produtiva Coureiro Calcadista de
Franca/SP e Regidao”, ndo ha a participagdo efetiva de nenhum ator na busca de uma relagao
cooperativa. E interessante notar, ainda, que existe um capital de conhecimento sobre a
dinamica produtiva da aglomeragao nas universidades locais, que ¢ também subutilizado. Ao
falar sobre o projeto do Instituto de Gestdo, o presidente do Sindifranca ndo reconhece a

importancia de uma analise cientifica para a elabora¢ao da proposta que ele mesmo pretende

levar ao governo do Estado.
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O terceiro elemento é o reconhecimento da importdncia das micro € pequenas

empresas para o territorio:

A nossa visdo ¢ que até 2013, a micro e pequena empresa reconheca 0 nosso
trabalho. E nds estamos caminhando para isso. Essa ¢ a nossa missdo aqui, a

profissionalizagdo da entidade. (Entrevista).

Neste sentido, o secretario de desenvolvimento afirma que:

Assim como os projetos que foram criados, o foco de atengdo estd no micro e
pequeno produtor, de maneira que ele possa se fortalecer e crescer, gerando mais
empregos e renda na economia local. Este porte de empresas representa mais de
90% das aberturas de empresas no setor e deve ter um tratamento diferenciado pelo
executivo local, de maneira a possibilitar a sua consolidagdo no mercado atual,

reduzindo a mortalidade das empresas locais. (Entrevista).

O quarto elemento ¢ a verificagdo da necessidade de diferenciacao do territério que

produz o calgado francano, fato que ja havia sido evidenciado no passado, mas que nao se

perpetuou:

ja foi tentado varias vezes implantar esse selo, chegou a funcionar, e ndo deu
continuidade por varios fatores... a pesquisa, se o dono da empresa ai fazer uma
pesquisa, ele vai fazer direcionado pra ele. Mas se o Sindifranca fizer uma pesquisa
com o consumidor brasileiro, e até internacional, no consumidor brasileiro eu vou
ter sem interferéncia de quem quer que seja. Por exemplo, se eu sou de uma fabrica,
e eu vou fazer uma pesquisa 14, eu vou perguntar o que vocé acha da minha marca,
eu to induzindo, eu posso induzir o consumidor. Agora se eu fizer uma pesquisa em

que eu falar do calgado de Franca, eu vou estar generalizando ai uma pesquisa
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auténtica, sem interferéncia, sem tendéncias... Agora a indicacdo geografica ta
amparada do ponto de vista legal. Ela ¢ institucionalizada no mundo, e ela é
conseguida pelo Instituto Nacional de Marcas e Patentes, que ¢ subordinado ao
Ministério do Desenvolvimento. Entdo tem lei pra isso, tem as condig¢des que tem
que ser feito ali. E tem a nossa, que nés vamos colocar, esse conceito a ser criado
pra colocar, complementar. Essa lei é genérica, no Brasil inteiro, pode qualquer

produto. Mas para o calgado nés temos que adaptar isso ai, acrescentar. (Entrevista).

Sobre a necessidade de diferenciacdo do territorio, o secretario de desenvolvimento

cita que:

Acreditamos que esta oficializa¢do (oficializagdo do APL de Franca pelo governo do
Estado) veio para dar mais visibilidade ao cal¢ado local e despertou o interesse de
empresarios e entidades relacionadas ao setor de valorizar ainda mais a marca
FRANCA em seus produtos e implementar outros projetos de acdes que vieram
contribuir para o fortalecimento dos empresarios locais como os projetos
mencionados na questdo anterior (NICC e Selo de Indicacdo Geogréafica).

(Entrevista).

O trecho do discurso do ex-presidente da Abicalgados e ex-presidente do Sindifranca

contextualiza o conceito da territorialidade no APL cal¢adista de Franca:

o Brasil esta mudando de faixa... Nos vamos perder produgdo, a tendéncia vai ser
disso, por que, vai ficar? Mas vai ficar a produgdo de sapatos mais caros, mais
elaborados, o mercado paga mais caro, porque, vamos dizer, ele vai ficar mais caro,
vocé vai ter que ter uma mao de obra mais cara, porque ndo adianta, se ndo pagar o
cara vai pra outra industria de fazer celular, e isso vai acontecer. Nos polos aonde,
igual Franca, vamos dizer que ¢ ,cluster”, isso vai demorar muito mais tempo para

acontecer. Se vocé ndo tem uma economia industrial que toca a cidade, pra vocé
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fazer essa substitui¢do, mas em outros lugares, por exemplo, no Rio Grande do Sul,
ja esta acontecendo muita migracdo pro nordeste. Muitas grandes industrias estdo
indo para o nordeste. A Azaléia, por exemplo, estd toda no nordeste, fechou em
Parobé. Nao produz mais nada em Parobé, ¢ tudo 14 no nordeste... E a mao de obra
barata. Ai 0 que acontece, tem um sistema muito interessante no estado do Ceara,
que € o que mais estd crescendo, que o governo do Ceara, aonde ¢ implantado uma
industria de sapato, ndo pode ter outra fabrica de sapato pra uma ndo concorrer com
a outra na mio de obra . Mas ele cria um problema também: se a industria de suco
pagar melhor, esse cara vai pra la. Ela ta correndo o risco. Franca € a que menos
corre o risco. Mas esse ¢ um processo que o Brasil vai passar. Nao tem outro jeito,
porque o Brasil esta crescendo e cada dia mais o nosso pessoal vai ganhar mais. Mas
isso ndo vai ser pra nds, ndés ndo veremos isso. Vai demorar, principalmente os

,clusters”que eu estou te falando. (Entrevista).

O quinto elemento ¢ a necessidade de parcerias com outras organizacdes para buscar

solug¢des que atendam as demandas da aglomeracao produtiva:

O projeto de implantagéo (do Selo de Indicagdo Geogréfica) nos vamos implantar...
Essa equipe vai trazer informagdes e vai concluir qual a necessidade em outros polos
que tém indicacdo geografica, para pegar mais subsidios... O projeto do instituto a
mesma coisa, nds vamos montar o projeto, pode ser até que na reciclagem nods
cheguemos a um ponto que nés podemos estar solicitando verba publica para isso.
Pode ser que aconteca isso porque existem recursos estaduais, federais para isso.
Nos ndo sabemos se vamos precisar de lancar mao deles. Por enquanto para evitar a
burocracia, para evitar uma série de coisas nds estamos custeando por conta propria
porque sendo a gente fica muito amarrado as coisas. Com relagdo a indicacdo
geografica também é o mesmo caminho. Eu ja entrei em contato com o SEBRAE

paulista para ele participar, tanto é que o SEBRAE esta indo 14 em Bento Gongalves
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no Rio Grande do Sul, fazendo parte da equipe da indicagdo geografica. Entdo ja
conversei com o presidente do SEBRAE paulista no sentido de eles estarem
participando desse trabalho... Eu tive uma audiéncia com o governador, eu coloquei
isso para o governador e pedi um apoio para a secretaria de desenvolvimento do
estado de Sdo Paulo. A secretaria pode sim estar investindo porque ela tem interesse.
E a secretaria de desenvolvimento... eu pedi até para o governo, criar incentivos para
a pequena empresa, para se preparar, para atrair as pessoas para virem fazer... Hoje
noés estamos na diretoria da Fiesp nés estamos no conselho do SENAI em Sao Paulo
de design nds estamos coordenando o COMCOURO que é o comité do couro
calgados e artefatos do Estado de Sdo Paulo, somos vice-presidente da Abicalgados.

(Entrevista).

O Instituto de Gestdo Empresarial teria como func¢do, de acordo com o discurso do
presidente do Sindifranca, reciclar e formar empresarios. Porque na visdo do presidente a
mortalidade das empresas esta ligada a falta de qualifica¢@o por parte dos empresarios, que ele
chama de falhas de gestdo. A importancia deste trabalho de qualificacdo se justifica também
de acordo com ele porque este instituto ofereceria respaldo técnico, de producao, de gestdo, e

ajudaria na preparagdo das empresas para a indicagdo geografica.

O sexto elemento € a conscientizagdo da necessidade de uma agdo coletiva, ja que se

trata de uma produgdo caracterizada por pertencer a um territorio, que € coletivo:

quem ta aqui, primeiro, ndo vai ficar sozinho fabricando sapato aqui em Franca. Ele
vai ter sempre dezenas de colegas aqui que fabricam o mesmo produto, igual o dele,
ou até melhor que o dele. Além disso, ele vai ter no Brasil inteiro e no mundo. Nos
nao estamos tendo o problema chinés, a invasdo chinesa ai? Entdo se agir juntos, e
ndo s6 na desgraca, tem que ser na época da bonanga também... Mesmo porque 90%

de quem ta aqui foram trabalhadores... ,,Vocé tem que ter coeréncia no que esta
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dizendo, preparar sua empresa porque vocé sabe a dificuldade™ Entdo, € isso, nds
temos que ter conscientizagdo... O objetivo principal € a perpetuagdo da industria
francana de calgados... Entdo ndés temos que mostrar a importancia dele e a

responsabilidade social que ele tem. (Entrevista).

Sobre isso, 0 membro da secretaria de desenvolvimento afirma:

fortalecer e fomentar a formalizagdo e legalizacio de novas empresas no municipio
acompanhando e contribuindo diretamente para a principal atividade industrial local
que ¢ a calgadista. Além disso, fomentar a maior permanéncia dessas empresas no
mercado com e realizagdo de cursos e capacitagdes em gestdo (reducdo do indice de
encerramento de empresas), possibilitar o acesso a novos mercados com o
fornecimento de subsidios de espagos em grandes feiras possibilitando a presenga de
pequenos empresarios em feiras, podendo gerar negdcios inclusive com outros
paises e por fim o fortalecimento do reconhecimento nacional e internacional da
qualidade dos produtos do APL de Franca, com a parceria e incentivo para a criagao

do selo de indicagdo geografica do calgado de Franca. (Entrevista).

Um trecho do discurso do ex-presidente da Abicalgados e ex-presidente do Sindifranca

elucida o que acontece no APL de Franca com relacao a postura produtiva, que explica a falta

de confianca:

Eu ndo vejo outra coisa, a ndo ser participacdo. Vocé s6 descobre as deficiéncias se
vocé participar... Ndo tem como o sindicato ficar correndo atras de 500 empresas em
Franca, nem a prefeitura ou a secretaria de desenvolvimento. O governador,
inclusive veio aqui, langou aqui, assinou aqui, mandou verba pra ca. Que noés
queremos mais? Se ndo tiver participagdo? Vocé so vai descobrir as falhas e as
virtudes se vocé participar. Se ndo houver participagio, ndo vai andar. E mais um

projeto frustrado... Nos temos tudo na mao pra fazer. Agora, vamos dizer... o
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sindicato sozinho, a prefeitura sozinha, ndo vai conseguir fazer. Se vocé ndo
participa como que vai acontecer? Ndo vai. Voc€ tem muita coisa legal ndo mio e o
resultado vai ser pouco. Vocé v€, vocé vai na Franga na regido demarcada de
champagne, vocé tem projetos e mais projetos, o governo ajuda, grandes empresas,
uma champagne com numerativo. Esses tempos tava vendo uma revista, a Chandon
langou uma champagne de ndo sei quantas unidades s6, 50 mil euros a garrafa. Um
absurdo, ndo? Um absurdo ¢é pra nos, mas tem o cara que vai falar: eu comprei um
champagne que foi uma edic¢do especial. Tudo isso acontece, vamos dizer... tem um
aparato, todo mundo t& participando de um negocio desse. Ai foi a Chandon,
amanha a Cristal, amanha é um vinho. Vocé vé isso direto, ndao vé? Vocé vé nas
revistas. Mas ai, o cara langou um vinho hoje, edi¢do especial, vocé pode ver que o
concorrente ndo vem atras langando, ele vem depois. Aqui ndo, um langa e vem todo
mundo atras pra derrubar aquele que langou. E um trabalho ao contrario... o sapato
de Franca é um sapato reconhecido. Porque isso ai, eu vou te falar, isso ai nods
estamos so recuperando, o que ndés perdemos. Isso ai nds ja tinhamos. H4 muitos
anos atras, nds s6 ndo tinhamos o reconhecimento dos 6rgdos de certificagdo. Mas,

esse reconhecimento do mercado, Franca ja tinha. (Entrevista).

Ao expressar a necessidade de conscientizacdo para o objetivo da perpetuacdo da
industria francana, o presidente do Sindifranca reconhece a responsabilidade de mostrar,
como ator publico, aos empresarios que sdo associados ao sindicato a importancia da funcao
social que eles tém perante uma regido inteira. Entretanto, a centralizagdo dos recursos e
informagdes por parte deste mesmo ator, ao falar sobre o Instituto de Gestdo Empresarial,
evidencia que as nogdes de cooperacdo deste sindicato retratam a realidade de uma industria

local que vé na centralizacao das informagdes e decisdes uma protegao.

A falta de um objetivo mais concreto para a cooperacdo, delineando um pouco mais

esta necessidade de um patamar de perpetuidade da indudstria no tempo, para um patamar de
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agdo concreta com vistas a um objetivo concreto, pode ser um fator limitante para a abertura

deste empresariado a cooperagdo, além da aparente falta de reciprocidade e reputacao.

No conceito de economias externas, estd embutido o entendimento de que agdes
conjuntas resultam em ganhos econdmicos que seriam dificeis de serem atingidos em mesmo
nivel se as mesmas acdes fossem exercidas por atores atuando individualmente. Estas agdes
podem ser incidentais ou intencionais. Na visdo de Mishan (1971, p. 2) a essencialidade do
efeito externo esta na nao intencionalidade da sua criagdo. Mas, autores como Piore e Sabel
(1984), Trigilia (1989), Brusco (1990), concordam que existem agdes conjuntas
conscientemente exercidas, como, por exemplo, na cooperacdo existente entre firmas de um
distrito industrial que compartilham equipamentos, ou a criagao de consorcios de produtores

no ambito destes distritos.

Schmitiz (1997) argumenta que a cooperagdo consciente e planejada entre agentes
privados e entre agentes publicos atuantes em um territorio ¢ que possibilitard a “eficiéncia
coletiva” do territorio. Assim, a competitividade das empresas que formam uma aglomeragao
estaria vinculada as interagdes entre seus agentes, que podem acarretar em vantagens como,

por exemplo, aprimoramento de produtos ou na reducdo de custos de transagao.

Os seis elementos citados acima produziram como consequéncia o inicio de um

processo de mudanca por parte do Sindifranca.

O primeiro processo ¢ a profissionalizacdo do sindicato, ator coletivo que representa

as industrias calcadistas de Franca:
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uma entidade que tem que ser uma entidade de fomento e ndo uma entidade que fica
atendendo somente os direitos da industria. O sindicato, a entidade, tem que viver o
setor, ver a dificuldade do setor e promover agdes econdmicas em todos os aspectos
tecnologicos, para poder suprir as empresas e oferecer servigos as empresas, trazer
informagdes para as empresas, trazer cursos, preparagdo, capacitagdo de gestdo para
poder oferecer as empresas... ele esta se profissionalizando neste sentido... Quando
comecou, foi em junho de 2008 que nds assumimos, apresentamos um projeto inicial
de profissionalizacdo que € este que estd aqui, o planejamento estratégico da
entidade, nosso negocio, nossos valores, ética, determinagdo, transparéncia,
responsabilidade socioambiental, melhoria continua, e tem a missdo nossa que €
representar ¢ defender a industria calgadista, promovendo agdes para seu
desenvolvimento e fortalecimento... Até o final do ano todos os processos vio estar
informatizados, de forma que o nosso trabalho seja de exemplo para os seus

associados. (Entrevista.).

O segundo processo ¢ a qualificacdo das industrias:

nés estamos tomando providéncias, que ¢ a criagdo do Instituto de Gestdo
Empresarial... exatamente para poder reciclar e formar empresarios. E preparar o
empresario para a indicagdo geografica... Porque fazer sapato nds sabemos fazer.
Porque hoje 90% de Franca ¢ micro e pequena empresa, ¢ todos, 100% desses
empresarios, foram funcionarios de empresas e nem todos estio preparados do ponto
de vista de gestdo, e sim de fazer sapato. Entdo nds temos que dar uma assessoria
para poder perpetuar essa cultura do sapato, para poder melhorar essa cultura, nds
temos que reciclar. Nos temos que ter um instituto que vai dar cobertura, formagao
empresarial. Entdo, ndo adianta nada vocé conseguir indica¢do geografica e vocé
deixar as empresas a deriva... Porque ndo adianta nada, ele entra na indicagdo

geografica, passa um ano ele quebra. (Entrevista).
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Esta logica evidencia mais uma vez a centralizacao das informagdes e atitudes por
parte desse ator coletivo que ndo reconhece a possibilidade de uma articulagdo com as
instituigdes de ensino presentes no APL para a criacdo do que ele chama de Instituto de
Gestdo Empresarial, que seria uma nova organiza¢do com um papel formador, e que estaria

sob a égide do Sindifranca, como evidencia o seguinte trecho:

Esse instituto tem que ter pessoal que vai implantar ndo s6 do ponto de vista de
gestdo, mas também do ponto de vista pratico, de tecnologia, chdo de fabrica. Quem
vai dar essas orientagdes? Pode ser o SENAI Do ponto de vista de gestdao a FATEC
pode estar entrando. Entdo nds vamos ver o que esse cendrio, construir esse cenario.
Uma coisa ¢ certa. Esse instituto tem que ter dono. Ele ndo pode ficar ai solto. Ele
vai ter uma equipe propria. Vai funcionar na sede do proprio sindicato, ou se for
necessario, se o sindicato tem que ser separado vai ser separado tendo o comando do

Sindifranca. (Entrevista).

A partir do momento que o presidente do Sindifranca comecou a fazer as coisas e
mostrar para os empresarios, sua reputacdo melhorou, o que ficou evidente no niimero de
empresas que se associaram ao sindicato no ano de 2011. Em seu discurso, o presidente fala
da FATEC, que nao se apresentou ao sindicato, ndo foi buscar informagdes sobre as
necessidades do sindicato para atendé-lo. Dentre as instituigdes de ensino e pesquisa, estdo as
instituigdes responsaveis pela qualificacdo, entre elas, FATEC, UNESP, Uni-FACEF,
UNIFRAN, SENAI. O reconhecimento por parte do presidente do Sindifranca de que a
qualificagdo € o primeiro passo a ser tomado para a implantacdo do selo de indicagdo
geografica, sinaliza a importancia do processo de qualificacdo. O que causa estranheza,
entretanto, ¢ o ndo aproveitamento das competéncias das instituicdes de ensino presentes do

APL.
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O terceiro processo ¢ a implantacao da indicacao de procedéncia geografica:

entdo calgado em Franca, produzido em Franca, ele vai crescer ndo no ponto de vista
de quantidade e sim de qualidade... sera levado ai em consideragdo gestdo,

qualidade, meio ambiente, recursos humanos, o produto, enfim. (Entrevista).

Nesse trecho, ao explicar as razdes da busca da implantagio de um selo de
procedéncia geografica, o presidente do Sindifranca destaca a importancia da diferenciagdo do
produto do arranjo produtivo com vistas a manuten¢do de uma vantagem competitiva deste
arranjo frente aos demais produtores de calgados, tanto nacional quanto internacionalmente. A
conscientiza¢do da necessidade de uma acdo coletiva, sexto elemento evidenciado acima neste
texto, realga que a manutencao desse selo depende do atendimento a um conjunto de normas
por parte das empresas, entre elas normas relacionadas a procedimentos de gestdo, de
qualidade, de meio ambiente, de produto etc., como citado pelo presidente do Sindifranca no
trecho acima destacado. Ao atender todas as normas que um selo de procedéncia geografica
requer, o presidente acredita que alcancara uma dimensao qualitativa equiparada do produto
fabricado ao longo de todo o territorio, ou seja, a imensa maioria das empresas seguiria um

padrdao de qualidade imposto pelo respeito as normas do selo de indicagdo geografica.

Entretanto, um fator relevante perpassa todas essas a¢des e suposigdes, que ¢ a questao

da cooperacdo, que se mostra importante também no desenvolvimento de praticas

competitivas, e este € um exemplo.

O quarto processo ¢ o inicio de um processo de cooperacdo no territorio, entretanto,

com organizagdes de outro setor produtivo:
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temos uma assisténcia do pessoal da Alta Mogiana (café). Nos vamos trabalhar
juntos... por que ndo trabalhar juntos, ndo €? O objetivo € 0 mesmo, porém 0s
produtos diferentes, mas a finalidade é a mesma... Entfo tem uma equipe nossa hoje,
essa semana ela foi para o Vale do Vinhedo em Bento Gongalves no Rio Grande do
Sul com o pessoal do café para poder conhecer 1a com o pessoal do vinho... para que

nds possamos agora montar o nosso projeto. (Entrevista).

Abaixo, segue uma tabela que relaciona os elementos e os processos de mudanca na

aglomeracao produtiva de calgados de Franca.

Tabela 4. Anélise da Aglomeracdo Produtiva de Calcados de Franca sob a dtica da Mudanca da Natureza
da Confianca, de Schmitz (1997)

Elementos de Mudanga Processos de Mudanca

Mudanga Econdmica. Profissionaliza¢do do sindicato.

Falhas de Gestéo. Qualificagio das industrias.
Reconhecimento da importancia das micro e Implantacdo da Indicagdo de Procedéncia
pequenas empresas. Geografica.

Necessidade de diferenciacdo do territorio.
Necessidade de parcerias com outras Inicio de um processo de cooperagio no territorio.
instituices.

Necessidade de uma acao coletiva.

Fonte: Elaborada pela autora

O alcance das normas que constroem a base de uma cooperacgdo territorial passa pela

participacdo dos atores que tém um papel importante em um territorio produtivo.

No seu discurso sobre o Instituto de Gestao Empresarial, ao dizer que precisa ter um
“dono”, e também no seguinte trecho: “eles podiam estar intrinsecamente ligados conosco
neste Instituto de Gestdo, mas eu ndo tenho coragem de deixar eles fazerem ndo. E nosso.

Eles podem cooperar conosco, a FATEC, as universidades, qualquer uma, quer cooperar, olha
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nosso plano € esse aqui, vocé vai ajudar?”, ha uma postura de apoderamento das agdes
propostas. E, ao mesmo tempo, o indicio de que a FATEC ndo ¢ vista pelo Sindifranca como

competente para a participagdo em um projeto como esse.

O fator decisivo para uma dindmica de eficiéncia coletiva ¢ a cooperagdo. O termo
cooperacao define de maneira genérica uma parceria entre duas ou mais organizagoes, através

de um esfor¢o conjunto ou unido de forgas em favor da busca de melhorias para os parceiros.

Entende-se que a cooperagdo entre as organizagdes presentes em um APL ¢ mais
efetiva onde existam relagdes de reciprocidade duradouras, caracterizadas pela presenca de

confianga entre as organizagdes.

A baixa confianca resultante do baixo capital social existente no APL calcadista de
Franca resulta na ndo existéncia de acdes coletivas, entendidas nesse trabalho como
governanga, ou seja, atuacdo de liderancas locais e a interacdo destas liderangas com

instancias governamentais locais com vistas a um objetivo comum.

O conceito de agdo coletiva introduz um pensamento de a¢do que envolve mais de um
ator trabalhando juntos em uma dada atividade ou realidade. Quando isso acontece, essa

relagdo ¢ pautada na cooperacgao.

E possivel observar que ocorre certa apatia do Sindifranca com relagdo a governanca
do APL. Essa apatia pode estar associada a formac¢@o da representatividade do empresariado,

que, como aparece no inicio deste capitulo 4, tém suas acdes pautadas pela necessidade, pela
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reacdo as crises pelas quais passou e pelos prejuizos que enfrentou, apresentando uma postura

reivindicatéria de concessoes.

Neste sentido, a perspectiva das redes sociais ¢ usada como um modelo de organizacio
social, no qual existe um entrelagamento de relagdes entre os atores que formam um APL, na
busca de seus objetivos. A intera¢do entre os atores que formam um APL se d4 de maneiras
diversas de ator para ator, o que permite concluir que determinadas ligacdes sdo mais fortes
do que outras, no sentido de que sdo mais consistentes, ou seja, acontecem mais vezes. A
perspectiva tedrica das redes permite ainda reconhecer a existéncia de buracos estruturais
(quando existem filtros nas informagdes entre os atores), o que causa baixa incrustagdo e
baixo capital social. Se ocorrem ligagdes mais fortes entre determinados atores e também
buracos na rede analisada, sugere-se que existem atores-chave na rede, responsaveis pela
manutengao institucional de uma aglomeragdo. Os dados apresentados neste trabalho mostram
a importancia do papel do Sindifranca no APL e ao mesmo tempo a ndo existéncia de uma

rede de relagdes organizacionais.



181

Grafico 5. Centralidade do Sindifranca no APL calcadista de Franca
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Fonte: Elaborado pela autora

E perceptivel que as relagdes entre os atores-chave que compdem o distrito industrial
de calgados de Franca-SP sdo ainda incipientes e desencontradas. Mas ¢ interessante notar as
acgoes destes atores que podem ser vistas atualmente. Ademais, o levantamento de tais agdes
evidenciaram uma realidade que concorre, entre outras coisas, para a centralidade do

Sindifranca no APL.

O fato de que todo setor industrial ¢ representado por um sindicato ja sustentaria a
permanéncia desse ator no tempo. Mas, se voltarmos ao discurso do ex-presidente do

Sindifranca e ex-presidente da Abicalcados quando fala dos sindicatos no Rio Grande do Sul,
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por exemplo, € perceptivel, na exemplificagdo que ele traz, que o Sindifranca, nos moldes
como estd sustentado, conseguiu uma representatividade nacional gracas ao impulso que um
territorio inteiro, produzindo o mesmo produto, conseguiu dar a este ator coletivo. No Rio
Grande do Sul, por exemplo, a representatividade do Estado vem do “Sindicatdo”, que retine
varios sindicatos de varias cidades produtoras de calgados. O que este levantamento revela ¢
que o Sindifranca, ao ser o grande concentrador de esfor¢cos em prol da industria de calgados
de Franca, ¢ também o veiculador de mudangas institucionais que, muitas vezes, se tornam
obrigatorias para a sobrevivéncia do arranjo produtivo local calgadista de Franca. Além disso,
as agOes do Sindifranca sdo um indicativo também, além da sua centralidade, da

responsabilidade pelo isolamento institucional no APL de Franca.

O estado do Rio Grande do Sul ¢ conhecido como importante produtor de calgados
femininos. A producao de calgados nesse estado foi a pioneira no Brasil, tendo inicio em 1824
no Vale do Rio dos Sinos. A expansdo produtiva nessa regido foi bastante intensa, e hoje
existem também polos calcadistas nos Vales do Paranhana, do Taquari e Serra Gatcha. No
Vale do Rio dos Sinos praticamente todas as 18 cidades da regido atuam no setor calgadista e,
entre elas, as que merecem destaque sdo Sapiranga, Campo Bom, Dois Irmaos, Ivoti € Novo
Hamburgo. No Vale do Paranhana todas as 11 cidades atuam no setor calgadista. Sdo elas:
Igrejinha, Lindolfo Collor, Morro Reuter, Parobé, Presidente Lucena, Riozinho, Rolante,
Santa Maria do Herval, Taquara, Igrejinha e Trés Coroas. Na Serra Gaucha, as cidades de
Bento Gongalves, Canela, Gramado, Caxias do Sul, Farroupilha, Nova Petrdopolis, Nova Prata
e Verandpolis também sdo importantes produtoras de calgados femininos. Ao todo, 37 cidades
merecem destaque na producdo de calcados no Rio Grande do Sul, como evidenciado pela
Abical¢ados. Dessas, 12 possuem sindicato de classe que representa os interesses das

industrias da cidade, e o nordeste gaticho ¢ representado ainda por um sindicato sediado na
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cidade de Caxias do Sul. Sendo assim, os produtores do Rio Grande do Sul fundaram um
sindicato que possa representar os interesses de uma maioria, chamado Sindicato das

Industrias de Calcados do Estado do Rio Grande do Sul (SICERGS), o “Sindicatao”.

A importancia do Sindicatdo € unir os atores produtores de calgados femininos com o
intuito de resguardar seus interesses econdmicos. Nas varias cidades que compdem o polo
calgadista do Rio Grande do Sul a importancia institucional recai a outra entidade, que ndo o

sindicato local das cidades.

Alguns indicadores para a industria calgadista do Rio Grande do Sul mostram que os
ultimos anos também té€m sido preocupantes para o setor calcadista do estado. O aumento da
concorréncia interna e externa, as flutuagdes do cambio e a saida de muitas empresas
calgcadistas do Rio Grande do Sul em direcdo a outras regides do pais sdo fatores que

concorrem para a realidade de queda nas exportagdes de calgados, ilustrada no grafico a

seguir.

Gréfico 6: Exportac0es fisicas e valor das exportacdes de calcados do estado do Rio Grande do Sul em

relacdo ao Brasil
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Fonte: Abicalgados (2012)

Apesar da queda nas exportagdes, chama a aten¢do no caso do Rio Grande do Sul, a
evolucao do preco médio dos calcados exportados pela industria calgadista no Rio Grande do
Sul. O pre¢o médio passou de US$13, 25 dolares em 2005 para US$ 26, 63 dolares em 2012.
Estes dados mostram também um afastamento do preco médio do produto gaucho em relagao

ao produto brasileiro, passando de US$ 3,28 em 2005 a US$ 17, 69 em 2012.

Gréfico 7. Preco médio dos calcados galchos e brasileiros em ddlares
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Essa variagdo sugere uma tendéncia das empresas gauchas que continuam suas
atividades no Rio Grande do Sul a investirem em Pesquisa e Desenvolvimento, buscando
aumentos na qualidade de seus produtos, diferenciacdo, maior valor agregado dos mesmos e
minimizagao dos problemas enfrentados pela variacdo cambial. Nao obstante esta realidade,
fatores externos afetam o desempenho da industria calgadista como um todo, € € nesse
momento que devem ser observadas as ac¢des do sindicato na reivindicacdo de politicas
publicas especificas e, mais importante que isso, observar também suas respostas as agoes que
obtém do governo federal, estadual, municipal. E preciso reconhecer a limitagdo de uma

organizacao local. Entretanto, quando as organizagdes criadas pelos atores sociais nao
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possuem as competéncias apropriadas a "intervengdo" e nem capacidade para a interlocucao
com as instituicdes criadas pela acgdo estatal, elas gravitam no entorno destes arranjos

produtivos sem produzir efeito algum.

O surgimento de organizacdes locais de representacao setorial no Vale dos Sinos
inicia-se com a criagdo da Associagdo Comercial, Industrial e de Servigos de Novo
Hamburgo, Campo Bom e Estancia Velha (ACI- NH/CB/EV, antiga ACI/NH), em 1920. A
medida que o setor se desenvolvia, desenvolvia-se também novas organizagdes de

representacao setorial.

Atualmente, as seguintes organizacdes atuam no polo calcadista do Vale dos Sinos: o
Centro Tecnologico do Couro SENAI (SENAI-CT Couro), o Centro Tecnoldgico do Calgado
SENAI (SENAI- CT Calgado), a Associacao Brasileira dos Quimicos e Técnicos da Industria
do Couro Instituto Brasileiro de Tecnologia do Couro, Calcados e Artefatos (IBTec, antigo
CTCCA), a Associagdo das Industrias de Curtume do Rio Grande do Sul (AICSul), a
Associacao Brasileira de Empresas de Componentes para Couro, Calcados e Artefatos
(ASSINTECAL),a Associagdo Brasileira da Industria de Calgados (ABICALCADOS), A
Associacao Brasileira dos Agentes de Exportacdo de Calcados, a Associacdo Brasileira das
Indastrias de Maquinas e Equipamentos para os Setores do Couro, Calgados e Afins
(ABRAMEQ), A Associacao Brasileira de Estilistas de Calgados e Afins (ABECA), além das

institui¢des de ensino Unisinos e Feevale, bem como o SENALI

Costa (2007) revela que a existéncia dessas organizagdes de apoio ndo tem sido
suficiente para que o pdlo calgadista do Vale dos Sinos supere suas dificuldades competitivas.

Scuh (2006) destaca que iniciativas de diferenciagdo do produto estdo trazendo resultados
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inclusive para as empresas de pequeno porte, com colocacao de produtos de marca propria em
paises da América Latina. As agdes das organizagdes locais estdo voltadas neste sentido.
Investimentos com vistas ao aumento do valor agregado dos calgados estdo sendo realizados
por algumas destas organizagdes locais, mas de maneira isolada. Destacam-se o Nucleo de
Desing Assintecal, criado em 2002, que atua realizando pesquisas de tendéncias para o
desenvolvimento de materiais, ¢ passa essas informacdes aos fabricantes de materiais. O
IBTec mantém dois estilistas para as empresas interessadas. A Feevale criou um curso
superior em design. O Centro Tecnologico do Calcado SENAI presta assessoria em moda e

estilismo.

Percebe-se no Vale dos Sinos, assim como em Franca, a necessidade de esfor¢os de
relagdes de interacdo entre as organizagdes locais e o governo em diferentes niveis com vistas
a acdes que permitam buscar novos caminhos de sobrevivéncia e crescimento para as
empresas destes arranjos produtivos locais, particularmente para as pequenas empresas, que

necessitam de maior apoio.

A falta de capital social, consequéncia da falta de relagdes de confianca do Sindifranca
pode ser uma das causas da falta de agdo coletiva. Em alguns trechos dos discursos
apresentados ficou evidente a falta de acesso a informacdo de acdes locais entre os atores-
chave desse APL. Esse fato dificulta a cooperagdo entre os atores, ¢ também uma regulagao

social capaz de diminuir o comportamento oportunista, ¢ melhorar a confianca.

Durston (2000, p.7) cita que entre os efeitos relacionados a existéncia de capital social
estdo a reducdao de riscos e custos de transacdo, a promog¢do de bens publicos e de

organizagdes sociais, os atores sociais engajados e a sociedade civil participativa. Ou seja, a
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presenca de capital social pode trazer beneficios como, por exemplo, a participacao social e o

desenvolvimento economico.

A confianga entre os atores pertencentes a um APL pode influenciar a agdo coletiva
desse grupo. O desempenho competitivo e a performance econdmica do APL calgadista de
Franca vem sofrendo alteragdes. Apos o inicio das agdes governamentais em prol do
desenvolvimento de politicas publicas especificas para os APLs a partir de 2004, destacam-se,
como medidas governamentais que atingiram o APL calgadista de Franca, o financiamento
por parte do governo do estado de Sao Paulo para a contratagdo do Mapeamento da Cadeia
produtiva Coureiro Calcadista de Franca/SP e Regido, e a implantagio do Nucleo de
Inteligéncia Competitiva do Couro e do Calgado. O mapeamento, concluido em fevereiro de
2011, forneceu informagdes a respeito do APL com o objetivo de aumentar a sua
competitividade. E o NICC, tem como objetivo, de acordo com informagdes veiculadas no
sitio do Sindifranca, criar desenvolvimento para todo o setor. Atualmente, o NICC funciona

apenas como veiculador das informagdes da Resenha Estatistica do Sindifranca.

A ac¢do do Sindifranca foi a busca pela implantacdo do Selo de Indicacdo Geografica,
“SAPATOS DE FRANCA”, que facilita a identificagdo de qualidade dos produtos deste
segmento da cidade. Esta percep¢do de que € necessario um ajuste de direcdo com relagdo as
acoes desenvolvidas atualmente, pode resultar em cooperacdo a medida que essas acdes

gerem fortalecimento competitivo.
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4.3. Conclusao

Neste capitulo foram apresentados os efeitos para o APL calcadista de Franca diante

da realidade de centralizag¢do das acdes em um ator coletivo, o Sindifranca.

A estrutura e a dinamica produtiva de Franca se apresentam de maneira diferente do
que aconteceu na experiéncia da Terceira Italia, que com o modelo produtivo da
especializagdo flexivel difundiram uma capacidade de adaptagdo frente a um mercado que se
encontrava em crise, utilizando a terceirizagdo e a subcontratacdo como elementos que,
associados a fatores especificos como: politicas econdomicas de estimulo as pequenas
empresas, familia rural autonoma, acumulagdo inicial de capital pelas familias de
comerciantes, artesdos, agricultores (que sdo os potenciais empresarios), capacidades de
gestdo, qualificagdes técnicas fornecidas pela comunidade local, relacionamento entre a
comunidade, permitiram uma confian¢a reciproca ¢ um bom clima social. Este trabalho
permitiu reconhecer que em Franca, as politicas econdmicas de estimulo as pequenas
empresas se resumem a incentivos de financiamento de estudos locais, que o surgimento de
novas empresas decorre da falta de oportunidade de emprego de antigos operarios que iniciam
suas atividades muitas vezes na sua propria residéncia com algumas economias pessoais, que
as capacidades de gestdo e as qualificagcdes técnicas se mostram insuficientes, fato
reconhecido inclusive pelo presidente do Sindifranca, que nao existe confianga no

relacionamento entre as organizagoes.

As manifestacdes e verbalizagdes que ocorrem no ambiente das aglomeragdes sdo
indicativos da sua eficiéncia coletiva, que pode vir de economias externas incidentais ou de

acdes conjuntas deliberadas.
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As agdes conjuntas deliberadas dependem do desenvolvimento de acdes coordenadas,
e para isso, a confianca ¢ de extrema importancia, assim como as interagdes sociais, O
engajamento civico e a reciprocidade dos atores. Assim, o conceito de capital social esta
associado com a promoc¢do de confianga, € consequentemente da cooperacdo com vistas a

uma agao coletiva.

A falta de relacdes de confianga observadas neste trabalho ¢ uma das causas da falta
de acao coletiva. Em alguns trechos dos discursos apresentados ficou evidente a falta de
acesso a informacdo de acdes locais entre os atores desse APL. Esse fato dificulta a
cooperacao entre os atores, ¢ também uma regulagdo social capaz de diminuir o

comportamento oportunista.

O baixo capital social encontrado em Franca decorre do tipo de formagdo cultural do
empresariado local, considerados quase proletarios, vindos na sua imensa maioria do chao-de-
fabrica, aproveitando uma realidade produtiva caracterizada por poucas barreiras a entrada de
novos concorrentes. Além disso, decorre também da falta de atores coletivos legitimamente
reconhecidos entre as organizagdes do APL como competentes para a execugdo de seus

propositos.

Barbosa (2012) faz um levantamento acerca da mentalidade empresarial e formagao
sociocultural do empresariado francano. Destacando como caracteristicas desta mentalidade
empresarial a habilidade manual como fator fundamental da dinamica da producao, e porta de
acesso ao mundo empresarial, uma dindmica de producdo que restringe-se praticamente a

concep¢do do produto, a sobressaléncia do “saber fazer” e da habilidade como fatores
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importantes no universo da producao. Esta mentalidade tradicional traz como conseqiiéncia o
aferrado apego aos modelos obsoletos de gestdo e um baixo nivel de cooperacdo e confianca.
A respeito da formagao sociocultural dos industriais, destaca que 65% declararam terem sido
operarios antes de se tornarem industriais, ¢ desses 65%, 45% ainda realizam tais fungdes. Os
empreendimentos, na sua maioria sdo iniciados por artesdos, pequenos comerciantes, € ex-
operarios que, sem alternativa diante do encerramento das atividades do seu local de trabalho,
sdo forcados a se estabelecer como empresarios. A grande maioria dos empresarios do setor
enfrenta problemas e dificuldades financeiras semelhantes as enfrentadas por alguns setores
de assalariados. Sua origem influi no seu comportamento no estabelecimento de condutas, sua
posicao os coloca distantes da fracdo de empresarios que dirigem os destinos do setor do
ponto de vista politico. Além disso, ndo existe adaptacdo da maioria dos empresarios ao

universo da racionalidade economica exigida pela competigao capitalista.

A industria calcadista ndo exige alto nivel de escolaridade, e isso pode ser a causa da
ndo exigéncia por parte dos empresarios de relacdes organizacionais. Eles ndo véem
necessidade destas organizagdes. Como ¢ um empresario que brotou do chao-de-fabrica, sua
atuacdo de sapateiro ndo v€ a necessidade de inovagdo, e pode ser que a idéia de que uma

organizagdo pode proporcionar melhorias para os seus problemas ndo exista.

A governanga em um APL s6 existe quando os atores locais buscam, além das
vantagens competitivas geradas pelas economias externas, agdes conjuntas, aumentando,
assim, seus vinculos para o alcance da eficiéncia coletiva. A governanga do APL calcadista de
Franca, entendida como a coordenagdo que determinados atores exercem nas relagdes

organizacionais, reflete a falta agdes coletivas e de cooperagdo entre os atores desse APL.
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Os depoimentos dos entrevistados, nas organizagdes visitadas, revelaram que, na
pratica, seus vinculos sdo inexistentes, ou incipientes. Esta lacuna estaria relacionada,
principalmente, a possivel dificuldade de mobilizagdo dos responsaveis e, por efeito, a falta de
um plano de trabalho aprovado e executado, de modo participativo, pelas organizacdes
abrangidas. Esses fatos podem ajudar a explicar o estagio, ainda embrionario, em termos de

desenvolvimento institucional, do Arranjo Produtivo Local calgadista de Franca.

Para a perspectiva do neoinstitucionalismo cognitivo ou socioldgico as instituigdes
influenciam ndo apenas as estratégias dos individuos, mas também as suas identidades. Esta
abordagem ¢ importante para entender porque as organizagoes do APL calcadista de Franca
adotam e difundem determinados procedimentos. Entende-se, para este trabalho, que as regras
formais, procedimentos ¢ normas utilizados nas organizagdes pesquisadas, nem sempre sao os
mais racionais, ¢ estdo incluidos nos sistemas de simbolos, caracteristicas cognitivas e
estruturas morais, que orientam a agdo humana, estabelecendo uma agao a partir dos modelos
institucionais disponiveis. Esta linha de agdo esta intimamente ligada a legitimidade social
difundida no APL cal¢adista de Franca. Ou seja, as praticas institucionais especificas que
conferem um valor reconhecido neste ambiente cultural mais amplo. Assim, para esta
perspectiva, os comportamentos humanos devem ser compreendidos a partir também da
dimensao espacial na qual estdo inseridos. Portanto, as relagdes entre um individuo ou grupo
passam pelo seu espago de referéncia, tornando-se, a coletividade, reguladora das interagdes

sociais de um grupo em um dado territério.

Com o conceito de redes sociais simétricas, buscou-se analisar as relacdes entre as
organizagdes envolvidas no ambiente organizacional, com a finalidade de verificar se existe

no APL calgadista de Franca uma rede social simétrica caracterizada por contatos
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considerados cruciais para manter a confiabilidade entre os atores, pois, de acordo com a
literatura, redes sociais simétricas podem ser encontrados nos distritos industriais, nos polos
tecnoldgicos e nos polos de pesquisa e desenvolvimento. Nessas redes, existem normas

sociais que regulam os processos de troca.

Percebeu-se que no APL calgadista de Franca hd uma institucionalizacdo do
isolamento organizacional observado nas agdes dos atores coletivos presentes no APL. Ou
seja, tais agdes de isolamento transmitem conhecimentos sociais da realidade através da
cultura do empresariado local difundida pelas praticas especificas destes atores que refletem
na falta de reconhecimento da legitimidade entre os atores coletivos deste APL, na
desconfianca que culmina na falta de relagdes entre as organizagdes. Esta constatacdo ajuda a
explicar porque estas organizagdes adotam procedimentos que nao sao nem os mais racionais,
nem os mais eficientes na busca de uma melhoria do desempenho econdmico-social do APL,
ao mesmo tempo que ajuda a explicar as semelhangas das praticas organizacionais de nao

relacionamento entre si com vistas a um bem coletivo.
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CONCLUSAO

Apo6s a contextualizagdo e apresentagdo do presente trabalho no capitulo 1, o capitulo
2 teve por finalidade apresentar o referencial tedérico escolhido para tratar do tema
apresentado. Assim, optou-se por escolher a perspectiva do neoinstitucionalismo cognitivo
ou socioldgico como base tedrica para compreender o ambiente do APL calgadista de Franca.
Para a perspectiva institucionalista, a existéncia de um mercado qualquer estd pautada em

instituigdes que propiciam sua criagdo € manutengao.

No APL calgadista de Franca existe uma institucionalizagdo dos valores, normas,
comportamentos e regras que explicam a realidade encontrada nesse APL. A falta de relagdes
entre as organizagdes deste APL desfavorecem a geragdo de economias externas e agoes
conjuntas entre os atores do APL calgadista de Franca resultando em uma baixa eficiéncia
coletiva. Usando a abordagem das redes sociais, que permite analisar as relagdes entre os
individuos e organizagdes envolvidos no ambiente institucional, percebe-se que ndo existe no
APL calgadista de Franca uma rede social simétrica caracterizada por contatos considerados

cruciais para manter a confiabilidade entre os atores.

Ao levantar o referencial tedrico que versa sobre as aglomeragdes produtivas locais,
desde a concepgdo do conceito de Distrito Industrial at€é o conceito atual de Arranjos
Produtivos Locais, a realidade da Terceira Italia, com seu modelo de difusdo dos chamados
Distritos Industriais Italianos, aparece e contribui para a discussao das questdes gerais que
permitem a difusdo de micro e pequenas empresas em um determinado territério, das
caracteristicas que distinguem um distrito industrial, bem como mostra a importancia de

reconhecer os particularismos sociais, culturais e econdmicos que guarda cada aglomeragdo
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produtiva. Essas questdes gerais, caracteristicas e particularismos foram a base para a
caracterizacao da aglomeragdo produtiva de cal¢cados de Franca como um APL. Politicas de
intervengdo governamental comecam a ser empregadas na Terceira Italia, visando a melhoria
da competitividade através do fortalecimento das aglomeragdes locais, evidenciando o papel
do poder publico no desenvolvimento de a¢des planejadas com vistas a melhoria do
desempenho economico das aglomeragdes produtivas. Assim, chega-se ao entendimento de
que, além das economias externas locais verificadas nas aglomeragdes produtivas, as agoes
planejadas também sdo importantes para a eficiéncia coletiva em uma dada aglomeracao
produtiva. Neste sentido, o poder publico nos niveis federal, estadual e municipal aparece
como agente na conducdo de acgdes planejadas, evidenciando assim que a analise de um APL

extrapola as acdes dos agentes locais.

O desenvolvimento desse argumento, no capitulo 3, ajudou na observagdo de que
diversas organizagdes de apoio aparecem como integrantes do ambiente do APL calcgadista de
Franca: instituigdes governamentais em ambito federal, estadual e municipal; institui¢cdes da
sociedade civil em ambito nacional e municipal; institui¢des de ensino e pesquisa e
instituicdes financeiras. A medida que se avanga na caracterizacdo do APL e de seu ambiente,
pdde-se perceber que os atores locais com papel de destaque no APL calgadista de Franca sdao
o Sindifranca e a Secretaria de Desenvolvimento de Franca, além de uma realidade que

concorre também, entre outras coisas, para a centralidade de a¢des do Sindifranca no APL.

O capitulo 4, ao evidenciar as a¢des do Sindifranca como ator central, mostra alguns
processos e elementos de mudanga, como resposta as crises por que passou o APL. Uma
atitude que merece destaque ¢ a implantacdo do Selo de Indicagdo Geografica.

Adicionalmente, a representatividade do Sindifranca sofreu um declinio em 2008, quando
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apenas 136 empresas estavam associadas ao sindicato. Esse fato mostra a apatia dos
empresarios com relagdo a governanca do APL. Essa apatia pode estar associada a formacao
do empresariado local, que, advindos do chdo-de-fabrica, tem suas ag¢des pautadas pela
necessidade, e apresentam caracteristicas de quase proletarios. As agdes conjuntas deliberadas
dependem do desenvolvimento de agdes coordenadas, e para isso, a confianga ¢ de extrema

importancia.

Ainda no capitulo 4, s3o levantados alguns efeitos para o APL calcadista de Franca
dessa realidade de centralidade das agdes em um ator coletivo. Observa-se ainda que nao ha
esfor¢os de coordenacdao abrangendo as diferentes organizacdes presentes no APL calgadista
de Franca. O que se percebeu neste trabalho foi a inexisténcia de confianca entre as
organizagdes presentes no APL calcadista de Franca. As interagdes sociais, 0 engajamento
civico e a reciprocidade dos atores também ndo existe. O conceito de capital social esta
associado com a promog¢ao de confianga, ¢ consequentemente da cooperagdo com vistas a

uma agao coletiva. Assim, existe em Franca um baixo nivel de capital social.

Assim, os resultados deste trabalho, frutos também das limitacdes encontradas,
apontam acoOes isoladas do Sindifranca e da Secretaria de Desenvolvimento. Ou seja, ndo
existe uma interagdo entre esses atores com vistas a melhoria da gestao da informacgao, da
formacao de capital humano, do ordenamento do territério. As economias externas (ofertas
mais visiveis de mao-de-obra, de maquinas usadas, de prestacdo de servicos terceirizados,
consideradas economias externas espontaneas) sem a a¢do conjunta, encontradas no APL
calcadista de Franca, indicam que a existéncia de relagdes organizacionais que visem a
melhoria competitiva deste territorio produtivo, poderia trazer resultados importantes para a

eficiéncia coletiva.
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Em Franca as economias externas dependentes da gestdo dos recursos que afetam a
inovagao tecnoldgica e o capital cognitivo existente, ndo se realizam em seu potencial. Ou
seja, as economias externas resultantes da agdo publica ndo se potencializam. Tem-se em
Franca somente as economias externas resultantes da aglomeragdo de empresas. Neste
sentido, as relagdes organizacionais que compdem um ambiente organizacional podem ser
fatores geradores de eficiéncia coletiva, que engendrariam o processo produtivo no territorio,
e poderiam, em ultima analise, gerar desenvolvimento econdmico-social. Pois as organiza¢des
podem ser usadas como instrumentos de potencializacdo da inovagao, da transferéncia do

conhecimento em prol do desenvolvimento econdmico-social.

A acgdo privada tem dificuldades na articulagdo. Nao se pode esperar agdes neste
sentido por parte dos atores privados, pois os objetivos de cada organizagdo ndo sao
convergentes. O cerne da eficiéncia coletiva ¢ o compartilhamento do poder em prol de
determinado proposito. E, neste sentido, o poder publico seria o ator coletivo desinteressado o
bastante para criar alternativas de desenvolvimento econdmico-social para o APL calgadista

de Franca.
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OS ATORES E A DINAMICA QUE INFLUENCIAM AS INTERACOES DO APL

CALCADISTA DE FRANCA-SP

1. Grupo de Trabalho Permanente para os Arranjos Produtivos Locais — GTP APL

Foi realizado um cadastro de APLs a partir de um mapeamento dos aglomerados feito

pelas institui¢des participantes do GTP APL, com a finalidade de oferecer apoio integrado a

alguns arranjos selecionados que deverdo, para isto, elaborar e apresentar um Plano de

Desenvolvimento ao Grupo Técnico do GTP APL.

Esse mapeamento e selecdo visam a implantacdo da Politica de Apoio a APLs e

consequente aprimoramento dessas politicas.

Foram selecionados para o Programa de APLs Piloto os seguintes arranjos de couro e

calg¢ados:
APLs Pilotos Producao Institui¢des atuantes no APL
Campina Grande (PB) Couro e calcados SEBRAE
BNDES
APEX
Sistema C&T
Franca (SP) Couro e calcados SEBRAE

BNDES
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APEX

Sistema C&T

Nova Serrana (MG)

Calcados

SEBRAE

BNDES

BB

MDIC

Jat (SP)

Calcgados

SEBRAE

BNDES

APEX

Sistema C&T

MDIC

Vale dos Sinos (RS)

Calcados

BNDES

APEX

Sistema C&T

MDIC

Fonte: MDIC
Elaborado pela autora

As instituigdes parceiras disponibilizaram, entdo, alguns instrumentos de apoio aos

APLs selecionados. As institui¢des que compdem o APL de couro e calgado de Franca sdo o

SEBRAE, o BNDES', o Sistema C&T ¢ a APEX. Essas institui¢des disponibilizaram o

seguinte:

APEX-Brasil

70 BNDES ¢ o Sistema C&T néo disponibilizaram neste momento suas a¢des de apoio aos APLs selecionados.
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a) Projetos Setoriais Integrados de Promog¢ao das Exportagdes
b) Apoio Técnico e Financeiro nas seguintes atividades:
Inteligéncia Feiras e | Missdes Projeto Projeto Materiais
Comercial Eventos Comerciais Comprador Imagem Promocionais
Internaciona
is
Informagdes e Missoes Vinda de | Vinda  de | Desenvolvimento
Estudos de | Participagdo | Empresariais a | Importadores | Jornalistas e | de materiais para
Mercados em feiras e | mercados ao Brasil Formadores | promocao de
Internacionais | eventos internacionais de Opinido | setores e
setoriais e para produtos.
multissetori conhecer o
ais setor
Fonte: MDIC

Elaborado pela autora.

SEBRAE

Programas:

SEBRAETib

Estimular o acesso das MPE's a infraestrutura tecnologica existente no Pais, disponibilizando
informacdes e servicos tecnoldgicos direcionados para esse segmento, através de agdes de
Sensibilizagdo, Capacitacdo, Consultoria e de viabilizacdo do acesso organizado a
infraestrutura de servigos laboratoriais e de Informagao Tecnologica, com €nfase nas fungdes
da Tecnologia Industrial Bésica.

SEBRAETEC

Tem como objetivo criar condi¢des para que micro € pequenas empresas tenham acesso as
inovagoes tecnologicas. Engloba consultorias na area de tecnologia, além de estudos de
viabilidade técnica e econdmica, elaboragdo de planos de negocios e introdugdo do design
como diferencial.

PROGRAMA VIA DESIGN

Objetivos do programa:

Apoiar o desenvolvimento do design no pais e sua inser¢do no processo produtivo,
fortalecendo aliangas entre a oferta ¢ a demanda;

Aumentar a participacdo das micro e pequenas empresas no quadro das exportagdes
brasileiras;
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Otimizar o processo produtivo das micro e pequenas empresas visando a reducdo do custo
final e o incremento da qualidade dos produtos e servigos;

Incentivar a criacdo e o desenvolvimento de novas micro e pequenas empresas por meio de
apoio aos empreendedores via incubadoras de empresas;

Conscientizar a sociedade sobre o conceito e a importancia do design;

Sensibilizar instituicdes para atuarem em design no ambiente das micro e pequenas
empresas; Apoiar a estruturacdo de Redes Estaduais de Centro e Nucleos de Inovagdo e
Design voltadas ao desenvolvimento do design e a prestagdo de servigos de consultoria para
micro e pequenas empresas;

Viabilizar o acesso e 0 uso do design pelas micro e pequenas empresas.

BONUS METROLOGIA

Permite o acesso de micro e pequenas empresas dos setores industrial, comercial, de servigos
e agroindustrial aos laboratorios da rede metrologica instalados em todo o pais e a servigos
de calibragem de equipamentos e de analises, testes e ensaios de produtos, garantindo a
padronizacdo e qualidade dos produtos e/ou servigos, para ampliar as condigdes de
competitividade das empresas.

FEIRAS E EVENTOS NACIONAIS

Apoio para a participagdo de micro € pequenas empresas nas principais feiras nacionais e/ou
regionais brasileiras de diversos setores da economia.

MISSOES EMPRESARIAIS

As Missdes Empresariais tém como finalidade levar empreendedores e micro ¢ pequenas
empresas para feiras, exposi¢des, encontros e diversos eventos profissionais nas areas de
conhecimento, tecnologia e oportunidades de negdcios.

RODADAS DE NEGOCIOS

Organizacdo de rodadas de negocios em diversos setores da economia, aproximando
compradores das micro e pequenas empresas.

FEIRA DO EMPREENDEDOR

Promogdo de apoio comercial e marketing para micro e pequenas empresas € potenciais
empreendedores. As informagdes sio concentradas num s6 local, facilitando o acesso a
programas de educagdo, orientacdo empresarial, além de propiciar o contato com
fornecedores, instituicoes de crédito e de apoio ao desenvolvimento dos pequenos negocios.
Consultores também auxiliam na elaboragdo de planos de negocios.

PROGRAMA COMO VENDER MAIS E MELHOR

Tem o objetivo de fortalecer o poder de venda de micro e pequenas empresas, por meio da
implementagdo de ferramentas de marketing. Dividido em trés modulos, o programa aborda
temas como estratégias de comunicacdo da empresa com seu publico-alvo e formagdo de
equipe de vendas entre outras questdes direcionadas para ampliar a capacidade de
comercializa¢do de micro e pequenas empresas no mercado.

INTELIGENCIA COMERCIAL

Programa em implantacdo. Tem como objetivo estimular grupos de empresarios ou arranjos
produtivos locais para que adquiram capacidade de implantar um nucleo de inteligéncia
comercial que busque informagdes e conhecimento sobre o mercado relativo a sua atividade.
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CENTRAL DE NEGOCIOS

Programa em implantacdo. Tem como objetivo estimular grupos de empresarios ou arranjos
produtivos locais para que adquiram capacidade de implantar uma central de negdcios que
beneficie o conjunto dos empresarios de uma determinada regido ou setor, através de acdes
cooperadas de reducdo de custos e de marketing.

ORIENTACAO EMPRESARIAL COLETIVA

Objetivo: reunir empreendedores com demandas ou problemas em comum para buscar
solucdes mais rapidas. Os empresarios recebem orientagdo intensiva por meio de palestras
relacionadas a temas gerenciais, elaboradas de acordo com os diversos graus de
complexidade, facilitando o acesso dos empresarios a conhecimentos que possam dar suporte
no momento da tomada de decisdes, planejamento estratégico ou na resolucao de problemas.

NUCLEOS SETORIAIS

Formag¢ao de grupos de empresarios de um mesmo setor para solucionar problemas comuns e
vencer desafios além de aproveitar oportunidades em conjunto.

COOPERATIVAS DE CREDITO

Apoio para a formag¢do de cooperativas de crédito e microcrédito.

FUNDO DE AVAL

Objetivo de facilitar o acesso ao crédito por parte das micro € pequenas empresas.

CAPITAL DE RISCO

Organizacdo de fundos de capital de risco em varios estados brasileiros, em conjunto com
investidores institucionais privados e internacionais, como o Banco Interamericano de
Desenvolvimento (BID).

MICROCREDITO

Capacitacdo a Conselheiros, Gerentes e Agentes de Crédito, consultoria estratégica e
operacional as organizacdes de Microcrédito, apoio a pesquisa de mercado, cessdo de direito
de uso sistema informatizado de gestdo, apoio financeiro as organizagdes de microcrédito,
apoio ao desenvolvimento de Plano de Negdcio, consultoria para acesso a novas fontes de
financiamento.

PROJETO CARA BRASILEIRA

O projeto se baseia em dois eixos norteadores: a valorizagdo ou fortalecimento das
identidades culturais como estratégia de criagdo da autoestima e da criagdo e/ou
fortalecimento da sensagdo de sentir-se pertencente a um local, territorio, APL; além da
agregac¢ao de valor aos produtos, servicos ¢ ao formato de negocios, diferenciando destinos
turisticos e produtos dos diversos setores produtivos a partir de valores da cultura local.

TELECENTROS DE INFORMACAO E NEGOCIOS

O projeto tem como principal objetivo eliminar a distancia entre empresarios e o mundo
digital através da instalacdo de centros com infraestrutura de equipamentos de informatica,
conteudos pedagogicos de alfabetizacdo digital, contetdos de empreendedorismo e
mecanismos de acompanhamento e gerenciamento dos cursos para entidades e organizagdes
empresariais selecionadas.
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CENTRAL FACIL

Aglutinacdo de todos os 6rgaos necessarios a abertura de uma empresa em um mesmo local,
agilizando o processo de abertura e facilitando o seu acompanhamento por parte do
empresario.

CURSOS

Cursos voltados as areas de gestdo empresarial, lideranca, cultura da cooperacgao, cultura
empreendedora e qualidade, entre outros.

Fonte: MDIC
Elaborada pela autora

1.1.  GTP APL: Subgrupos Tematicos e Setoriais

Subgrupo Revisdo Metodologica
Subgrupo Sistema Integrado de Gestdo do

Conhecimento - SIG APL

Objetivo: Avaliar os métodos Objetivo: Orientar a constru¢ao do SIG APL, de
desenvolvidos pelo GTP APL e suas forma a construir um banco de conhecimento em
instituicoes. APLSs no Brasil.

Coordenagéo: MDIC Coordenagéo: MDIC

Reunides: 20/10/2010 ¢ 08/11/2010 Reunides: 31 de maio de 2010; 30 de julho de
2010; 16 de agosto de 2010; 20 de outubro de 2010.

Documento: Sistema Integrado de Gestao do
Conhecimento em APL. Observatorio Brasileiro de
APLs: O Mapa da Producdo no Pais. Agosto De
2010

(http://www.mdic.gov.br//arquivos/dwnl 129537367

9.pdf)

1.2. Demandas dos APLs

Foram elaborados pelo GTP APL as demandas dos APLs e os instrumentos de apoio
das instituigdes que compdem o GTP APL para tais demandas. Essas demandas foram
estruturadas como eixos, divididos em Acesso a Mercado, Capacidade Produtiva,

Financiamento e Investimento, Formacao e Capacitacdo, Governanga ¢ Cooperagdo, Inovagao



http://www.mdic.gov.br/arquivos/dwnl_1295440248.pdf
http://www.mdic.gov.br/arquivos/dwnl_1295440287.pdf
http://www.mdic.gov.br/arquivos/dwnl_1295440287.pdf
http://www.mdic.gov.br/arquivos/dwnl_1295440287.pdf
http://www.mdic.gov.br/arquivos/dwnl_1295440453.pdf
http://www.mdic.gov.br/arquivos/dwnl_1295440514.pdf
http://www.mdic.gov.br/arquivos/dwnl_1295373679.pdf
http://www.mdic.gov.br/arquivos/dwnl_1295373679.pdf
http://www.mdic.gov.br/arquivos/dwnl_1295373679.pdf

215

e Tecnologia, Politicas Publicas. (Disponivel em:

http://www.mdic.gov.br//sitio/interna/interna.php?area=2&menu=298 5#demandas)

1.3. GTP APL: Reunides

O grupo GTP APL realizou quatro reunides at¢ o dia 08/06/2011, data do ultimo

acesso da autora a estas fontes de dados consultadas através do sitio institucional do

Ministério do Desenvolvimento.

Segue tabela com a data da reunido e os assuntos discutidos:

Data Assunto Trés documentos

28 de abril de 2010 Defini¢cdes para o Semindrio | 1) Relatério da Missdo
Internacional Brasil/ Unido | Técnica na Unido Européia,
Européia: Inovagdo em APLs
2)  Documento  Técnico
(Position Paper) do
Seminario e

3) Relatorio da Visita
Técnica aos APLs
brasileiros.

Data Tema Assuntos

16 de setembro | Reunido de
HE t APL MER L
de 2010. trabalho  com ) Encontro de sdo COSUL,;

GTP APL. 2) Reunides de Trabalho sobre Politicas Publicas e

Crédito;

3) Sistema Integrado de Gestdo do Conhecimento — SIG
APL;

4) Revisdo Metodologica: “A Coordenadora sintetizou a

estrutura proposta para o GTP APL — contemplando a



http://www.mdic.gov.br/sitio/interna/interna.php?area=2&menu=2985#demandas
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criacio de um Conselho Politico, a metodologia de
trabalho, com a constru¢do dos Planos de
Desenvolvimento dos APLs pelas governancas locais e os
Nucleos Estaduais, para a formatacdo de agendas de
compromissos, voltadas a implantacdo de acdes. Destacou
a necessidade de discutir: a definicdo clara do foro
politica de APLs, voltada ao desenvolvimento local e ao
incremento da competitividade dos empreendimentos; as
demandas de capacitagdo para gestores publicos e
governangas dos APLs; a necessidade de formalizagao de
gestores de APLs em um sistema misto, em que GTP
APL, Nucleos Estaduais — NEs e Arranjos entrariam com
recursos para a manutencdo do mesmo; ¢ o grau de
estruturagdo e de  organizacdo dos  NEs.”
(http://www.mdic.gov.br//arquivos/dwnl 1285960406.pdf
Acesso em 08/06/2011). O Subgrupo de Trabalho para

Revisdo Metodoldgica sera composto pelas seguintes
instituicoes: MDIC, MME, SEBRAE, MCT,
CODEVASF, EMBRAPA, BNDES, BB, MAPA, CNPq;

5) Videoconferéncias: Nucleos Estaduais e a Politica para
APLSs no Brasil;

6) Planejamento Estratégico 2011 — 2014: Feita
explanagdo sobre planejamentos anteriores, com citacdao
do Programa descontinuado de APLs n° 1015, constante
no PPA 2004 — 2007. Pensada a proposta de reconstrugao
do Programa para o PPA 2012 — 2015 a partir do
Planejamento 2011 — 2014. José Marcos considerou a
necessidade da apresentagdo de proposicdes ousadas de
instrumentos e politicas para APLs.
(http://www.mdic.gov.br//arquivos/dwnl _1285960406.pdf
Acesso em 08/06/2011)'®.

'8 As informagdes das duas Giltimas reunides realizadas nas seguintes datas: 28/03/2011 e 14/04/2011, ainda nio
foram disponibilizadas no site do MDIC até o dia 08/06/2011, quando foi acessado o site.



http://www.mdic.gov.br/arquivos/dwnl_1285960406.pdf
http://www.mdic.gov.br/arquivos/dwnl_1285960406.pdf
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2. Secretaria de Desenvolvimento de Franca-SP

Forum de Desenvolvimento- Secretaria de Desenvolvimento de Franca

O Foérum € coordenado pelo secretario municipal de desenvolvimento. Foram criados
seis eixos tematicos: Agronegdcios, Indistria, Comércio e Servicos, Turismo, Meio Ambiente
e Infraestrutura. A dindmica do férum envolve uma comissio técnica que deve prestar apoio
técnico, administrativo e operacional ao funcionamento do féorum. Cada grupo tematico ¢
formado por um coordenador, uma comissdo executiva, um facilitador e um relator. No eixo
Industria, que € o foco deste trabalho, aconteceram dois encontros: o primeiro em outubro de
2009 e o segundo em dezembro de 2009. Foram elencadas agdes propostas divididas em
areas, quais sejam: gestdo; educagdo e tecnologia; produto e mercado; trabalho, emprego e

renda.

Seguem as agdes propostas para o eixo tematico Industria em dezembro de 2009:

Gestéo

Desenvolver programas de capacitacdo da governancga local;

Incentivar e mobilizar diretores e gerentes para participacdo em programas de
capacitagdo em gestao;

Elaborar um planejamento estratégico para a industria;

Acgoes de unido das representatividades dos Elos da Cadeia.
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Educacéo e Tecnologia

Incentivar a formacao, qualificagdo, aprimoramento e diversificagdo da mao de obra;

Criar centro de informagdo geral e tecnologica para a industria;

Capacitar profissionais na elaboracao de projetos de acesso a recursos financeiros para
inovagoes tecnoldgicas;

Maior articulagdo entre os diversos setores da industria para criagdo de um centro de
informagao;

Criagdo de um Nucleo para captagdo de recursos para as industrias;

Buscar a execucdo de pesquisas junto as instituigdes de ensino, articulando comas
liderancas dos diversos setores;

Incentivar as empresas a colocar alunos (estagiarios) nas empresas;

Capacitagdo de profissionais para a captagdo de recursos para pesquisa €

desenvolvimento e gerenciamento de projetos.

Produto e Mercado

Desenvolver programas de assessoria para melhoria do design de produtos;

Criar estratégias mercadologicas em conjunto com os canais de distribui¢ao/varejo;

Criar selo de procedéncia, ex: “E de Franca”, “I.G. indicacdo geografica”;

Buscar novas opg¢des de distribuicdo e estratégias mercadoldgicas;

Realizacdo de pesquisa de mercado para fortalecimento de outros segmentos;

Criagdo de barreiras para produtos internacionais similares (ABIACAV).
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Trabalho, Emprego e Renda

Pesquisar as causas da desmotivacao em trabalhar na drea coureiro-calgadista;

Criar programa “bolsa salario” para incentivar o jovem na continuidade do ensino
profissionalizante;

Criar programas de incentivos fiscais / tributdrios para os setores da inddstria que
empregam muito;

Criar programas de incentivo ao primeiro emprego na industria;

Criagdo de um banco de talentos, para as empresas buscarem novos profissionais.
2.1 Reunides Internas de Trabalho

Apo6s definir os grupos citados, a equipe do féorum buscou o maior numero de
informacdes relacionadas com cada proposta mencionada, identificando, assim, a existéncia
de projetos em outras secretarias e instituigdes que contemplavam, na totalidade ou
parcialmente, as agdes elencadas. Para isso, o Férum realizou duas reunides, uma em
fevereiro de 2010 e a outra em marco de 2010, com a equipe da Secretaria de

Desenvolvimento, e dividiu os grupos de propostas entre os membros.

Os responsaveis pelos grupos foram definidos e seguem aqui somente os que
interessam para este trabalho:

Grupo II — Lei Geral para Franca — Deyvid Alves da Silveira

Grupo III — MEI — Deyvid Alves da Silveira

Grupo X — Articulagdo — Carlos Augusto Ubiali

Grupo XI — Mercado — Carlos Arantes Corréa

Grupo XII — Feiras e Eventos — Maria Moreira e Susana Carvalho

Grupo XIII — Recursos — Carlos Augusto Ubiali
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Grupo XV — Informagao - Carlos Arantes Corréa
Grupo XVI — Capacitacao — Susana Mendes de Carvalho
Coube a cada responsavel o convite a participacdo das institui¢des definidas como

importantes para as agdes propostas.

Em terceira reunido, ocorrida em abril de 2010, que contou com a presenca do
consultor do SEBRAE Alexandre Pastrolin, foram identificadas as propostas que ja possuiam
atendimento através de outros projetos, bem como aquelas que ndao seriam implantadas
imediatamente, por falta de recursos ou por problemas registrados anteriormente junto a
populacao.

Um diagrama de proposta das acdes validadas pelos membros que participaram da

reunido citada acima foi elaborado e segue abaixo:

Quadro 4.1: Projeto da Secretaria de Desenvolvimento do Municipio de Franca para a Industria
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EIXO TEMATICO - INDUSTRIA

|
GESTAO

EDUCACAO E TECNOLOGIA

|

PRODUTO E MERCADO

|

1

TRABALHO, EMPREGO E

RENDA

Desenvolver programas de capacitagao

da governanga local

Incentivar e mobilizar diretores e
gerentes para participagdo em
programas de capacitagdo em gestao

Elaborar um planejamento estratégico
para a industria

Agdes de unido das representatividades
dos Elos da Cadeia

Fonte: Adaptado do sitio da Secretaria de Desenvolvimento do Municipio de Franca.

Incentivar a formacdo, qualificacdo,
aprimoramento e diversificagdo da méo-
de-obra

Desenvolver programas de assessoria

Criar centro de informacéo geral e
tecnoldgica para aindistria

para melhoria do design de produtos

Capacitar profissionais na elaboragéo de
projetos de acesso a recursos financeiros
para inovaciies tecnolégicas

Maior articulagdo entre os diversos setores|
daindistria para criagdo de um centro de
informagdo

Criagdo de um Micleo para captagdo de
recursos para as industrias

Buscar a execugao de pesquisas junto as
instituigdes de ensino, articulando comas
liderancas dos diversos setores

B

Criar estratégias mercadoldgicas em
c com 05 canais de

distribui¢do/varejo

Criar selo de procedéncia, ex: “E de
Franca”, “I.G. indicagdo geografica”

Buscar novas opgies de distribuigdo

e estratégias mercadoldgicas

=

Incentivar as empresas a colocar alunos
(estagidrios) nas empresas

Capacitagdo de profissionais para a
captagdo de recursos para pesquisa,
desenvolvimento e gerenciamento de
projetos.

Realizagdo de pesquisa demercado
para fortalecimento de outros
segmentos

Criagdo de barreiras para produtos
internacionais similares (ABIACAV)

Pesquisar as causas da desmotivagio
em trabalhar na area coureiro-
calgadista

Criar programa “bolsa salario” para

incentivar o jovem na continuidade do

ensino profissionalizante

Criar programas de incentivos fiscais /
tributérios para os setores da
inddstria que empregam muito

Criar programas de incentivo ac
primeiro emprego na industria

Criagdo de um banco de talentos,
para as empresas buscarem novos
profissionais

As propostas do eixo tematico, bem como as atividades e a¢des a serem desenvolvidas

foram entregues em junho de 2010.

Neste ambito, em fevereiro de 2010, foram realizadas reunioes técnicas de trabalho

pela equipe organizadora do Foérum, qual seja, a Secretaria de Desenvolvimento e o

SEBRAE-SP Franca, para a definicdo das proximas a¢des do Forum. Foram analisadas 155

propostas para alavancar o desenvolvimento econdmico sustentavel no municipio de Franca,

dos seis eixos tematicos. Decidiu-se, entdo, por agrupar as propostas em grandes projetos e
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pela formagao de um grupo de trabalho para cada um deles. As propostas foram separadas,
entdo, em 16 grandes projetos. Para este trabalho foram observados os trabalhos do Grupo Lei
Geral para Franca, o Grupo Micro Empreendedor Individual, o Grupo Articulagdo, o Grupo
Mercado, o Grupo Feiras ¢ Eventos, o Grupo Recursos, o Grupo Informa¢do e o Grupo

Capacitagao.

2.1.1 - Grupo Articulacéo

O Grupo Articulacdo reconhece como agdes importantes: Integracdo no Setor Publico;

Maior integracdo entre as esferas de poder para um melhor planejamento da localidade. A
articulagdo e unido entre os setores da sociedade, entre instituicdes publicas ou privadas, ¢
importante para a implantagdo ¢ desenvolvimento de todas as agdes propostas mencionadas
no Forum. Compdem este grupo a Secretaria de Desenvolvimento e o Gabinete da Prefeitura

de Franca.

Participaram da reunido do grupo de trabalho Articulacao, realizada em junho de 2010,
as seguintes pessoas:

Deyvid Alves da Silveira - Secretaria de Desenvolvimento

Carlos Arantes Correa - Secretaria de Desenvolvimento

Maria Moreira - Secretaria de Desenvolvimento

Leila Coelho Gabinete - Prefeitura de Franca

Valter Zarur Gabinete - Prefeitura de Franca

O grupo explicitou o funcionamento do acompanhamento de projetos dentro do

gabinete, salientando que cabe ao gabinete do prefeito o papel de articulador, realizando uma
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analise preliminar de todos os processos admitidos ao gabinete, bem como o
acompanhamento das execug¢des de cada projeto por critérios de agendamento que respeitam

prazos fixados pelo gabinete aos destinatarios.

Nao houve nenhuma discussao acerca da articulagdo dos poderes executivo, legislativo

e judiciario. O Forum entende que existe uma boa articulacio entre eles, pelo bom

relacionamento entre a Cadmara dos Vereadores e o poder executivo.

2.1.2 — Grupo Mercado

O Grupo Mercado foi estruturado com propostas que partiram dos eixos de discussdo

Infraestrutura, Agronegécio, Comércio e Servigos, e Industria. O grupo Mercado tem
repercussdoes por todos os setores produtivos e de servigos, ja que esta intimamente
relacionado com a comercializagdo dos produtos. As propostas do grupo mercado sdo

apresentadas a seguir:

Potencializar as atividades econdmicas j& existentes e agregar novas atividades
produtivas aos derivados das mesmas, como o café, laranja, lingerie, couro-leite-derivados;
Implementar as economias locais/regionais com vistas ao desenvolvimento local e global;
Criar projeto regional da diversificagdo da industria/comércio/servigo; Realizar pesquisas de
mercado por setores e regioes para habilidades e vocagdes segundo a realizagdo dos mesmos;
Elaborar um planejamento estratégico para a industria; Divulgar a capacidade que o
municipio concentra para novos investimentos; Criagdo de barreiras para produtos
internacionais similares (ABIACAV); Buscar novas opg¢odes de distribuicdo e estratégias

mercadoldgicas; Buscar entidades ou instituigdes para apresentar a proposta de criagdo de um
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selo de Certificacao de Origem "IG" (principalmente para os produtores de Café); Acodes de

unido das representatividades dos Elos da Cadeia.

Para trabalhar estas propostas, foram convidadas as seguintes institui¢des: Secretaria
de Desenvolvimento; SEBRAE; Secretaria de Finangas; ACIF; CDL; SENAC;
SINDIFRANCA; Entidade de Identificagdo Geografica (selo); UNIFRAN; UNIFACEF;

AFIC; ABLAC.

O Grupo Mercado reuniu-se em maio de 2010. Participaram os seguintes:
Deyvid Alves da Silveira - Secretaria de Desenvolvimento

Carlos Arantes Correa - Secretaria de Desenvolvimento

Karina Spineli Gera - SINDIFRANCA

June Tabah - FATEC

Victor Alexandre Ferreira - COCAPEC

Melissa Franchini Cavalcanti Bandos - UNI — FACEF

Celso Taborda Kopp - SENAI FRANCA

Alexandra Silva - SEBRAE-SP FRANCA

Diante das propostas discutidas, observou-se a necessidade da realizagdo de um
mapeamento dos trés setores da economia do municipio, iniciando com o industrial, para a
identificacao das principais atividades e necessidades de cada um deles. Nesse momento, foi
discutida uma parceria com um centro de pesquisa para o levantamento de informagdes que
pudessem auxiliar o poder publico na realizacdo de agdes direcionadas ao perfil econdmico do

municipio. Nesse contexto, iniciou-se o mapeamento da industria do couro e calgcados de
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Franca e regido, realizado pelo Sindifranca a partir da concretizagdo do NICC (Nucleo de

Inteligéncia Competitiva do Couro e do Calgcado) finalizado em fevereiro de 2011.

Ficou decidido que, apds a finalizacdo do diagnostico, as institui¢des parceiras

iniciariam o Planejamento Estratégico para o setor Coureiro-Calcadista.

O grupo Mercado salientou ainda a implantagio do APL, do NICC, do Espago Moda

Franca, e de Encontros e palestras de orientacdo aos empresarios do setor.

Destaca-se na discussdo do grupo a proposta de criar barreiras para produtos similares
(ABIACAYV). Neste ambito, foi elencado que cabe ao Férum apresentar propostas de
fortalecimento politico das institui¢des publicas e privadas dos setores economicos. A taxagao
da importacao de calgados chineses foi lembrada como uma a¢do que ja estd em execugao.
Neste interim, foi dito da importancia de os representantes politicos conhecerem a real
situacdo do setor para proporem politicas que protejam os setores produtivos locais, como por

exemplo, o calcado.

Sobre a proposta de buscar novas opg¢des de distribuicao e estratégias mercadologicas,
foi dito que as mesmas ja estdo sendo contempladas no trabalho do NICC. Foi discutida
também a possibilidade de criagdo de um nicleo da ABLAC no Sindifranca para distribui¢ao
de cal¢ados no territorio nacional, e da formaliza¢do do registro de Identificacdo Geografica
(IG) do Sindifranca para o calcado de Franca, com o objetivo de projetar o calgado, agregar
valor e reputacdo, e garantir a qualidade desejada para o consumidor, visando maior

competitividade. Feiras como FCA, Fenafic, Expoverde, Expointima, Expoagro,
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Expoartesanato, foram listadas como importantes para a criagdo de novos mercados e

distribuicdo para os empresarios.

Sobre a proposta de agdes de unido das representatividades dos Elos da Cadeia do
calgado foram elencadas: promoc¢ao de feiras, agenda das principais atividades e eventos das
entidades representativas das cadeias produtivas, acdes do APL voltadas para a concretizagao
da unido e fortalecimento do setor, capacitacio de liderancas pelo SEBRAE através dos
programas IDEAL e LIDERAR. O grupo levantou ainda que falta um projeto para uma
melhor articulagao entre os elos da cadeia produtiva. Neste sentido, apontaram como primeiro
passo cursos de capacitacdo da lideranca local visando salientar a importancia da unido para o

fortalecimento de todos os setores do municipio.

2.1.3 — Grupo Feiras e Eventos

O Grupo Feiras e Eventos foi estruturado com propostas dos eixos Comércio e

Servigos, e Turismo. As feiras divulgam os produtos e as empresas do municipio, ¢ podem

também contribuir para a abertura de novos mercados. As propostas desse grupo sdo:

Criagdo de uma Feira Itinerante de Franca; Potencializar agdes de turismo para
aumento de demanda do turismo; Criar novas op¢des de escoamento de produtos da produgao

municipal (agdes semanais, quinzenais ou mensais).

O grupo definido para contribuir com estas propostas ¢ composto pelas seguintes
instituigcdes: Secretaria de Desenvolvimento; SEBRAE; Secretaria de Urbanismo e Habitagao;

COMTUR; FEAC.
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O Grupo Feiras e Eventos se reuniu em maio de 2010 com os seguintes participantes:
Deyvid Alves da Silveira - Secretaria de Desenvolvimento

Susana Mendes de Carvalho - Secretaria de Desenvolvimento

Mateus Morales Saturi - SEBRAE SP FRANCA

Vanessa Paim de Oliveira - Abrigo Provisério

Helio Augusto Ferreira Jorge - SINDIFRANCA

Euripedes Mendonga - SENAI

Maria Aparecida Morais - SEDAS

Marcio Nalini - SEDAS

Nirley de Souza - Secretaria de A¢do Social

Gilson R. Carbinatto - SEBRAE-SP FRANCA

Sobre a proposta de criagdo de uma feira itinerante de Franca, foi idealizada uma feira
pequena com a participagdo de micro e pequenos empresarios com a finalidade de venda ao
consumidor final. Além de alavancar as vendas, foi proposto também que essa feira fosse

realizada em outras cidades.

Sobre a proposta de criar novas op¢des de escoamento de produtos da producdo
municipal, foram lembradas as agdes do APL que compreende o repasse de subsidio da
prefeitura para a realizacdao das feiras Couromoda, Francal, FCA e Fenafic. Em 2009, foram
repassados R$ 481.998,56. As feiras FCA e Fenafic sdo realizadas em Franca. Essas feiras

auxiliam o setor na busca por novos mercados.

2.1.4 — Grupo Recursos Financeiros
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O Grupo Recursos Financeiros foi montado a partir de propostas dos eixos Industria,

Comércio e Servigos, e Infraestrutura. Todos os projetos elaborados necessitam de recursos
financeiros, tanto de institui¢des publicas quanto privadas, para sua realizacdo. Convénios
com outras esferas governamentais, e recursos com juros subsidiados para as empresas, foram

citados pelo Férum como exemplos. Para isso, as seguintes acdes foram propostas:

Capacitagdo de profissionais para a captagdo de recursos para pesquisa e
desenvolvimento e gerenciamento de projetos; Criagdo de um Nucleo para captagdo de
recursos para os setores publico e privado; Divulgar o atendimento do Banco do Povo e
facilitagdo do crédito BNDES com verbas disponiveis para Micro e Pequenas Empresas;
Promover a unido dos setores na tentativa de facilitagdo de créditos para conclusao dos

projetos (através de cooperativas ou fundos de investimentos).

Foram convidadas, para contribuir neste projeto: a Secretaria de Desenvolvimento; e
Gabinete prefeitura de Franca. Em reunido com a equipe do gabinete da prefeitura, para
discussdo da proposta de capacitagdo interna da prefeitura, visando a captagdo de recursos
juntos aos ministérios e secretarias estaduais, ficou definido que, primeiramente, deve ser
realizada uma divulgagdo junto aos empresarios sobre as linhas de crédito disponiveis par as
empresas, como, por exemplo, as linhas de crédito do BNDES, da Agéncia de fomento do
Estado de Sdo Paulo. Posteriormente, pretende-se reunir uma equipe da prefeitura para ser

treinada para buscar convénios junto as secretarias de estado e ministérios.

O Grupo Recursos Financeiros se reuniu em junho de 2010 e contou com os seguintes

participantes:
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Deyvid Alves da Silveira - Secretaria de Desenvolvimento
Carlos Arantes Correa - Secretaria de Desenvolvimento
Maria Moreira - Secretaria de Desenvolvimento

Leila Coelho - Gabinete Prefeitura de Franca

Valter - Gabinete Prefeitura de Franca

Sobre a proposta de capacitacdo de profissionais para a captagdo de recursos para
pesquisa e desenvolvimento e gerenciamento de projetos, bem como a proposta sobre a
criagdo de um nucleo para captagdo de recursos para os setores publico e privado, existe um
Sistema de Convénios junto ao governo federal (Siconv). Em 2008 foi realizada uma
capacitagdo de gestores publicos do municipio para acompanhar as divulgac¢des no Siconv. O
Grupo propds que fosse formado um grupo de gestores que destinassem parte do tempo de
seu trabalho diario para buscar novos convénios para o municipio, justificando que alguns
convénios apresentam prazos de 24 a 48 horas para inclusdo de projetos. Com isso, a

prefeitura visa ampliar os recursos financeiros e desenvolver projetos.

Sobre a propostas de divulgagdo do atendimento do Banco do Povo e facilitacdo do
crédito do BNDES para MEIS, Micro e Pequenas Empresas, € a proposta de promover a
unido dos setores na tentativa de facilitagdo de créditos para conclusdao dos projetos (através
de cooperativas ou fundos de investimentos), a equipe da Secretaria de Desenvolvimento fara
uma busca de informagdes junto as instituigdes de crédito, entre elas: Banco do Povo; Banco
Popular (Banco do Brasil); Caixa Econdmica Federal;, BNDS - Banco Nacional de
Desenvolvimento e Social; Agéncia de Fomento Estadual — Nossa Caixa Desenvolvimento;

Finep — Financiamento a fundo perdido para projetos s de empresas com produtos inovadores.
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Com relacdo a unido de setores para a criagdo de cooperativas de fundos de

investimentos, nao ha projeto em execugao.

2.1.5 - Grupo Informacéo

O Grupo Informacdo foi estruturado com propostas dos eixos Industria, Infraestrutura,

e Comércio e Servicos. A falta de informagdo em varios setores da cidade, detectada pela
equipe, € um indicativo de que ¢ necessario garantir que informagdes cheguem aos municipes

e empresarios. As acdes propostas para tal sdo:

Criacdo de uma Central de Oferta e Demanda de Empregos; Implantacdo da Internet
Gratuita na localidade para a disseminacdo da inclusdo digital; Criar centro de informacao
geral e tecnoldgica para a industria (NICC); Criacdo de Centros de Inclusdo Digital na
localidade, para atender a populacdo; Criacdo de uma instituigdo regional, um comité, um
grupo de trabalho, ou mesmo definir uma Entidade/Institui¢do para levantamento e geragdo de
indicadores confiaveis (ONG/privada/Governo) e disponibilizar um banco de dados na
internet; Buscar a execu¢do de pesquisas junto as instituigdes de ensino, articulando com as
liderangas dos diversos setores; Pesquisar as causas da desmotivacdo em trabalhar na area

coureiro-calgadista; Maior divulgagdo do PAT para as empresas e empregados.

Para contribuir com esse grupo, foram convidadas: Secretaria de Desenvolvimento;
SEBRAE; Secretaria de Seguranca e Cidadania; PAT; NICC; SINDIFRANCA; SENAI;
SENAC; SESI; CTBC; INFORMATICA — PREFEITURA; UNIVERSIDADES; IBGE;

Secretaria da Educacao.
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O Grupo Informagao reuniu-se em maio de 2010, e fizeram parte os seguintes
integrantes:

Deyvid Alves da Silveira - Secretaria de Desenvolvimento

Carlos Arantes Correa - Secretaria de Desenvolvimento

Tania Aparecida Oliveira — SEBRAE-SP — FRANCA

Sobre a proposta de criagdo de um centro de informagdo geral e tecnoldgica para a
industria a exemplo do NICC, no momento da publicacao deste documento, ainda nao havia

sido formada, por motivos de indisponibilidade or¢amentaria.

Sobre a proposta de criacdo de uma institui¢do regional ou comité, ou ainda um grupo
de trabalho, e defini¢do de uma entidade para levantamento e¢ geracdo de indicadores
confidveis para disponibilizacdo de um banco de dados na internet, foram citadas as seguintes
institui¢des: SINDIFRANCA, SEBRAE, PREFEITURA, SENAI, ACIF, UNIFRAN,
UNIFACEF. Foi decidido, entretanto, criar um Nucleo Municipal de Banco de Dados para
disponibilizagdo dos indicadores socioecondmicos a populacdo e empresarios, que esta em

fase de formatagdo pela equipe da Secretaria de Desenvolvimento.

Sobre a proposta de buscar a execucao de pesquisas junto as instituigdes de ensino,
articulando com as liderancas dos diversos setores, foi citada a organizagdo de reunides de
trabalho envolvendo as universidades locais (UNESP, UNIFRAN, UNI-FACEF,
FACULDADE DE DIREITO), e liderangas econdmicas dos diversos setores (SINDIFRAN,

SINDIVAR, ACIF, etc.), para obter informagdes que orientem a criagdo de novos
cursos de graduacao que atendam as necessidades do mercado. Além disso, a ampliagdo dos

cursos superiores gratuitos (FATEC, UNESP, UAB) foi também citada. Frente a essa
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proposta, foi comentado que poderao ser realizadas novas pesquisas para a identificagdo de

novas tendéncias de mercado em todos os setores da economia do municipio.

Sobre a proposta de pesquisar as causas da desmotivagdo em trabalhar na area
coureiro-calcadista, foram discutidas parcerias com a Uni-FACEF e outras institui¢des, no
intuito da realizagdo de pesquisas no municipio com relagdo a essa “desmotivacao”. Foi
levantado também que ndo existem tantos cursos superiores relacionados com o ramo
calgadista na cidade. Foi discutido que a atual desmotivagdo pode ser explicada pelo salario
do setor, que atualmente é superado pelo salario de outros setores da economia, como
comércio e servigos. Ja existe um trabalho de sindicatos do setor, nesse sentido, junto a

empregados e empresarios, conforme citado também no documento do Forum.

2.1.6 — Grupo Capacitacéo

O Grupo Capacitacdo foi composto por propostas dos eixos Comércio e Servigos,

Indastria e Infraestrutura, além de Turismo e Agronegécios. Somente o Grupo Meio
Ambiente ndo citou propostas relacionadas a capacitagdo. Muitas das propostas mencionadas

J& possuem agdes sendo desenvolvidas nesse sentido. Sao elas:

Melhorar a divulgagdo de cursos técnicos e bolsas, além dos cursos de extensdo
universitaria; Desenvolver programas de assessoria para melhoria do design de produtos;
Incrementar a capacidade empreendedora dos pequenos e médios empresarios buscando a
profissionalizacdo; Ampliar cursos vinculados as necessidades da populagdo nas
universidades publicas para Franca; Desenvolver novas parcerias para oferecer maior volume

de cursos de capacitagdo gratuitos de forma descentralizada nos bairros; Criar novas
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ferramentas para levantamento de demanda para as capacitagdes; Conscientizagdo dos
empresarios e colaboradores da necessidade da qualificacdo profissional; Criar programa
“bolsa salario”, para incentivar o jovem na continuidade do ensino profissionalizante;
Incentivar os empresarios a colocarem alunos (estagiarios) nas empresas; Incentivar e
mobilizar diretores e gerentes para participagdo em programas de capacitacdo em gestao;
Propor parcerias com Associacdes de Classe para incentivar programas de capacitacdo e
qualificagdo de funciondrios e empresarios; Formagdo e capacitacio da governanca Local
(Rural, Servigos, Turismo, Comércio, Industria, Entidades Publicas, Sindicatos, Servigos
Comunitarios); Identificar e aplicar cursos de capacitagdo para avaliacdo de

resultados/indicadores de projetos em desenvolvimento ou executados.

Para contribuir com as propostas citadas, foram convidados: Secretaria de
Desenvolvimento; SEBRAE; Secretaria de Educacao; Delegacia de Ensino; Escolas Técnicas
— todas; SENAI; SENAC; SESI; FATEC; UAB; Centros Comunitarios; FUSSOL; CRAS;

CIEE; SINDIFRANCA; SINDIVAR; ACIF; CDL; CIESP; FIESP.

O Grupo Capacitagdo se reuniu em maio de 2010 e estiveram presentes os seguintes:
Deyvid Alves da Silveira - Secretaria de Desenvolvimento

Mauricio Chinaglia - Secretaria de Desenvolvimento

Maurino Malta da Silva - Secretaria de Seguranca e Cidadania

Hélio Augusto Ferreira Jorge - Sindifranca

Belquice Rodrigues - Escola Agricola E-tec

Susana Mendes de Carvalho - Secretaria de Desenvolvimento
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Sobre a proposta de melhorar a divulgagdo de cursos técnicos e bolsas, além dos
cursos de extensdo universitaria, foi mencionado que ja existe divulgacdo nos sites das
instituigdes UNIFRAN, Uni-FACEF, SENAC, SENALI, etc., mas que pode ser criado um link

no site da prefeitura para essa divulgacao.

Sobre a proposta de desenvolver programas de assessoria para melhoria do design de
produtos foi citado que j& existe o curso de Designer de Bolsas oferecido pelo SENAI e o
curso de Designer de Calgados, também oferecido pelo SENAI, este ultimo totalmente
gratuito, e que o SENAI disponibiliza profissionais de Design para atendimento de assessoria

e consultoria para empresas.

Sobre a proposta de incrementar a capacidade empreendedora dos pequenos e médios
empresarios, buscando a profissionalizagdo, ja existe uma parceria entre a Secretaria de
Desenvolvimento e o SEBRAE, para novos empreendedores (os que desejam abrir um
negocio e os que abriram sua empresa recentemente), de oficinas de empreendedorismo com
orientagdes sobre habilidades para gerenciar um empreendimento, como planejar uma
empresa, € como desenvolver sua empresa. Existe também um projeto chamado “Do

Empreendedorismo ao Profissionalismo”.

Sobre a proposta de conscientizagdo dos empresarios ¢ colaboradores da necessidade
de qualificacdo profissional, foi citado que essa conscientizacao ja ¢ feita pelo do PAT e
também pela Secretaria de Desenvolvimento, através de cursos existentes em gestao
empresarial. Foi salientado que, apesar disso, existe a necessidade de conscientizagdo do
empresario quanto a capacitagdo de seus funcionarios através de exemplos de empresas de

sucesso que possuem uma equipe capacitada.



235

Sobre a proposta de incentivar e mobilizar diretores e gerentes para a participacdo em
programas de capacitacdo em gestdo, foi citado que ¢ realizado um trabalho intitulado
“Programa do Empreendedorismo ao Profissionalismo”, desenvolvido em parceria entre a
Secretaria de Desenvolvimento e o SEBRAE. Além desse, sao disponibilizados outros cursos
de capacitacdo em gestdo empresarial diretamente no SEBRAE. Foi dito ainda que falta maior

conscientiza¢do dos empresarios sobre a necessidade de realizacdo desses cursos.

Sobre a proposta de formagdo e capacitacdo da governanga local (Rural, Servicos,
Turismo, Comércio, Industria, Publicas, Entidades, Sindicatos, Comunitarios), foi colocado
que o SEBRAE possui um curso voltado para capacitacdo em lideranga, chamado IDEAL,
que pode ser aplicado em todos os setores do municipio. Foi discutida uma proposta de
capacitacdo de lideranca aplicando o curso IDEAL ou o LIDERAR, ministrado por
consultores do SEBRAE, iniciando por uma equipe da prefeitura, depois com o setor da
induastria, comércio e servigos, em seguida com o setor do agronegocio e por fim com os

presidentes de centros comunitarios.
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APENDICE A
(¥
ufiLen

PROGRAMA DE POS-GRADUACAO EM ENGENHARIA DE PRODUCAO

Roteiro para entrevista com o presidente do Sindifranca, Sr. José Carlos Brigagao do Couto:

Data: 22/03/2012
1) Que vantagens o Sindifranca oferece para seus associados?

2) Qual a sua opinido sobre a oficializacdo em 2010, pelo governo do estado, do APL

calcadista de Franca ?

3) Em sua opinido, que consequéncias efetivas o conhecimento sobre as demandas do APL

calcadista de Franca pode trazer para a industria?
4) E possivel desenvolver um ambiente propicio ao fortalecimento dos pequenos negdcios?

5) O Sindifranca pode, ou poderia, deliberar sobre os rumos das politicas publicas locais para

a industria calgadista de Franca? Por qué?

6) De que maneira a intervenc¢do do poder publico poderia ajudar na conquista de resultados

concretos para a aglomeragao produtiva de Franca?
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7) Existe algum tipo de parceria entre o Sindifranca, as demais institui¢des que atuam aqui no
APL calgadista de Franca, e as fibricas produtoras de calgados? O que ja resultou dessa(s)

parceria(s)?

8) Em sua opinido, o que significa o termo governanga?

9) No Planejamento Estratégico do Sindifranca sdo apontadas sugestdes do analista
responsavel pelo documento. Sao elas:

- Manter o investimento na busca de novos associados, pois isso contribui para incentivar os
empresarios a mudarem a concepg¢ao sobre o papel e a importancia da entidade;

- Aumentar o envolvimento do empresariado através do trabalho de mudanga de mentalidade,
criando acdes que sejam cada vez mais uteis e atrativas para os empresarios da regido;

- Relacionar-se melhor com toda a cadeia produtiva do setor, aproximando diretores e
executivos da entidade, através de visitas pessoais e outras agdes, aos associados e empresas
fornecedoras da regiao;

- Fazer um trabalho focado para os diferentes portes da empresa, j4 que as demandas sdo

diferentes entre pequenos e grandes empresarios.

10) O Sindifranca pretende atuar de maneira a seguir as sugestoes supracitadas? Como?
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APENDICE B

ufiLen
PROGRAMA DE POS-GRADUACAO EM ENGENHARIA DE PRODUCAO

Roteiro para entrevista com o Secretario de Desenvolvimento de Franca, Sr. Alexandre

Augusto Ferreira:
1) Que agdes voltadas para a industria calgadista a secretaria de desenvolvimento de Franca
desenvolve atualmente? Qual a importancia dessas acdes para a industria calgadista de

Franca?

2) Qual a sua opinido sobre a oficializacdo em 2010, pelo governo do estado, do APL

calgadista de Franca ?

3) Em sua opinido, que consequéncias efetivas o conhecimento sobre as demandas do APL

calgadista de Franca pode trazer para a industria?
4) E possivel desenvolver um ambiente propicio ao fortalecimento dos pequenos negdcios?

5) A secretaria de desenvolvimento delibera sobre os rumos das politicas locais para a

industria calgadista de Franca? Como?
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6) De que maneira a intervengao do poder publico poderia ajudar na conquista de resultados

concretos para a aglomeragao produtiva de Franca?

7) Existe algum tipo de parceria entre a Secretaria de Desenvolvimento de Franca, as demais
instituigdes que atuam aqui no APL calgadista de Franca, e as fabricas produtoras de

calgados? O que ja resultou dessa(s) parceria(s)?

8) Que estratégias de governanga o senhor tracou no exercicio do cargo de secretario de

desenvolvimento?
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APENDICE C

v
TS Co,

PROGRAMA DE POS-GRADUACAO EM ENGENHARIA DE PRODUCAO

Roteiro para entrevista com o Sr. Elcio Jacometti, ex-presidente € membro atual da diretoria
do Sindifranca e ex-presidente da Abicalgados.

Data: 23 de agosto de 2012:

1) Qual a sua historia profissional?
2) Qual a sua opinido sobre o que vem acontecendo na industria calcadista depois da década

de 1990?

3) Qual a importancia das agdes desenvolvidas pelo Sindifranca para a indistria calgadista de

Franca? O que ja foi feito no passado?

4) Qual a sua opinido sobre a oficializacdo em 2010, pelo governo do estado, do APL

calcadista de Franca?

5) Em sua opinido, que consequéncias efetivas o conhecimento sobre as demandas do APL

calgadista de Franca pode trazer para a industria?

6) E possivel desenvolver um ambiente propicio ao fortalecimento dos pequenos negocios?
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7) A secretaria de desenvolvimento e o Sindifranca deliberam sobre os rumos das politicas

locais para a industria cal¢adista de Franca? Como?

8) De que maneira a interven¢do do poder publico poderia ajudar na conquista de resultados

concretos para a aglomeragdo produtiva de Franca?

9) Existe, ou ja existiu, algum tipo de parceria entre o Sindifranca, a Secretaria de
Desenvolvimento de Franca, as demais instituigdes que atuam aqui no APL calgadista de

Franca, e as fabricas produtoras de calgados? O que ja resultou dessa(s) parceria(s)?

10) Que estratégias de governanga o senhor tragou no exercicio do cargo de presidente do

Sindifranca?
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APENDICE D

0

TS Co,

PROGRAMA DE POS-GRADUACAO EM ENGENHARIA DE PRODUCAO

Roteiro para entrevista com membro do GAPE — marco de 2013

1) O que ¢ o GAPE, quando foi fundado, e ¢ composto por quais organizagoes?

2) Que agdes voltadas para a industria calgadista 0 GAPE desenvolve atualmente ? Qual a
importancia destas agdes para a industria calgadista de Franca?

3)No que a oficializagdo do APL calgadista de Franca em 2010, pelo governo do estado,
impactou para as acdes do GAPE ?

4)Na sua opinido, o GAPE tem conhecimento sobre as demandas da industria calgadista?

5) A partir do conhecimento dessas demandas e da realidade atual da industria calcadista de
Franca (multiplicacdo dos microempreendimentos, responsaveis por mais de 70% da mao-de-
obra da cidade) ¢ possivel que o GAPE contriubua para o desenvolvimento de a¢des para o
fortalecimento dos pequenos negocios? Como?

6) O GAPE delibera sobre os rumos das politicas locais para a indistria cal¢adista de Franca?
Como?

7)De que maneira o GAPE poderia ajudar na conquista de resultados concretos para o APL de
Franca?

8) Que tipo de parceria existe entre as organizagdes que compdem o GAPE e as demais
organizagdes que atuam aqui no APL calgadista de Franca como, por exemplo, SENAC,
SENAI, FIESP, CIESP, IPT, SEBRAE, ACIF, CDL, Sindivar, UNESP, UniFACEF, Unifran,
Faculdade de direito de Franca, Sindicato dos Trabalhadores, Sindifranca, Secretaria de
Desenvolvimento do municipio de Franca, Banco do Brasil, Banco do Povo, BNDES, Caixa
Econdmica Federal? O que ja resultou desta(s) parceria(s)?

9)E possivel que o GAPE trace estratégias conjuntas com estas organizagdes citadas para uma
coordenagdo para agdo conjunta com vistas a eficiéncia coletiva (governanca)do APL
calgadista de Franca? Por qué?
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10)Existe mais alguma informagdo que o senhor queira compartilhar? Se sim, por favor,
discorra.
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APENDICE E

¢
ufie

PROGRAMA DE POS-GRADUACAO EM ENGENHARIA DE PRODUCAO

Entrevista realizada com o Presidente do Sindifranca, Sr. José Carlos Brigagdo do
Couto, em 22/03/2012

Catarine: Eu irei comegar com algumas perguntas de cunho mais geral, depois farei algumas
de cunho mais especifico. E, ao final, se o senhor quiser falar alguma coisa, complementar
sobre o momento atual de Franca, fique a vontade.

José Carlos: Tem um porqué de tudo isto que esta acontecendo em Franca. Porque, veja bem,
para comecar do proprio sindicato. Quando nos assumimos aqui, nés assumimos com a
intencdo de profissionalizar a entidade. Porque a lei sindical, ela data de 1943. Ela ndo foi
alterada. Quer dizer, nos estamos um século, isso nio foi mudado. E isso o que impede e trava
uma entidade que tem que ser uma entidade de fomento e ndo uma entidade que fica
atendendo os interesses, somente os direitos da industria. O sindicato, a entidade, tem que
viver o setor, ver a dificuldade do setor e promover a¢des econdmicas e todos os aspectos,
tecnologicos para poder suprir as empresas e oferecer servigos as empresas, trazer
informagdes para as empresas, trazer cursos, preparacdo, capacitacdo de gestdo para poder
oferecer as empresas. Vocé entendeu? Entdo, por isso ¢ que nods do sindicato, ele esta se
profissionalizando neste sentido. Espero que o governo, estd em andamento ai agdes neste
sentido. NOs estamos na frente para estar puxando isto ¢ mostrando que realmente tem que
mudar.

Catarine: Este pensamento que o senhor acabou de me dizer, comegou quando?

José Carlos: Veja, eu dirigi o sindicato em 83. Isto que esta sendo feito aqui hoje nao foi
possivel ser feito naquela data. Porque questdes politicas, questdes até da época, as condi¢des
na época, entende? E ndo era profissionalizada. Era realmente um trabalho em que um grupo
de empresarios resolveu administrar o sindicato. Entdo nés ndo tentamos implantar isso 14. As
condi¢des politicas, ndo sé politicas publicas, politicas empresariais, nao foi possivel
implantar. Entdo nos fizemos uma base, naquela época, na década de 80, possivel de suportar
isso hoje. Entdo como foi mudando as coisas o empresario ndo tem condi¢do de estar na
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industria e estar aqui dentro. Como se diz, isso aqui da mais trabalho do que uma industria, se
quiser levar a sério como nos estamos levando. Como ¢ que deve funcionar uma entidade?
Nao ¢ possivel ao reitor da universidade ter um negdcio particular dele e ter que tomar conta
da universidade. Ele vai ter que tomar conta de uma coisa e de outra. Eu sou acionista de uma
empresa que estd ai trabalhando para se reerguer, entdo um grupo de empresarios nos chamou
para estar ai para poder profissionalizar a entidade. E aqui nds estamos fazendo isso. Criando
ai uma série de departamentos, nem o prédio suporta mais. Quer dize,r quando nés chegamos
aqui, em 2008, quando comecou, foi em junho de 2008 que nds assumimos, apresentamos um
projeto inicial de profissionalizacdo que € este que estd aqui, o planejamento estratégico da
entidade, nosso negocio, nossos valores, ética, determinagao, transparéncia, responsabilidade
socioambiental, melhoria continua, e tem a missao nossa que ¢ representar ¢ defender a
industria calgadista, promovendo ag¢des para seu desenvolvimento e fortalecimento. A nossa
visdo € que até 2013, a micro e pequena empresa reconhega o nosso trabalho. E nos estamos
caminhando para isso. Essa ¢ a nossa missao aqui, a profissionalizagdo da entidade. Ela ndo
esta totalmente informatizada. Até o final do ano todos os processos vao estar informatizados,
de forma que o nosso trabalho seja de exemplo para os seus associados. Com projecao
econOmica, por exemplo, nos fazemos aqui, além de planejamento estratégico, nés fazemos
projecdo econdmica, de receita e despesa, vigilancia on line. Essas receitas, essas despesas ¢ o
que a industria tem que fazer. Vocé€ tem que vigiar as receitas e despesas de uma empresa 24
horas. Vocé tem que ter que um exemplo. A entidade tem que estar preparada tecnicamente
para isso. Entdo nds come¢amos em 2008 e temos um trabalho ai até julho de 2013 que € o
planejamento que esta aqui. Entdo dai, de 14 para frente, o setor vai analisar se vamos dar
continuidade a esse trabalho, se eu vou continuar aqui, a equipe etc. Mas a gente tem
caminhado para isso, porque nossa missdo principal ¢ colocar o sindicato no piloto
automatico, em que seja quem for que entrar aqui, existe um plano de trabalho, e ele toca. Do
jeito que estava nao tinha. Nao tinha esse cenario. Entdo nos estamos preparando a entidade
para isso. Inclusive até partindo para ISO 9000. Dentro do nosso planejamento nos
conseguimos em um prazo de dois anos implantar, conseguir a indicacdo geografica, que ¢ a
indicagdo de procedéncia, como a exemplo que tem na Franca, na Europa toda. Na Europa
tem 4600 indicacdes geograficas, na Italia tem 470 e no Brasil 18, 19. Entdo, a nossa foi a
primeira da economia de estado de Sao Paulo e a primeira de cal¢ados do Brasil. E dentro
desse cenario que esta se passando no Brasil € no mundo inteiro, entdo calcado em Franca,
produzido em Franca, ele vai crescer ndo no ponto de vista de quantidade e sim de qualidade.
Por que ¢ qualificagdo com auditoria, o credenciamento das empresas na indica¢cdo que vai
exigir das empresas que elas sejam auditadas e ela vai ser auditada por um instituto
internacional, ela vai ser certificada por um instituto internacional. Entdo serd levado ai em
consideragdo gestdo, qualidade, meio ambiente, recursos humanos, o produto, enfim. Sao
empresas que s6 vao entrar, s6 vao ser credenciadas se elas atenderem essas exigéncias legais
e aquelas que nds vamos estar introduzindo. Vai dar ai um fortalecimento para as industrias,
um reconhecimento do trabalho que esta sendo feito de alta qualidade, isso preservando o
direito e o atendimento as necessidades do consumidor.

Catarine: E isto como seria? Como seria a implanta¢ao?

José¢ Carlos: Veja bem, ndés temos uma assisténcia do pessoal da Alta Mogiana. Eles
conseguiram. Foi deles que nés conseguimos as informagdes, nés vamos passar informacdes
para eles . Nos vamos trabalhar juntos, porque para quem ndo tinha nenhuma, talvez seja uma
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das primeiras cidades do estado de Sao Paulo a ter a indicagao geografica, e Franca tem duas.
Entdo por que ndo trabalhar juntos ndo é? O objetivo ¢ o mesmo, porém os produtos
diferentes, mas a finalidade ¢ a mesma. E a qualificagio das industrias. A indicagdo
geografica abrange o municipio todo. Ndo importa se a empresa ¢ associada ou nio. E logico
que n6s vamos trabalhar no sentido em que as empresas se associem. NOs comegamos com
138 associados e temos mais de 300 associados hoje. Nos temos que continuar trabalhando
nesse sentido. Essa indicagdo geografica, ela tem varias partes. Entdo tem uma equipe nossa
hoje, essa semana ela foi para o Vale do Vinhedo em Bento Gongalves no Rio Grande do Sul
com o pessoal do café para poder conhecer 1a com o pessoal do vinho. Eles t€ém indicacao
geografica ha mais de dez anos, o que eles fizeram? O que eles implantaram? Quais foram os
resultados? No6s ndo vamos reinventar a roda. Nos vamos 14 trazer subsidios para que nos
possamos agora montar o nosso projeto, porque vai vir aqui a diplomacdo. Ja& esta
credenciado, s6 que nds vamos receber o diploma oficialmente do governo federal. Entao vao
estar participando aqui autoridades, o presidente da FIESP, o governador, para mostrar para a
populagdo, porque o povo nao conhece, ndo sabe o que € isso. Para mostrar a validade, a
importancia disso. Vai mudar toda a cidade com isso, todo o perfil. Mas existem algumas
coisas em que nods estamos tomando providéncias, que ¢ a criagdo do Instituto de Gestao
Empresarial. Porque esse instituto de gestdo empresarial? E exatamente para poder reciclar e
formar empresarios. E preparar o empresario para a indicagdo geografica. Porque existe uma
mortalidade de empresas, vocé vai ver aqui, nesse levantamento aqui. Porque fechou? Quais
foram as causas? Quais foram os problemas? Entdo nos podemos detectar de que foi gestao,
falhas de gestdo. Por que fazer sapato nds sabemos fazer. Porque hoje 90% de Franca é micro
e pequena empresa, e todos, 100% desses empresarios, foram funcionarios de empresas € nem
todos estdo preparados do ponto de vista de gestdo, e sim de fazer sapato. Entdo nos temos
que dar uma assessoria para poder perpetuar essa cultura do sapato, para poder melhorar essa
cultura, nés temos que reciclar. Nos temos que ter um instituto que vai dar cobertura,
formagdo empresarial. Entdo, ndo adianta nada vocé€ conseguir indicacdo geografica e vocé
deixar as empresas a deriva. Entdo, voc€ quer entrar, tudo bem. Nos temos um instituto que
vai dar todo o respaldo técnico, de gestdo, de producdo etc para que vocé possa preparar a sua
empresa para a indicagdo geografica. Por que nao adianta nada, ele entra na indicagdo
geografica, passa um ano ele quebra. Entdo, vocé entende, com essa coisa a gente tem que ter
muito cuidado.

Catarine: E a implantagdo deste instituto ja esta sendo planejada?

José Carlos: O projeto de implantagdo nds vamos implantar agora porque nos fomos, era para
eu estar 14, mas eu tinha outro compromisso em Brasilia. Essa equipe vai trazer informacoes e
vai concluir qual a necessidade em outros polos que t€m indicacdo geografica, para pegar
mais subsidios e quando chegar n6és vamos comegar a criar o conselho de administragao da
indicagdo geografica. Ai sim esse grupo vai montar o projeto de implanta¢do. Vai montar esse
projeto de implantagdo onde vai estar 14, por exemplo, qual o curriculo que este instituto tem
que ter. NOs temos nogoes disso, nds temos material para isso. Ai antes de firmar qual o
curriculo desse instituto que vai ministrar formagao, treinamento, ndés vamos ver o que foi
feito 1a fora e vamos chegar a conclusdao: a necessidade ¢ essa e por isso esse material da
subsidios para nos montarmos este instituto. Entdo o plano geral vai ser montado agora. E
l6gico que um dos itens ¢ a implantacdo do IG. Nos temos o aterro industrial que foi montado
por noés na época e foi passado para a prefeitura. O aterro tem nota 10 da Cetesb, dentro dos
melhores do Brasil. Nos estamos em andamento a reciclagem do couro, que ¢ a retirada do
cromo do couro que ¢ o que vai para o aterro, entdo esse produto nao vai mais para la e nds
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estamos investindo agora num laboratorio e ja dominamos a tecnologia. Esse laboratorio esta
sendo montado, ja foi autorizado, e tem um cientista, quimicos que ja chegaram a dominar a
tecnologia para a retirada do cromo. Vai ter usina depois, vai sair colageno, MPK, que sdo
produtos que estdo inseridos, que ¢ natural do couro e € aquele produto quimico que esta 1a
dentro. Vai ser retirado e separado. Isso ndo vai sobrar nenhum residuo para o meio ambiente.
Nao tem no mundo isso. Isso vai facilitar que as empresas exportem seus produtos. Isso vai
dar, o aterro industrial, a reciclagem, s3o itens fundamentais para que voc€ possa estar
mostrando para o mundo para comprar o nosso produto, que nds estamos respeitando o meio
ambiente, que ndo tem poluicdo. E temos o Instituto Pro-Crianca, o brago social do setor
coureiro-calcadista. Nos mantemos isso, tem um presidente, que ¢ ex-presidente do
Sindifranca, que ele criou na época, no mandato dele. Esse instituto ja& formou quase 10.000
criangas ¢ o plano dele ¢ muito rigoroso. Este ano deve formar cerca de 950 criancas. Nos
fazemos um investimento com recursos do Sindifranca e da associagdo de curtumes, vai para
14, e somado com o da prefeitura. E esse instituto, com estes itens € o que vai dar cobertura
para isso. Entdo tudo vai se basear na indicacao geografica. E assim tem varios outros itens
que vai fazer parte da indica¢do geografica e entdo nds vamos estar fechando o cerco ai.

Catarine: E esses projetos todos, o financiamento vem de onde?

José Carlos: Veja, o aterro a prefeitura ndo tinha recursos. A prefeitura entrou com a
desapropriacao da area e pagou essa desapropriacao. Agora a montagem dentro da tecnologia
necessaria de acordo com a legislacao federal, a legislacao estadual e municipal tudo isso nos
fizemos. Inclusive foram feitas visitas internacionais na Europa para ver 14 os aterros como ¢
que funcionavam la. Nosso pessoal foi e a trouxe e nos contratamos o pessoal os engenheiros
e nos pagamos tudo isso porque a prefeitura ndo tinha e passamos isso para a prefeitura. Hoje
a ANCOA, que ¢ a associacdo dos curtumes do Sindifranca, que ¢é responsavel pelo
recolhimento, pela coleta de todos os residuos da industria de calgados de Franca e de
curtumes. NOs temos uma logistica, e ndés que determinamos volumes de toneladas e
transferimos os recursos para o INDEB que € o 6rgao da prefeitura que mantém o aterro, com
equipamentos, tratores. NOs temos uma guarita onde nosso pessoal estd 14, onde atende os
nossos associados, os ndo associados também, e que fiscaliza isso. Nos sabemos diariamente
quais empresas depositam. Ha pouco tempo nds fizemos um trabalho ai para descobrir quais
as empresas que nao estavam depositando, e citamos elas que se elas ndo se manifestassem
seria encaminhado para o ministério publico e com isso nds conseguimos cercar ai hoje
praticamente 100% das associadas e as ndo associadas porque se elas ndo se enquadrarem por
forga até constitucional do Sindifranca e do meio ambiente, n6s somos obrigados a denunciar.
Gragas a Deus nao foi preciso denunciar ninguém porque as empresas se conscientizaram.
Loégico que vocé nao consegue fazer 100%, vocé consegue 99%. Esse 1% deixa para os que
ainda ndo se conscientizaram e estao sujeitos as penas da lei. Entdo n6s montamos isso ai e
administramos porque a prefeitura ndo entra nesse aspecto porque o nosso negocio com 0s
geradores de receita € mais facil nds lidarmos com eles do que a prefeitura que ndo tem gente
para isso la. Entdo a prefeitura recebe 70% dos recursos, eles sdo responsaveis pela
inadimpléncia, além da responsabilidade da coleta e essa diferenga e esses 30% ¢ para custear
toda a equipe que administra isso ai. E para investimentos, por exemplo, agora nos
compramos uma outra balanga para atender a demanda. Os equipamentos estdo 14, agora nos
compramos outros, mais uma balanga, custou mais de R$50.000,00 uma balanga, que a
prefeitura ndo, ¢ despesa nossa, para podermos atender, ai nds vamos instalar 14 no distrito.
Entdo ¢ uma PPP, uma parceria do poder publico com poder privado, isso ai funciona 100%.
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A reciclagem nao tem nada a ver com a prefeitura, ndo tem nada com o governo. Esse
trabalho esta sendo feito, todas as despesas e o encaminhamento cientifico, tudo é nossa
responsabilidade. Agora, no momento em que o laboratorio estiver pronto, esse laboratorio
estd sendo feito numa outra cidade porque concentra ali o desenvolvimento do ponto de vista
tecnologico. Bauru. Estd sendo desenvolvido 14. Esse laboratorio seis meses depois vai ser
transferido para Franca e ai j4 num prédio em que vai ser montada a usinagem desse produto.
Nao vamos ficar presos somente a reciclagem desse produto. Depois disso implantado vamos
partir para os demais residuos que a industria de calcados e curtume geram. Quando noés
terminarmos esse trabalho dentro desses dois segmentos econdmicos nds vamos partir para
reciclagem de outros produtos que sdo nocivas ao meio ambiente.

Catarine: E quem ¢ o parceiro 14 em Bauru?

José Carlos: E um trabalho em conjunto com a USP com um professor da USP. Agora ele
aposentou, porque na ¢época ele ndo podia assumir, era proibido por lei, mas o
desenvolvimento comecou com ele. Agora ¢ uma empresa dele conosco para poder implantar.
Ele j& aposentou, ndo tem nada a ver, mas houve ai a participagdo profunda dele, da
capacidade que ele tem. Entdo esse trabalho, n6s vamos decidir se essa usinagem vai ser feita,
se noés vamos terceirizar, se nés vamos ser um grupo de empresarios que vai assumir, tudo
1sso nds vamos decidir no futuro.

Catarine: E o projeto do Instituto de Gestao Empresarial?

José Carlos: O projeto do instituto a mesma coisa, nds vamos montar o projeto, pode ser até
que na reciclagem, nés cheguemos a um ponto que ndés podemos estar solicitando verba
publica para isso. Pode ser que acontega isso porque existem recursos estaduais, federais para
isso. Nos ndo sabemos se vamos precisar de lancar mao deles. Por enquanto para evitar a
burocracia, para evitar uma série de coisas nos estamos custeando por conta propria porque
sendo a gente fica muito amarrado as coisas. Com relacdo a indicacdo geografica também ¢ o
mesmo caminho. Eu ja entrei em contato com o SEBRAE paulista para ele participar, tanto ¢
que o SEBRAE est4 indo 14 em Bento Gongalves no Rio Grande do Sul, fazendo parte da
equipe da indicacao geografica. Entdo ja conversei com o presidente do SEBRAE paulista no
sentido de eles estarem participando desse trabalho.

Catarine: E sera que daria para aproveitar o conhecimento de alguma institui¢do, por exemplo,
a FATEC?

José Carlos: Da. Pode . Sem duvida. Por isso ¢ que ndés ndo podemos bater o martelo de
chegar e falar assim vai ser isso. Por exemplo, dentro do instituto quem vai atender a micro
empresa, a necessidade que esse curriculo vai determinar? O SEBRAE atende? O SEBRAE
vai fazer. SO que vai ter, o instituto ¢ dividido em duas éreas: tedrico e pratico. Sdo cursos
rapidos, que ndo tem nada a ver com as universidades. N0s ndo vamos querer pegar um
empresario e botar ele para fazer uma faculdade. N6s ndo queremos isso. Nos queremos fazer
um curso rapido de 90 dias, por exemplo. Cada turma,90 dias. Nesses 90 dias aula técnica e a
implantacdo daquilo que foi ensinado em sala. Esse instituto tem que ter pessoal que vai
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implantar ndo s6 do ponto de vista de gestdo, mas também do ponto de vista pratico, de
tecnologia, chao de fabrica. Quem vai dar essas orientagdes? Pode ser o SENAI. Do ponto de
vista de gestdo a FATEC pode estar entrando. Entdo nd6s vamos ver o que esse cenario,
construir esse cenario. Uma coisa € certa. Esse instituto tem que ter dono. Ele ndo pode ficar
af solto. Ele vai ter uma equipe propria. Vai funcionar na sede do proprio sindicato, ou se for
necessario, se o sindicato tem que ser separado vai ser separado tendo o comando do
Sindifranca. Entdo podemos estar envolvendo, por exemplo, onde as universidade de Franca
entram ai? E um trabalho que nds vamos fazer. Por que ndo existe. Existia um trabalho do
SEBRAE que era feito para o APL, e por for¢a de exigéncias legais ndo houve um acordo
entre 0 SEBRAE com a justica, no sentido de, problema de terceirizagdo. Entdo o SEBRAE
paulista ndo pode terceirizar seus servicos, mas sim contratar. Para mim ¢ um retrocesso isso
no Brasil. Ndo pode contratar empresas terceirizadas. E obrigado a contratar de acordo com a
demanda funcionarios especializados nisso. Quer dizer se ele tinha 100 funcionarios passou a
ter 2000. Se ndo tiver demanda esses funcionarios vao ficar parados. E isso ¢ coisa de
brasileiro mesmo. Por que se existe medo disso, medo daquilo, que fiscalize. O que nds nao
podemos fazer € voltar e ter um retrocesso. Entdo nds vamos estar vendo nessas entidades se
elas atendem o que esse instituto estara. Eu tive uma audiéncia com o governador, eu coloquei
isso para o governador e pedi um apoio para a secretaria de desenvolvimento do estado de Sao
Paulo. A secretaria pode sim estar investindo porque ela tem interesse. E a secretaria de
desenvolvimento. O que significa? Se vocé€ dard apoio para o setor, para industria, ele vai
criar mais empregos, ele vai criar riqueza, ele vai gerar mais impostos, a arrecadagao para o
estado. Ele vai estar consolidando ai um parque cal¢adista na altura para concorrer
internacionalmente com seu produto. Imagino eu com a minha experiéncia de empresario, de
economista, de administrador de empresas, eu acho que 90 dias seria o ideal. Mas ndo sei, e
isso ndo é taxativo, estou falando para poder pontuar, para ndo confundir com universidade. E
0 seguinte, nos temos que treinar num prazo maximo ai de 90 dias, treinar. Vai chegar um
ponto, eu pedi até para o governo, criar incentivos para a pequena empresa, para se preparar,
para atrair as pessoas para virem fazer. Nos estamos vendo aqui diariamente as dificuldades,
vocé vai ver no planejamento estratégico, a dificuldade que as empresas t€ém. E industria de
calgado, industria de transformacao, manufaturado, ela nasce de um dia para outro. Ela ¢ facil
de ser montada. E ela emprega grande quantidade de mao-de-obra. E ela traz um bem estar,
para vocé ver, Franca faz sapatos ha 193 anos. Quem construiu essa cidade aqui foi o setor
calgadista e o setor cafeeiro. Olha que bela cidade nos temos. Tem mais de 330.000
habitantes. Uma cidade modelo, onde ndo tem favela. Comeca a surgir um ponto a prefeitura
estd em cima. entdo ¢ uma cidade exemplar, preservacdo do meio ambiente. E os desafios
estdo ai, surgem desafios todos os dias, vocé€ tem que estar preparada para ajudar o poder
publico, ajudar as entidades, ajudar a universidade, enfim, todo esse cluster que esta aqui, na
solu¢do dos problemas que surgem.

Catarine: ja passou pela cabeca do sr que um dia isso tudo pode acabar se os atores que estdo
responsaveis pela manutengdo nao agirem?

José Carlos: entdo, exatamente a preocupacdo nossa, a profissionalizacdo da entidade ¢
justamente para nao ocorrer iSO por que vamos supor que eu saia daqui amanha e qualquer
outro presidente que entrar aqui, a equipe a cultura, o sistema estdo implantados na entidade.
A cultura o sistema e a tecnologia estdo implantados a que na entidade, onde os profissionais
estdo aqui isso daqui ¢ tudo normatizado. Nada aqui ¢ feito se ndo tiver por escrito. nds
estamos implantando o pop que ¢ o procedimento operacional padrdo de todas as atividades
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que estdo aqui, e existe um planejamento de curto médio e longo prazo se deu certo ¢ que
amanha tem a equipe preparada aqui para dar continuidade nisso. Entdo depende agora do
presidente que entrar aqui no novo lider que entrar aqui dar continuidade nesse trabalho. De
modo que o proprio setor, a cultura que esta sendo implantada, se esse presidente ndo dar
continuidade ele vai ser cobrado. N6s ndo podemos ter retrocesso. A maneira que nds estamos
implantando, vai dar condigdes as empresas cobrar os resultados disso, a continuidade desse
trabalho.

Catarine: por que muitas empresas nao sao associadas na sua visao?

José carlos: ¢ exatamente por falta de profissionalismo. Falta de o sindicato montar este foco
que nos estamos dando aqui, de profissionaliza¢do. Porque ninguém vai,ndo ¢ nem do ponto
de vista da remuneragdo, de pagar uma mensalidade, de pagar as taxas do sindicato, mas tem
que ver com os servigos prestados e de defesa do setor. Quando vocé vé na imprensa, nos
estamos na imprensa todo dia, na imprensa falada, escrita e televisionada, nas audiéncias.
Hoje nods estamos na diretoria da Fiesp nos estamos no conselho do SENAI em Sao Paulo de
design nos estamos coordenando o COMCOURO que ¢ o comité do couro calcados e
artefatos do Estado de Sao Paulo, somos vice-presidente da Abicalgados, de forma que nds
participamos ativamente aqui de todo o trabalho da prefeitura, junto com o prefeito, de apoio
as autoridades, de forma que toda essa participacdo requer que vocé tenha uma estrutura do
sindicato para dar suporte a isso ai. E isso estd sendo implantado desde 2008. Vocé ndo
implanta de um dia pra outro, e nosso foco ¢ o jovem, que sdo aqueles que vao suceder os
donos de empresa, os estudantes, que tem que ser preparado para poder dar continuidade a
esse trabalho. Vocé estd aqui hoje, vocé estd ouvindo aqui hoje, vocé vai agir amanha no
mercado, e vocé vai cobrar essa situagdo. Bom, eu ouvi isso, e hoje estd assim? Vocé ja ¢ uma
agente que ta ouvindo e que vai cobrar isso ai amanha. Vocé pode estar questionando. Tem a
propria disputa, a propria concorréncia que existe ndo s6 do ponto de vista do mercado
nacional, internacional, cobra agdes nesse sentido. Nos participamos do congresso mundial do
calgado no Rio de Janeiro, que veio pela comunidade européia, que montou aqui junto com a
associacdo calcadista, ¢ o Sindifranca foi o unico que participou do painel de debates, e
representou, participando com 29 paises. Entdo vocé vé que tudo isso ai faz parte dessa
estrutura que estd sendo montada aqui. Entdo a minha, o meu objetivo, o meu idealismo ¢
sentir que quando eu sair daqui eu vou sair com a cabega erguida de que eu prestei um servigo
para a comunidade, para a cidade inteira, e que ele vai ser perpetuado. Nao tem sentido eu
ficar um periodo aqui, virar as costas e as coisas desmoronarem. Eu tenho que ter a
responsabilidade de criar estruturas solidas, nas agdes, na estrutura de administragdo do
Sindifranca, com organograma, com departamentos. Nesse sentido eu ndo viso s6 0s meus
filhos, os meus netos. Eu viso todo mundo. Da mesma forma que eu tenho que passar um
futuro melhor para a minha familia, eu vejo todas as familias de Franca, as empresas, e tentar
passar essa forma de pensar.

Catarine: Depois desta explanacdo que o senhor fez sobre a importancia do sindicato, eu
queria saber por que ¢ importante para o pequeno empresario se associar ao Sindifranca.
Quais sdo as vantagens que o sindicato oferece para seus associados?

José Carlos: Veja, primeira coisa, tudo isso aqui é novo. Isso aqui € um portfélio de servigos.
Aqui tem a histéria do Sindifranca, a diretoria atual, parcerias e beneficios, apoio judicial,
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correio. Quais os beneficios que ele associando, as vantagens que ele tem? Com o correio ,
por exemplo, tem uma vantagem de redugdo de custos enorme para a industria, noés temos
analise de crédito, que ¢ feita através do SERASA, do FAC, parcerias de consultorias,
empresas que prestam servico de implantacdo 14, parcerias com laboratério de analises
técnicas, linhas de crédito, nos somos agentes da Nossa Caixa Desenvolvimento e Agéncia de
fomento, mudou o nome agora, do governo do Estado. N6s somos o unico agente em Franca
porque ndo tem agéncias bancarias. NOs € que preparamos todo o processo para
financiamento para as empresas juro de 5,5% ao ano, juro mais barato do mercado, onde nds
preparamos todo o processo de solicitagdo de empréstimo, nés que encaminhamos para a
Superintendéncia da Agéncia de Fomento em Sao Paulo, do governo do estado. O governador
veio aqui assinar aqui conosco. Acompanhamos e damos uma assessoria dos problemas que
tiverem, no6s acompanhamos. Noés somos a ligagdo entre o empresario e a Caixa de
Desenvolvimento. Da mesma forma que a Caixa Econdmica Federal. Firmamos convénio
com eles também nesse sentido. Assessoria na area de marketing, propaganda e publicidade, ¢
um convénio que nds temos, parceria de registro de marcas e patentes. NOs temos parceria
com escritorios juridicos. Do ponto de vista trabalhista nds temos 5 advogados, 2 fixos e 3 de
conveénios, ¢ toda assessoria na area de defesa e orientacao da area trabalhista. Medicina e
seguranca do trabalho, temos um técnico de seguranca do trabalho aqui. Tem um gerente de
recursos humanos que conhece recursos humanos profundamente, e que da toda assessoria
para as empresas, inclusive fazendo um diagnostico do ponto de vista de seguranca e
medicina do trabalho. Vai 14 in loco, é personalizado esse trabalho. Nao custa nada pra ele, e ¢
um trabalho profundo. Temos convénio com a Unimed para a implantacdo dos servigos que
tém que ser feito, de uma equipe propria, médico do trabalho, engenheiro do trabalho, técnico
de seguranca do trabalho, para poder implantar nas empresas em atendimento da lei aos
empresarios. Temos convénio com grandes escritorios de area tributdria, que ¢ dois aqui em
Franca, um em Sorocaba, dois em Sao Paulo e um Recife. Os escritorios dao assisténcia para
os pleitos coletivos da entidade, onde v€ todo mundo, ¢ da assisténcia individual para cada
empresa nos seus problemas que tem no dia-a-dia. Nos temos parceria até de atendimento
estético. A certificacdo de conformidade para exportacdo, nds temos convénio que € com a
Interpec, que ¢ uma empresa autorizada pelo Inmetro, onde vocé vai fazer a certificacdo de
conformidade pra poder exportar. Tudo isso reduz custo para as empresas. NOs temos um
seguro de vida, um seguro de acidente, onde todos os funcionarios das industrias de calgados
estdo cobertos por seguro de acidente, em que num eventual acidente venha a falecer a familia
recebe 15000 reais de indenizacdo e todas as despesas de funeraria. Uma cesta basica durante
trés meses para a familia que ficar. E tem ainda ai o kit bebé e o kit mamae, o bebé nasceu ja
recebe o kit, e a mde ja recebe o kit dela. Entdo as empresas pagam isso ai, € custa 5 reais por
funcionario. O funcionario nao paga nada, a empresa que paga. Ele tem toda essa cobertura
24h, 365 dias por ano. Por que é mais barato? Porque todo mundo se uniu. E um seguro de
30000 vidas, que ¢ um guarda-chuva que a FIESP tem implantado, ¢ nos acertamos aqui,
trouxemos pra ca, e implantamos esse trabalho. Nos temos um corretor credenciado por nos,
que administra todo esse seguro e que da assessoria para as empresas também. Temos um
balcao de negbcios virtuais, que ¢ a bolsa de materiais, que sdo materiais que estdo
descartados, estdo parados nas industrias, porque ¢ uma industria de moda, e sobra muito
material. Entdo, nés temos o site, ¢ fotografado aquele produto que a empresa quer vender, a
outra ndo estd sabendo que ele tem, e de repente ele entra no site, e ele compra do colega a
precos bem mais baratos, num reaproveitamento desse produto. E estamos implantando agora,
vai ser entregue agora o Pronta Entrega de calgados. Sao cal¢ados que sao feitos para estoque,
nds temos parceria com a Associacdo Brasileira de Logistica Calgadista e Artefatos, onde as
industrias, até aproveitando esse material, as vezes quer fazer em um momento de queda de
producdo, de vendas, ele pode ta fazendo para pronta entrega, vai para o site. Essa equipe vai
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cuidar de estar colocando esse sapato, oferecendo esse cal¢ado para todos os logistas do
Brasil, ha mais de 5 mil logistas no Brasil especializados em vendas de calgados e vai
intermediar as negociacdes para poder girar este estoque. Temos consultoria de Recursos
Humanos, bolsa de emprego, onde toda terca e quinta-feira, a cidade sabe, vem aqui no
auditdrio nosso, as pessoas que querem empregar na industria de calgados, os profissionais de
qualquer nivel, seja da area administrativa, seja de producgdo, vem aqui, faz sua inscri¢do, nds
temos um banco de dados ai, onde os empresarios, precisando dos funciondrios, eles
consultam o site, ja entra direto com o funcionario, em contato com aquela pessoa, e chama
para o Rodrigo empregar ele. Tem um resultado extraordinario, muito bom. Consultoria de
seguranca do trabalho, pesquisa de salarios, comissdao de ergonomia, nds temos uma comissao
formada por entidades setoriais como ABRAMEC, Ministério do Trabalho, representantes do
trabalhadores, nos desenvolvemos uma cartilha de ergonomia, distribuimos isso para todas as
industrias gratuitamente, como ¢ que o funcionario deve trabalhar, pra se proteger, da satde,
da postura, enfim, equipamentos de protecdo. Co mo eu falei no juridico nds temos dois
advogados aqui da area trabalhista e previdencidria, ¢ funcionario do sindicato, mais trés que
dao assisténcia e respaldo nesse sentido. Nos temos um departamento de comunicagdo, onde
nés temos uma profissional formada, de alto nivel, que tem doutorado inclusive, em
marketing e jornalismo, onde ela da assessoria pra nds de estar comunicando, estar
informando adequadamente o setor, e as entrevistas que tem que ser dadas, ndo existe
interesse. Elas sdo preparadas, ela entra em contato antes, € estd em tempo integral
informando o setor pelo site, pelos e-mails, pelo Newsletter nosso toda sexta-feira. Nos vamos
soltar agora um jornal da industria, 30000 exemplares por més para o chdo-de-fabrica para
mostrar, levar para o trabalhador as noticias do setor como ¢ que esta a industria, porque ele
ndo tem tempo de ficar lendo jornal, ndo tem tempo de ficar vendo televisdo, ele ndo ¢
informado. Por que ndo informar um trabalhador até do direito dele? Por que ndo informar o
trabalhador do que esta acontecendo no Brasil? Do que estd acontecendo na industria? Dos
riscos que a industria de calgados vive, para ele acompanhar as dificuldades da empresa, o que
pode ser feito, porque ndo ta informando ndo s6 as autoridades, como as entidades, a
populacdo, nés vamos ta distribuindo isso para o chi-de-fabrica. Deve sair ai num prazo
maximo de 60 dias, ja de estar comegando. Entdo esse trabalho de comunicacdo ¢ muito
importante. Quem devia estar informando era o Sindicato dos Trabalhadores, mas ndo vamos
esperar o Sindicato dos Trabalhadores, ele faz do jeito que ele quiser, ele ¢ independente, nao
tem nada a ver conosco. Eles representam o trabalhador, nos representamos a indistria. Mas
porque nos representamos a industria ndo significa que nds ndo devemos manter 0 empresario
e o trabalhador. Entdo esse jornal estd sendo feito para isso, para poder colocar eles a par
porque o trabalhador € o primeiro parceiro da industria de calgados, ou da inddstria de um
modo geral, e que vocé esta todo dia com ele. O empresario esta todo dia com ele. Sem ele
nao tem producao. E sem empresario ndo tem industria € ndo tem emprego. Entdo os dois tem
que trabalhar juntos, um respeitando o outro. E isso que é nosso trabalho. Dizer o seguinte
para o empresario: sua empresa existe porque existe gente ai, essa pessoa tem que ser tratada
adequadamente, ela tem que ser preparada, ela tem que ser treinada, tem que ser remunerada.
E o trabalhador tem que entender que a industria tem que ter lucro, porque nesse pais aqui
parece que ter lucro € proibido. Ao contrario, a industria foi montada para ter lucro, porque
sendo ela ndo gera riqueza, ela ndo reinveste. Ta no ser humano ter o resultado disso, vocé
trabalhar pra que, pra ter bem-estar, para melhorar suas condi¢des de vida, ter uma vida
melhor, mais confortavel. E a industria tem que ser uma industria forte, ela tem que ter capital
de giro, tem que movimentar, tem que investir em produto, tem que investir em tecnologia, €
pra isso ela tem que ter o lucro, pra poder reinvestir. E o bem estar da familia dele, da familia
do dono, que ele corre risco. Ele ta ali colocando em risco o nome dele, a familia dele, e ele ta
concentrando e dedicando aquilo ali. Entdo isso é conscientizagdo pra mostrar pra ele. Tudo
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finaliza em indicagdo geografica. Depois nos temos aqui o departamento financeiro e
tesouraria, que administra toda a parte de finangas, de cobrangas do Sindifranca, e vai ser
modelo para as industrias, porque aqui nada ¢ gasto sem que o funciondrio que administra o
or¢camento do Sindicato se ndo tem verba, se ndo tem dinheiro em caixa, porque pode ter a
verba e ndo ter o dinheiro, se ndo tiver previsto o dinheiro a coisa nao ¢ feita. Quando chega
na minha mesa aqui pra eu assinar um cheque, ta assinado pelo gestor executivo, ta assinado
por esse funcionario que € responsavel pela area de finangas, e eu tenho aqui on line aqui, se
eu quiser saber eu saldo eu tenho. Assim como todas as agdes e projetos, esta acabando de
informatizar ai pra saber o que todo mundo ta fazendo. Eu quero saber como ¢ que ta a
posicdo de um projeto ta ali, eu sei como € que estd. Ai nds temos a presidéncia, que €
conduzir toda a politica da entidade e fazer tudo isso que eu estou te falando, e promover a
profissionalizagdo e representar perante os orgdos federais, estadual, municipal e entidades,
representar os empresarios € defendé-los em todas as esferas , e promover essas mudangas
politicas e de trabalho que estd sendo feito aqui. Tem o gestor executivo que ¢ um
profissional, um engenheiro mecanico que conhece, ja dirigiu grandes indtstrias no Brasil,
industrias no Japao, industrias na Inglaterra, Hélio Augusto Ferreira Jorge, ele ja foi gerente
do IPT em Franca, e ele tem capacidade para poder estar me acompanhando, inclusive nos
assessorando em todo esse trabalho que esta sendo feito. Tem a secretaria da presidéncia, nds
estamos incrementando ela vai dar assessoria para a presidéncia e toda a diretoria. Ela esta
responsavel pela execucdo do Planejamento Estratégico. Existe o planejamento por
departamentos, nos temos que informa-la, abastecer o sistema, comunicar nossas agdes,
nossos projetos, e agdes pontuais. Ela € responsavel por isso. E preparar viagem, discurso,
enfim, ela da toda assessoria pra nos, atendimento ao publico. Em seguran¢a ¢ medicina do
trabalho, nos temos um trabalho que ¢ feito em conjunto com a Unimed, de seguranca, mapa
de risco, cursos de SIPA, cursos de primeiros socorros, controle de riscos ambientais, laudo
de instalagdes elétricas, laudo ambiental, laudo ergondmico por empresa, ficha de controle de
extintor, formacdo de brigada de incéndio, placas de sinalizagdo, laudo de iluminacao,
inspecdes de seguranga, e dar instrugdes. E que vai ter uma infinidade de servigos que ¢ feito
aqui. O planejamento estratégico do Sindifranca, e o planejamento estratégico do setor, que é
esse aqui, que noés lancamos agora. Temos parceria com a ABLAC que eu falei que ¢ a
Associacao Brasileira de Logistica e Artefatos de Calgados. E n6s vamos trabalhar junto com
o cliente, nds j& comecamos a ouvir o cliente. Por que ndo ouvir o cliente? Na préxima
pesquisa nds vamos ouvir o consumidor em vdrias capitais brasileiras, nds vamos ouvir o
consumidor do calgado. A indicacdo geografica, por exemplo, quando ele vai comprar um
sapato ele lembra de Franca? Ele pede o calgado de Franca? Entdo nds temos que chegar ao
ponto de ele entrar na loja falar assim que ,,eu quero um calgcado de Franca®™. Com selo da
indicagdo geografica nos temos que chegar nesse ponto no Brasil inteiro, e ai vocé esta
consolidando a produgdo de Franca, consolidando emprego, consolidando a renda do setor,
1SS0 no cendrio nacional e internacional, de um pdlo realmente calgadista centenario. Temos ai
convénio com empresa de transporte, a Patrus transportes, empresa de grande porte de
transporte de mercadorias em beneficio do associado. E para o associado a taxa minima ¢
R$70 até R$ 450 dependendo do tamanho da empresa, do porte da empresa, micro, pequena,
médio, grande. Temos negociac¢des salariais, no6s fazemos as negociagdes com o Sindicato do
Trabalhador. Instruimos na convengdo, damos instru¢des de como cumprir com a
constituigdo, ¢ damos orientagdes técnicas. Na ultima convencao que nos fizemos, num
periodo de 15 dias tivemos 400 ligacdes nesse sentido, s6 para poder orientar, 0 nosso
departamento da orientagdo nisso ai.
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Catarine: E como vocés chegaram a conclusdo de que a indicacdo geografica seria
importante?

José Carlos: Entdo, ja na década de 70, quando comegou as exportagdes brasileiras de Franca
e o auge foi em 1993 quando exportava 15, 5 milhdes de pares de calgados, hoje sdo 3
milhdes. E uma caida brusca. Nos tentamos montar um selo da industria de calcado de Franca,
falar de Franca. Mas nio tinha estrutura. Por que ndo deu certo? E porque ndo tinha feito um
trabalho de conscientizagcdo. Como € que vocé vai colocar um selo em um produto, quando
vocé chegar na loja para comprar um cal¢ado vocé vé 1a um selo de Franca, na hora que vocé
vé esse selo vocé tem que ter garantia de que aquele produto ¢ de alta qualidade, que ele te da
garantia de que aquele produto vai fazer bem, que ele ndo vai fazer calo, que ele ndo vai
prejudicar sua coluna, se vai trazer conforto para vocé. Mas para nos te darmos essa certeza,
para vocé que ¢ consumidor, nds temos que ter certeza que a industria vai te dar isso.

Catarine: E o perfil da industria da naquela época ndo permitia?

José Carlos: Nao, mas de um modo geral. Mas, a gente tinha grandes industrias, vamos dizer
ai, 50 % das industrias naquela época atendia as condi¢des. Eu vou dizer que a mesma
situacdo que esta hoje estava naquela época, mas e hoje, o que nos precisamos fazer. Por isso
esse caminho. Houve crescimento? Houve, sem duvida. Mas para uma indicagdo geografica,
pra vocé nao queimar mais etapas, porque ja foi tentado varias vezes implantar esse selo,
chegou a funcionar, ¢ nao deu continuidade por varios fatores. Mesmo o da ética, do respeito
dos pares, das empresas que estdo juntas nesse trabalho de se auto respeitarem. Em vez delas
criarem sua propria personalidade produtiva, de langamento. Eu ndo posso, se vocé langou eu
vou la e copio o produto dele e fago. A gente tem que ter equipe de design. Tanto ¢ que nds
trouxemos pra Franca aqui o SENAI. Quem trouxe o SENAI fomos nos. Nos temos o SENAI
com o centro de design, n6s temos o0 SENAI que nos trouxemos pra Franca. La forma mao de
obra, e forma estilista. E os melhores do mundo, ta aqui em Franca, nas nossas maos aqui.
Além do SENAI design de Sao Paulo, que da assisténcia aqui. Entdo tem a formacdo de
estilistas. Por que eu vou copiar o seu, se eu posso ter o meu estilista e criar a minha
personalidade, o meu produto, a minha cara? Eu costumo dizer, a minha dentadura. E a minha
dentadura, ela serve pra mim, ndo serve para os outros. Entdo, ¢ o meu produto. E por isso a
pesquisa, se o dono da empresa ai fazer uma pesquisa, ele vai fazer direcionado pra ele. Mas
se o Sindifranca fizer uma pesquisa com o consumidor brasileiro, e até internacional, no
consumidor brasileiro eu vou ter sem interferéncia de quem quer que seja. Por exemplo, se eu
sou de uma fabrica, € eu vou fazer uma pesquisa 14, eu vou perguntar o que vocé acha da
minha marca, eu to induzindo, eu posso induzir o consumidor. Agora seu eu fizer uma
pesquisa em que eu falar do calgado de Franca, eu vou estar generalizando ai uma pesquisa
auténtica, sem interferéncia, sem tendéncias. Entdo o logista falou aqui, ele falou sobre o
sapato feminino, o sapato infantil, falou sobre os problemas, falou nossos acertos, nossos
erros. Entdo, esse selo ele vem num outro aspecto. Agora a indicacdo geografica ta amparada
do ponto de vista legal. Ela ¢ institucionalizada no mundo, e ela ¢ conseguida pelo Instituto
Nacional de Marcas e Patentes, que ¢ subordinado ao Ministério do Desenvolvimento. Entdo
tem lei pra isso, tem as condi¢des que tem que ser feito ali. E tem a nossa, que nds vamos
colocar, esse conceito a ser criado pra colocar, complementar. Essa lei ¢ genérica, no Brasil
inteiro, pode qualquer produto. Mas para o calgado nds temos que adaptar isso ai, acrescentar.
E outra coisa, 0 nosso entendimento, o nosso direcionamento ¢ nao ser credenciado por
instituto brasileiro e sim internacional, credibilidade, alta tecnologia, reconhecimento
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internacional, e vai estar autorizado pelo INMETRO. Noés queremos que o INMETRO
autorize esse instituto internacional. E a partir do momento que esse instituto internacional
vem aqui, nés vamos preparar as empresas pra receber a visita. Ele vem aqui e vai fazer um
diagnostico e vai dizer o seguinte: ,,essa empresa merece ser certificada™. Entao ela vai receber
um certificado internacional. A China, por exemplo, s6 compra sapato italiano. Tem 14 400
milhdes de chineses miliondrios. Eles ndo compram sapato nem da China, chinés, compram
sapato s6 da Itdlia. No congresso mundial o pessoal da China estava 1a e eles disse
claramente. Como ¢ que no6s vamos vender pra China? Nds temos duas populacdes brasileiras
la dentro, eu falo a china milionaria. Como ¢ que nds vamos vender pra esse pessoal? Como ¢
que nos vamos vender café pra eles? Como ¢ que eu vou fazer o chinés beber café. Sao 1
bilhdao e 400 milhdes de habitantes. Entdo, nds temos que ter. Isso aqui eu digo o seguinte: ¢ a
ultima cartada. O reconhecimento da indistria de cal¢ado de Franca. Por que tem que ser
reconhecido? Porque faz 193 anos que ela faz sapato. A gente exportou e exporta hoje para 56
paises, ja exportou em grande quantidade. Ela tem o dominio da tecnologia de um sapato de
alta qualidade. Entao, por que ndo oficializar essa tecnologia, oficializar essas conquistas? E
mostrar para o mundo, mostrar para o brasileiro: ,,Vocé quer um sapato? NoOs temos um
calgado 1a em Franca®™. Franca ta fazendo o seu trabalho. Entdo noés vamos ter que enquadrar
essas empresas, ndo € pelo poderio econdmico daquela empresa, o tamanho dela, que ela vai
ser credenciada. Nos temos médias empresas aqui, pequenas empresas aqui que tem todas as
condig¢des pra ser credenciada, e tem empresas grandes que tem que se adaptar. Entdo, ndo
importa o tamanho. Pode ser uma empresa que faz 100 pares por dia, mas ela faz bem feito.
Ela tem um sistema de gestao bem feito, ela tem um controle. Porque, veja, se vocé fala, eu so6
consumo um produto X por que eu ja compro dela ha muito tempo, ela € antiga, eu conhego a
empresa, eu tenho problema eu vou 14 e troco, e eu me sinto bem com o produto dela. Passa
um tempo vocé volta pra comprar, nao a empresa fechou. Ai vocé vai ter o trabalho de ficar
procurando outra, vai ficar procurando outro produto. Entdo, essa garantia de, n6s ndo temos
empresas seculares em Franca, no Brasil. Nos temos empresas no mundo com 450 anos, 600
anos. Por que n6s ndo temos empresas no Brasil centenarias? Nos temos uma, que comegou
na época do Império, que ¢ a Mongeral, que ¢ de seguros. Nasceu no Império. So. Esta ai até
hoje. A sucessdo é um negdcio serissimo no Brasil. Prepara o sucessor daquela empresa. E um
negocio que tem que ser conscientizado. Primeiro que se o jovem , o filho do dono da
empresa, isso tudo cai aqui na indicacdo geografica, se ele quer ser dono da industria de
calcado. As vezes ele quer ser padre, as vezes ele quer ser politico, ou sei 14, médico, nio vai
querer ser um industrial. Ai o pai dele vai querer obrigar ele a ser, ele vao quebrar a industria.
Entdo tem que dialogar, fazer exame com psicologo, de aptiddo. Eu fiz com os meus filhos.
Cada um formou numa profissao, gracas a Deus, entdo pra ndo ter desavenca, pra continuar
sempre irmaos ¢ amigos. Entdo, a preparagdo do sucessor ¢ de fundamental importancia. A
empresa pode estar com a indicagdo geografica, credenciada, tudo certinho. Sera que se o
dono sair, o que vira a empresa? A hora que ele virar as costas. Nos temos exemplo aqui em
Franca, no Brasil centenas, aqui eu te dou umas 10, 15 empresas que aconteceu isso. O chefe
maior morreu, ¢ a empresa acabou. Os filhos ndo foram capazes de continuar, por
desentendimento, briga familiar, ndo foi possivel continuar. Entdo, precisa pegar esse jovem e
prepara-lo, se o cara la ndo tem, entdo vamos preparar o seu brago direito. Amanha como ¢
que faz, sua viuva vai ficar ai, ela nao sabe tocar a industria, ndo ¢ empresaria, € ai, o que vai
acontecer com essa industria? Porque quando fecha a industria ¢ um tsunami de negativo, de
problemas. Os funciondrios perdem o emprego, dentro da casa do funciondrio cria uma série
de problemas porque ele ficou desempregado, o mercado perde o produto, o Estado deixa de
arrecadar, vocé cria um problema social, a cidade como um todo perde, enfim ¢ um desastre
total. Entdo nds estamos querendo consolidar de estar cuidando em parte do industrial, dando
todo suporte pra ele.
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Catarine: Houve a oficializacdo em 2010 pelo governo do Estado de Sao Paulo do APL. Qual
a sua opinido sobre essa oficializacdo? O que isso implica ou implicard nas acdes do
Sindifranca?

José Carlos: Eu acho que tem que ser revisto esse conceito ai, porque foi acertado? Foi. E
arranjo produtivo local. Onde é que tem arranjo produtivo local? Quais as cidades que
existem? Olha, o arranjo produtivo local de Ribeirdo Preto tem 14, envolve todo mundo. Aqui,
por exemplo, ¢ calcados, e o que mais? Por exemplo, ta nascendo lingerie, producao de
lingerie aqui em Franca. Tem ai umas cento e tantas micro, até pediram para nds assumirmos,
nds porque nos estamos tentando fazer com que o nosso acontega, ndés vamos pegar um outro,
ndo ¢ o momento ai. Entdo, o que acontece? O arranjo produtivo local se definiu ai que metas,
fizeram um levantamento, o que significa para a cidade como um todo, o que representa uma
industria na cidade, o que representa um APL em franca? Entdo se acabar o sapato aqui ¢ um
desastre. Vai causar aqui um tsunami de problemas aqui absurdos. Entdo, o governo, nos
vamos fazer, por exemplo, o Instituto de Gestao Empresarial. Eu fui atrds do governador e
mostrei pra ele porque acabou o do SEBRAE, por que deixou acabar? Nao devia ter deixado.
Entdo, quais os recursos? Eu desconheco. Quais os recursos que estdo disponiveis para o
fotalecimento do APL? Eu ndo sei, como presidente do Sindicato. Existe a secretaria de
desenvolvimento. A ligacdo tinha que ser periodica, e ndés ndo fomos visitados aqui ainda pelo
secretario de desenvolvimento do Estado. A Secretaria de Desenvolvimento daqui de Franca,
da prefeitura, ndo tem as informag¢des do que que essa secretaria, podia ta as duas juntando
nesse polo, nesse APL. Entdo, falta do estado uma atengdo maior nesse sentido. Se vocé
monta um Arranjo Produtivo Local, ¢ logico que tudo ¢ feito voltado pra isso. Mas, eu
desconheco. Por exemplo, quando o governador Geraldo Alckmin era secretario do
desenvolvimento do Estado de Sao Paulo, ele esteve aqui e assinou esse documento conosco.
Nos implantamos o NICC, que ¢ o Nucleo de Inteligéncia Competitiva, com um banco de
dados, que nos temos ai, deu os recursos necessarios pra nds, investiu, beleza, ta ai
funcionando. Ele veio aqui e assinou o convénio conosco da Nossa Caixa Desenvolvimento,
que hoje ¢ a Agéncia de Fomento, ta funcionando. Depois que ele saiu acabou.

Catarine: Nao teve mais nenhum tipo de recurso?

José Carlos: Nao teve. Eu fui 14 agora. Eu fiz uma audiéncia com ele pra pedir ajuda pra
implantar o Instituto de Gestdo Empresarial. Eu entreguei pra ele, ela ndo quis ouvir sobre
essa mesma pauta, eu expliquei pra ele a necessidade, ele acolheu bem, achou isso importante,
agora eu vou esperar terminar o projeto da indicagao geografica e esse projeto do instituto e
vou chegar pra ele e vu falar ,,olha, o projeto do instituo esta aqui. Eu preciso disso, disso. Ser
pontual. O que nds precisamos da secretaria do desenvolvimento. Nos precisamos disso.” Nos
temos que ser claros. Sendo vocé vai ficar assim, fica vago.

Catarine: Entdo, na sua opinido, essa oficializa¢do surgiu por que?

José¢ Carlos: Houve uma época, o Estado fez, deu treinamento para as empresas, para a
industria, para a comunidade toda, dos motivos dele montar o APL, e isso foi mostrado na
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época. Agora, a gente ta preparado pra receber o resto,a gente tem que ta preparado para
assumir isso aqui, e isso foi implantado na época, houve grandes avangos nesse sentido. Nao
to dizendo que foi em va@o ndo, eu acho que ¢ extraordinario, tem que continuar o
desenvolvimento, ter isso ai. Tem o aspecto de que as entidades aqui do pdlo tem que ta
organizada para poder ir atras do governo, assim como o governo tem que proporcionar estar
proximo dos podlos. Por exemplo, eu gostaria de receber aqui o secretario de desenvolvimento.

Catarine: O senhor acredita que depois que for analisado o oficio a respeito do instituto, tera
esse respaldo?

José Carlos: Olha, nds ndo vamos esperar eles virem aqui. Nos vamos até eles. E vamos
acionar. Eu ja levei pra eles a preocupacdo do problema do SEBRAE. E mostrei pra eles o
caminho que nds estamos percorrendo. O governador esta ciente do que nos estamos fazendo
aqui. N6s temos que ir atrds. E acionar, fazer acontecer.Por exemplo, o juiz da vara da
adolescéncia e juventude nos solicitou, porque nos temos uma experiéncia do passado, de
trinta anos atras, de implantar dentro do CDP, que ¢ a prisdo provisoria de Franca, implantar
um servigo pra eles 14 dentro. E a maioria 14 ¢ jovem. Entdo, 14 tem instalacdes proprias, nos
fomos 14, a fabrica de calcados Democrata doou méaquinas de pesponto, o calgados Mariner
foi 14 e implantou uma secao de pesponto para costurar cabedais de calgados. Entdo, ele treina
e bota o preso ali. Enquanto o preso ta ali, ele ta produzindo. Ta produzindo 1a hoje, nao sei
quanto, mesmo que seja mil pares por dia, mas ta produzindo. Este preso, no momento em
que ele sair da prisdo, ou o Mariner leva para a fabrica dele, ou vai para o Sindifranca, o
Sindifranca coloca essa mao-de-obra no mercado. O jovem recebe todas as orientacdes ali, ele
nao tem como voltar a criminalidade, praticar coisas erradas, por falta de servigo. Nos temos
responsabilidade. Eu cheguei a seguinte conclusdo: como existe dois balcdes 14, um ¢ fabrica,
producdo. Este galpdo tinha que ter uma éarea de treinamento da mao-de-obra. Entdo nos
fizemos um trabalho muito bem feito, nds apresentamos um projeto que entrou nos, a equipe
nossa aqui, o SENAI, o CDP, ndo sei se 0 SEBRAE entrou também, e montamos uma secao
de pesponto 14 de treinamento no outro galpao. Independente do que estd sendo produzido I4.
Porque se essa fabrica falar amanhd que ndo vai produzir 14 mais, volta pra estaca zero. E do
Estado, que vai investir em maquindrio, o monitor vai ser treinado pelo SENAI e
acompanhado por nés. E do Estado, mas noés temos que acompanhar, tem que ter um dono.
Aquilo 1a ¢ filho nosso, e eu ndao quero que aquilo pare. Nos damos toda a cobertura e
acompanhamos. Nos montamos esse projeto, mandamos para o departamento de seguranga da
FIESP, ele se interessou pelo projeto, chamou a secretaria de administragdo penitenciaria, fui
la num almogo e apresentei pra eles. Ficou coisa de 120, 130, mil reais aqui, o projeto
completo, tudo. Passaram 8 meses e a coisa ndo aconteceu. Ai eu tive uma audiéncia com o
governador, e fui obrigado a entregar pra ele: ,,Ta aqui. A ndo ser que o senhor seja contra
preso trabalhar.” ,,Nao, ele tem que trabalhar. Vocés vao modelos em Franca e nos estamos a
disposi¢do pra implantar isso em qualquer cidade do Estado de Sio Paulo™. E a entidade
servindo o governo. Ajudando a resolver um problema social, ajudando a receber um
problema de familia, que € preparar o jovem, mostrar isso. E n6s vamos melhorar isso. Que ¢
conscientizar o jovem que ele ndo deve mexer com droga, que aquilo ndo tem futuro. Esta
com o governador agora. A hora que passar um tempo eu vou cobrar isso de novo. Eu vou
mandar um oficio pra ele, mando por escrito, ou ligo pra ele. Entdo tudo isso ai, a entidade
que tem que estar fazendo, a entidade que tem que ir atras. Falar com o governo: ,,N6s temos
que resolver o problema aqui“. Por isso que a entidade tem que ser forte, tem que estar
organizada, estruturada. Vocé me perguntou por que ndo sdo todos associados, entdo nds
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temos 467 industrias de calgado de grande, médio, pequeno e micro porte. Quando nos
entramos aqui tinha 138, nos temos 330. Noés estamos caminhando, n6s temos metas. E
conscientizacdo, ¢ servigo que vocé tem que oferecer. Vocé€ tem que ter motivo pra se associar
a alguma coisa. Por que eu vou entrar de sécio daquela entidade? Seja no Rotary, seja na
magonaria, seja no Lyons Clube, seja em um clube, porque ele me oferece isso, isso, isso,
isso. Ah, entdo me interessa. As vezes so6 a defesa do setor, se o Sindifranca fizesse so a
defesa, as vezes seria motivo suficiente. A defesa do setor no cenario nacional ja seria motivo
suficiente para poder se filiar. As eles ndo estao conscientizados, nds temos que conscientizar,

nds temos que preparar a pessoa para Ser empresario.

Catarine: Em 2007 eu fiz algumas entrevistas em nove empresas aqui em Franca, de pequeno,
médio e grande portes, ¢ ficou evidente que a mentalidade do empresariado naquela época era
um pouco diferente do que eu estou escutando aqui hoje. Mudou alguma coisa? O que
mudou?

José Carlos: Existe pessoa que nasce lider, nasce com esse esforco de servir.Pessoas que nao
basta ela ganhar sozinha, ela quer que uma comunidade toda enxergue. Tem que ter essa
visdo. Nos ja tivemos presidentes aqui que fizeram grandes trabalhos: o aterro industrial, o
pro-crianca, o SENAI. Eu participei dessa equipe. SO que essas pessoas nao dedicavam tempo
integral. Porque vocé€ achar um presidente pra dedicar aqui trés anos, que ¢ o mandato, ¢
dificil, e ele tem que ter colegas, uma diretoria que esteja empenhada tanto quanto ele. E ¢
muito dificil vocé€ achar um grupo que doa parte do seu tempo pra poder tocar uma entidade
conforme vocé precisa.Pra fazer o que nos estamos fazendo aqui, ndo ¢ possivel um
presidente fazer, a ndo ser que ele tenha uma equipe muito boa aqui, porque essa equipe nds
que formamos. Ele tem que ter uma equipe que 14 da fabrica dele ele toca aqui. Isso nds
estamos preparando pra isso acontecer. Entdo, o que acontece, entre tocar o sindicato e tocar a
empresa dele, ele vai dedicar mais tempo a empresa dele, porque a cabeca dele tem que estar
pra isso. Sendo ele quebra a empresa dele. Daqui ele ndo ganha nada. Aqui ele vai estar
servindo o concorrente dele. Ele tem que ter essa mentalidade, s6 que ele tem que entender
que juntos eles sao melhores. Eles sdo mais garantidos. Vocé€ ja viu alguma formiga trabalhar
sozinha? Elas vd3o uma atras da outra, e voltam com o gravetinho pra botar tudo dentro do
mesmo ninho, porque vai ter a época do inverno, que ela precisa se alimentar. Tem que ter um
lider ali dentro que orienta essas formigas. Esses lider que tem que fazer essa trabalho de
harmonizar esse relacionamento, e tem que ser duro. As vezes vocé tem que dizer pro
empresario aqui: ,,Olha, do jeito que vocé ta agindo aqui, isso € individualismo. Vocé nao
pode agir dessa forma. Vocé ta prejudicando seu colega. As vezes a gente chama a atengio
aqui nesse sentido. Porque a intengdo aqui € todo estar agindo juntos. Porque quem ta aqui,
primeiro, ndo vai ficar sozinho fabricando sapato aqui em Franca. Ele vai ter sempre dezenas
de colegas aqui que fabricam o mesmo produto, igual o dele, ou até melhor que o dele. Além
disso ele vai ter no Brasil inteiro € no mundo.Nés ndo estamos tendo o problema chinés, a
invasdo chinesa ai? Entdo se agir juntos, ¢ ndo s6 na desgraca, tem que ser na €poca da
bonanga também. Por que os paises europeus sdo unidos?O Japao?Porque eles tiveram duas
guerras mundiais, eles passaram necessidade que o brasileiro nunca passou na vida. Nem
sonha. Nem a minha geragdo. Eu presenciei a Revolucdo de 64, mas ta muito longe a
Revolucdo de 64 do que aconteceu nas guerras civis nos Estados Unidos, na Europa, no
Japao. Onde houve centenas, milhares de mortes, destrui¢ao de cidades. Quando que o Brasil
teve guerra? Eu ndo presenciei uma guerra no Brasil e vocé também ndo. Entdo, nés ndo
sabemos o que ¢ passar fome, voce ter o dinheiro e ndo ter o que comprar. NOs ndo passamos
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por perder nossos entes queridos. Nos nao passamos momentos de ver invasdo estrangeira no
nosso pais.Nos estamos presenciando a traigdo a patria, que € a corrupgao brasileira, que esta
implantada ai. Isso nds temos que combater. Mas nds nao presenciamos catastrofes. Nos
somos abencgoados. Por isso n6s ndo damos valor as vezes de estar servindo. Entdo 14 vocé
pega uma associacdo 14 na Europa, na Itdlia, na Alemanha, na Inglaterra, funciona. Porque
eles sabem o que eles passaram por ai, o que ¢ sofrer. Eles se auto protegem, eles se reinem
em grupos. Entdo no Brasil ¢ mais dificil, porque ndo sabe o que ¢ sofrimento, e o Brasil s
reine na desgraca. Quando acontece uma desgraga que estd longe das propor¢des que
aconteceram nos paises que eu falei, eles se unem. Vocé quer ver o brasileiro unir? Manda um
pais invadir aqui, bombardear uma cidade. Ai vocé vai ver o brasileiro unir. Ele une no
futebol, chega até a massacrar o outro 14 do outro lado. Isso ¢ uma cultura de associativismo,
nem vou dizer corporativismo, de um ajudar o outro, crescer juntos. Mesmo porque 90% de
quem ta aqui foram trabalhadores. E muitas vezes quando ele era empregado, ele era de um
jeito, agora que ele € patrdo, ele ndo quer cumprir aquilo que ele praticava. ,,Mas como? Vocé
exigia isso, hoje vocé ataca isso. Nao estou estendendo vocé.” Vocé tem que ter coeréncia no
que esta dizendo, preparar sua empresa porque vocé€ sabe a dificuldade. Entdo, ¢ isso, nos
temos que ter conscientizagao.

Catarine: Entdo, uma das conseqiiéncias dessa conscientizagdo ¢ entender as demandas de
Franca. O que isso vai trazer de beneficios?

José Carlos: O objetivo principal € a perpetuacdo da industria francana de calgados, que agora
nds recebemos reconhecimento, que ¢ a indicacao geografica. ,, T4 aqui, olha. Vocés nasceram
ha 193 anos atrds, mas vocés ndo tinham certidio de nascimento. Agora nds estamos dando e
reconhecendo que Franca ¢ um polo calgadista importante para o cendrio nacional e
internacional.” Entdo, nos estamos consolidando. Agora nos estamos mostrando para o
empresario de Franca e para a cidade a importancia do setor cal¢adista. Por exemplo, ninguém
sabia, nem o prefeito sabia, que Franca, o setor cal¢adista em 2009 faturou RS 1 bilhdo e 400
milhdes. Ninguém sabia que Franca, a regido aqui fatura R$ 4 bilhdes. Vocé paga, mas nio
sabe exigir. R$ 1 bilhdo e 400 ndo é importante para o cendrio nacional? Légico que é.
Quantas pessoas noés empregamos? Mais de 100 mil pessoas em Franca diretamente
dependem do calgado. Entdo nds temos que mostrar a importancia dele e a responsabilidade
social que ele tem.

Catarine: A tendéncia que os numeros mostram ¢ o aumento do nimero de pequenas € o
declinio das grandes. E isso aconteceu, na sua opiniao, por conta de que?

Jos¢ Carlos: Tem uma série de fatores. Por que hoje 90% sdao pequenas e micro? Tem
empresas grandes que tém sua principal producao no Nordeste por conta de incentivos fiscais.
Entdo sdo varios fatores que contribuem pra isso. Mas vamos dizer por culpa da empresa
seria: nos temos o dono da empresa, aquele que comegou a empresa, o fundador da empresa.
Ele morreu e ndo preparou seus filhos. E segundo, durante o periodo que ele teve, em que ele
soube administrar, tivemos varios fatores negativos, por exemplo, dolar. Quando o dolar
estava R$ 2, 50, R$ 3,00, n6s exportdvamos 15 milhdes de pares. Hoje exporta 3. E um fator
externo que nao depende do gestor. Ai ele tem u negdcio grande, ele acreditou no pais. Sabe o
que eu falo para os empresarios hoje? Nao acredita nem em banqueiro, nem em politico, em
governo. Toca a sua empresa independente disso. Entdo o que acontece? Ah, eu vou exportar.
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O dolar estava a R$ 1,67, de repente esta a R$ 1,82. Qual o ddlar ideal para nds exportarmos?
Uma faixa de R$ 2,20 a R$ 2,50. Isso aqui eu ndo vou dizer pra voc€ que vai ganhar dinheiro,
eu vou dizer que vai impulsionar as exportacdes, e vai dar condigdes para as empresas
exportarem. Se vocé fechou um contrato de exportagdo, voc€ pensa: ,Que seguranca eu
tenho™. Primeiro que nao tem seguranca nenhuma. Nesse pais vocé ndo tem segurancga juridica
nenhuma. O governo muda a lei de acordo com a conveniéncia dele. Entao o dolar ta RS 1,67.
Esse dolar ndo te da condigdes pra vocé competir 14 fora. Tem a carga tributdria violenta
brasileira. A burocracia nesse pais custa uma fortuna, a demora pra vocé abrir uma empresa, a
demora pra resolver os problemas, o governo ndo responde. Entdo, sdo fatores que estdo
somando no negativo, que nao esta crescendo a empresa.Ai vocé pensa:“O dolar agora ta
R$1,82, eu vou voltar a exportagdo™. Ai vocé vai investir acreditando no pais que o dolar vai
ser R$ 1,82, de repente esse dolar volta pra R$ 1,67, ai vocé quebra. Entdo, vocé ndo tem
seguranga juridica. Af cria um incentivo, por exemplo, o crédito prémio IPI. Nenhum pais do
mundo exporta imposto. Como € que pode, vao botar mais 7 mil vereadores no Brasil. Vocé
acha que precisa de vereador? Precisa de satde, de posto de satde. Vai bota 7 mil
vagabundos, isso eu falo publicamente, vagabundo, nas nossas cdmaras municipais, que
funcionam mais ou menos. Isso ai vai para o custo Brasil, porque vai no imposto. Vai
acrescentando, mais imposto, mais despesas em cima das empresas, o produto vai ficando
mais caro. Al no mercado interno vocé gera inflagio, no mercado externo vocé ndo gera
pedido. Porque 14 fora, os paises que querem exportar, 1a fora eles ndo aceitam essas mazelas
nossas aqui. Eles ndo aceitam o judiciario roubar, o politico roubar, eles ndo aceitam.
Enquanto a Franga coloca 14 367 mil cargos para poder nomear, aqui coloca milhoes, ¢ cabide
de emprego. Tem que construir prédio pra botar esse pessoal 14 vagabundando e atrapalhando
quem quer trabalhar. Tudo isso € custo. Entdo, vocé quer exportar, ndo pode cortar nada. O
pessoal ndo compra nosso produto, ndo compra porque ¢ caro. Vocé ta querendo que o
americano, o sui¢co vao pagar, vao comprar o meu produto e comprar essas mazelas nossas
aqui? Eles ndo aceitam isso ndo. Eles ndo t€m isso. Entdo, o empresario quebra, porque na
hora de receber o crédito prémio, o que aconteceu? Eu tenho empresa aqui que tem R$ 100
milhdes pra receber, eu tenho empresa aqui que tem R$ 35 milhdes pra receber. Sdo varias
empresas, grandes, que estdo ai tentando se recuperar. Ai o governo veio, o pessoal, de
esquerda, esse negocio de esquerda e direita, isso € meio de vida, ninguém sabe que que ¢
esquerda, que que ¢ direita, ¢ tudo uma palhacada, fica pregando essa coisa, 0 que manda ¢
que na hora que tem que mexer no bolso, ai eles vira tudo direita. Esse pessoal e alguns
jornalistas: ,,Que absurdo. R$ 220 bilhdes que tem que devolver de crédito prémio de IPI*. S6
que esses R$ 220 bilhdes é mentira porque isso ja foi compensado por impostos. As empresas
ja tinham feito a compensagdo. Era R$ 20 bilhdes. Ai o governo, junto com Supremo Tribunal
Federal, conchavado ali, acertou e disse o seguinte: ,,Olha, até 1995 nds pagamos. Dai pra
frente, aqui pra vocés.” Deu calote, o cano. Sem direito de entrar na justica. Essas empresas
aqui perderam 50%, 80% do que precisavam receber. Entdo até 1994 pra tras foi reconhecido.
»Muito bem. Entdo me paga.” O Supremo Tribunal Federal mandou pagar. Ai vocé vai
receber, vocé tem que contratar um advogado pra ir receber. Ai o Ministério da Fazenda;
,»Entdo vamos habilitar sua empresa pra receber”. A papelada ta tudo 14, comprovado. Ai ele
nao quer pagar. Ele vai la e bota um obstaculo, agora vocé vai ter que trazer certidio de
nascimento da sua bisavo. Ai o cara nao tem. Coisas impossiveis, pra nao pagar. Vocé esta
destruindo essas grandes empresas. Porque s6 exporta empresa que tem estrutura pra exportar.
Micro e pequena ndo tem estrutura. Até burocratica pra poder exportar. Entdo, o que acontece,
o governo vai la e nao paga. Coloca as industrias em risco. Por isso que essas industrias
quebraram, por causa desses fatores. Sao fatores internacionais também.
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Catarine: Mas, sera que seria possivel desenvolver um ambiente, tendo em vista que nos
temos hoje muito mais pequenas empresas, um ambiente propicio para um fortalecimento do
pequeno empresario até o ponto que ele consiga exportar, talvez em conjunto?

José Carlos: Existem leis de incentivo para a micro e pequena empresa. A micro € pequena
empresa vai até certo ponto. Na hora que ela passar a ser média, ela vai agir por conta prépria.
Ai o SEBRAE vai falar assim: ,,Ndo vocé ndo ¢ micro mais. Eu ndo te dou curso.” Se ele fez o
curso, se ¢ que ele foi disposto a fazer, porque tem muito micro que ndo quer saber de curso
nio.E analfabeto de pai e mie, ndo quer saber nio. Vocé tem que conscientizar o cara, senio
hoje ele quebra. Depois vem chorar aqui. ,Mas vocé ta pensando o que? Vocé ndo tem
balanco, pd! Vocé nao tem fluxo de caixa. Vocé nao faz planejamento da produgdo. Nao faz
planejamento.” Eu recebo aqui, diariamente. Agora aquele pequeno empresario que segue a
regra certinha, que estuda, o cara ta interessado, vai, faz curso, implanta e tal, o SEBRAE vai
até certo ponto. Dali pra frente a lei proibe que ela presta o servigo da média pra cima. Ai ¢
outro patamar. Ai cai aonde? Cai aqui. Aif precisa ter uma entidade de classe que vai
proporcionar toda essa gama de servigo, de vocé dar cobertura pra eles. Sobrevive aqueles que
tiverem atengao pra isso. Por exemplo, aqui em Franca vocé conta nos dedos quantas pessoas
tem profissionais de Recursos Humanos, que entende do departamento, ¢ quando tem as
empresas querem pagar salario abaixo do mercado. Recursos Humanos abrange tudo. Entao
chega uma empresa com problema e fala pra mim, e eu: ,,Entdo, vocé devia estar cuidando das
financas da sua empresa, das vendas da empresa, do seu produto, do design do seu produto,
voceé ta falando pra mim que estd com problema de atestado médico. Vocé ta falando pra mim
que tem um fiscal do trabalho 14 que fica te enchendo a paciéncia. Agora se vocé tivesse um
cara de Recursos Humanos 14, ele ia sair de graca pra vocé€. SO que pra implantar um Recursos
Humanos na empresa, vocé tem que ter consciéncia profissional disso. Ele monta o projeto,
ele vai montar o projeto pra te ajudar e vocé tem que apoiar, tem que ser a vontade dele. E
todo projeto de Recursos Humanos tem contrapartida. Vocé gasta, mas vocé recebe. E lucro.
Vocé enxerga como prejuizo, entdo vocé€ continua do jeito que vocé esta ai. A coisa ta
acontecendo, o tempo ta passando e vocé ndo ta cuidando do negdcio.” Entdo, € essa
formagdo. Isso é no Brasil inteiro. Isso que eu estou te falando aqui, ndo € s6 por aqui. Isso ¢
cultura brasileira.

Catarine: O senhor acha que o Sindifranca poderia deliberar sobre os rumos das politicas
locais para a industria calgadista?

José Carlos: Sim. Veja, aqui antes ndo existia o departamento de negocios, aqui antes na
existia o departamento de Recursos Humanos, ndo tinha um engenheiro, que ¢ o gestor
executivo, um empresario que dedique tempo integral, um departamento juridico. Entao se o
Estado, o Estado tem que fazer € dar os recursos necessarios para o investimento. O setor sabe
seus problemas, como esta aqui. O que o Estado tem que fazer ¢ facilitar o acesso aos
recursos necessarios. E isso que eles tém que fazer. Nos temos condigdes de tragar o rumo da
coisa. Por exemplo, eu preciso montar aqui um departamento de economia. Eu preciso
contratar um economista, eu que estou fazendo o papel. Nos precisamos sair daqui, construir
uma sede. Mas, ,,md0, sabe o que acontece, a Caixa Econdmica Federal ndo financia sedes, ela
financia a constru¢ao®. ,Mas por que ndo financia a compra de um prédio? Pra eu botar uma
entidade de fomento, pra poder crescer, pra poder ajudar a industria?* ,,Porque nds queremos
dar mais emprego.”,Mas vocé estd confundindo, isso ¢ um Sindicato. Eu tenho um prédio pra
comprar aqui, e preciso de imediato. Se vocé me arruma 10 pra construir, me arruma 10 pra
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comprar. Tem que mudar essa lei ai, ndo € o jeitinho brasileiro ndo, muda a lei, estd com o
foco errado.” Mas ndo, tem que ser isso. Entdo, eu tenho que botar um economista aqui. Se eu
botar um economista aqui, ele vai ver mais profundamente a situagdo econdmica do setor. Eu
tenho que ter um advogado tributarista aqui pra poder estar analisando a aplicacdo do tributo
na empresa, se estd sendo aplicado na empresa correto, se estd demais, as retificagdes que tem
que ser feitas, assessoria para as empresas pra ndo cometer erro. Entdo, o sindicato tem que
concentrar isso.Uma coisa que eu ndo admito. Vocé acha que tem cabimento nds termos
analfabeto no Brasil hoje? Manda o Tiririca ir fazer umas contas 14 no Congresso Nacional. O
que vai sair? Nao estou dizendo que ele ndo devia ser deputado. Mas ele tinha que ser
preparado. Isso prejudica a industria. Como ¢ que eu vou admitir um funciondrio na empresa,
aumentar a tecnologia da empresa, se os funcionarios ndo receberam educacdo, o treinamento
tecnologico de acordo, porque hoje ¢ tudo computadorizado, até maquina agricola hoje, trator,
¢ tudo computador, se aquele manobrista ndo receber orientagdo ele ndo sai com o trator, nao
faz o trator andar, ele ndo opera o trator. Assim € na industria. Se o estado ndo cumpre o dever
de preparagdo, nio é fungdo da indastria educar, alfabetizar o povo. E fun¢io nossa dar
servico para o preso? Nao. Eu estou cooperando. Eu estou praticando cidadania. Eu estou
formando as criangas 14, do Instituto Pré-crianca. Nos ndo somos obrigados a fazer aquilo.
Nem moral e nem por lei. Mas nds estamos fazendo cidadania, nos estamos além da nossa
missdo. Porque nos temos que ajudar. Entdo nds temos que alfabetizar, nds temos que
preparar. Tem o SENAI ai preparando, estamos com a FATEC, o chdo-de-fabrica mesmo.
Vocé imagina que ¢ uma industria simples, ela ¢ complexa porque ela envolve dezenas de
operagdes, mas vocé vai fazer ai um produto de alta tecnologia, vocé precisa de outra
competéncia.

Catarine: Existe algum tipo de parceria concreta, formal, entre o Sindifranca e outras
institui¢des, como, por exemplo, a FATEC, o SENAI, que o senhor citou agora?

José Carlos: Nao, e sabe por que? A FATEC foi trazida pra Franca e nem nds fomos ouvidos.
Em momento algum. O deputado responsavel e a fundagdo que cuida da FATEC, em
momento algum chegou e mostrou o curriculo, o que vai ser ensinado, isso e aquilo. Mas nem
por isso no6s mantemos distdncia. NOos temos um relacionamento. Ndo existe um convénio
entre as entidades. Mas, por exemplo, nds vamos montar aqui o Instituto de Gestdo
Empresarial. Nos podemos chamar eles, como € que ¢é, vocés tém condi¢des de oferecer? Mas
nao existe formalmente uma parceria. Existe com a Uni-FACEF um trabalho que ¢
desenvolvido por nos dois. O Sindifranca e o Uni-FACEF s3ao mais interligados do que com a
FATEC. Trabalho de pesquisa, desenvolvimento. Eles fazem parte aqui do GAPE, que ¢ o
Grupo de Apoio ao Planejamento Estratégico, a gente discute, eles dao opinides, nds
desenvolvemos trabalho quando necessario. Eles estao sempre a disposi¢cao nossa. Eles tém
mais contato conosco do que a FATEC.Agora o que era preciso ter, por exemplo, vocé pega,
eles podiam estar intrinsecamente ligados conosco neste Instituto de Gestdo, mas eu ndo tenho
coragem de deixar eles fazerem ndo. E nosso. Eles podem cooperar conosco, a FATEC, as
universidades, qualquer uma, quer cooperar, olha nosso plano ¢ esse aqui, vocé vai ajudar?

Catarine: O que jé resultou da parceria com o Uni-FACEF?

José Carlos: Nao existe s6 o trabalho formal que consta aqui, existe o relacionamento de
consultas, a gente troca idéias, por exemplo, indicacao geografica eles vao estar no meio.Eu
tenho, olha aqui, comité gestor Abicalgados, Assintecal, Acif, IPT, Unesp, Unifran, Uni-
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Facef, FATEC, FIESP, CIESP, Prefeitura municipal de Franca, SENAC, SENAI ¢ SEBRAE.
Todas essas entidades aqui, nés utilizamos informacgodes deles, conversamos, pra poder fazer.
Agora, a hora que nos formos fazer aqui, comité gestor, mandamos pra eles, o SENAI esta
sempre participando de trabalhos juntos, o SENAC agora com o problema do menor, a
prefeitura até langou um trabalho ai, que o menor de 14 anos ndo ¢ pra trabalhar, nds
montamos aqui um banco de dados para o menor, fizemos um trabalho com o CIEE, vamos
pegar o menor € encaminhar para o treinamento, que € um emprego, um estagio. Esse ¢ um
trabalho que ¢ feito com o SENAC. CIESP estamos sempre juntos, FIESP também estamos
sempre juntos. Entdo tem varios trabalhos, uns mais outros menos. Agora, na hora de
implantar a indicagdo geografica, inclusive o planejamento estratégico, eu vou estar
chamando esse pessoal pra saber das nossas agdes, porque eu tenho que comunicar com eles
quais as ag¢des nossas, o que eles puderem colaborar, ajudar nesse sentido. Agora, o que eles
tém 14 eles também podem mandar pra nos. E assim por diante. Poderia ser mais intensivo?
Poderia. Eu acho que, a primeira coisa, a cidade tem que ter dono, o dono que eu falo é o
lider, o prefeito tem que ser o cara que tem acesso até na oposi¢do. Ele tem o dever, a
obrigacdo, de coordenar todos os setores da cidade. Vocé pega, por exemplo, nés vamos
reivindicar para o novo prefeito que ganhar aqui a secretaria de industria, comércio e servigo.
Porque a secretaria de desenvolvimento ¢ muito genérico, vocé ndo assume, ¢ geral. Agora se
vocé falar induastria, comércio e servico vocé determinou onde ¢ que vocé vai agir. E o
secretario tem que ser indicado por esses setores, € ndo botar um politico 14 pra ganhar
dinheiro e a gente ficar tratando dele, com conversa fiada, e perdendo tempo com o cara.
Como nos fizemos no passado. O cara era formado na Getulio Vargas, indicamos, ele montou
o distrito industrial de Franca, o Dinfra. Agora se fosse um politico, ia ser industria espalhada
pra tudo quanto ¢ lado ai tudo desordenado. Entdo nds temos que reivindicar. Se vai ser de
Franca, se vai ser da Getulio Vargas, de Sao Paulo, ndo interessa. Nos vamos botar um cara
aqui, qual o perfil que esse cara tem que ter? Tem esse perfil em Franca? Nao. Nos vamos 1a
na Getllio Vargas. Quanto é que vai custar esse cara? 20 mil reais por més. Nao tem
importancia. A prefeitura vai ter que pagar, e vai sair de graga. Paga uma fortuna pra vereador
que ndo faz nada ai. Nao tem importancia, ele ¢ profissional. Ele vai sentar aqui como vocé
estd sentada aqui, e me ouvir. Ele vai participar disso aqui, da implantagao disso aqui. Eu vou
esperar o candidato. A hora que eu souber quem ¢ o candidato, ele vai ter que assinar um
termo de compromisso conosco. Ele vai vir aqui, € eu vou dizer o seguinte: ,,NOs temos esses
pleitos aqui. Vocé topa?* ,,Nao, ndo vou assinar isso de jeito nenhum®. ,Entdo vocé vai ser
mais um®.

Catarine: Entdo, de que maneira a intervencdo do poder publico poderia ajudar na conquista
de resultados concretos para Franca?

José Carlos: Olha, da mesma forma que nds fizemos aqui, vocé concorda que hoje nos
sabemos aqui o problema da industria calgcadista? Certo. E n6és sabemos os problemas que
afligem as industrias ¢ o povo de um modo geral a nivel nacional. Adianta eu brigar para o
dolar subir para R$ 2,50? Nao adianta, porque o problema ¢ nacional, quem tem que brigar ¢ a
FIESP. Eu tenho que dizer pra FIESP brigar, porque eu sou filiado 14. Eu que voto no
presidente da FIESP, pra eleger o presidente. Eu sou diretor dele. ,,Olha o doélar nosso para o
setor de calgados estd uma merda.Tinha que ser R$2,50%. Dar subsidio pra ele.Ele tem que
brigar. O juro ta alto, entdo o Sindicato ndo tem poder pra chegar no Ministro da Fazenda e
dizer que o juro ta alto. Agora a FIESP tem. Cada um tem o seu papel. Entdo, nds sabemos o
que nods queremos pra Franca, para o setor calgadista. A prefeitura tem que fazer seu Plano
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Diretor, fazer seu planejamento. Eu se fosse o prefeito falava para a populagdo: ,,Olha, vocés
me elegeram,m as eu vou dizer uma coisa pra vocés, eu vou administrar arroz com feijao, mas
eu vou ficar um ano, ou seis meses, ou contratar uma pessoa especializada, e eles vao vir aqui
fazer um levantamento do nosso municipio dos nossos pontos fracos, das nossas necessidades,
dos nossos pontos fortes, € ndés vamos tragar o que ndés vamos fazer durante o meu mandato
inteiro. E vou deixar um plano pronto, e antes de eu sair, eu vou atualizar esse plano e vou
deixar ele pronto para o proximo prefeito”. Ele tinha que fazer o plano dele. Quais as
necessidades da cidade? Por exemplo, coisa simples, e que estd dentro do nosso planejamento
estratégico, mas que ¢ fungdo da prefeitura. Franca ndo tem um pavilhdo de exposigdes. Se
vocé falar que a Ivete Sangalo vem cantar aqui tem que ser no meio do pasto, ou entdo monta
um circo 14, porque ndo tem lugar pra abrigar muita gente. N6s temos uma feira, a FAMEC,
de maquinas, em agosto, e agora tem o problema. Nao tem onde, tem maquina pesada, tem
que usar guindaste 14 dentro, tem que ter eletricidade propria, de alta voltagem. E pra estar
trazendo tecnologia. Eu quero fazer uma por més. Eu ndo tenho pavilhdo. Eu quero fazer
exposigdes tecnologicas uma por més. Eu ndo tenho que esperar a FAMEC que ¢ uma vez por
ano e que estd sendo feita hoje 14 no Rio Grande do Sul. S6 tem esta de calgados no Brasil,
uma vez por ano. Por que ndo pode ser mensal? Porque nao tem pavilhao. Como ¢ que faz? O
secretario de desenvolvimento, o prefeito, pergunta pra ele se ele ndo pode arrumar pra nos.
Tem o barracdo da Francal que ta 14 caindo aos pedacos. La que tinha que ser. Fala pra ele se
ele pode dar uma arrumada 14 pra gente fazer 1a. ,,Ih, isso aqui ta tudo podre, isso aqui tem
coisa da Secretaria da Educagdo, ndo serve pra nada“. E ai nés vamos deixar de fazer, de
trazer tecnologia para o setor? Entdo, o que nos estamos fazendo? Nos estamos procurando
um galpdo, um barracdo pra alugar e¢ poder fazer essas exposigoes. Tem que ter
estacionamento, pé direito alto, uma série de condi¢des. NOs estamos tentando ai. Se me der
na cabeca, se me encher o saco, e tiver aqui em Pedregulho, aqui pertinho, em Ribeirdo Preto,
eu faco la. Ai o prefeito vai falar: ,,Ah, vocé fez a exposi¢do 14?7 Eu falo: ,Fiz. Vocé nao
tomou providéncia. Eu te chamei pra vocé montar o pavilhdo, eu falei pra vocé, vocé ficou
bravo comigo™. S que uma das condi¢des para o proximo prefeito é esse: prometer construir
uma pavilhdo para as nossas exposi¢des. Por exemplo, eles pediram pra nds assumirmos aqui
o setor de langerie e vestuario. A primeira coisa que tem que fazer € perguntar se eles querem
. Segundo que eles tem que entrar aqui como socio contribuinte. Eles ndo tem direito de voto,
porque aqui o sindicato ¢ de calcados sO, nds nao mudamos € nem vamos mudar agora. Eles
querem que eu faca a feira pra eles, que eu corra risco, querem que eu bote dinheiro do
sindicato na feira deles, dinheiro da industria de calgados para fazer feira de langerie, alugar o
castelinho, todo esse riesco eu corro. A prefeitura vai ajudar financeiramente, o SEBRAE. S6
que eles tem que entrar com a parte deles. A parte deles nds que somos responsaveis, nds que
assinamos la. Ai ndo tem galpdo, tem que usar o castelinho. Eu desisti. Falei pra eles
procurarem outro. Entdo o Sindifranca hoje ndo tem estrutura pra poder ajudar. Nos estamos
fazendo as coisas tudo em paralelo, segura ali, ataca daqui, corre dali tudo em paralelo. Entao
0 que acontece, o pavilhdo de exposicdes ¢ fundamental pra fazer uma feira aqui. Jat tem,
Birigui tem, Nova Serrana tem, e aqui que ¢ o maior parque calcadista do Estado de Sao
Paulo ndo tem um pavilhdo de exposicdes, porque o prefeito ndo quer que tenha, por
briguinha politica. Falta vontade. Veja, aqui ¢ um cargo politico, concorda? Profissional e
politico. S6 que eu tenho que ter jogo de cintura. Nao ¢ porque antes de eu entrar aqui eu
tinha inimizade com vocé, e vocé representava uma entidade importante, que eu entrei aqui
agora e a sua entidade ¢ importante para o setor, ndo ¢ porque nds dois ndo batemos bem, que
eu vou...Eu tenho que ter capacidade pra superar isso. ,,Olha, nds dois brigamos, morreu 1a.
Aqui agora ¢ Sindifranca com a sua entidade. Vamos passar um risco. O que nds podemos
fazer juntos aqui?* Se voc€é me negar, o problema ¢ teu. Mas eu tenho que ter a iniciativa de
engolir sapo, de passar por cima, de discernir as coisas. E muita coisa politica vocé tem que
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saber dosar. Vocé pode engolir sapo de todo mundo, desde que em beneficio seu. Nao ¢
porque ¢ pessoal. Eu vou trazer essa briga para o setor? O setor ndo tem nada a ver com isso.
Entdo vocé tem que separar, porque politica ¢ essa coisa. Porque nds passamos. Quem foi
Helio Palermo em Franca? Quem foi Alonso & Alonso? Entdo grandes pessoas prestaram
grandes servigos para a cidade e foram embora. Entdo vocé tem que prestar o servico aqui
pensando 14 do outro lado. Eu vou fazer aqui porque ele vai me cobrar 14. Tem que ter fé, né?
Meus netos, meus filhos, eles tem que ter orgulho de ir em qualquer lugar em Franca e os
caras falarem bem de mim, os caras me conhecerem. Isso ¢ a maior heranca que um filho
pode receber. E o exemplo dos pais.

Catarine: O que significa para o senhor o termo governanga?

José Carlos: Governanga ¢ a habilidade de lideranca no sentido de transformar e mudar o
status quo da situagdo. De unio, em prol da comunidade toda. E vocé estar livre e
desimpedido de qualquer preconceito, de vocé estar disposto a praticar cidadania, junto como
0 crescimento econdmico, € unir um setor em prol do bem comum. Vocé tem que ter
credibilidade, competéncia técnica e politica no sentido de ser aceito, ser um cara dindmico e
persistente e determinado. Governanga ¢ ser determinado, saber pra onde vocé vai, o que vocé
quer, honestidade e transparéncia em todos os aspectos. Porque ndao existe governanga
lideranga, governanga, se vocé nao presta conta do que vocé faz. Tem que ser transparente. Eu
estou aqui, a entidade ndo ¢ minha. Todas as nossas agdes estdo no site. Prestagdo de contas
financeira para os associados. Com a senha ele entra 14, ele pode questionar o que ele quiser.
Entao governanga € vocé praticar tudo isso que eu te falei.

Catarine: No planejamento estratégico tem varias acdes o responsavel pelo documento
apontou ao final. Entdo ele apontou as a¢des que devem ser realizadas: manter o investimento
na busca dos associados; aumentar o envolvimento do empresariado; se relacionar melhor
com toda a cadeia; e fazer um trabalho focado para os diferentes portes das empresas. Como o
senhor ira agir neste sentido?

José Carlos: Entdo, pra aumentar o envolvimento do empresariado, a partir do momento que
vocé passa a ter interesse comum. O empresariado se entrelagar, se comunicar mais, porque a
entidade nos levantamos, ndo que os outros presidentes ndo fizeram o trabalho que tinha que
ser feito. E que meu foco, a maneira de dedicacio minha abriu uma possibilidade de a gente
estar fazendo esse pulo que nds estamos dando ai. Entdo vocé so retine quando os interesses
sdo comuns. Vamos tirar aquela tora que estd no meio da estrada aqui, porque tem 50 carros e
vai chegar mais ai. E todo mundo quer passar. E essa tora esta no caminho. Eu sozinho ndo
tiro ela. Mas se a turma toda que esté af atras juntar, nos tiramos essa tora. E isso que eles tem
que entender. Que as dificuldades que existe ¢ de todo mundo, em que todo mundo tem que
estar unido, dando forga para a presidéncia para poder tirar.

Catarine: E como o senhor passa essa informagao?

José Carlos; Entdo, essa gama de servicos, essa reestruturacdo que nos estamos fazendo aqui,
a profissionalizacdo da entidade, a transparéncia da entidade, a participa¢do, vocé estar
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defendendo a industria, mostrando em qualquer lugar que seja, a nivel nacional que nos
fizemos 14 em Brasilia, sentar com a FIESP. Mostrando pra eles que nés estamos aqui pra
defendé-los. Agora, quando n6és vamos dar o desfecho, que vai ser o gancho principal, dois,
que um ¢ mais a longo prazo, que ¢ a indicagao geografica. Isso aqui ¢ um trabalho que nos
temos que estar mostrando pra eles porque eles ndo sabem o que € isso. O que isso vai trazer
de bom pra n6s? Nos vamos fazer um trabalho nesse sentido. Pra comegar n6s vamos trazer o
governador, vamos trazer o ministro, vamos trazer autoridades importantes em Franca. Porque
eles vindo eles vao assumir a responsabilidade de estar apoiando a indicacdo geografica. Mas
isso € uma questdo do tempo de implantagdo. Mas o principal ¢ a reducao dos impostos. Hoje
eu tenho acesso com o governador direto. Semana passada ele me atendeu 14, marcou uma
audiéncia, eu e ele sozinho no gabinete dele, fique 14 conversando varios assuntos. E o
principal foi sobre a redug¢do do ICMS. Vai ser reduzido o ICMS para o setor de
componentes, que ¢ o fornecedor, do setor de calgados, do setor distribuidor, que sao grandes
varejistas que distribui, e varejo. Tudo isso com foco no consumidor. Qualquer induastria de
calgado do Estado de Sao Paulo, a partir da redugdo do ICMS, eles tém que dar um desconto
pra vocé, voc€ tem que comprar mais barato, porque reduziu o ICMS. Na hora que nos
fizermos isso aqui, isso vai ser o maior gancho de mostrar pra eles. E aqueles que nao sao
socios vao receber uma carta minha. E ndo vai ser educada, ela ndo vai ser uma carta de
convencimento. Entdo primeiro ¢ mostrar servico. O que une os empresarios? O empresario
pensa em dinheiro, ele pensa em ter lucro. Ele tem que trabalhar pra isso.

Catarine: Entdo pra se relacionar melhor com toda a cadeia produtiva, como o senhor agiria?

José Carlos: Tem varias maneiras. Tudo isso que nos estamos fazendo aqui, agora o grande e
ndo ¢ s6 eu tenho que reclamado, ¢ a minha presenca dentro das industrias. Eu ja fiz isso. H&
uns 8 anos atras eu comecei a visitar as industrias, botar no site, visitou a industria tal, via os
problemas. Mas eles ja receberam isso. Eu ouvi eles ja. Agora, se eu reduzir o ICMS agora
vocé concorda que as portas das fabricas vao abrir? Eles vao ligar aqui. ,,P6, vocé ndo vai vir
aqui? Vem conversar comigo aqui®. Nao vai ser diferente? Eu ndo vou ter que dizer pra ele.
,Voceé conseguiu a indicagdo geografica. Vocé€ conseguiu reduzir o ICMS®. ,Entdo, sabe por
que conseguiu? Por causa disso, disso. Agora vem a indica¢do geografica™ ,,E o que € isso?
Ai eu vou explicar pra ele. Entdo eu tenho que montar uma agenda, e eu vou dizer o seguinte,
alids um problema que eu preciso resolver € a agenda pra estar visitando. Porque o maximo
que vocé faz de visita numa fabrica ¢ duas por periodo. Eu ainda ndo tive tempo pra fazer
isso, que ¢ ir 1a ouvir, eu tenho que tirar férias de uns 15 dias pra ir visitar as empresas, 60
empresas da pra ir visitar. E isso fazer de vez em quando. Ir 14 visitar, ver a fabrica, conhecer,
aquela pessoa vai expor o que gostaria de estar conversando com a gente.

Catarine: Quando o senhor estava falando de um curso intensivo de 90 dias para os
empresarios, como atender os diversos empresarios de diversos portes?

José Carlos: De acordo com a necessidade de cada um. Por isso ndo montamos o curriculo
desse curso ainda, porque nao vai querer ensinar para o Ferracini, paro o JP, para o Mariner,
como ¢ que faz fluxo de caixa. Entdo esse curso € pra atender mais da média pra baixo. Nao ¢
a grande empresa. E por que tem que fazer isso? Porque o concorrente pequeno € concorrente
ruim, muito ruim para o grande. Eu falei para um empresario grande esses dias: ,,Vocé
consegue acabar com a micro € pequena empresa de sapato?*,Nao, ndo consigo”. Mesmo
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porque ele ja foi,né? ,Mas ele ¢ um concorréncia desleal pra vocé. E como vocé faz pra
conscientizar ele pra fazer a coisa certa? Vocé tem que ensind-lo. Vocé tem que conscientizar
que ele esta fazendo errado.” Nao ¢ isso? Olha, se vocé ndo pode acabar com ele, vocé ndo
ficar livre dele, vocé tem que fazer as pazes com esse cara, voc€ tem que mostrar pra ele que
ele vai quebrar, que ele vai me prejudicar e quebrar. A empresa que tem conhecimento
conhece todo o caminho que ela vai enfrentar. As vezes a pessoa tem que fechar o olho e
mandar brasa, mas ¢ mais seguro vocé montar sabendo de tudo isso. Vocé deve ter percebido
a seguranga que eu tenho em estar falando, a satisfacdo, como ¢ que eu dirijo isso aqui. Eu
nao tenho medo de falar com ninguém, com qualquer nivel de governo hoje. Eu ndo sou
melhor que ninguém e ninguém ¢ melhor do que eu, e eu sou tdo importante quanto a
industria de automovel, quanto a industria de avido. Mesmo porque quando eu estou em uma
sala na FIESP, com 50%, 70% do PIB brasileiro, eu ndo vejo ninguém de avido, ninguém de
automovel, ta todo mundo de calgado. O Paulo Skaff ia ficar horroroso com o dedao de fora
la. Entdo eu também sou importante. Entdo € essa visao que nos temos que ter, de conjunto.
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APENDICE F

v
TS Co,

PROGRAMA DE POS-GRADUACAO EM ENGENHARIA DE PRODUCAO

Entrevista com o Secretario de Desenvolvimento de Franca, Sr. Alexandre Augusto
Ferreira, em 24/07/2012:

1) Que agdes voltadas para a industria calgadista a secretaria de desenvolvimento de Franca
desenvolve atualmente? Qual a importincia destas agdes para a industria calgadista de
Franca?

A Secretaria de Desenvolvimento possui trés agdes que contribuem para o manutengdo e
desenvolvimento do setor cal¢adista em Franca. Temos o Espaco Moda Franca, projeto em
parceria com SEBRAE-SP e Sindifranca, no qual subsidia-se o valor de investimento do
empresario para participar de grandes Feiras do setor como Francal e Couromoda,
possibilitando acesso a novos mercados para pequenos produtores. Neste projeto, o
empresario custeia apenas 20 % do investimento total e participa da feira em um estande
coletivo personalizado com design moderno. Outro programa da Secretaria ¢ a Incubadora de
Empresas, um espaco adequado para inovagdo e desenvolvimento de novas empresas também
para este setor, onde os empresarios ndo pagam aluguel para o uso deste espago fisico e
recebem orientagdes em gestao empresarial e sobre acesso a mercados. O terceiro projeto € o
“Do Empreendedorismo ao Profissionalismo”, que oferece gratuitamente cursos em gestao
empresarial em diversas areas como, finangas, gestdo de pessoas, vendas, lideranca,
marketing e estoque. Este programa auxiliou na reducdo da mortalidade de empresas de
Franca nos primeiros anos de existéncia. Além deste projetos executados pela Secretaria de
Desenvolvimento, existe uma grande cooperacao por parte da Prefeitura de manter parceiras
com o Sindicato apoiando projetos como NICC — Nucleo de Inteligéncia co Setor Coureiro
Calgadista, que vem desenvolvendo um Planejamento Estratégico para o setor no municipio,
bem como a articulagdo com governo do estado para redugdo de impostos do setor como
ICMS. Ainda temos o apoio ao projeto de Indicacdo Geografica do Calgado de Franca com o
selo, SAPATOS DE FRANCA. Que facilita a identificacdo de qualidade dos produtos deste
seguimento da cidade.

2) Qual a sua opinido sobre a oficializacdo em 2010, pelo governo do estado, do APL
calgadista de Franca ?
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Na verdade o APL de Franca ja existe a mais tempo, pois temos dentro do municipio toda a
cadeia produtiva do calcado, incluindo todos os insumos e servi¢os relacionados para a
fabricacdo de um calgado de qualidade, desde o couro até os solados, adesivos, metais e
acessorios. Acreditamos que esta oficializa¢do veio para dar mais visibilidade ao calgado local
e despertou o interesse de empresarios e entidades relacionadas ao setor de valorizar ainda
mais a marca FRANCA em seus produtos e implementar outros projetos de agdes que vieram
contribuir para o fortalecimento dos empresarios locais como os projetos mencionados na
questdo anterior.

3) Na sua opinido, que conseqiiéncias efetivas o conhecimento sobre as demandas do APL
calgadista de Franca pode trazer para a industria?

Tanto pesquisas realizadas e mapeamentos do setor, quanto a consolidacdo do APL coureiro
calgadista de Franca trouxeram maior conhecimento desta industria para os dirigentes locais,
conhecendo suas necessidades e principais problemas enfrentados, possibilitando a busca por
solugdes efetivas em favor em favor deste setor como as medidas anti dumping do cal¢ado
chinés e a reducao do ICMS - imposto sobre circulagdo de mercadorias e prestacdo de
servigos no estado de Sao Paulo.

4) E possivel desenvolver um ambiente propicio ao fortalecimento dos pequenos negdcios?

Sim. Assim como os projetos que foram criados, o foco de atengdo estd no micro e pequeno
produtos, de maneira que ele possa se fortalecer e crescer, gerando mais empregos e renda na
economia local. Este porte de empresas representam mais de 90% das aberturas de empresas
no setor e devem ter um tratamento diferenciado pelo executivo local, de maneira a
possibilitar a sua consolidagio no mercado atual, reduzindo a mortalidade das empresas
locais. Em Franca este indice ¢ um dos melhores do estado, onde 84% das empresa sdo
efetivadas nos dois anos de existéncias da mesma.

5) A secretaria de desenvolvimento delibera sobre os rumos das politicas locais para a
industria calcadista de Franca? Como?

Mantemos um relacionamento estreito com as entidades relacionadas com o setor para
entender as principais necessidades e implantar programas de apoio e fortalecimento do setor,
como ¢ o caso do projeto Espaco Moda Franca; a reforma do Aeroporto Local para facilitar o
turismo de negocios e a criagdo de um Centro de Convengdes para realizagdo de grandes
eventos no municipio com o foco na geragao de negdcios (como ja existia no passado).

6) De que maneira a intervencdo do poder publico poderia ajudar na conquista de resultados
concretos para a aglomeragao produtiva de Franca?

Adequacdo e disponibilizagdo de espago fisico com estrutura especifica para receber novas
estruturas de empresas que estdo crescendo em virtude do desenvolvimento deste e outros
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setores industrial da cidade como a criagdo de um novo Distrito Industrial para receber estes
novos investimentos. Oferecer cursos e orientagdes gratuitas em gestdo empresarial, tanto aos
empreendedores iniciantes, quanto aos experientes de acordo com as demanda local de
necessidades. A constante capacitacao e qualificacdo de mao de obra que atenda a demanda
da industria local, mantendo oferta de mao de obra qualificada. Manter programa consciente e
sustentdvel de abastecimento de 4gua e energia para suportar o crescimento e
desenvolvimento econdmico esperado.

7) Existe algum tipo de parceria entre a Secretaria de Desenvolvimento de Franca, as demais
instituicdes que atuam aqui no APL calcadista de Franca, e as fdbricas produtoras de
calcados? O que ja resultou desta(s) parceria(s)?

Sim, com SINDIFRANCA - Sindicato da Industria Calgadista de Franca e SEBRAE — SP,
resultou no NICC, e no ESPACO MODA FRANCA, com participacdo nas maiores Feiras de
calcado do Brasil, COUROMODA e FRANCAL.

8) Que estratégias de governanga o senhor tracou no exercicio do cargo de secretario de
desenvolvimento?

Esta pergunta estd praticamente respondida no item 6 e demais informacdes dadas. Mas
resumiria a atuac¢ao nestes quatro anos em fortalecer ¢ fomentar a formalizagao e legalizacao
de novas empresas no municipio acompanhando e contribuindo diretamente para a principal
atividade industrial local que ¢ a calcadista. Além disto, fomentar a maior permanéncia destas
empresas no mercado com e realizacao de cursos e capacitagdes em gestao (reducao do indice
de encerramento de empresas), possibilitar o acesso a novos mercados com o fornecimento de
subsidios de espacos em grandes feiras possibilitando a presenga de pequenos empresarios em
feiras, podendo gerar negocios inclusive com outros paises e por fim o fortalecimento do
reconhecimento nacional e internacional da qualidade dos produtos do APL Franca, com a
parceria e incentivo para a criagdo do selo de indica¢do geografica do calgado de Franca.
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PROGRAMA DE POS-GRADUACAO EM ENGENHARIA DE PRODUCAO

Entrevista com Elcio Jacometti, ex-presidente da Abicalcados e do Sindifranca,
realizada dia 23 de agosto de 2012

Catarine: Entdo, primeiro, para a gente contextualizar, eu queria saber qual ¢ sua historia
profissional?

Elcio: Eu, praticamente, minha vida foi no sapato. Eu iniciei com mais ou menos...quer ver?
eu estou com cinquenta e seis, a fabrica de cal¢ados tem 44. Eu iniciei com em torno de dez
anos na manufatura de sapatos mesmo. Meu pai me ensinando, meu pai veio do campo, da
roca que a gente fala e ele aprendeu costurar sapato foi trabalhar no Samello, depois ele saiu,
montou uma empresa com um tio meu, onde eu aprendi a manufatura: cortar sola... Naquela
época o sapato era tudo manual, depois ele montou a Calgados Jacometti que viveu 44 anos,
me ensinou a costurar, e eu costurei sapato até os 18 anos. Aos 18 anos eu fui pra Sao Paulo,
vivi um ano em S3o Paulo, fui aprender viver, Sao Paulo ¢ a escola da vida. Voltei pra ca, e
voltei para a 4rea administrativa. Nessa €poca ai eu ja comecei atuar também, depois de uns
anos, junto a, vamos dizer, a categoria. Entendeu? Participar dos sindicatos, das associacdes,
que eu sempre vi daquela época que o setor ndo vai pra frente se ndo tiver uma entidade forte.
Nao ¢ que o setor ndo vai pra frente, vocé ndo tem representatividade. E o setor tem que ter
representatividade em qualquer lugar do mundo, o setor tem que ser representado. Dai eu
passei, vamos dizer, teve uma revolucao muito grande na década de, eu ndo me lembro, se foi
na década de 70 ou 80, uma revolu¢ao muito grande no sindicato que até entdo o sindicato, eu
nao vou te dizer a época que isso eu nao me recordo, mas teve uma revolugao muito grande,
porque o sindicato ndo tinha expressdao nenhuma, o sindicato da industria de calgado de
Franca. E vivia, inclusive, de favor na associa¢do comercial de Franca.

Catarine: Isso mais ou menos na década de 80?

Elcio: Eu acredito que entre 70 e 80. Ai veio um presidente que é o presidente inclusive hoje,
ele ¢ presidente executivo, que ¢ o José¢ Carlos Brigadao que na época ele era socio do
Calgados Sandalo e ele fez uma revolu¢ao muito grande no Sindicato. A entidade deve muito
a ele, porque foi quando ele tirou o sindicato de dentro da Acif . Nao pela Acif que ¢ a
associacdo comercial ndo, é porque o sindicato precisava de uma maior representatividade.
Entdo, ele deu uma revolucao, ele deu um visual novo, ele mudou de lugar, ele fez uma sede,
vamos dizer, alugou uma sede pro sindicato, sabe? Entdo, ele revolucionou na época e depois
dele, eu vim, que eu ja fazia parte da diretoria. E depois terminou o mandato dele, eu assumi e
foi por diversos mandatos, eu fiquei junto, nunca sai da diretoria. Porque ¢ dificil, alguém
querer assumir a presidéncia de uma entidade, representando um setor. Sempre ¢ uma grande
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dificuldade, por exemplo, a entidade, onde eu passei. Entdo, ninguém quer assumir nada, a
verdade € essa. Quer estar 14 de longe, mas assumir ninguém quer. Entdo, o que eu fiz? Tinha
época que pesava muito, vencia um mandato, nds faziamos um triunvirato. Eu ficava um ano,
outro ficava outro ano, porque o mandato eram trés anos, entdo nds tinhamos trés presidentes,
entendeu?

Catarine: Que era o senhor? Ia mudando?

Elcio: Ta mudando, entendeu? Eu tinha o pessoal do HB, do Guaraldo, do Paragon...certo?
Diversos, isso foi durante uns dois ou trés mandatos, nds administramos assim. Depois, eu
voltei a administrar integralmente e ai nessa época também, ha uns 15 anos mais ou menos, eu
fui escolhido o presidente da Associagdo Brasileira da Industria de calgado, e eu era
presidente do sindicato. Porque dessa época que te falei, s6 voltando um pouquinho da época
do José Carlos, a revolugdo que ele fez, o sindicato ganhou muita forga, inclusive ai nos
comegamos ir a Brasilia junto com o pessoal do Rio Grande do Sul. Nesse meio tempo, foi
fundado, a Associacao Brasileira da Industria de Calgado.

Catarine: E nessa época, provavelmente tinha o sindicato 14 no Rio Grande do Sul?
Elcio: Nao, 1a cada cidade tem seu sindicato, to falando a Associac¢do Brasileira.

Catarine: Nao eu sei, mas eu digo assim, na época que o sindicato comegou a tomar for¢a em
Franca. J4 existia o sindicato no Rio Grande do Sul? Ha muito mais tempo...

Elcio: Ja existiam muitos sindicatos, ndo um sé. Tinha 14 no Rio Grande do Sul, assim como
no estado de Sdo Paulo também. La, eles chamavam de sindicatdo, Sindicato das Industrias de
Calgado do Estado do Rio Grande do Sul, como tinha aqui o Sindicato da Industria de
Calgado do Estado de Sao Paulo, que acabou e ai ficou os sindicatos regionais, t4? L4 no Sul
também tinha, como tem até hoje, vocé€ vai em Farroupilha, Sapiranga, Novo Hamburgo, cada
cidade tem seu sindicato. Nao ¢ igual Franca, porque Franca ¢ um polo grande e ele € nico.
Entdo, aqui no estado de Sdo Paulo vocé tem o que, o Sindicato da Industria de Calgado de
Franca, de Birigui, de Jau e de Santa Cruz do Rio Pardo, e acabou. La no Rio Grande do Sul,
vocé tem uns 15. S6 no vale do Sul, no vale do Paranhana, todas as cidades, Trés Coroas,
Farroupilha, Dois Irmaos, tudo ali tem sindicato.

Catarine: Entdo, essa representatividade ¢ dividida 1a?

Elcio: E dividida, porque nido é um polo s6 numa cidade. Aqui ¢ s6 numa cidade, é
concentrado na cidade. Tanto ¢ que Franca ganhou no INPI depois de anos e anos de luta, o
reconhecimento do INPI de regido demarcada. Aqui, quando se fala em sapato, lembra em
Franca. Ah! Franca, cidade do sapato, né? Entdo, como o reldgio da Suica, o Champagne da
Franga, ela ja ganhou, esse ano foi documentado como a cidade do sapato. Quer dizer, ai ndo
¢ a Industria Calgadista, a populagdo, a comunidade ganha com isso. Mas, nesses anos, eu ja
era presidente do sindicato, quer dizer, na época do José Carlos, pela primeira vez, ai onde foi
fundada a associacdao. Mas, o sindicato nosso, existia ha muito mais tempo. Ai foi fundada a
associacdo Brasileira da Industria de Cal¢ado, porque o que aconteceu? Os fabricantes viram
a necessidade, porque o sindicato por si s6, o sindicato nosso hoje, ele vai ao Estado, ¢
competéncia do Estado. Quando ele vai reivindicar, ele vai reivindicar no Estado. Quem pode
reivindicar junto a Unido, ¢ quem represente a classe inteira, que vai falar pelo Brasil, ndo vai
falar por Franca. Entao, viu a necessidade de ter, como ja andava junto Franca e Rio Grande
do Sul, ia pra Brasilia, ia todo mundo junto. E ai, viu a necessidade de formar essa associagao:
a Abicalcados (Associagdo Brasileira das Industrias de Calgados). Formou a Abicalgados pra
ser a entidade representativa do setor, que ¢ até hoje. Tudo que se diz do setor brasileiro da
Industria de calgado, tem que passar pela Abicalgados.
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Catarine: E ai depois, dessa historia, 2007 né? Que o senhor saiu da Abicalcados? E ai
depois dessa época, o senhor ndo assumiu mais nenhum cargo relativo?

Elcio: Nao, eu também fiquei muito tempo, né? Hoje a inica entidade que eu toco que vamos
dizer, ¢ um brago social da industria de cal¢ado, ¢ o Instituto Pro Criancga, que € o combate ao
trabalho infantil. Entdo, a gente tem um projeto muito grande com trabalho no combate ao
trabalho infantil, que ¢ um projeto reconhecido pela OIT, ¢ um dos unicos no mundo. Um
trabalho muito interessante, esse ano, nos estamos entre criangas e adolescentes, com 1200
criangas. Entdo, fiquei s6 com isso, e ja fazem 17 anos também. Entdo, esse tudo bem,
entidade ndo quero mais, minha parte eu ja fiz.

Catarine: Por conta disso, o motivo ¢ esse, sua parte, o senhor acredita que ja fez...
Elcio: Eu ja fiz.

Catarine: Entdo, eu gostaria de saber, qual sua opinido, sobre o que vem acontecendo na
Industria depois da década de 90 aqui em Franca? Porque a gente tinha um cendrio, tinha um
niumero mais de empresas consideradas de grande porte e foi acontecendo uma multiplicagdo
das micro e das pequenas. Eu queria saber , qual sua opinido, o que aconteceu
economicamente falando ou politicamente falando que teve como consequéncia, a industria
que a gente vé hoje.

Elcio: Eu nem digo que aumentou no mesmo tanto que desapareceu de grandes empresas,
aumentou de pequenas empresas. Nosso fluxo de empresa ainda acontece, acho que nao
aumentou. Como ndo aumentou o nimero de producao.

Catarine: As vezes, o que aconteceu foi que essas empresas tenham sido formalizadas...é
1sso?

Elcio: Eu acredito que sim. Mas, vocé pega o nimero de produgdo, ¢ que nao tinha, a gente
tinha estatistica mais ou menos, niio tinha uma estatistica correta. E que a producio, se vocé
pegar a producdo de 15 anos atrds, da década de 90 e da década de hoje, nds tivemos um
decréscimo de 10% na producdo. Por qué? Vamos dizer, ¢ logico que temos muitos fatores
aqui, nossos mesmos, culpa do setor calcadista mesmo. Mas, tem outros fatores que
contribuiram com isso, primeiro, o ténis, calgado esportivo, de primeiro era usado para pratica
de esporte, ele ¢ um sapato casual hoje, ele ganhou uma for¢a muito grande no mercado.
Entdo, vocé anda na rua pra vocé vé, a cada dez pessoas, no minimo, seis..sete estdo usando
ténis, concorda? Primeiro isso ai, ja roubou uma fatia do mercado. Nao ¢ o caso de mulher,
vé-se pouca mulher usar ténis no dia-a-dia, mas homem usa demais. Em segundo lugar, foi a
queda nas exportacdes, o equilibrio das exportagdes..isso ndo ¢ Franca ndo, equilibrio
nacional e Franca l6gico nesse contexto. Sempre foi 70/30 pra equilibrar a produgao, 30% de
exportacdo e Franca perdeu esse 30% como o Brasil perdeu. Se vocé for ver a realidade disso
ai, ela esta no Brasil também, ndo so6 aqui. Entdo, devido ao problema cambial, a producao
abaixou porque noés perdemos muito na exportagdo. O mercado interno nao perdeu tanto,
perdeu, um pouco por causa da entrada de t€nis, mas o consumo aumentou também, vamos
dizer que ele equilibrou. Mas, a exportagdo caiu muito, demais da conta. Entdo, aqui a gente
exportava mais de 30%, chegamos a exportar 10 milhdes de pares de sapatos por ano. Hoje,
eu nao sei se vai exportar 2 milhdes. De 10 para 2 sao 8 milhdes. Praticamente, perdeu 3 na
producdo e vai perder 8 na exportagdo, entdo vocé€ ainda cresceu, mas com o mercado externo
que nods perdemos muito. Esse é o grande problema de Franca, como de outros polos
calgadistas, a exportacdo e o uso acentuado do ténis. Esses pra mim, na minha otica, pelas
estatisticas que nds temos foram isso.

Catarine: Depois que o senhor ja me explicou a respeito do sindicato, como que surgiu, eu
queria que me falasse quais agdes foram realizadas pelo sindicato ao longo do tempo que
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tiveram, € claro que o sindicato representa o setor ¢ ele sempre tende a ter agdes que vao
melhoras esses setores né? Entdo, eu queria que o senhor alavancasse pra mim, o que o senhor
lembra, talvez de hoje, que esta mais recente ou quando o senhor era presidente.

Elcio: Eu ndo digo nem que o sindicato, nem serve pra conquistar algum beneficio do setor,
mas ele serve pra representar, pra ndo perder, pra ndo deixar que percam. Esse ¢ o problema
maior, as vezes, dizem..ah, mas a classe ndo fez nada..e se tivesse de braco cruzado? Poderia
ta pior. Por qué? Vocé tem medidas e medidas, vou dar um exemplo pra vocé hoje, a questdao
do Antidumping que a associacdo brasileira da industria de calgado conseguiu junto ao
governo federal, US$ 13,85 por par de sapatos. Inclusive os esportistas, todo tipo de sapato,
nods conseguimos. E se tivesse de brago cruzado? Outro grande feito que a industria conseguiu
aqui, nos conseguimos baixar o ICMS estadual de 18 para 12 e de 12 para 7. Isso ai ja ¢ um
ganho de custo fantdstico. Entre outras agdes pontuais, sempre tem que brigar pra nao
acontecer isso ou aquilo. Tem muita coisa, o sindicato negocia salario, ¢ o divisor de aguas
nesses negocios. Entdo, eu te pontuar, realmente o que aconteceu ao longo dos anos ¢ muito
dificil, relatar isso. Mas, eu s6 acho que um sindicato forte, tem um setor forte. Ele representa

bem o setor, no minimo, ele defende. Pode ndo ter grandes conquistas, mas no minimo
defende.

Catarine: E hoje, o senhor acha que ficou alguma coisa pra tras que vocés poderiam ter
conseguido ou defendido melhor? Ou ndo, tudo que foi possivel talvez tenha sido alcancado.

Elcio: Nunca vai acabar as reivindicagdes, eu acho que vocé sempre vai ter que criar uma
coisa nova. Eu acho que o setor tem que estar sempre reivindicando pra ser cada dia mais
competitivo, ¢ essa a fungdo do sindicato. Eu acho que tem muita coisa sim pra ser
conquistada. Agora, uma grande briga que agora o governo parece estar enxergando, desde a
época do Fernando Henrique chama Custo Brasil. O Custo Brasil ele tem uma importancia
muito grande, e isso quem vai exigir e fazer com que isso ande sdo as entidades, o governo
sozinho ndo vai correr atras disso. Quantas vezes, vocé v€ o tanto que ¢ importante a entidade
pro setor, quantas vezes eu, como presidente do sindicato, como presidente da Abicalgados
chegar ao governo, e nos conseguimos alavancar muita coisa e abrir muitas portas. Chegar ao
governo, € o governo ndo tem problema, o setor tava em crise. NOs passamos uma época
muito dificil, em 2006...2007, ndo me lembro, a Dilma era ministra da Casa Civil, na época eu
me acertava muito com eles, eu ia muito a Brasilia com o ministro Furlan que era da nossa
area, ministro do comércio exterior, formou-se o comité de competitividade, do
CORECALCADO em Brasilia a gente sempre reunia. E o governo sempre falava: o que € que
voceés precisam? O governo também ndo tem a formula do setor, ndo adianta, a gente tem que
levar pra eles e discutir cada passo de reivindicagio que vocé precisa. E logico que vocé
chega 14 e fala: eu quero um doélar de trés, esquece! Vocé tem que levar coisas vidveis para
que ele possa fazer. Outro grande feito do setor, o setor conseguiu sobretaxa ao couro, nao
tem nenhum produto que o Brasil cobra tarifa de exportagdo, quem conseguiu isso foi a
Abicalgado. Sao coisas pontuais que fazem uma diferenca muito grande na competitividade.
Outra coisa, que eu estava te falando da Dilma, na época o setor passava por uma crise muito
grande, principalmente de calcado, moveleiro e o setor téxtil. Ai ndés fomos junto a Dilma e
dissemos: estamos passando por dificuldades, inclusive de capitalizacdo, as empresas estdo
extremamente descapitalizadas, por causa do cambio...Porque vocé fecha o pedido de
exportagdo com o doélar de dois, vocé fechou um contrato hoje, vocé vai entregar daqui seis
meses, daqui seis meses quando vocé for fechar o cambio. O que aconteceu? O cambio esta
1,50 , vocé tomou outro prejuizo, vocé vem descapitalizando. Entdo, nesse meio tempo, o
governo vem fazendo, veio criando o sistema de hedge, o sistema de trafego, que isso nao
existia. Isso ¢ tudo reivindicagdo, de ideias também que partiram junto com 0s economistas
com as entidades representativas dos setores, veio fazendo esse tipo de coisa pra se adequar.
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Entdo, o que aconteceu? Com a descapitalizacao das empresas, a Dilma fez uma liberagdao na
¢poca do CODEFAT na época, de 400 milhdes via Banco do Brasil para a indastria
calgadista, de 400 milhdes para capitalizar o setor a juro subsidiado. Nao me lembro se foi em
2006 ou 2007, eu era presidente da Abical¢cados. Eu lembro que ela mandou a gente pro Rio
de Janeiro, falar com o BNDS. Eu lembro que na época o presidente do BNDES era o Fioca, e
chegamos 14 conversar com ele, ele ndo deu muita atencdo. E ela mandou inclusive que fosse
nos acompanhar um assessor dela. E ele ndo fez. Ele ndo fez e voltou pra Brasilia, no outro
dia ela fez.

Catarine: E o que ¢ essa reciprocidade que ele esperava?

Elcio: Nao, eu ndo lembro. Ela mandou em criar uma linha de crédito especial pro setor, ¢ ele
nao criou. Ela foi e criou, como o dinheiro ndo ¢ simplesmente mandar soltar, ela pegou verba
do CODEFAT e colocou no setor que ¢ uma coisa extremamente perigosa, por que o
CODEFAT ¢ o fundo de Amparo ao Trabalhador, tanto ¢ que verba do CODEFAT nem no
FAT ele colocou, e ela colocou no setor. E ela conhecia porque ela viveu no Rio Grande do
Sul, muitos anos 14 no governo, ¢ o Rio Grande do Sul, a maior producdo de sapato
concentrada na economia, no estado, € o sapato, e ela sabia dessa histéria toda. Foi onde ela
viu o problema também, analisou e mandou liberar a verba. Mas, tudo isso vocé€ tem que ir
pedir, falar: nés estamos com esse problema. E outra coisa, também...eles ndo tem a solugao,
mas eles ndo sao bobo, o governo ¢ cercado de grandes e bons economistas, ndo adianta ir 1&
blefar, ir e fazer o jogo limpo. Igual eu te falei pra gente ter conseguido aquele Antidumping,
vocé nao imagina a mao de obra que foi, um processo de 30 mil paginas.

Catarine: Quanto tempo demorou?

Elcio: Ahh, esse processo demorou, mais ou menos, que ndés comegamos a conversar em
dumping, foi na época, foi quando o Nestor de Paula, dono da Azaléia, foi presidente, quando
ele me substituiu. Depois eu voltei a presidéncia, comegou na época dele, ele pedir isso. Na
época dele, quando ele pediu a taxagdo do Wet Blue porque ele era meu vice, dai ele passou a
presidente e eu passei a vice dele, ai depois eu passei a presidente e continuou vice meu, mas
eu ja tinha conseguido essa verba de exportagdo, porque o couro Wet Blue , ele sai...quer
dizer, fica a polui¢ao aqui e vai o couro limpinho pra fora. Entdo, nos conseguimos isso, ¢ ai
comegou pedir, naquela época, e ndés fomos conseguir ha dois ou trés anos atras. Ai o governo
aceitou, a CAME.., NID, ai vai pra fazenda, porque vocé tem problemas de intercdimbio com
0s outros paises..- “perai”’, mas noés vamos fazer isso com a China, nds dependemos da China
também, entdo o governo tem que estudar toda a viabilidade. Nao € s6 simplesmente colocar
um sobretaxa, porque nds pedimos. Tem que ver os acordos bilaterais que eles tem, tem que
analisar tudo. Entdo, foi feito e nés ganhamos, € uma taxa que a gente nem esperava, ¢ eles
concluiram que a taxa seria US$ 13,85 por par. Entdo vocé€ veja bem, tem sandalia, essas
sandalia rasteira que entra aqui ¢ 50 centos de ddlar, ai pararam de importar. “Perai”’, em cima
de 50 centos de dolar, ja tinha 35 % de aliquota, que a nossa aliquota para importagdo, quem
importar sapato...isso € uma coisa que nds conseguimos também...¢ 35%. Vocé vai trazer
sapato da Italia, de qualquer lugar, menos do MERCOSUL que aqui ndo paga imposto, vocé
vai trazer sapato, vocé paga 35%. Além, dos 35%, vocé paga vindo da China mais US$ 13,85.

Catarine: E isso foi conseguido agora?

Elcio: Foi. Questdo de dois anos atras. Entdo inviabilizou a importagdo de sapato barato que
era o que atingia e muito o mercado doméstico, a produgdo doméstica. Quer dizer, foi um
grande feito, mas foi uma grande briga. Valeu a pena.

Catarine: Em 2010 teve a oficializagdo por parte do governo do Estado do APL calgadista,
na época o governador veio até aqui, assinou. Qual sua opinido sobre essa oficializagdo pra
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melhoria da industria? Simplesmente essa oficializagdo, essa primeira destinagdo de recurso,
qual ¢ sua opinido sobre isso?

Elcio: Eu acho que tudo que o governo esta destinando, primeiro que eu acho que ele, em
cima de uma pauta que o sindicato reivindicou, ele pode nao ter pedido sobre o APL, mas os
técnicos dele deve ter enxergado por esse lado, arranjo produtivo local que ¢ projeto deles,
ndo ¢ s6 pra Franca, e isso ja existe. Agora, o sucesso disso depende da participacdo das
empresas. O governo ta fazendo a parte dele.

Catarine: E a entidade tem um papel para as empresas participarem? Ou o senhor acha que
0s empresarios, eles tem que se conscientizar disso?

Elcio: Ah..o gestor ¢, mas se 0 empresario nao se conscientizar ndo adianta nada. O sindicato
tem um punhado de coisa interessante, mas agora o empresario precisa participar. Agora, vocé
tem 600 a 700 empresas em Franca, eu ndo sei quantas, o sindicato tem uns 200 associados. E
uma piada, né?

Catarine: Pois ¢, o proprio empresario ndo busca no caso, se associar, uma
representatividade...

Elcio: Ele ndo busca porque...¢ os espertos, eles falam assim: ndo, tudo que eles fizerem vai
vir pra mim também, entdo ndo preciso associar. A cultura é muito pequena ainda, a cultura
empresarial ¢ muito pequena.

Catarine: E o senhor acha que isso é por conta de que? Essa cultura pequena?

Elcio: Lei de gerso, a burrice. Isso é burrice mesmo. Vocé imagina se todo mundo
participasse. Até muitos anos atras, eu ouvi uma historinha, nao sei se ¢ verdadeira: um grupo
de 10 grandes empresas da Francga, extremamente desenvolvida. Ai eles se uniam e tinha uma
que se sobressaia entre as outras, ela tinha mais tecnologia e tal, e era do mesmo ramo. Ai,
cada semana juntava essa turma e ia numa empresa visitar, olhar tudo que ela tinha, fazer uma
visita na empresa, na outra semana ia na outra e assim por diante. Ai um dia o jornalista
perguntou pra aquele que era mais: oh, mas vocé é doido? Sua é empresa ¢ a mais moderna,
com mais tecnologia, como ¢ que vocé passa pra todo mundo? Ele falou: ndo rapaz, aqui eles
s0 vao aprender uma coisa, eu junto com eles vou aprender nove. E eu sempre vou tirar
alguma coisinha, porque sempre tem uma empresa que tem alguma coisa que eu nao tenho,
tem alguma coisa diferente. Quer dizer, € a questao do ganha-ganha, todo mundo vai ganhar.
Se uniram pra todo mundo ganhar. Agora aqui ndo, aqui todo mundo se esconde.

Catarine: E o poder publico nessa questiao?

Elcio: Eu nunca vi problema, das ultimas gestdes aqui, o poder publico sempre esteve ao lado
da industria. O fabricante ndo pode se queixar do poder publico municipal. Nem do estadual,
nem do federal..mas, principalmente do municipal ndo pode reclamar. Desde a época do PT
que ficou aqui oito anos, ele comegou um processo junto com a inddstria, tentar mudar,
procurar saidas. Nao teve muito sucesso, mas ajudou. E agora, nesses ultimos oito anos que
esse prefeito Sidnei, ele ajudo muito. Inclusive com a participacdo em feiras, que participava
pelo SEBRAE, que ¢ um stand meio ridiculo. Tudo bem, o SEBRAE ajuda, mas ndo ¢ uma
coisa legal, assim... ai a prefeitura entrou no meio e ela faz o espago moda Franca, o stand
mais bonito do coletivo ¢ o de Franca. J& ¢ um passo. Eu ndo vejo, na minha 6tica, eu nao
vejo que eles tem que reclamar nao.

Catarine: Na sua opinido, que consequéncias efetivas o conhecimento sobre as demandas do
APL de Franca pode trazer pra industria? A gente acabou de falar que falta um pouco, por
parte dos empresarios, querer ter representatividade...de querer saber o que esta acontecendo.
Entdo na sua opinido, a partir do momento que todo mundo conhece as demandas que o APL
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precisa pra se sustentar, pra crescer € continuar sua existéncia, que consequéncia isso traria?
O conhecimento dessa demanda por parte dos empresarios? Ou do poder publico também.

Elcio: Eu ndo vejo outra coisa, a ndo ser participacdo. Vocé s6 descobre as deficiéncias se
vocé participar. E as virtudes que vocé tiver dentro do programa, eu nao vejo outro jeito. Nao
tem como o sindicato ficar correndo atrds de 500 empresas em Franca, nem a prefeitura ou a
secretaria de desenvolvimento. O governador, inclusive veio aqui, langou aqui, assinou aqui,
mandou verba pra cd. Que ndés queremos mais? Se ndo tiver participagdo. Vocé sO vai
descobrir as falhas e as virtudes se vocé participar. Se nao houver participagdo, ndo vai andar.
E mais um projeto frustrado.

Catarine: E o projeto da indicagdo geografica? Por conta dessa falta de participagdo, o que o
senhor acha, vai pra frente? Por que no caso estd mexendo com a economia da cidade
toda..por que o café também estd nessa historia.

Elcio: O café ja entrou? Nao sei se ja...

Catarine: Parece que sim. Mas qual seria a consequéncia, dessa falta de participagdo? Por
que o que eu tento entender, € o seguinte: vai existir um momento em que todo mundo vai
perceber que ¢ importante participar...porque ao longo da sua histéria na industria calgadista,
o senhor acha que veio melhorando sempre....

Elcio: Eu acho que sim...deveria ter melhorado muito mais né? Foi pouco, muito pouco.

Catarine: Porque o entendimento € esse, sera que vai chegar o momento com essa indicagdo
geografica que o empresario participaria mais? O que precisa acontecer pra essa pessoa
participar mais?

Elcio: Olha, eu ndo sei, eu ja passei por isso,se eu soubesse da receita, eu falava pro
presidente, mas eu ndo sei da receita. N6s temos tudo na mao pra fazer. Agora, vamos
dizer...o sindicato sozinho, a prefeitura sozinha, ndo vai conseguir fazer. Se voc€ nao participa
como que vai acontecer? Nao vai. Vocé tem muita coisa legal ndo mao e o resultado vai ser
pouco. Vocé vé, vocé vai na Franca na regido demarcada de champagne, vocé tem projetos e
mais projetos, o governo ajuda, grandes empresas,uma champagne com numerativo. Esses
tempos tava vendo uma revistas, que a Chandon langou uma champagne de nao sei quantas
unidades, s6 50 mil euros a garrafa. Um absurdo, ndo. Um absurdo ¢ pra nos, mas tem o cara
que vai falar: eu comprei um champagne que foi uma edicao especial. Tudo isso acontece,
vamos dizer...tem um aparato, todo mundo t4 participando do negocio desse. Ai foi a
Chandon, amanha a Cristal, amanha ¢ um vinho. Vocé vé isso direto, ndo vé€? Vocé€ vé nas
revistas. Mas ai, o cara lancou um vinho hoje, edi¢do especial, vocé pode ver que o
concorrente ndo vem atras lancando, ele vem depois. Aqui ndo, um langa ¢ vem todo mundo
atras pra derrubar aquele que langou. E um trabalho ao contrario.

Catarine: Entdo, talvez, esses selos de indicagdo, ja que vai mexer com todo mundo, pelo
menos ¢ pretensao, talvez seja uma cultura...

Elcio: Pode ué, pode ajudar sim. So abrir a cabega mais, o sapato de Franca ¢ um sapato
reconhecido. Porque isso ai, eu vou te falar, isso ai nds estamos so6 recuperando, o que nds
perdemos. Isso ai nods ja tinhamos. H4 muitos anos atrds, nds s6 ndo tinhamos o
reconhecimento dos 6rgaos de certificacdo. Mas, esse reconhecimento do mercado, Franca ja
tinha. Vocé ia pra todo quanto ¢ lugar, isso ha 20 anos, eu era rapazinho, viaja muito, Parana,
Santa Catarina, Nordeste ¢ tinha la: deposito de calg¢ado de Franca. O pessoal usava o nome
de Franca, vocé tava la em Fortaleza e entrava num taxi. Comegava conversar ¢ o motorista:
da onde vocé é? Sou de Franca. Uma pessoa humilde: Ah, aquela cidade do sapato. Isso foi
perdendo, ai vem a turma mais nova e ja ndo sabe mais. Pra eles, tanto faz...ja estdo usando
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ténis mesmo que ta vindo da China, da Indonésia, do Vietna. Entdo, nds estamos recuperando.
Agora, fazendo um trabalho de recuperagao de margem de mercado que nos perdemos. Quer
dizer, ndo perdemos na totalidade, mas uma boa parte noés perdemos sim. Porque outros
lugares também fazem sapato, nao na diversidade e na quantidade que Franca faz, mas tem. O
Rio Grande do Sul mesmo tem, Farroupilha, por exemplo, tem muita saca de sapato
masculino. Novo Hamburgo tem, Kildare que ¢ um grande fabricante de sapato masculino. La
em Cotia tem a West Coast, que ¢ um grande fabricante de sapato masculino também.
Farroupilha tem 14 o L’"Hombre, tem um punhado de fabricas 14 também.

Catarine: Entdo, a gente pode pensar que seria possivel desenvolver um ambiente propicio
para o fortalecimento da industria?

Elcio: Franca tem tudo a favor. Sempre teve. Nao fez porque ndo quis. Agora, quem faz é o
dono da fabrica. O sindicato por si sd, ele nao vai fazer. O sindicato ¢ importante, mas a pega
importante nisso ai, ¢ quem ta participando. Se ele ndo participar ndo vai acontecer. Quantas
vezes, eu sai daqui, ndo era presidente, atuava na diretoria, de ter que ir pra brigar pra uma
recuperacao de ICM, devolucdo de ICM. Coisa sim, ou o governo de estado, presidente nao
conseguia, entdo, eu ia com ele..com os interessados. Saia daqui, as vezes, ia a Brasilia. E eu
ndo tinha nada haver com isso. A pessoa nao briga pelos interesses dela, entdo, fica dificil.

Catarine: Na sua visdo o desenvolvimento ¢ o proprio crescimento da produgdo esta
vinculado a melhoria das condigdes de gestdo de todo mundo, mesmo dos micro, daqueles
que copiam?

Elcio: Tudo. Onde vocé tem um conglomerado muito grande de empresa, igual aqui, vocé
pega um produto igual roupa, sapato que a diversificagdo ¢ muito grande, vai ter como. Se
pegar agora essa €época, nos estamos numa época que a onda agora € sapaténis. 90% das
fabricas fazem sapaténis. Nao necessariamente precisa copiar, tem uns modelinhos novos,
mas o estilo € aquele. Eu condeno aquele cara que pega o meu modelo e copia ele, tira um
Xerox dele. Esse cara eu condeno. Mas se a onda agora ¢ mocassim, eu posso fazer
mocassim, tem muitos estilos de mocassim. Se ele cria, vai abranger diversos espacinhos no
mercado. Por exemplo, eu tenho um sapato que vende ha 31 anos, ele ¢ campedao de venda e
pelo menos 50% das fabricas de Franca copiaram ele, exatamente 0 mesmo sapato, 0 mesmo
botaozinho, a mesma forma, a mesma sola, porque entdo ndo mudou uma coisinha ou outra?
Ele foi o sapato top de mercado na época e vende até hoje, mas ndo precisava tirar Xerox
dele, o que eu condeno ¢ isso.

Catarine: E ndo tem como barrar esse tipo de coisa?

Elcio: Eu acredito que deve até ter diminuido, o pessoal vai 14, pega um sapato que esta
vendendo bem e ja cria um modelo diferente, isso cresceu também, as criagdes. Mas seguindo
aquele estilo, pra mim ¢ copia mas também ¢ o mesmo estilo, porque quando vocé comega a
criar mais vocé tem no seu guia um leque de mercado, entao eu posso vender, vocé também, o
consumidor ndo precisa estar na escolha de um tipo s6 porque se eu vendo um produto que ¢
copia sua, do outro, ele vai escolher e vai ser tudo igual. Entao eu vou ver qual eu escolho. Eu
compro um, se eu tenho trés mais ou menos diferente, vocé pode comprar trés. Entdo nos
mesmos engessamos o0 nosso mercado e tudo é questdo cultural.

Catarine: A secretaria de desenvolvimento e o sindicato sdo duas entidades que conversam
no intuito de pensar nas melhorias? Por exemplo, o problema ¢é cultural, o que serd que pode
ser feito para melhorar esse problema cultural? Serd que ¢ qualificacdo? Sera que ¢ o que?

Elcio: Eu ndo posso dizer porque eu ndo tenho participado. Eu vejo em agdes mais globais,
igual participagdo em peso se o sindicato nao ajudar o poder publico ndo ajudar, esse tipo de
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coisa. O APL que eu vi mas ndo assisti, eu ndo to seguindo, agora se existe uma conversa
entre eles, um plano de agdo eu ndo posso te dizer porque eu ndo tenho participado disso.

Catarine: E no passado, comegou ali depois da época do PT né?

Elcio: Nio, eu nem culpo os outros governos porque tudo é época. As vezes naquela época
onde comecgou com o PT, comecou a dar os primeiros passos, ai alongou os passos com o
PSDB, que o prefeito que vai sair agora tem 8 anos também, quer dizer, cada época ¢ uma
época. Anteriormente ndo precisava, se tinha uma exportacdo muito grande, entdo equilibrava,
vocé nao tinha esse nlimero de problemas que temos hoje.

Catarine: E a mudanga econdmica que vai...

Elcio: E a mudanca econdmica. Eu lembro que a Francal era aqui, eu chegava na Francal em
maio, a Francal corria no final de maio, chegava 14 com uma cole¢do e ai o cliente chegava,
fazia um pedido, e falava assim: repete ele até dezembro. E hoje ndo faz isso mais. As
sugestoes mudam dia a dia.

Catarine: Mas e a moda também né?

Elcio: Moda nada, isso ¢ conversa fiada. Ndo tem moda ndo. Vocé pode ter uma
diversificagdo que o cliente pode gostar mais, o consumidor, mas moda? Moda pra mim,
vamos dizer, hoje o que estd dominando, por exemplo, € té€nis. Mas que moda? Tem 500 ténis
diferentes e um ¢ diferente do outro. Nao ¢ nem essa questdo, ¢ a diversificagdo do produto
que ¢ muito grande e antes ndo era. A gente lancava duas colegcdes por ano, agora aqui vocé
tem que langar modelo de dois em dois meses. Tem que estar lancando, a ndo ser sapatos de
plastico, que vocé ndo mexe. Mas entdo se existe essa conversa  entre  poder  publico,
sindicato pra melhorar, eu até vi ha um ano, dois anos atras, a prefeitura fez um projeto com o
SEBRAE. Eu ndo me lembro o nome desse projeto que vai mais ou menos nesse sentido de
educar o fabricante. Projeto de empreendedorismo. Ai quando o cara vira empreendedor ele
sobe no degrau de cultura.

Catarine: Existe alguma coisa por parte do poder publico em nivel federal, estadual ou
municipal que poderia melhorar de imediato alguma coisa, com relacdo ao crescimento da
producao? Alguma coisa que seja somente o poder publico que possa fazer pra essa melhoria?
Existe mais alguma coisa, além das conquistas atuais?

Elcio: Durante o tempo todo que eu participei, o governo pedia solu¢do. Qual ¢ a solu¢do? Eu
ndo tenho receita. E muita audécia da minha parte se eu te falasse que sei. Eu ndo sei. E muito
complexo. Nos temos federagdo da industria que esta ao nosso lado, a federagdao da industria
brigou, ela que foi a causadora de derrubar essa CPMF, uma entidade. S3o pequenas coisas
que tem uma repercussdo muito grande, em matéria de custos, agora estavam brigando pra
abaixar a energia. E isso so resolve com entidade que leva um ponto, uma pauta pontual. Nos
estdvamos precisando disso, mas isso tem que ter uma logica, agora estdo falando muito em
aprimorar e fazer custo um Brasil, que ¢ algo que Fernando Henrique falava na época dele.
Eu acho que isso pode melhorar sensivelmente, pra ver o que estd dentro desse custo Brasil,
agora a Dilma estd querendo passar isso a limpo. Ja fez uns negocios ai na folha de
pagamento, invés de pagar o INSS pagar sob faturamento. Quer dizer, sdo muitas alternativas
que foram criadas, que o governo fez, agora, ndo ¢ uma a¢ao so, sao muitas agdes. E eu nao
tenho essa receita.

Catarine: E vai aparecendo na medida em que as mudangas vao acontecendo. Hoje o senhor
atua ainda na sua industria, trabalha também na sua industria?
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Elcio: Nao produzo mais. Hoje nds fazemos s6 o desenvolvimento do trabalho, a industria
continua, s6 a razdo social o nome e a marca e nos fazemos o desenvolvimento e
licenciamento da marca.

Catarine: Desenvolve o produto?
Elcio: Fabrica, vende, entrega, recebe.

Catarine: No meu trabalho eu uso muito o tempo governanga. Eu queria saber o que o
senhor entende como governanga. E um termo usado atualmente e s vezes nio tem a mesma
defini¢do pra todo mundo. Na literatura a definicdo ¢ a seguinte: governanga seria varios
atores que participam de um aglomerado de industrias participando dessa gestdo, APL, o
senhor entende que isso pode ser possivel? Todo mundo participar da gestdo desse APL, o
sindicato, a prefeitura, por conta da secretaria do desenvolvimento, alguma outra entidade? O
senhor acha que isso pode ser possivel, cada um tem um interesse.

Elcio: Desde que seja ligado ao sapato, eu ndo posso montar um sindicato rural pra participar
disso.

Catarine: Claro, que seja ligado ao sapato. O senhor acha que € possivel isso acontecer?

Elcio: Sem duvida, alias até porque a geragdo do poder publico municipal com industria é
muito boa, entdo eu nao tenho divida que isso ndo iria atrapalhar. Pra mim governanca ¢
gestao.

Catarine: As vezes tem varios interesses, cada entidade tem seu interesse primeiro para
depois pensar no todo.

Elcio: Mas leva pra mesa junto com todo mundo.
Catarine: Entao o senhor acha que ¢ possivel de acontecer?

Elcio: Logico. A gente quando senta no féorum competitivo, do couro do calgado la em
Brasilia, tinha o pessoal do couro, ai € toda a cadeia, a do couro em calg¢ado, ai tinha o pessoal
pecuarista, tinha o cara que processava o couro, tinha o curtume, tinha a industria de calgado,
todo mundo, a cadeia.

Catarine: Entio todo mundo se dava bem?

Elcio: E légico que dai o cara, o pecuarista, nio porque dai vocé me paga o couro, e assim por
diante, ai senta todo mundo pra chegar a um denominador comum, eu acho que ¢ a melhor
maneira de resolver, como sempre foi resolvido, € assim. A gente sentava la e falava, ndao, nao
precisa acabar com essa taxa, o cara la exportador de couro nao quer que poe a taxa, mas a
taxa, ajuda me deixar mais competitivo, vou ter mais couro no mercado, entdo pro governo
ver, contrabalancear e convencer, entdo se esses atores todos estivessem sentado e
interessados na sua proposta, vai acontecer. Sindicato do sapateiro? Vai fazer parte, porque
representa a classe do trabalhador da industria, Sindicato da Industria? Tem que estar junto, o
poder publico municipal, tem que estar junto. Eu acho que se todo mundo levantar sua
reivindicagdo vai chegar num denominador comum, ou nao chega. Depende das pessoas
envolvidas no processo.

Catarine: O senhor gostaria de falar mais alguma coisa que seja de relevancia?

Elcio: Eu sempre reclamei tanto aqui, ndo sé aqui, como 14 na do calgado também que, por
incrivel que parega, as pessoas que mais participam do processo de entidades, sdo as
empresas mais bem sucedidas, sdo as pessoas que dao valor na entidade. Entdo, 14 no Rio
Grande do Sul, por exemplo, se vocé for 1a hoje, na associacdo brasileira das industrias de
calgados tem menos associados do que o sindicato daqui. S6 se vocé somar a produgdo deles,
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da a metade da produgao brasileira. Entao esses caras estao 14 o que? Eles sdo bobos? Porque
eles estao? Porque eles sabem que se sairem de 14, vai acabar a entidade. Quem que vai 1a em
Brasilia defendé-la? Nao tem autoridade pra isso. O governo ndo conversa com a empresa,
quem hoje conversa com a empresa ¢ o Cads. Mas a Grendene vai 14 na fazenda pra pleitear
um negocio pra ela, pode até ser recebido, mas o governo ndo pode fazer, individualmente,
porque quando ele faz tem que fazer setorialmente. Eu sempre observei isso, e aqui em Franca
¢ a mesma coisa. Quem participava? Era s6 as melhores empresas, as mais bem sucedidas.
Teve uma época que falei: vamos fazer um teste com o pessoal. Eu marcava, sempre marcava
reunido pra depois do trabalho, marcava para as 6 porque o horario de servico acabava as 5.
Pra nao tomar o horario de servico da pessoa. Marcava e listava, hoje liga pra 10 fabricantes
que quero fazer uma reuniao com eles, ndo tem problema se for ou nao for associado, nao tem
problema, chama 10 fabricantes aqui. Eu cheguei a fazer reunido com 1. Eles ndo iam.
Preparava um salgadinho, uma cervejinha pra fazer um happy hour, eles ndo iam. Um dia
dois, um dia trés.

Catarine: E alguém ja te falou porque nao ia? Algum empresario ja chegou a te falar?

Elcio: Ah fala, eles sempre tem uma desculpa. Sempre uma desculpa. Eles ndo falam mal do
sindicato, se ele falar mal ele tem como defender. Eu ja escutei fabricante ter a audacia de
falar que ndo precisa disso ndo, esse trem de associado ¢ uma coisa so. E a gente ndo pode
fazer nada, se vocé faz um acordo coletivo vocé nao pode excluir os que nao sdo associados.
A lei ndo permite isso. A instituicdo ¢ por setor, independente de associado ou ndo. Entdo ¢
muito dificil, e eu acho que nem ¢ a questdo da mensalidade, que o sindicato j& tem a
contribuicao sindical, eles sdo obrigados a pagar, isso ¢ lei. Vamos dizer que o sindicato
tivesse uma receita que desse pra ele sobreviver sem a mensalidade, eu duvido que ele
dobrava o quadro de sécios dele. Tem o prd crianga, que na década de 80, 90 teve aquela
dentncia do trabalho infantil. N6s iamos ter uma retalhacdo na nossa exportacdo pros EUA,
aqui virou uma coisa. O que noés fizemos, nds fundamos esse instituto. Ele que foi a salvacao
de Franca, que foi fundado dentro do sindicato. 10% das pessoas reconheceram. Foi o que
salvou as exportacdes na época. Era isso e retalhar, nds tivemos que ir nos EUA provar.
Colocar o governo brasileiro no jogo, mostrar que A + B ndo ¢é, e realmente mostrar o projeto
tem 17 anos, € um projeto pioneiro no mundo projeto fantastico. Nem assim aconteceu a
unido pessoal. Quando eu cheguei que assumi Abicalgados que fui olhar os associados,
Grendene fazia 1a 100 mil pares por dia. Veja bem, Franca quer fazer 120 mil pares por dia. A
Grendene sozinha faz 100, a Azaléia fazia 120, ------ fazia mais perto de 100, a Alpargatas so
de havaianas, 700 mil pares por dia, e assim vai. Entdo pra ajudar a entidade eles pegavam o
jato deles e 1am pra Brasilia, colocava o jato a disposi¢cdo. A Azaléia, ele passava aqui em
Franca, me pegava, a gente ia a Brasilia, voltava e me deixava aqui. E pra ter um jato e
decolar, ¢ dinheiro, e nunca mandou uma nota pra entidade, porque? Porque ele sabia do valor
da entidade. Qual ¢ o valor da entidade? A representatividade dela por setor. Ele tava cansado
de saber que o setor inteiro ia ser beneficiado, mas se ele ndo tivesse la ia ser pior pra ele.
Entao sempre foram os mais bem sucedidos os que participavam, agora vocé€ imagina se todo
mundo participasse, a for¢a que tinha isso?

Catarine: Pois ¢é porque sdo umas organizagdes que os empresarios que formam, né?

Elcio: por que CIESP ¢ forte? O CIESP é uma das maiores associagdes mundiais, vocé sabia?
O Centro da Indastria do Estado de Sdo Paulo. Em termos de associados. E estadual, so que
ela abrange todos o setores e ela nao ter verba de folha de pagamento, de contribui¢do sindical
ndo. Vive de mensalidade. S6 que tem o cara que fabrica maquina, o que fabrica roupa,
sapato, o usineiro, o cara que produz alcool. Quer dizer, de cada setor ele pega meia duzia, ele
formou o grupo do tamanho de uma semana. Essa ¢ grande diferenca, por isso que eles sdo
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forte, por isso que eles fazem as coisas. Por isso que eles vao ao governo e reivindica mesmo.
Porque quando ele chega 14, ela diz: to representando tanto tipos de industria, de diversos
segmentos, tantos mil associados. Eu to falando por esse pessoal aqui, ai a Federagao da
Induastria faz a mesma coisa. E o sapato da Abicalcados também tem um for¢a muito grande
justamente por isso. Quando ele chega na mesa, nds evitamos falar o nimero de associados,
nds falamos: noés representamos uma producdo de tantos milhdes de pares por ano. Eu vou 14
e falo a producdo. Entdo, eu somava a produgdo desse pessoal. Eu pegava 14, as alpargatas
foram 700 mil pares por dia, daria 200 milhdes de par por ano, ja daria. Ai pegava mais 100
milhodes de pares da Grandene, mais 100 da Azaléia. Chegava 14, e falava eu to representando
uma producao dos meus associados que representa na producao brasileira de 800 milhdes de
pares. Porem, eu falo represento 600 milhdes. Ai o cara falava: ah entdo, sdo s6 200 milhdes
que ndo sdo associados. Entdo, eu falava que nesses 600 milhdes, sdo cento e pouco so, € no
Brasil tem oito mil fabricas de sapatos.

Catarine: Entdo, a gente pode concluir que a entidade que é formada pelos associados que
sdo os empresario, ela pode gerar um desenvolvimento...

Elcio: pode. Vocé faz tudo que vocé quiser. Os beneficios que nds do setor do calgado teve,
eu to pra te falar, que nenhum setor teve até hoje de uns 20 anos pra ca. Porque ndo teve a
forgca que o nosso setor teve.

Catarine: Se todo mundo participasse seria melhor ainda?

Elcio: Muito melhor. Mas, tudo também ¢é vocé saber o que é que vocé quer. Bom, eu vou la
em Brasilia, o que eu vou pedir? Ahh...nao t4 vendendo, ta ruim...a exporta¢do ta ruim. Ta
bom, e o que precisa? Nos precisamos de saber o que eu quero. Eu sei porque eu pedi uma
vez, tantas vezes eu ia 14 e eles perguntavam: o que vocés querem? E ai falavam: nds vamos
estudar, analisar, ué. Mas, me traz a solugdo, ndo ¢ s6 a Industria do calcado que nods
vendemos, ¢ a indastria brasileira. NoOs ndo temos conhecimento de todas. Traz,
detalhadamente, um projeto do que € que vocés precisam. E nos vamos analisar. Porque de
repente, o governo ndo pode tira do COFINS pra industria de cal¢ado, tem que tirar da
industria. O governo quando faz ¢ uma medida pra todo mundo. Nao pode ter uma medida sé
pra um setor. Ele pode até tomar, igual fez com a industria de peixe, moveleira, de sapato na
época que te falei. Entdo, me da esse financiamento a juro mais barato. E hoje, ja ta fazendo
com todo mundo. Mas, tem determinadas medidas que ele pode tomar setorialmente, que tem
como se desculpar. Dizer: olha o setor estava a indo a faléncia, eu fui obrigado a fazer isso. E
tem determinadas medidas que ele ndo pode tomar. Ele cria determinado sistema para cada
setor industrial.

Catarine: s6 de curiosidade, eu tenho um amigo que estuda Jat, o senhor esta sabendo o que
estd acontecendo em Jau? Que ¢ uma industria mais nova de calgado feminino. O senhor ta
sabendo o que ta acontecendo?

Elcio: n3o.

Catarine: Nao, ¢ que ele me falou que la tava meio ruim, eu s6 queria pra perguntar pra
saber.

Elcio: Mas, primeiro lugar...vocé tem essa sazonalidade industrial. Agora, janeiro é uma
época ruim de vender, até o carnaval a industria de sapato vai patinando. Depois, vocé tem o
dia dos pais, ¢ em agosto que ele faz compra em Junho, em agosto ele pega o sapato. Porque
ele quer vender. Ai ele volta as compras em setembro. Entdo o setor tem essas sazonalidades
que sempre existiu. Com excecdo de uns anos atras, que tinha anos cruzados que ndo tinha
essas sazonalidades. Mas isso, sdo épocas. Ha vinte anos ¢ diferente de hoje. Nao pode
comparar aquela época com hoje. Naquela época nds exportava 30 % da producdo, aquela
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¢poca o dodlar era bom, vocé tinha uma competitividade boa. Hoje, por n problemas nao tém
mais. A exportacdo caiu. Sao diversos fatores que contribuem para uma queda, com uma alta
de produgdo. O mercado hoje ¢ globalizado, depois da globalizagdo que aconteceu tudo isso.
Porque, hoje ndo se tem segredo industrial mais, tem mais nada. Eu quero fazer um produto
igual a Itdlia, eu busco maquinas deles, eu busco matéria prima 14, de primeiro nao podia.
Acabou. Vamos dizer, a competéncia de gestdo, de produc@o, vocé vai competir no mercado
internacional.

Catarine: ¢ interessante notar que a produgdo de Franca, como o senhor falou, ela se manteve
mesmo depois...né

Elcio: mesmo com a queda, a gente pode falar que ela se manteve. A queda ¢ justificada pela
perda na exportagdo, porque nds perdemos muito. E ndo consegue retomar, porque o cliente
foi pra China, pra India, o cliente gosta de comprar sapato no Brasil, por incrivel que pareca,
o Brasil ¢ muito bem cotado 14. Porque tem um preco bom, melhor sapato ¢ da Italia. Mas na
Italia, o sapato € caro. Um sapato de 100 dolar na Italia, vocé consegue um semelhante aqui
por 50 dolar. O Brasil tem um produto bom, tem um prego razoavelmente competitivo. Mas, o
que acontece? Vocé pega um sapato de 50 ddlar, e vende por 50 dolar. O cliente ja fez o
compromisso dele, e assumiu todo o compromisso dele, cima de toda uma estrutura..vé que
comprou 100, 200, 300, 400, 1000 pares de sapato pra fazer essa distribuigdo de sapato a 70
dolar ou 100, vai vender 14. Quando ele volta aqui, assumiu o compromisso com vocé, o dolar
que tava 2 voltou pra 1,50...ai eu falo pra ele: oh, ndo ¢ 50 dolar mais, agora ¢ 60. Como ¢ que
ele faz? Ele ja trouxe toda a estrutura, nao € s6 chegar escolher o modelo e comprar. Ele tem
uma estrutura, pra v€ esse sapato, acompanhar esse sapato. Ai o que acontece? Vocé perde o
sapato, ele engole esses 10 dodlares, negocia com voc€. Recebe o seu sapato. Corta seu
programa, desmonta toda a estrutura dele aqui. Quando vocé ta fazendo aqui, ele ja ta
desmontando, ja ta levando pra outro pais. A India, por exemplo, ta crescendo. Vocé leva pra
la e passa produzir 1a. Como ¢ que eu vou utilizar, igual agora o dolar ta bom. Entao, eu
acredito que pro ano que vem deve ter uma recuperacao muito boa na exportagdo porque o
dolar vem se mantendo ao longo dos meses ai. Ele manteve o equilibrio, ndo teve muita
oscilagdo, apesar do cambio ser flutuante. A gente sempre pediu pro governo quando ia falar
com ele: olha, o nosso problema maior ¢ cAimbio, mas ndo exatamente o cAmbio, mas que nos
ndo temos uma taxa de cAmbio pré definida. O ddlar pode ser 1 por 1, ndo tem problema
nenhum, eu vou buscar o mercado e fazer o produto a 1 por 1. Agora, uma hora ¢ 2 outra hora
¢ 1,50. Nao da. Nao tem condi¢do, porque eu nao tenho um norte pra que lugar eu vou fazer,
pra que preco eu vou fazer esse custo. Porque se dolar é 1, nds ja exportamos sapato a dolar
de 1, na época do Fernando Henrique, valorizacdo do real. Fez aquelas conversdes, o dolar
veio a menos de 1, mas vocé tinha um taxa cambial definida. Ai definiu a taxa, perdi
mercado..perdi, mas eu ganhei com outro porque eu estabeleci aquela custo. Agora, o
problema ¢ que hoje o dolar ta 2 ai vendo o sapato, faco o custo no dolar de 2, comecei
produzir, me mandou a carta de crédito, ai eu vou fechar a carta de crédito...na hora, o dolar
ta 1,50. Como ¢ que eu fago? Ai tudo bem, eu te entreguei, tomei prejuizo..dai quando eu vou
de novo, eu fago o custo a 1,50 pra vender pro cara. O cara fala: ah ndo, agora vocé subiu o
sapato, eu vou ter que tirar essa estrutura daqui, voc€ aumentou 20% no meu pais a inflagao ¢
3. Como € que eu vou aumentar 20% do produto?

Catarine: E essa questdo de deixar o cdmbio fixo ndo ¢ possivel?

Elcio: Muito dificil, mas o governo chegou num ponto que as reservas dele ¢ muito grandes.
Eles sabem que nods estamos perdendo, a exportagdo...ela tad deficitaria por causa do
manufaturado. Légico que as commodities andaram caindo também, mas o manufaturado caiu
muito. O sapato deve perder quase 1 bilhdo de ddlares de exportagdo. Nos ja chegamos a
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perder 2, estamos com um e pouquinho. O que acontece? O governo, ele vem comprando
muito dolar, pra ndo deixar o dolar cair mais, essa € a estratégia, vem comprando. Porque a
economia, ela ¢ muito interessante, ¢ o mal necessario. O que acontece? O Brasil, agora a bola
da vez, todo mundo ta4 investindo aqui. Porque no Japao estdo parando, tem muitos paises ai
que vocé estd pagando pra deixar seu dinheiro. O Japao tem juro negativo. Vocé vai 14, abra
uma caderneta de poupanca e paga 0,5 % ao ano pra eles segurarem seu dinheiro. E pra vocé
guardar, ou vai por embaixo do colchdo. Quando ta dando a poupanga aqui? 6% ao ano, daqui
uns dias vai ser 3. O que aconteceu? Perai, o Brasil paga 6% ao ano e aqui eu tenho que pagar
pra depositar meu dinheiro, eu invisto no Brasil. As empresas estao crescendo no Brasil, vem
aqui investe na bolsa, a bolsa esta dando uma rentabilidade e vai entrando délar. Quando esse
dolar entra, tem que fazer conversao pra real, quando vocé faz a conversdo, vocé tem uma
enxurrada de délar e ai ¢ a lei da oferta e procura. Vocé tem muito dolar pra pouca procura,
muita oferta pra pouca procura. O que acontece? Baixa. Ai o governo, o que ele fez, veio
enxugando o mercado. O doélar caia, ele vai pro mercado e compra. Se to governo nio faz
1ss0, nds estavamos com o dolar de 1 em um monte. Se ele deixasse o dolar a vontade, entdo,
por isso que ele ¢ flutuante. Entdo, ele fez uma reserva muito grande e o proprio ministro da
Fazenda prometeu que o ddlar ndo deixa passar de 1, 95. Quer dizer, ele ja tem as contas dele
e sabe perfeitamente, ele tem condi¢do de manter o délar por ai. O dolar dd uma quedinha, ele
vai 14 e compra. O dolar vai subir muito, subir muito pro Brasil também ndo € interessante,
porque tem bens de capital que vocé tem que cortar, ai fica caro pra fazer importagdo. Entao,
ele achou um equilibrio. O doélar a 2, e pra isso ele vai ficar mantendo ele. Uma hora vende
dolar...quando o dolar tem um pressdao de subida, exemplo, a bolsa comega baixar muito, todo
mundo vai e compra délar. Quando compra dolar tem a procura, o dolar subiu e ai injeta dolar
no mercado. Entdo, vai fazendo essa ciranda, pra ndo ter problema. Eu acho que noés vamos
ter, a expectativa ¢ que no ano que vem nos vamos ter uma exportacao boa, porque os clientes
vao comecar a voltar. E depois de quase um ano comprando mais ou menos equilibrio, eles
sentem mais confianca de voltar os programas pra cd, porque o pessoal gosta de comprar
sapato no Brasil. Vamos ver se vai dar certo.

Catarine: E ndo ¢é possivel fazer um contrato com um dolar estavel né?

Elcio: Faz..faz, é a trava que no6s chamamos. Entdo vocé vai 14 e faz trava, faz um hedge. Ja
tem essa operacdo. O pessoal que tad pegando exportagdo, td tudo fazendo isso. Mas o
problema ¢ vocé trazer o cliente pra tras. Porque mesmo vocé fazendo hedge, vocé€ garantiu
essa operacao. O pedido que vocé me cobrou, agora o cliente fala assim: ta bom, eu te dei um
pedido hoje, vocé vai me entregar daqui seis meses depois eu tenho que comprar mais seis
meses, serd que eu vou conseguir esse pre¢o? Pra esse aqui, conseguiu. Hoje vocé me deu o
pedido, o dolar ta 2, eu fui 14 e hediei, travei o dolar de 2, ndo tem problema. Mas, e quando
chegou aqui que eu fui realizar essa cdmbio, ele tava 1,50. Eu realizo a 2, mas ¢ o meu custo
para o proximo pedido?

Catarine: ¢, ndo da pra ter uma continuidade...

Elcio: eu falo aqui em continuidade, o cara ndo vem aqui pra comprar uma vez. Ele vende
sapato, ele depende do sapato pra tocar os negocios dele. Uma distribuidora, uma rede lojas,
ele quer o sapato pra distribuir, pra vender. Entao, ele precisa comprar sapato. Vamos dizer,
eu nao fago sapato sem couro, eu tenho que comprar couro. E essa a regra do negocio. Sendo,
nao funciona. Nem o hedge e a trava resolvem, porque...terminou o programa, se ele nao
segurar o dolar. Por isso que eu te falo, como ele ta segurando agora, o governo...o importador
vai ter mais confiancga no Brasil pra realizar seus negocios a longo prazo.

Catarine: eu acho que ¢ isso mesmo que eu queria saber. Ta 6timo.
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Elcio: Noés temos outro agravante. Sapato ndo ¢ produto de primeiro mundo, ndo ¢ indastria
de primeiro mundo. Os EUA ¢ por qué? Porque ¢ um gerador de muita mao de obra. Sapato
gera mao de obra demais, entdo ele ¢ um produto que faz desenvolver, subdesenvolvido.
Tanto ¢ que a China fabrica 80%, se ndo me falha os nimeros, da produ¢ao mundial. Quer
dizer, de 15 milhdes de sapatos que sao feitos no mundo, 15 bilhdes, a China fabrica 11 ou 12
bilhdes. Ai depois vem a India com um bilhdo e pouco. Depois vem o Brasil que é o terceiro
com 800 milhdes, e depois o resto é resto. Aqui o que estd mais evoluido ¢ o Brasil, ¢ a
melhor producdo e essa producdo ndo te mostra num futuro préoximo que ela vai crescer,
justamente por causa dessa historia do sapato. A historia do sapato ¢: na China, inclusive, esta
acontecendo um negocio, - o sapato, se ndo me engano, era feito no sul da China, porque era
onde tinha mao de obra mais barata -, o que aconteceu, como hoje estdo sendo implantadas
industrias de tecnologias no sul da China que pagam melhor, a indastria do sapato esta indo
para o norte, porque ela nio sobrevive com aquela mio de obra cara. A India vai crescer
muito, depois esse negdcio vai vim pra Africa. O sapato ndo vai ser o nosso negocio no
futuro. Como ndo ¢ na Italia mais. A Italia mais importa do que produz, ela importa pro seu
consumo, pra vocé€ ter uma ideia, ela consome, vamos dizer um numero hipotético: 500
milhdes de pares por ano e produz 100. Quer dizer, ela consome 500 e tem que importar 400
para abastecer o mercado dela.

Catarine: Ai o que ficou ali foi o que o pessoal lembra né? O design italiano, o
desenvolvimento do produto.

Elcio: E, vamos dizer a alta qualidade. E o Brasil estd passando por isso, o Brasil esta
mudando de faixa. Nao que isso seja ruim, nao sou contra isso ndo, eu acho que tem que se
assim. Deus queira que a cada dia isso ande mais rapido, agora ¢ um problema que nds vamos
atravessar. Nos vamos perder producido, a tendéncia vai ser disso, por que, vai ficar? Mas vai
ficar a producdo de sapatos mais caros, mais elaborados, 0 mercado paga mais caro, porque,
vamos dizer, ele vai ficar mais caro, vocé vai ter que ter uma mao de obra mais cara, porque
nao adianta, se nao pagar o cara vai pra outra industria de fazer celular, e isso vai acontecer.
Nos polos aonde, igual Franca, vamos dizer que ¢ ,.cluster”, isso vai demorar muito mais
tempo para acontecer. Se vocé ndo tem uma economia industrial que toca a cidade, pra vocé
fazer essa substituicdo, mas em outros lugares, por exemplo, no Rio Grande do Sul, ja esta
acontecendo muita migragdo pro nordeste. Muitas grandes industrias estdo indo para o
nordeste. A Azaléia por exemplo esta toda no nordeste, fechou em Parobé. Nao produz mais
nada em Parobé, ¢ tudo 14 no nordeste.

Catarine: Porque 14 a induastria que existe tem a economia...

Elcio: E a mio de obra barata. Ai o que acontece, tem um sistema muito interessante no
estado do Ceard, que ¢ o que mais esta crescendo, que o governo do Ceara, aonde ¢
implantado uma industria de sapato, ndo pode ter outra fabrica de sapato pra uma nao
concorrer com a outra na mao de obra. Mas ele cria um problema também: se a industria de
suco pagar melhor, esse cara vai pra la. Ela ta correndo o risco. Franca ¢ a que menos corre o
risco. Mas esse ¢ um processo que o Brasil vai passar. Nao tem outro jeito, porque o Brasil
esta crescendo e cada dia mais o nosso pessoal vai ganhar mais. Mas isso nao vai ser pra nos,
nds ndo veremos isso. Vai demorar, principalmente os ,clusters™ que eu estou te falando.
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APENDICE H

v
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PROGRAMA DE POS-GRADUACAO EM ENGENHARIA DE PRODUCAO

Roteiro para entrevista com membro do GAPE — margo de 2013

1) O que ¢ 0o GAPE, quando foi fundado, e ¢ composto por quais organizagdes?

O GAPE ¢ o Grupo de Apoio ao Planejamento Estratégico do Sindifranca — Sindicato da
IndUstria de Calgados de Franca. Foi criado em 2008 por iniciativa da direcdo da
entidade, congregando n&o instituicbes, mas pessoas, pesquisadores/docentes de
instituicbes universitarias locais e empresarios que se destacavam na gestdo de suas
empresas. Na verdade sempre foi um grupo que variou entre 6 e 8 pessoas, N0 maximo,
cuja atribuicdo era pensar acdes para o desenvolvimento do polo calgadista local (que
ser inseridas no planejamento estratégico da entidade).

2) Que agoes voltadas para a industria calgadista o GAPE desenvolve atualmente ? Qual a
importancia destas a¢des para a industria calgadista de Franca?

Na verdade, ndo obstante a realizacdo de algumas reunides em 2008 e 2009 nas quais
foram debatidas idéias quer resultaram posteriormente na concretizacdo do
Mapeamento do Setor Calgadista, publicado em 2010 com recursos da Secretaria de
Desenvolvimento do Estado de Séo Paulo, e na obtencéo da Indicacdo de Procedéncia
Geograéfica junto ao INPI. Desde 2010 as reunibes do GAPE ja ndo ocorrem mais.
Atualmente o grupo existe apenas ""'no papel™.

3)No que a oficializagdo do APL calgadista de Franca em 2010, pelo governo do estado,
impactou para as agoes do GAPE ?

A oficializagdo do APL em 2010 tornou possivel a concretizagdo da idéia de se realizar o
mapeamento do setor calcadista, por disponibilizar recursos financeiros por parte do
governo do Estado. Todavia, muitas das idéias essenciais para a realizacdo de um
diagndstico rigoroso do pdlo ndo foram incorporadas a este mapeamento, como 0 censo
das industrias auxiliado por georeferenciamento, foram desconsideradas.

Na verdade, com o tempo 0 GAPE tornou-se apenas uma especie de ""6rgédo consultivo
ficticio™, que traz por tras de si uma fachada de credibilidade por ser formado por
académicos com PhD e empresarios de efetivo sucesso no mercado. Sua manutencéo "'no
papel' contribui para dar legitimidade, seja diante do governo do Estado, seja diante da
comunidade, as a¢Ges unilaterais do Sindifranca.

4) Na sua opinido, o GAPE tem conhecimento sobre as demandas da industria cal¢adista?

Os membros do grupo conhecem as demandas da indlstria, 0s que estou na
Universidade desenvolvem estudos sobre os problemas do setor, todavia, seu nao
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reconhecimento e absorcdo por parte da entidade a qual estd subordinado dificulta a
transformacao de ideias e resultados de pesquisa em ag0es efetivas.

5) A partir do conhecimento dessas demandas e da realidade atual da industria calgadista de
Franca (multiplicagdo dos microempreendimentos, responsaveis por mais de 70% da mao-de-
obra da cidade) ¢ possivel que o GAPE contribua para o desenvolvimento de agdes para o
fortalecimento dos pequenos negocios? Como?

Se pensarmos do ponto de vista do potencial do grupo, sim. Mas, concretamente, nao,
pois, como ja se disse em momento anterior, 0 GAPE se tornou um grupo que sé existe
"no papel.

6) O GAPE delibera sobre os rumos das politicas locais para a indistria cal¢adista de Franca?
Como?

N&o. A principio, quando se reunia, o grupo até chegou a discutir esses rumos. Mas, de
fato, quem sempre definiu 0 que seria feito foi a dire¢do do Sindifranca.

7) De que maneira o GAPE poderia ajudar na conquista de resultados concretos para o APL
de Franca?

O GAPE poderia ajudar nas busca de solucGes que extrapolassem o aspecto estritamente
ligado a producdo privilegiado na perspectiva da industria local. Questbes como
prospeccdo de novos mercados e novos nichos de mercado, organizagdo logistica,
estratégias de cooperacdo, desenvolvimento de produto e inovacdo, entre outras,
poderiam ser discutidas e definidos caminhos para a busca de parcerias nas instituicoes
gue pudessem auxiliar a tragar novos rumos nestas dimensdes.

8) Que tipo de parceria existe entre as organizacdes que compdem o GAPE e as demais
organizagdes que atuam aqui no APL calgadista de Franca como, por exemplo, SENAC,
SENAI, FIESP, CIESP, IPT, SEBRAE, ACIF, CDL, Sindivar, UNESP, UniFACEF, Unifran,
Faculdade de direito de Franca, Sindicato dos Trabalhadores, Sindifranca, Secretaria de
Desenvolvimento do municipio de Franca, Banco do Brasil, Banco do Povo, BNDES, Caixa
Economica Federal? O que ja resultou desta(s) parceria(s)?

Nao existe pareceria, portanto, ndo ha resultados.

9) E possivel que o GAPE trace estratégias conjuntas com estas organizagdes citadas para
uma coordenacdo para acdo conjunta com vistas a eficiéncia coletiva (governanca)do APL
calgadista de Franca? Por qué?

Tendo em vista o papel ficticio desempenhado pelo GAPE atualmente, ndo h& como
prever quais trabalhos pode realizar.

10)Existe mais alguma informagdo que o senhor queira compartilhar? Se sim, por favor,
discorra.

Ao que se percebe, ndo apenas o0 GAPE, mas também o Comité Gestor do APL é um
elemento inoperante no contexto territorial. Este, igualmente, serve para dar
legitimidade as acBGes do Sindifranca, dando a idéia de que a entidade ndo opera
individualmente, mas em uma situagdo de governanca, compartilhando suas decisdes
com organizacgdes que possuem expertise em suas respectivas areas. O que acontece, de
fato, ndo é isso. As ac¢des do Sindifranca sao unilaterais.





