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RESUMO

O trabalho pretendeu auxiliar as liderancas locais com subsidios
informacionais para a elaboracdo de agbes na condugdo do processo de
desenvolvimento do cluster de calcados de Jau baseado nos métodos para caracterizar e
classificar os aglomerados de empresas. Para isso, foi utilizado o método do estudo de
caso com aplicacdo de questionario estruturado em uma amostragem com 20 empresas
desse cluster. Muitas das informacdes sobre o setor de calgados de Jau foram extraidas
de fontes formais de informacéo, como RAIS, SECEX e dados estatisticos do IBGE. O
método de analise utilizado aplicou 17 indicadores distribuidos em 5 conjuntos de
indicadores por afinidades, que mensuraram o grau de frequéncia das relacdes e
integragdes do cluster de calgados de Jau entre outros fatores, classificando-o0. As médias
aritméticas desses conjuntos de indicadores atribuiram gradacdes conceituais com
atributo de notas para indicar o grau de evolugdo do cluster em questdo. Os resultados
alcancados mostram o estagio de evolucdo desse cluster no ciclo de vida dos
aglomerados de empresas oferecendo subsidios para o0 seu desenvolvimento. A pesquisa
é predominantemente descritiva.

Palavras-chaves: cluster, tipologias de clusters, calcados, dinamica,
desenvolvimento, classificacéo e caracterizacao.



ABSTRACT

The research aimed to assist the local leaderships with informational subsidies
for the working out of actions in the conduction of the development’s process in cluster
of footwear from Jau based on the methods to characterize and to classify the urbano
city companies. For this, was used the method of the study of case with an application
of questionnaire structuralized in a sampling with 20 companies of this cluster. Many of
the information on the footwear sector from Jau had been extracted of formal sources of
information, as RAIS, SECEX and statistical data of the IBGE. The used method of
analysis applied 17 indicators distributed in 5 sets of indicators for affinities, that among
others, they had measured the degree of frequency of the relations and integrations in
the cluster of footwear from Jau, classifying it. The arithmetic average of these sets of
indicators had attributed conceptual gradations with note attributes to indicate the
degree of evolution from the cluster in question. The reached results show the period of
training of evolution from this cluster in the cycle of life of the urbano city companies
offering subsidies for its development. The research is predominantly descriptive.

Key Words: clusters, tipology of clusters, footwear, dynamics, development,
classification and characterization.
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1 INTRODUCAO

Grande parte do esforco da politica econémica brasileira para promover o
desenvolvimento regional, nesses ultimos anos, advém das diversas abordagens tedricas
sobre a organizagdo industrial, com a importancia da dimensao local na coordenacdo das
atividades econdmicas e tecnoldgicas das empresas.

Na literatura corrente, essa forma de organizacdo industrial recebe
diferentes denominagdes, como: clusters, distritos industriais, redes de empresas, arranjos
produtivos locais entre outras. Essas denominagdes representam modelos tedricos que
caracterizam concentracdes geograficas de empresas em regifes delimitadas,
representando as estruturas produtivas existentes.

Para o presente trabalho buscou-se desenvolver especificamente o conceito
de cluster industrial atribuido por PORTER (1999), utilizando um modelo tedrico para
caracterizacdo e classificacdo de um caso de estudo (o cluster de calcados de Jau), com
intuito de auxiliar na elaboracdo de a¢des para a evolucdo desse caso estudado de acordo
com as tipologias de clusters existentes.

A escolha pelo assunto se deu por intermédio de uma vasta revisao literaria
sobre aglomerados de empresas, reconhecendo nos pesquisadores brasileiros a relevancia
sobre o tema cluster industrial para o desenvolvimento regional, nos quais foram
utilizados como base conceitual deste trabalho, os estudos realizados por SUZIGAN et al
(2000), principalmente, o titulado por “Aglomeracfes Industriais no Estado de Séo
Paulo”.

Nesse estudo, SUZIGAN et al (2000) atentaram para a importancia da
classificacdo dos aglomerados de empresas em relacdo a sua dinamica produtiva
utilizando para isso trés categorias analiticas, que s&0: economias externas® de natureza
incidental versus deliberada; a caracterizagdo de economias externas como capacitantes
(enabling) versus incapacitantes (disabling) e processos de méo invisivel versus apoio

do setor publico no desempenho e na dinamica dos clusters.

! Economias externas podem ser definidas como as alteragBes de custos e beneficios para a sociedade derivada da producéo das
empresas, ou também como as alteragdes de custos e receitas da empresa, derivadas de fatores externos. Temos uma externalidade
positiva quando uma unidade econdmica cria beneficios para outras, por exemplo, uma empresa treina a mao-de-obra, que apés o
treinamento acaba transferindo-se para outra empresa. Temos uma externalidade negativa quando uma unidade econémica cria
custos para outras, sem pagar por isso, por exemplo, uma empresa que polui um rio e causa custos a utilizagdo da agua.
(VASCONCELLOS & GARCIA, 2003, p.70)
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Segundo SUZIGAN et al (2000) a classificacdo dos clusters por meio
dessas categorias analiticas possibilitam atuacdes mais consistentes e efetivas para o
desenvolvimento local e regional, pois permitem a elaboracéo de pacotes de estimulos e
apoios mais adequados para o desenvolvimento das empresas concentradas. A analise
dessas categorias auxilia na classificacdo dos clusters nas seguintes tipologias: nucleo
de desenvolvimento setorial-regional, vetor de desenvolvimento local e embrido de
arranjo produtivo.

Ainda neste mesmo trabalho, SUZIGAN et al (2000) apresentaram muitos
municipios que se caracterizam por clusters industriais, entre eles, mencionaram o
municipio de Jau/SP porque o mesmo apresenta uma concentracdo geografica de
empresas do setor de calcados femininos em couro. O municipio de Jad foi indicado pelo
fato do seu indice de especializacdo em fabricacdo de calcados, ser maior quando
comparado ao do Estado de Sdo Paulo e também com o da sua microrregido de governo.

Os resultados dos estudos de SUZIGAN et al (2000) associados aos
conceitos de desenvolvimento regional e as atividades desenvolvidas pela autora deste
trabalho na Diretoria de projetos da Secretaria Municipal de Desenvolvimento Econdmico
de Jau, foram os fatores impulsionadores para a elaboracdo da presente pesquisa.

A funcdo principal da diretoria de projetos da Secretaria Municipal de
Desenvolvimento Econémico de Jau é buscar alternativas para alavancar o progresso nos
diferentes setores econdmicos instalados na regido de governo do municipio, sendo
necessario por tanto, analisar as alternativas para desenvolvimento proporcionadas pela
regido, sendo recomendavel promover o desenvolvimento econdmico através da vocagao
local.

A vocacdo econdmica de Jau aferida pela concentragdo de empresas é a
atividade produtiva de calcados, que, atualmente estd alavancando o desenvolvimento
municipal por meio de iniciativas participativas dos agentes locais. Uma das iniciativas
criadas foi o programa de desenvolvimento para o setor de calgcados de Jau, que reuniu as
diferentes competéncias de apoio existentes a atividade produtiva, articuladas pelo poder
publico local.

Esse programa recebeu o nome de “Programa de Desenvolvimento
Sustentavel para o Polo Calcadista de Jau/SP” e foi uma iniciativa da Secretaria

Municipal de Desenvolvimento Econdmico de Jau em parceria com o Sindicato Patronal
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das Industrias de Calcados de Jau, SEBRAE/SP, SENAI, FATEC, CIESP e outras
entidades, que possibilitou o levantamento de muitas informacdes sobre o cluster de Jad,
por meio de pesquisas de campo e em fontes secundarias, permitindo compreender os
gargalos tecnolégicos das empresas calcadistas da regido, bem como as oportunidades e
as ameagas enfrentadas pelo setor de calgados no cenario econémico global.

Porém, nenhum dos estudos desenvolvidos por esse programa apresentou a
caracterizagdo e a classificacdo do cluster de calgcados de Jau segundo as tipologias
existentes, o que dificulta a elaboracdo de acGes para a evolucdo do cluster, quanto ao
processo de evolugdo que se pretende implementar. Foi desse problema analitico que se
originou o presente trabalho, que pretende contribuir para o programa de
desenvolvimento do cluster de calgados de Jau com a conducdo de agles para a sua
evolucéo, de forma que, essa evolucao, possa ser mensurada e comparada posteriormente
na historia desse cluster.

Dessa forma, o objetivo desse trabalho foi contribuir com a governanca do
setor de calgados de Jau, oferecendo subsidios para a elaboracdo de acdes estratégias na
conducdo de um processo de desenvolvimento baseado em conhecimento cientifico sobre
a evolucdo de clusters industriais, respondendo: Como classificar o cluster de cal¢ados de
Jau? E a partir disso, Como conduzir seu processo de evolugao?

Para a realizacdo do trabalho foi utilizado o método do estudo de caso com
aplicacdo de questiondrio em uma amostragem de 20 empresas do cluster em referéncia
selecionadas pela amostragem estratificada da populacdo de empresas que formam o
cluster em questéo.

A pesquisa fundamentou-se na revisdo literaria sobre clusters, no que diz
respeito aos conceitos e defini¢des, aos métodos de identificacdo e classificagdo e as
tipologias existentes, para compreender o processo de formacdo e desenvolvimento do
cluster de calgados de Jau.

O método utilizado para a classificacdo do cluster apresenta quatro
tipologias que caracterizam os diferentes estigios de evolugdo de um aglomerado de
empresas, por meio de uma andlise quantitativa do ambiente e das empresas que 0
compdem.

A analise proporcionada pelo método permitiu a compreenséo do contexto

econdmico, social e tecnolégico do cluster em referéncia, resultando na compreenséo do
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seu funcionamento, porém, ndao em sua plenitude, o que também contribui para a
elaboracdo de pesquisas complementares posteriormente.

Os resultados da pesquisa bibliografica e da pesquisa de campo
caracterizaram e classificaram o cluster de calcados de Jad, segundo seu estdgio de
desenvolvimento no ciclo de vida dos aglomerados, respondendo a questdo principal do
trabalho, porém ndo € conclusiva.

O presente estudo foi estruturado da seguinte forma:

No capitulo 2 apresenta-se a revisdo literaria sobre o assunto clusters
industriais, com 0 embasamento tedrico para a compreensdo dos conceitos. O capitulo foi
dividido em seis se¢des, que contém os conceitos e as definicdes de clusters, as suas
vantagens e desvantagens, as tipologias encontradas com elementos para sua formacgéo e
desenvolvimento, a dindmica de funcionamento e métodos utilizados para identificacdo e
caracterizacdo de clusters industriais.

O capitulo 3 apresenta a metodologia utilizada para a resolucdo da
problematica de pesquisa, com os procedimentos metodoldgicos utilizados. O capitulo
apresenta trés secoes que se referem respectivamente a escolha do método de pesquisa, a
selecéo e definicdo da amostragem e os procedimentos metodologicos.

O capitulo 4 apresenta a contextualizacdo do setor de calcados no Brasil e
no mundo, para o entendimento do ambiente externo ao cluster estudado, o que é
necessario para compreensdo da atividade produtiva em sua totalidade.

No capitulo 5 apresentam-se as caracteristicas das empresas de calcados de
Jau, segundo as pesquisas realizadas pelo programa de desenvolvimento implantado na
regido desde 2003 pela Secretaria Municipal de Desenvolvimento Econdmico em parceria
com o Sindicato Patronal das IndUstrias de calgados e outras entidades locais de apoio a
atividade produtiva. O capitulo foi dividido em quatro secBes, onde se observam o
historico de formacdo do cluster de calcados de Jau, as principais caracteristicas das
empresas que o compdem, seu mercado de atuacdo e as informacGes sobre o programa de
desenvolvimento do cluster.

No capitulo 6 apresentam-se os resultados alcancados na pesquisa de
campo, com a caracterizacdo e a classificacdo do cluster de calcados de Jau e algumas

acles que contribuirdo com o seu processo de desenvolvimento, respondendo a questdo
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de pesquisa e abrindo espacos para trabalhos complementares e, por ultimo, o capitulo 7

gue apresenta as consideraces finais sobre o trabalho.



2 ABORDAGENS TEORICAS DE CLUSTERS INDUSTRIAIS

Cluster é um termo adotado para definir uma concentracdo geogréafica e

setorial de empresas e instituicGes, onde sua interacdo gera capacidade de inovacéo e
conhecimento especializado (PORTER, 1999).

Nos ultimos anos, esse assunto vem sendo discutido por diferentes autores

que estudam o ambiente e os efeitos que essa forma de organizacdo industrial gera

para a economia, indicando suas vantagens e desvantagens para o desempenho das

empresas.

Na literatura essas concentracGes de empresas podem ser analisadas por

cinco abordagens teoricas, conforme apresentam os estudos de SUZIGAN et al (2000).

“Ha pelo menos cinco abordagens relevantes para analisar
aglomeracOes industriais: a da chamada Nova Geografia
Econbmica, cujo expoente é P. Krugman (1998); a de
Economia de Empresas, na qual se destaca M. Porter
(1998); a de Economia Regional, na qual h& varias
correntes, mas a que mais se aproxima do tema especifico
dos clusters é aquela liderada por A. Scott (1998); a
abordagem da Economia da Inovagdo, para a qual
contribuem muitos autores, entre 0s quais se destaca, pelo
foco em politicas, D. B. Audrestch (1998), e finalmente a
abordagem que trata de Pequenas Empresas/Distritos
Industriais, com destaque para as contribuicbes de H.
Schmitz (1997; 1999)”. (SUZIGAN, 2000. p.5)

Adotando como referencial as abordagens listadas por SUZIGAN et al

(2000), este capitulo apresenta a revisdo teorica do vasto elenco de manifestacdes e

conceitos sobre aglomerados de empresas ou clusters.

2.1 Antecedentes conceituais da “Teoria de Cluster”

Esta secdo

apresenta as teorias de MARSHALL (1985) e

KRUGMAN (1992), dois autores importantes para o desenvolvimento cientifico dos

conceitos de aglomeracdes de empresas, considerados, por muitos outros, 0S precursores

do assunto na literatura.
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Alfred Marshall é considerado o introdutor da teoria dos aglomerados de
empresas na Economia, defendendo a teoria de que a oferta estava se estruturando em
diferentes unidades fabris com tendéncia a se instalarem préximas dos seus fornecedores
de matéria-prima e dos prdprios mercados consumidores, de modo a formarem
concentragfes industriais. (SUZIGAN et al, 2000; GARCIA, 2001; SCHIMTZ, 1997).
MARSHALL (1985) definiu que o desenvolvimento da empresa dependia
do desempenho de todas as industrias concentradas e atribuiu que essa forma de
organizacdo tinha capacidade de promover no ambiente situacBes favoraveis ao
desenvolvimento, ou seja, gerava externalidades positivas que denominou de economias
externas.
As economias externas podem ser definidas segundo VASCONCELLOS
& GARCIA (2003) como as alteracdes de custos e beneficios para a sociedade derivadas
da producdo das empresas, ou também como as alteracbes de custos e receitas das
empresas derivadas de fatores externos.
Segundo MARSHALL (1985), a concentracdo de empresas, atraves das
externalidades gera um ambiente propicio a troca constante de experiéncias, 0 que
possibilita maior especializacdo da mao-de-obra, facilidade na disseminacdo do

conhecimento e desenvolvimento constante das tecnologias produtivas:

“Os segredos da profissdo deixam de ser segredos, e, por
assim dizer, ficam soltos no ar, de modo que as criancas
absorvem inconscientemente grande numero deles.
Aprecia-se devidamente um trabalho bem feito, discutem-
se imediatamente os méritos de inventos e melhorias na
maquinaria, nos métodos e na organizacdo geral da
empresa. Se um lanca uma idéia nova, ela é imediatamente
adotada por outros, que a combinam com sugestdes
préprias e, assim, essa idéia se torna uma fonte de
outras idéias novas. Acabam por surgir, nas proximidades
desse local, atividades subsidiarias que fornecem a
industria  principal instrumentos e materias-primas,
organizam seu comércio e, por muitos meios, lhe
proporcionam economia de material”. (MARSHALL,
1985, p. 234).

MARSHALL (1985) explicou que a concentracdo de industrias estava

ocorrendo devido as condicgdes fisicas proporcionadas pelo ambiente geogréfico, como
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disponibilidade e qualidade de recursos naturais, proximidade com fontes de materias-
primas e facilidade no acesso as vias de transporte.

A partir dos estudos de MARSHALL (1985), KRUGMAN (1992)
analisou a concentracdo de empresas, oferecendo um novo enfoque tedrico,
observando a localizacdo da producéo no espaco e no tempo, concluindo que as forgas
que fazem as inddstrias se concentrarem em determinadas localizacBes residem nas
externalidades da demanda e ndo apenas nas condigdes fisicas afirmadas por
MARSHALL (1985).

Ao estudar uma concentracdo de empresas nos Estados Unidos, descreveu
a importancia do governo na distribuicdo espacial das atividades produtivas,
introduzindo no conceito de concentragcbes de empresas, 0 que poderia causar tal
organizacao industrial, os “acontecimentos historicos”.

Para KRUGMAN (1992), a natureza das externalidades provinha do
tamanho do mercado frente aos custos de transporte, onde as industrias dependiam da
existéncia de economias de escalas.

KRUGMAN (1992) referenciou a facilidade da troca de informagéo como
um processo de osmose tecnolOgica, através do termo ““‘tecnological spillovers™,
utilizado posteriormente por muitos autores.

Entende-se, com estes antecedentes tedricos, que a concentracdo de
empresas gera uma influéncia sobre a atividade econémica, que pode ser positiva ou ndo
para as empresas, dependendo do desempenho conjunto.

Essas influéncias foram denominadas por externalidades econdmicas,
observadas a partir da dindmica produtiva e do mercado no ambiente das empresas
concentradas.

A nova forma de organizagdo industrial observada promove troca de
informacdes relevantes para a atividade econbmica, rapidez na disseminacdo do
conhecimento tecnoldgico, formacdo de mao-de-obra especializada, reducdo dos custos
de transportes, reducdo nos custos da produgéo entre outros.

Assim, pode-se dizer que essa foi a base conceitual para outros estudos
no assunto que introduziram novos conceitos e nomenclaturas para retratar as

particularidades observadas na dindmica produtiva de diferentes regides de aglomerados
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de empresas, 0 que demonstra desenvolvimento cientifico na analise da organizagédo

industrial nos Gltimos tempos.

2.2 Conceitos de Clusters Industriais

Cluster industrial ¢ um termo atribuido para caracterizar um modelo de
concentracdo setorial de empresas, muito disseminado no final da década de 90, nos
estudos de Michael Porter, que analisou a organizacgdo industrial baseado na economia
de empresas com énfase na localizacdo, competitividade, inovacdo e desenvolvimento
regional.

Para PORTER (1999) o cluster é:

“um agrupamento geograficamente concentrado de
empresas inter-relacionadas e instituicGes correlatas numa
determinada area, vinculadas por elementos comuns e
complementares. Assumem diversas formas, dependendo
de sua profundidade e sofisticacdo, mas a maioria inclui
empresas de produtos ou servigos finais, fornecedores de
insumos  especializados, componentes, equipamentos e
servigos, instituicbes financeiras e empresas de setores
correlatos”. (PORTER, 1999, p.211).

Ou seja, o cluster é um agrupamento de empresas de um mesmo setor
econdmico numa regido geogréfica delimitada, com presenca de instituicdes e entidades
correlacionadas, além de fornecedores de matéria-prima e fabricantes de maquinas, que
se complementam obtendo vantagens competitivas nos mercados globais, por meio de
relacfes de cooperacao.

PORTER (1999) afirmou que a teoria dos clusters atua como uma ponte
entre a teoria das redes e a competicdo, porque as cooperagGes nos clusters séo
semelhantes ao processo de cooperagdo das redes de empresas.

Segundo SUZIGAN et al (2000), nessa abordagem conceitual é
enfatizada a importancia de economias externas geograficamente restritas na
competicdo internacional, onde as estratégias locacionais sdo parte das estratégias dos

negocios e as forcas de mercado determinam o desempenho dos clusters.
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Assim, os clusters industriais obtém vantagens competitivas porque a
proximidade das empresas facilita a cooperacdo para reduzir custos na producao,
divulgacéo e distribuicdo dos produtos, além de facilitar a troca de conhecimento, que
promove a inovagao tecnoldgica.

SCOTT (1998) define clusters como economias regionais intensivas em
transacdo, que se espalham por todo o globo, onde a geografia econdmica e o
desempenho industrial estdo interligados, e as politicas publicas sdo essenciais na
construcao de vantagens competitivas localizadas.

SCHMTIZ (1997) reconhece a importancia das economias externas
locais marshallianas, mas argumenta que ndo sdo suficientes para garantir a
competitividade dos clusters, sendo necessario acdes planejadas.

SCHMTIZ (1997) associa os clusters com os distritos industriais. Nesse
enfoque ele explica que as vantagens competitivas de um cluster advém de uma
eficiéncia coletiva, gerada pela combinacdo das economias externas locais e espontaneas
com as acles planejadas de empresas com o poder publico e entidades de pesquisas.

Para ALTENBURG & MEYER-STAMER (1999), um cluster é uma
aglomeracdo de tamanho consideravel de firmas em uma area espacialmente delimitada
com claro perfil de especializacdo. Essa especializacao é resultado da eficiéncia coletiva
gerada pelo cluster.

VEIGA (1999) acrescenta dois fatores importantes para a formacdo de
clusters: a cultura e as relacdes de confianga, responsaveis por impulsionar as relacfes
de cooperacdo entre as empresas e instituicbes locais, que ocorrem para dividir as

ameacas e as oportunidades de negdcios. Essa afirmacao pode ser observada a seguir:

[...] cluster é wuma concentracdo geograficamente
delimitada de negdcios independentes que se comunicam,
dialogam e transacionam para partilhar coletivamente
tanto oportunidades quanto ameacas, gerando novos
conhecimentos, concorréncia inovadora, chances de
cooperacdo, adequada infra-estrutura, alem de
freqlientemente também atrairem 0s correspondentes
servicos especializados e outros negocios correlatos. E
0s estudos sobre a relagdo existente entre a formacéo
desses feixes e 0 “empreendedorismo” acabam sempre por
enfatizar os fatores culturais que as vezes sdo
compactados na sedutora nocdo de “capital social”: um
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complexo de instituicbes, costumes e relagbes de
confianca que geram a “atmosfera” necessaria a seu
estimulo. (VEIGA, 1999, p.1306).

AMORIM (1998) percebeu outra caracteristica dos clusters industriais,
em relacdo ao tamanho ou porte das empresas agrupadas, afirmando que as pequenas
empresas cooperam para se complementar no desenvolvimento de uma atividade

produtiva. Assim um cluster também é:

[...] um conjunto numeroso de empresas, em geral
pequenas e médias, operando em regime de intensa
cooperacao, onde cada uma das firmas executa um estagio
do processo de produgéo. Essas empresas participam de um
mesmo negacio [...] embora cada uma das firmas seja uma
entidade autbnoma. [..] As firmas integrantes de um
cluster se concentram em uma certa area geografica
definida. Em um cluster tipico, varios estagios de producao
e servicos produtivos relacionados sdo desenvolvidos por
um numero expressivo de pequenas e médias empresas,
(AMORIM, 1998, p. 24).

HADDAD (2002, p. 50) oferece duas importantes contribuicdes: a
primeira, de que: “o sucesso de cluster depende de uma boa gestdo das externalidades e
das economias de aglomeracdo”, e a segunda a de que: “a sustentabilidade de cluster
produtivo tem muito mais a ver com a qualidade do capital humano e intelectual”.

ROMAO (1998) apresentou um quadro nos seus estudos, que faz a
relacdo entre a analise convencional utilizada para explicar o desenvolvimento regional
e a andlise de cluster, mostrando as diferencas existentes entre os fatores que compdem
a questdo regional.

Para o autor, o quadro permite a analise de todos 0s segmentos e
processos que interagem no cluster, como aquisicdo e fornecimento de insumos,
producdo, industrializacdo, comercializacdo, mercado, méao-de-obra, servicos, infra-
estrutura, entre outros.

O cluster para ROMAO (1998) viabiliza competitivamente uma

determinada atividade econdmica.
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No Quadro 2.1, observam-se as diferencas entre as metodologias

convencionais e a metodologia de clusters, na visio de ROMAO (1998) dando destaque

aos aspectos relacionados com a questdo regional.

QUADRO 2.1 - Diferencas entre as Metodologias Convencionais e a Metodologia dos

Clusters quanto a Promocéao de Investimentos e de Tratamento da Questdo Regional.

Fatores

Metodologias Convencionais

Metodologia dos Clusters

s Avenle

- Governo

- Soctedade, imiciativa privada, governo,

* Motivagio

- Aproveitamento  de  recursos ¢ fatores

disponiveis

- Aprovertamento de oportunidades de mercado

* Fatores Locais

- Vantagens  comparativas  tradicionais
(dotagio de recursos naturais ¢ mio-de-

obra abundante)

- Vantagens  competitivas  dindmicas  (servigos
terciarios ¢ quaternarios, recursos  humanos
ambiente  de infra-

qualificados, pesquisa,

estrutura, ete. ).

+ Competitividade

- Localizada, baseada em custos de produgio

- Sistémica, baseada em custos de transagio ¢
gestio e utilizagio de fatores com inovagio
tecnologica.

+ Abordagem Industrial

- WVertical ou setorial

- Lstratégica (promogao de atividades competitivas
baseadas em Clusters)

« nidade de Analise

- A firma idividual

- Conglomerados de atividades economicas afing
{Clusters)

+ Mercados

- Internos  (substituigio  de  importagdes),
reserva de mercado.

- Estrategicos (internos ¢, principalmente, externos).

* Abrangéncia

- Um projeto

- Cadeia atividades

(Cluster)

produtiva e interligadas

* Objetivo

- Avaliar a viabilidade de projeto novo ou de
ampliagio, do ponto de vista técnico, de
disponibilidade de fatores ¢ de mercado.

- Avaliar pontos fortes e fracos de toda a cadeia
produtiva e atividades interligadas (Cluster), com

vistas a otimizar o ambiente de negdcios.

« [laboracio

- Orgios  oficiais  de  promogio  de

investimentos e/'ou consultorias

-Criagdo  coletiva  (governo,  empresarios,

consuliorias).

s Credibilidade

- Baixa

- Alta

Fonte: ROMAO, 1998. p.17

De acordo com as definicdes apresentadas nesta secdo, pode-se resumir

que os clusters industriais sdo concentragdes de empresas, geralmente de pequeno e

médio porte, pertencentes a um mesmo setor econdmico, localizadas numa regido

geografica delimitada, com presenca de outras empresas da cadeia de valor, além de

entidades e instituicGes correlacionadas, que também podem ser encontrados na

literatura com a denominacédo de aglomerados.
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Essa proximidade entre as firmas gera economias externas que interferem
no desempenho das empresas. As externalidades formam um ambiente propicio a troca
constante de informagcOes e conhecimentos, que permitem mais especializacdo na
producdo, inovagdo tecnoldgica e capacitacdo de mao-de-obra de forma abundante.

As externalidades combinadas com acOes deliberadas do governo e das
entidades de apoio a atividade produtiva geram uma eficiéncia coletiva para a regiao,
responsavel pela criacdo das vantagens competitivas.

A eficiéncia coletiva ocorre se houver relacdes de cooperagdo entre as
industrias e demais atores formadores do cluster, que podem ser realizaveis a partir das
relacbes de confianca, atribuidas pela cultura local.

No cluster as cooperac@es entre empresas podem ser formadas por varias
razbes, como para aumentar a economia de escala na producdo cooperando na
comercializacdo, ou para reduzir custos na aquisicdo através de compras conjuntas de
tecnologias e matérias-primas, ou ainda para abrir oportunidades em mercados externos
com a divulgacéo unificada dos produtos da regido, entre outras razdes.

Pode-se concluir que essa estrutura proporciona a economia regional
muitas vantagens que podem garantir a permanéncia no mercado atual,
esmagadoramente competitivo. Porém, também oferecem perigos, devido a grande
dependéncia econémica das atividades em um setor especifico, com riscos constantes
de tornar cadtica a situacdo econdmica, politica e social da regido hospedeira, se

houver quebras na economia do setor.

2.3 Dinamica de funcionamento de clusters

A dindmica de funcionamento de um cluster baseia-se nas relacdes de
cooperacao de interesses comuns, que variam conforme as influéncias internas e externas
movidas pelo cenario econdmico da atividade.

RIBEIRO (2001) afirmou que a dindmica dos clusters industriais €
influenciada por trés principais processos: a globalizacdo da economia mundial, a
vertiginosa mutacao tecnoldgica e a terceirizacdo das economias empresariais, que atuam
sobre a maior ou menor condicdo de competitividade, no nivel internacional,

nacional, regional ou local.
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Nenhum modelo de cluster pode ser aplicado a outra concentragdo
setorial geogréafica, pois cada um funciona conforme as particularidades do setor
econdmico da regido na qual se encontra.

Assim, pode-se dizer que os clusters industriais adquirem dinamicas
préprias de funcionamento, particularizadas por aspectos econémicos e locacionais.

Porém, para a compreensdo do processo de formacdo dos clusters
industriais, BRITTO (2002) apresentou uma abordagem dizendo que, geralmente, a
formacdo de um cluster pode ocorrer por meio de dois processos simultaneos.

Segundo o autor, a formacéo do cluster pode ocorrer a partir das firmas e
de suas redes de interacdo num processo de baixo para cima, ou pelo caminho inverso,
num processo de cima para baixo, a partir de recortes regionais ou locais do ambiente
institucional no interior do qual interagem os agentes. Os processos para a formagao do

conceito de cluster podem ser observados na Figura 2.1 a seguir.

Caracteristicas Basicas Elementos Fatores Criticos
Instituighes de Sistema nacional de Inovagio Capacitagio
C&T Tecnologica Geral

Heterogeneidade de
Instituigies Locais

Interdependiéncia ¢
Interacio

Divisiio de Trabalho ¢
Logistica Prépria

Competiéncias Criticas

Sistemas Regionais / Locais
de Inovacio

v

Clusters Industrais

T

Redes de Firmas

f

Firmas

Capacitagies-Especializacies
Locais

Eficiéncia Coletiva e
Inovagio

Aprendizado por Interacio

Estratégias Competitivas

Fonte: BRITTO, 2002 p.11

industriais.

FIGURA 2.1 - Elementos para a compreensao do processo de formacéo de clusters
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Essa observacdo de BRITTO (2002) faz uma sintese de todos os aspectos
mencionados nos conceitos de clusters industriais, apresentando as caracteristicas
bésicas presentes, 0os elementos que os compdem e os fatores criticos que podem gerar.
Assim, para se entender o dinamismo dos clusters é necessario entender como esses
aspectos interagem para que seu funcionamento gere algum tipo de vantagem
competitiva.

PORTER (1999) catalogou algumas das relagdes de cooperacdo que
podem estar presentes no aglomerado, o que chamou de inter-relagdes possiveis de
acontecer.

PORTER (1999) afirmou que o compartilhamento de atividades que
podem resultar em vantagem competitiva, garantindo o sucesso ou ndo do cluster,
ocorrem por meio da habilidade em saber explorar as inter-relagbes empresariais
possiveis de acontecer, que denominou de tangiveis e intangiveis.

As interacBes tangiveis sdo visualizaveis, de facil observacdo, que,
segundo PORTER (1999), podem estar presentes na pratica, como uma forma de
compartilhamento motivador de cooperagdo, que s&o: infra-estrutura, tecnologia,
aquisicéo, producédo e mercado.

PORTER (1999) cita como exemplo de compartilhamento tangivel de
infra-estrutura a inter-relacdo que envolve atividades de geréncia de pessoal, financeira
e juridica que podem ser identificadas na contratacdo e treinamento de funcionérios, o
que possibilita vantagens na redugédo do custo e melhoria da qualidade.

Outro exemplo de inter-relagcdo tangivel pode ser observado no processo
de aquisicdo, que envolve compra compartilhada de insumos que geram vantagens no
melhor atendimento dos fornecedores, além de reduzir o custo pela quantidade
comprada.

Em relacdo ao mercado, as inter-relacdes tangiveis podem ser observadas
na logistica externa, onde o compartilhamento permite reducdo nos custos de
transportes, manuseio ou armazenamento de produtos.

O compartilhnamento de tecnologias também pode ser tangivel, porque
quando ocorre € observado no desenvolvimento tecnologico por toda a cadeia de valor.

Uma infra-estrutura também pode ser compartilhada pelas empresas de

um cluster, como, por exemplo, na construgdo de um entreposto para armazenamento
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dos residuos das empresas até a sua destinacdo final, ou na implantacdo de uma
cooperativa de crédito que ofereca servicos com juros mais baixos que o mercado
financeiro, entre outros exemplos visiveis desse tipo de cooperacao.

As relagBes intangiveis sdo aquelas mais dificeis de mensurar, como a
que ocorre no compartilhamento das informag6es dentro do cluster. Apesar de entender
que essa pratica € comum no aglomerado, ndo é possivel visualizar seus efeitos ou
resultados, pois na maioria das vezes acontecem informalmente no ambiente dos
clusters, o que dificulta identificar sua fonte e acompanhar seu fluxo.

Segundo PORTER (1999), as relacbes de cooperacgdo, responsaveis pela
dinamica dos clusters, podem ocorrer por meio de cooperacdo vertical, onde a relagédo
acontece entre fornecedor e comprador, ou por cooperacdo horizontal, quando a relagéo
estabelecida é entre concorrentes.

Assim, a parceria para desenvolvimento de produto entre fabricante e
fornecedor é uma cooperacao vertical, enquanto que numa relagdo de compra conjunta

de insumos entre dois fabricantes & uma cooperagéo horizontal.

2.4 Vantagens e desvantagens dos clusters industriais

Na literatura corrente, encontram-se varias vantagens relacionadas aos
clusters industriais. SANTOS et al (1994), por exemplo, apresentaram uma relacédo de
vantagens promovidas pelas estruturas de clusters. Dentre elas, as mais importantes,
segundo os autores, refere-se ao subsidio as necessidades das pequenas empresas em
reduzir investimentos em operac6es, compartilhando os recursos, partilhando os riscos e
custos. Os clusters geram vantagens em relacdo a méao-de-obra especializada, tanto para
os funcionarios quanto para as empresas. Para os funcionarios pela possibilidade de ter
mais locais de trabalho para serem absorvidos, e para as empresas, porque na
necessidade de uma contratacdo temporaria ou emergencial ndo fica tdo dificil
conseguir encontrar a médo-de-obra.

SCHMITZ (1997) afirmou que as vantagens competitivas do cluster
ocorrem de duas formas: as geradas por consequéncia da proximidade e das
externalidades espontaneas promovidas pela concentragdo das empresas, por meio da

eficiéncia coletiva passiva, ou de forma ativa e deliberada, quando as vantagens advém
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de acdes conjuntas planejadas pelas empresas, que usam as externalidades espontaneas
para a geracdo de uma eficiéncia coletiva.ativa.

PORTER (1999) relacionou algumas vantagens observadas nos clusters
industriais, que se referem as facilidades em se ter: acesso a insumos especializados de
melhor qualidade ou a custo mais baixo, aliancas formais com entidades externas para
importacdo de insumos de localidades distantes, pessoal especializado, acesso as
informacBes técnicas e de mercado que se acumulam dentro do cluster,
complementaridade para 0 aumento da produtividade, acesso a instituicdes e a bens
publicos, capacidade de recrutar empregados treinados atraves de programas locais que
reduz o custo de treinamento interno e incentivos financeiros para diversas aplicacoes.

O quadro 2.2 foi retirado dos estudos de PORTER (1999), e sintetiza 0s
mecanismos organizacionais dos clusters. O item descricdo que aparece no quadro

apresenta as vantagens em relagdo aos mecanismos.

QUADRO 2.2 — Mecanismos organizacionais dos clusters

Mecanismos Descrigio

Acesso a insumos e pessoal |A localizagdo no interior do aglomerado proporciona
especializado acesso a insumos especializados de melhor qualidade ou
de menor custo em comparagio com o mercado

individual.

Acesso 4 informagio As informacdes técnicas, de mercado ¢ sobre outras dreas
acabam se concentrando dentro do aglomerado e em suas
empresas. O acesso ¢ de melhor qualidade e a custos

inferiores, permitindo um aumento de produtividade.

Complementaridade A Tacilidade de intercimbio entre as empresas que fazem
parte do aglomerado, nio s6 entre suas atividades. mas

também no projeto, na logistica @ nos préprios produtos.

Acesso a instituighes e bens |Os aglomerados transformam em bens publicos insumos
piblicos que seriam dispendiosos, por exemplo, a capacitagio por

meio de programas locais com menor custo.

Incentivos e mensuragio Os aglomerados melhoram os incentivos dentro das

empresas para obtengdo de altos niveis de produtividade

Fonte: PORTER (1999) in: CUNHA (2002, p.48)
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CAMPOS et al (2000) classificaram as vantagens dos clusters em
dois tipos: estaticas e dinamicas. As vantagens estaticas sdo aquelas que
espontaneamente decorrem da infra-estrutura do cluster na oferta de insumos para as
empresas e da disponibilidade da mé&o-de-obra especializada na oferta de servigos
técnicos, que contribui para a reducdo dos custos na atividade produtiva, enquanto que
as vantagens dindmicas favorecem a disseminacdo de inovacdes e de melhorias
tecnoldgicas, geradas pela maior circulagdo de conhecimento que permite o
aprendizado coletivo, porque decorrem de acdes conscientes de cooperagdo entre as
empresas.

AMARAL FILHO (2001) afirma que as vantagens do cluster advém da
concentragdo geografica de empresas concorrentes, apoiado na teoria da existéncia
interna de relagfes de cooperacao e competi¢do entre as empresas.

CUNHA (2002) sintetizou as vantagens passivas, ativas ou deliberadas
existentes em um cluster num esquema que apresenta de onde pode ser produzida uma
vantagem competitiva, baseada na teoria de SCHMITZ (1997) sobre como obter
eficiéncia coletiva nos aglomerados de empresas. A sintese de CUNHA (2002) pode ser

observada na figura 2.2

Economias de Economias de Economias de Urbanizagio
Escala (Economias Localizagho (Economias Externas da
Internas) (Economias Externas) oferta dos servigos)

F

Economias de Aglomeragio (1)

Eficiéncia Coletiva:
Passiva (1) e Ativa (2)

F
Acio Conjunta (2) ‘

N\

Cooperagio Cooperagio Cooperagio

Técnico-Produtiva Interorganizacional Tecnologica

Fonte: CUNHA (2002, p.50)
(1) Eficiéncia coletiva passiva.

(2) Eficiéncia coletiva ativa ou elaborada.

FIGURA 2.2 — Eficiéncia coletiva ativa ou passiva dos clusters industriais
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Resumidamente, em geral os autores apresentam as mesmas vantagens
proporcionadas pelos clusters, a saber:

eCompartilhamento de recursos;

Fortalecimento do poder de compra;

Combinacdo de competéncias e utilizagdo dos conhecimentos de outras
empresas;

eDivisdo do 0nus para realizar pesquisas tecnolégicas;

eTrocas de informacdes e experiéncias que geram conhecimento;

eEspecializacdo da médo-de-obra de maneira abundante;

*Obtencao de forca para atuar nos mercados internacionais;

eDivisdo dos riscos e custos ao explorar novas oportunidades;

*Melhoria na qualidade do produto entre outras;

As desvantagens, por sua vez, estdo nas relagdes de interdependéncia que
ao mesmo tempo em que proporcionam vantagens aos clusters, também apresentam
sérios riscos assumidos coletivamente por serem formados por concentracfes setoriais,
e por funcionarem como um sistema dinamico, podendo ser prejudicado pelo simples

fato de um segmento ter dificuldades no mercado.

2.5 Tipologias

Segundo a literatura, os clusters industriais variam de tamanho, amplitude
e estagio de desenvolvimento, o que permite considera-los como sistemas dinamicos.

RODRIGUEZ DOMINGUEZ (2001) definiu uma tipologia para 0s
clusters, dividindo em quatro classificagdes: os microclusters, os clusters regionais, 0s
clusters nacionais e 0s macroclusters. Sua abordagem estd em consonancia com 0s
niveis de articulagdo dos sistemas territoriais, no ambito dos distritos industriais.

Os microclusters sdo formados pelo conjunto de empresas semelhantes
que se relacionam para competir nos mercados em que atuam.

Assim, o conjunto de microclusters relacionados forma os clusters
regionais; o0 conjunto dos clusters regionais de um Estado forma os clusters nacionais,
que, por sua vez, no ambito da economia mundial, os clusters nacionais formam os

macroclusters.
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RIBEIRO (2001) apresenta uma outra tipologia muito parecida com a
anterior que também distingue quatro tipos de clusters com quatro definicdes derivadas a
saber:

O microcluster ou cluster local que é formado por um conjunto de
empresas e instituicdes geograficamente proximas, inter-relacionadas por elementos
comuns e complementaridades, atuando num campo particular de atividades, no mesmo
setor ou eventualmente no mesmo segmento de um setor. Essas empresas
simultaneamente concorrem e cooperaram entre si no mercado dos produtos,
aumentando a competitividade do conjunto (RIBEIRO, 2001).

O Cluster industrial ou simplesmente cluster que é formado pelo
conjunto de empresas, fornecedores especializados, prestadores de servigos, de
empresas pertencentes a industrias relacionadas e de instituicdes associadas, como
universidades e centros de certificacdo de qualidade ou associacfes comerciais, que se
complementam por desenvolverem atividades distintas mais inter-relacionadas, gerando
vantagens competitivas para todos. (RIBEIRO, 2001).

O Cluster Regional que é o cluster industrial cujas articulacGes
principais funcionam no interior de um espaco subnacional, que podem repetir-se total
ou parcialmente em outras regides do mesmo pais, onde a proximidade geografica
sobre a dindmica da interacdo entre os atores permite a competitividade e inovagdo do
conjunto (RIBEIRO, 2001).

O Megacluster que é um conjunto de atividades distintas, com
competéncias basicas e complementares, podendo explorar vantagens de interligacdo e
articulacdo em rede que permitem a acumulacdo do “capital imaterial” para o conjunto
das empresas envolvidas (RIBEIRO, 2001).

Segundo ALTENBURG & MEYER-STAMER (1999), na América
Latina os clusters industriais estdo em estdgios menos avancados, e apresentam
peculiaridades em razdo das diferencas existentes nas economias que os abrigam. Por
isso eles sdo tipificados em: cluster de sobrevivéncia, clusters avangados e clusters
transnacionais. Nesta classificacdo os clusters de sobrevivéncia sdo formados por micro
e pequenas empresas que produzem bens de baixa qualidade, voltados para 0 mercado

local, com reduzido grau de cooperacdo e especializacdo, de empresarios com baixo
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grau de escolaridade, apresentando insuficiéncia na competéncia técnica e comercial,
onde a concorréncia é predatoria, com préaticas de precos baixos.

Os clusters avangados sdo formados por empresas heterogéneas que se
estruturam para diminuir as importagcdes, com tecnologias consolidadas e voltadas para
grandes mercados com producao de escala.

Os clusters transnacionais sdo formados por grandes corporacdes que
produzem bens com o uso de tecnologias avancadas, direcionadas para mercados
internacionais. E o tipo de cluster encontrado nos paises em desenvolvimento.

Para classificar um cluster, é necessario avaliar-se a sua trajetoria de
desenvolvimento e conhecerem-se as fases atribuidas em seu ciclo de vida.
(CASAROTTO et al, 2002).

Os clusters podem ser classificados de acordo com os estagios dentro de
um ciclo evolutivo, que estdo intimamente relacionados as especializa¢des produtivas e
a capacidade de abrir espacos para formas inovativas. O ciclo trata desde sua
emergéncia, passando pelo desenvolvimento, até a maturidade, incluindo o seu declinio.
CASAROTTO et al (2002) mostram quatro momentos no ciclo de vida de um cluster:
do pre-aglomerado, caracterizado por um pequeno numero de firmas, sem vinculos
reciprocos; o do aglomerado emergente, ou do nascimento de um aglomerado, em que
ocorrem as primeiras ligacdes entre empresas e ha um certo adensamento de firmas; o do
aglomerado que expande seus vinculos; e o cluster organizado que atinge forte inter-
relacionamento com a criacdo de uma massa critica.

O ciclo de vida dos clusters apresenta as ligacbes que vdo sendo
construidas ao longo do processo de desenvolvimento de um cluster industrial,

conforme mostra a figura 2.3 abaixo.
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0 CICLO DA VIDA E TIPOLOGIA DOS AGLOMERADOS

® @®--_
® ®-
® = et

%

Pré-aglomerado Aglomerado emergente Aglomerado em expansido Aglomerado Ascendente

Reduzido nimero de Com o inicio de ligagdes Com aumento das ligagdes Forte processo de ligagio
empresas, independentes ¢ interempresas e de interempresas e inter redes. interempresas e massa critica
semmn relacionamento. concentragdo industrial de empresas.

{adensamento).

Fonte: EURADA (1999) adaptado por CASAROTTO et al, 2002. p.70.

FIGURA 2.3 — Ciclo da vida e tipologia dos aglomerados industriais.

A tipificacdo utilizada por MYTELKA & FARINELLI (2000) destacou
o potencial de mudanca dindmica e foi subdividida em trés categorias, constituidas sem
a determinac@o governamental: o modelo incipiente, os aglomerados organizados e 0s
aglomerados inovativos.

Para chegarem a esta tipologia MYTELKA & FARINELLI (2000)
empregaram onze indicadores para a medi¢do do desempenho dos aglomerados, com alto
teor de qualificacdo, que foram: atores criticos, tamanho das firmas, inovacdo,
confianca, habilidades, tecnologia, interligacGes, cooperacdo, competicdo, mudancas
nos produtos e exportacdes.

O modelo incipiente de cluster assemelha-se ao conceito de pré-clusters
formulado pela EURADA (1999), onde a aglomeracdo apresenta apenas sinais
incipientes da existéncia de relacionamento e indicios de cooperacdo. (MYTELKA &
FARINELLI, 2000)

Os aglomerados organizados exibem sinais claros de cooperacdo e de
formacdo de redes entre as firmas participantes, apresentam infra-estrutura de
organizacOes voltadas para atender a necessidades comuns, registrando nitido sucesso
em empreendimentos com avancos incrementais. (MYTELKA & FARINELLI, 2000)
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Finalmente, os aglomerados inovativos equivalem aos sistemas locais de

inovacdo, com elevados indicadores de competitividade, que podem surgir até em

industrias ditas tradicionais, como visto nas experiéncias italianas e dinamarquesas.
(MYTELKA & FARINELLI, 2000)
As tipologias propostas nos estudos de MYTELKA & FARINELLI

(2000) podem ser observadas no quadro 2.3 abaixo.

QUADRO 2.3 - Tipos de aglomerados e seus desempenhos

TIPOS

INFORMAL

ORGANIZADO

INOVATIVO

Exemplos

Suame Magasine

(Kumasi, Gana)'"!

MNnewi (Nigéria)!

Sialkot (Paquistiof™

Jutland {Dinamarqua '

Belluno (Ttalia)

Atores criticos

Baixo

Baixo a médio

Alto

Tamanho das

Micro e pequenas

Pequenas ¢ medias

Pequenas, médias e

EMpresas crandes
Inovacdo Pouca Alguma Continuada
Confianca Baixa Alta Alta
Habilidades — Baixa Media Alta
qualificacdo
Tecnologia Baixa Media Meédia
Entrelacamento Algum Algum Extensivo
Cooperacio Pouca Alguma, ndo- Alta
sustentada
Competicio Alta Alta Media a alta
Modificagdes no Pouca ou nenhuma | Alguma Continuada

produto

Exportacdes

Pequena ou

nenhuma

Meédia — Alta

Alta

Fonte: MYTELKA & FARINELLI (2000) in: CUNHA (2002, p.58)

CUNHA (2002) apresentou uma nova tipologia para clusters, adaptada
da metodologia de MYTELKA & FARINELLI (2000), com a utilizacdo de 17

indicadores agrupados em 5 subconjuntos por afinidade, que, segundo ele, oferece mais

subsidios para a classificagdo de clusters intermedidrios, ou seja, 0s tipos mais

proximos da

realidade brasileira. Os subconjuntos sao:

1) que expressa a
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representatividade do aglomerado na economia local e estadual/regional e a qualidade e
dimensdo dos atores criticos; 2) o dinamismo recente baseado em varidveis
quantificaveis; 3) o potencial para a cooperacdo; 4) o entrelacamento ou encadeamento
ja existente, e 5) os principais ganhos resultantes da concentracdo geogréfica de
empresas.(CUNHA, 2002)

A tipologia de CUNHA (2002) apresenta uma possibilidade de enquadrar
as tipologias de MYTELKA & FARINELLI (2000), para a classificacdo de clusters de
paises em desenvolvimento, apesar de ter mantido os trés tipos originais de cluster:
informal, avancado e inovativo. Isso foi possivel porque seu método enquadra 0s
clusters de acordo com a média das notas atribuidas aos indicadores e conjunto de
indicadores.

Em linhas gerais, CUNHA (2002) sintetizou a tipologia de clusters,
levando em conta a ambientagdo do modelo para economias em desenvolvimento em
quatro tipos: clusters informais, clusters em estagio intermediario, clusters organizados
e clusters inovativos.

Os Clusters informais apresentam notas e graus de evolucdo baixos, as
empresas sao de pequeno porte, com baixa qualificacdo dos atores, a adocdo de
tecnologias rudimentares, usualmente, ligadas a setores de industrias tradicionais e fracas
influéncias na producéo e exportacdes estaduais. A mao-de-obra tem baixos requisitos de
qualificacdo e de experiéncia profissional. As relacdes de cooperacdo também sdo
baixas, limitando a apropriacdo de ganhos resultantes da aglomeracdo espacial de
empresas e da especializacdo produtiva. (CUNHA, 2002)

Nos Clusters em estagio intermediario as empresas tém pequeno e
médio porte, podendo existir grandes firmas, e o padrdo gerencial e as tecnologias
adotadas sdo relativamente atualizadas, tendo como parametros as do pais. Ha
posicOes variaveis quanto ao desempenho, porém a cooperacédo ainda € baixa. (CUNHA,
2002)

Os Clusters organizados acolnem uma grande diversidade de estruturas
e caracteristicas empresariais; 0s atores criticos adotam préaticas de gestdo modernas,
com tecnologias atualizadas. Sobressaem-se pelos montantes das exportacdes, em
termos percentuais, e pelo dinamismo. Séo influentes nas regides em que se situam e,

consequentemente, s@o importantes para a economia do seu Estado, principalmente
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porque geram empregos e rendas. Os niveis do potencial de cooperacdo sdo médios,
com algumas variacBes. Ha iniciativas de desverticalizacdo, porém ainda insuficientes
para gerar maiores ganhos em flexibilidade produtiva e eficiéncia operacional no
interior do cluster. As vantagens de natureza estatica sdo fortemente apropriadas pelas
empresas, gerando reducao de custos de fatores. Quanto a eficiéncia coletiva construida,
0s resultados sao de fracos a médios. (CUNHA, 2002)

Nos Clusters inovativos 0s requisitos para enquadramento neste estagio
de evolucdo s@o muito rigorosos, pois pressupdem: a desverticalizacdo da producgéo
no interior do cluster; a abertura de canais de informacdo; o “spill-over” ou o
espraiamento de conhecimentos e de inovacgdes; a interacdo e um elevado grau de
sinergia entre os diferentes atores do aglomerado. Portanto, sdo balizas para a
orientacdo de planos de desenvolvimento de clusters. (CUNHA, 2002)

Nesta secdo, nota-se que existem muitas contribuicGes cientificas para
tipificacdo de clusters. O presente trabalho adotou o modelo proposto por CUNHA
(2002) para tipificar o cluster de calgados de Jad, porque 0 método analisa 0s aspectos,
qualitativa e quantitativamente, classificando os clusters por meio de indicadores e
critérios que conseguem identificar até mesmo os clusters em desenvolvimento

intermediario, o que, na maioria das vezes, ndo é permitido em outros métodos.

2.6 Métodos para identificacdo e classificacdo de clusters

Caracterizar Clusters industriais ndo é uma tarefa muito facil, pois como
afirmam ALTENBURG & MEYER (1999) que a nocéo de clustering refere-se a uma
grande variedade de aglomerac@es industriais.

Ndo sdo muitos os métodos para identificacdo de clusters industriais
encontrados na literatura; a maioria apresenta similaridades conceituais, de cunho
quantitativo e qualitativo, e se complementa a medida que se define o objeto da
andlise, acrescentando a observacao de alguns aspectos.

Nesta secdo destacam-se quatro modelos metodologicos para identificacdo
e classificacdo de clusters industriais, que sdo: método do indice de especializacdo pelo
quociente locacional encontrado nos estudos de SUZIGAN et al (2000), o método do
indice de concentracdo de CROCCO et al (2003), a metodologia exploratoria
apresentada por BRITTO & ALBUQUERQUE (2002) e o modelo prescrito na
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dissertacdo de CUNHA (2002) a partir da tipologia de MYTELKA & FARINELLI
(2000). Cada um desses autores alertou sobre a importancia da utilizacdo de maltiplos
métodos para a analise de cluster, sugerindo que para uma analise completa é necessaria
a aplicacdo de métodos quantitativos e qualitativos no mesmo estudo, onde a analise
qualitativa confirmard as informacdes identificadas na pesquisa quantitativa,
comparando as respostas atingidas em ambos 0s métodos.

BRITTO & ALBUQUERQUE (2002) utilizaram os dados da Relagéo
Anual de Informagbes Sociais (RAIS), produzidos pela Secretaria de Politicas de
Emprego e Saléario do Ministério do Trabalho e Emprego (MThb), como fonte basica de
informacdo, para aplicarem a metodologia exploratoria, com o objetivo de mensurar,
inicialmente, quatro elementos para identificacdo de clusters industriais. Os elementos
sdo: aglomeracdo de atividades no espaco; a divisdo de trabalho entre as firmas
aglomeradas espacialmente; a interacdo entre essas firmas; a trajetdria evolutiva do
cluster, de maneira a captar seu maior ou menor dinamismo. (BRITTO &
ALBUQUERQUE, 2002)

A metodologia desenvolvida utiliza dois procedimentos metodolégicos
para a identificacdo de clusters industriais: o primeiro baseado na focalizacdo, e 0
segundo em superposic¢do. (BRITTO & ALBUQUERQUE, 2002)

O método de focalizacdo busca identificar regides especializadas, atraves
do calculo quociente locacional (QL), que tem o objetivo de comparar duas estruturas
setoriais no espaco. (BRITTO & ALBUQUERQUE, 2002)

O quociente é dado pela razdo entre a atividade produtiva em estudo e a
atividade produtiva de referéncia, calculado pela formula QL = (EMP setori/EMP
municipio j) / (total do pais EMP setor i/total do pais EMP). (BRITTO &
ALBUQUERQUE, 2002)

Os valores encontrados sdo calculados pelo quociente dos empregados
de um setor i no municipio j dividido pelo total nacional de empregados no setor i.

A interpretagdo do quociente baseia-se numa comparagdo entre
especializacdes, a partir da qual trés situagdes distintas podem ser representadas:

QL =1 Especializacdo da regido no setor é igual a do pais

QL <1 Especializagdo da regido no setor € inferior a do pais

QL >1 Especializacdo da regido no setor é superior a do pais
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O método de superposicdo procura identificar, para uma mesma
aglomeracdo espacial, a existéncia de elementos que, combinados, apontariam para a
possivel existéncia de um cluster (BRITTO & ALBUQUERQUE, 2002).

O método prevé a superposicdo de duas matrizes de QLS: uma matriz
apresenta o valor dos QLs organizados por divisdo da classificagdo CNAE, servindo de
base para a identificacdo de aglomeracdes especializadas, e a outra matriz, calcula os
QLs de industrias selecionadas, visando avaliar aglomeracGes especializadas de
industrias fornecedoras de maquinas, equipamentos e processos. O objetivo é avaliar se
existem firmas atuantes em setores industriais que possam ser caracterizados como
fornecedores. Nesse caso, se 0 resultado for positivo, BRITTO & ALBUQUERQUE
(2002) classificam esta regido como cluster vertical, onde existe interdependéncia, ou
seja, existe interacdo entre empresas da cadeia de valor, por exemplo, fabricantes com
fornecedoras de maquinas.

Do mesmo modo, também se pode caracterizar uma regido como cluster
horizontal, se ela apresentar apenas empresas iguais, por critérios de similaridades, o
que demonstra desenvolverem relagGes entre si, para compartilhar coisas comuns, como
méo-de-obra especializada. (BRITTO & ALBUQUERQUE, 2002)

Para BRITTO & ALBUQUERQUE (2002) também ¢é possivel a
utilizacdo de informacdes da RAIS para captar-se o grau de articulacdo e interacdo
entre as atividades presentes nos cluster.

Essa articulagdo pode ser referenciada & analise da diversidade de
atividades e da assimetria de tamanho entre firmas que compdem uma regido
especializada, além de ser possivel medir a evolucdo dos clusters através da
comparacdo das anélises em diferentes regides. (BRITTO & ALBUQUERQUE, 2002)

SUZIGAN et al (2000) também utilizam a RAIS para a identificacdo de
clusters, porém consideram como unidade macro o Estado e ndo a Nagdo, ou seja, 0
peso da industria local de um setor frente a industria no Estado de S&o Paulo e em
relacdo a escala industrial total no Estado.

Para SUZIGAN et al (2000), o ideal é que a avaliagcdo quantitativa do
QL seja complementada pela andlise qualitativa dos estudos de casos, através da
aplicacdo de entrevistas em empresas, 6rgaos publicos e institui¢des privadas, bem como

de aplicacdo de questionario a um conjunto representativo de empresas locais.
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A tematica da pesquisa de campo, segundo SUZIGAN et al (2000), deve
procurar verificar as principais caracteristicas do sistema produtivo local em termos de:

-estrutura produtiva local e, se for o caso, composi¢cdo e grau de
integracao da cadeia produtiva, inclusive sua abrangéncia regional;

-grau de especializacao produtiva geral e dos varios segmentos;

-interacdo das empresas com agentes de transportes, distribuicdo,
exportacgdo e servigos especializados;

-interagdo com instituicdes especializadas de pesquisa tecnoldgica;

-interacdo com outras instituicdes locais (associacdes empresariais,
sindicatos e cooperativas de trabalho, Orgdos publicos, agéncias de desenvolvimento
local);

-formas de cooperacdo entre as empresas locais (consorcios de compras e
de exportacdo, P & D, marketing, informac6es sobre mercados, fixacdo de marca local) e
grau de competicdo entre as mesmas;

-existéncia de liderancas (politicas, empresariais) locais capazes de
induzir ou fortalecer as formas de agdes conjuntas das empresas e institui¢cfes locais
e 0 apoio do setor publico;

-existéncia de algum tipo de identidade sdcio-politico-cultural que
fortaleca a confianca entre as empresas locais;

-capacitacdo tecnoldgica das empresas nos processos produtivos dos
varios segmentos e de inovagao em produtos, inclusive design, quando for o caso;

-qualidade no processo de producdo ao longo da cadeia produtiva e nos
produtos;

-qualificagdo da méao-de-obra local e programas de treinamento orientados
para as necessidades locais;

-programas existentes (ou ja implementados) de reestruturacao
produtiva, organizacional.

SUZIGAN et al (2000) afirmam que o objetivo geral da pesquisa de
campo é confirmacdo ou refutacdo das indicagdes quantitativas oferecidas pelo indice
de especializacdo, e avaliacdo das potencialidades locais. Além disso, os resultados da
pesquisa auxiliam na preparacdo de a¢des conjuntas entre empresas, 6rgdos publicos e

instituicBes de apoio, incentivadas por meio de politicas publicas.
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CROCCO et al. (2003) propdem o célculo do indice de concentracdo, que
é obtido a partir dos seguintes critérios:

«a especificidade do setor dentro da regiao;

0 seu peso em relacdo a estrutura industrial da regiao;

=a importancia do setor nacionalmente;

»a escala absoluta da estrutura industrial local.

O Indice de Concentracdo proposto por CROCCO et al. (2003) é um
método quantitativo bem fundamentado, que busca inclusive a relativizacdo de alguns
dos componentes através do calculo de pesos, validos apenas para um dado setor em
local determinado.

CROCCO et al. (2003) combinam trés indicadores para a formacdo do
chamado indice de concentragdo: o primeiro € o QL, o segundo é o indice de
Hirschman-Herfindahl modificado (HHm) e o terceiro retrata a importancia da regido
em estudo para o Brasil.

O indice de HHm indica a diferenca entre 0 peso do setor i na regiao j
com o setor i no Brasil e 0 peso da regido j com o total de empregos no Brasil. Esses
pesos sdo calculados a partir de resultados preliminares disponibilizados
estatisticamente, por analise multivariada dos componentes principais, tais como a matriz
de coeficientes e a variancia dos componentes.

Para CROCCO et al (2003), o indice de concentragdo capta apenas alguns
aspectos relevantes dentro de uma aglomeracdo produtiva local, sendo necessario
pesquisas de campo para aprofundamento na analise de clusters.

Outro método eficiente e que foi adotado para a execucdo deste trabalho
€ 0 método descritivo para a classificacdo de clusters, apresentado nos estudos de
CUNHA (2002).

CUNHA (2002) aplicou o método AHP - “Expert choice”
“AnalyticHierarchy Process” (Processo de Analise de Hierarquia), a fim de colher
subsidios para proceder a ponderacdo de critérios/indicadores de classificagdo de
clusters industrias, agrupados em subconjuntos de atributos.

O que distingue o método criado por CUNHA (2002) dos outros autores,

é que neste método, existe a possibilidade de equacionarem-se as questfes qualitativas
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referentes a analise, por meio de critérios quantitativos que caracterizam e determinam
0 grau de desenvolvimento dos aglomerados.

O método de CUNHA (2002) é capaz de captar peculiaridades de
fendmenos de cluster em diferentes fases de seu ciclo de vida.

O método toma como base os critérios utilizados por MYTELKA &
FARINELLI (2000) e pela European Agencies for Development, EURADA (1999),
para tipificar clusters europeus e avaliar seus desempenhos.

O modelo prescritivo tem 17 indicadores agrupados em cinco conjuntos,
com parametros para orientar a fixacdo de graduacbes, e notas e possui duas
classificagbes: uma, sem ponderacdo, e outra, com ponderacdo de critérios, sendo que a
ultima emprega o método AHP. (CUNHA, 2002)

Os conjuntos dos indicadores utilizados por CUNHA (2002),

mencionados no quadro anterior, S&o:

“.. ‘A’ conjunto: Representatividade/Relevancia. Procura-se
captar a influéncia do aglomerado na regido e no Estado, assim
como as dimensdes ou o porte das firmas, os niveis de gestdo e o
grau de complexidade técnico-produtivo. [..] ‘B’, conjunto:
Desempenho. A intencdo € de avaliar o dinamismo do
aglomerado de maneira objetiva e para tanto foram utilizados
trés indicadores, num horizonte de médio prazo, periodo de cinco
a dez anos. [..] ‘C’ conjunto: Cooperagdo. Neste conjunto,
pretende-se detectar a propensdo para 0 estabelecimento de
relac0es cooperativas, condigdo essencial para a geracdo de
eficiéncia coletiva deliberada e auto- sustentavel. Foram
selecionados quatro varidveis ou indicadores, todos com elevados
graus de subjetividade, que podem ser avaliadas, desde que se
fixem critérios ou pardmetros, tais como o0s apresentados no
modelo ora proposto. [..] “D” conjunto: Entrelacamento—
integracdo. Neste bloco de indicadores objetiva-se captar o real
entrelacamento e interligacbes entre os atores que compdem o
aglomerado estudado. [...] “E” conjunto: Efeitos Resultantes da
Aglomeragdo. Visa-se estimar os efeitos da aglomeragédo
territorial de empresas especializadas em um produto ou
atividade, distinguindo a dimensdo passiva ou ativa e a
combinacdo entre elas. Procura-se aproximar ao maximo do
que ocorre no mundo real, no qual ha a apropriacdo de ganhos
das diferentes dimensGes retratadas no modelo”. (CUNHA,
2002. p. 63-66)
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Essa divisdo dos indicadores facilita a identificacdo de clusters em

estagios intermediarios, porque seus pontos mais fortes influenciardo positivamente na
formagdo da média para o enquadramento.

O modelo proposto por CUNHA (2002), para analise de clusters, pode ser

observado no quadro 2.4 abaixo.

QUADRO 2.4 - Principais diferengas entre 0 modelo proposto e os utilizados como

subsidio.

ESPECIFICACAOQ

MODELO PROPOSTO

OUTROS MODELOS

Aplicacan

E.conomias em

desenvalvimento

Paises desenvolvidos

Critérios-padroes

Fixados com nh_'u:li". 1cladde

Ili.\[u'r'wus oS fexios 0

Indicadores

Reunidos em conjuntos

Individualizados

Métode Qualitativo

O enquadramento dos
indicadores em: haixo,
meédio e alte, orentado por

parimetros/ critérios,

Exige a leitura de textos ¢
ndo ha indicacin de

parimetros

Associacio  de  gran

evolucio  dos

COom notas

de

indicadores

Baixe —aré 3,3:
Médio — até 3.4 2 6.7;

A Ity — B8 a L‘ll._"?.

Nao hd associagdo

Tipologia

Latro L:hl:'ls_-'inw [
enquadramente pela média
arttmetica das notas dos
indicadoeres, com e sem

ponderagico de critérios,

Varada, ndo-umforme ¢
SCIM s 'Rll..' nolas ¢ pEs0s
para a ponderagio de

critérios.

Fonte: CUNHA, 2002. p. 63

(1) Sobretudo o de MYTELKA & FARINELLI (2000) e da EURADA
(1999) - legenda do autor.

A tipologia atribuida por CUNHA (2002) divide-se em quatro
ocorréncias: clusters informais; clusters em estagio intermediéario, clusters organizados e

clusters inovativos.
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Os clusters informais sdo indicados quando a média aritmética tirada dos
indicadores que formam o conjunto de indicadores estiver na faixa dos menores que
2,5; 0s em estagio intermediario estdo na faixa de 2,6 a 5 porque podem apresentar
estagios avancados, porém apresentam algumas caracteristicas de clusters informais; os
clusters organizados destacam-se em funcéo das exportacGes e sdo indicados na faixa de
5,1 a 7,5; e os clusters inovativos, que deverdo obter a média méxima na nota, ou seja,
entre a faixa de 7,6 a 10.

O interessante neste modelo € a maneira como se classifica a evolucéo do
cluster, através da composicdo da média das notas atribuidas a cada uma das variaveis
analisadas e ao total delas no conjunto, ou seja, os indicadores sdo tratados isoladamente
e depois novamente tratados em grupo. Assim, o indicador sozinho é fator limitante,
porém ndo classificante da evolucéo do cluster.

O método utilizado para responder a questdo de pesquisa é apresentado

no proximo capitulo.



3METODOLOGIA

O trabalho pretendeu responder as seguintes questdes de pesquisa: Como
classificar o cluster de cal¢ados de Jau?, e a partir disso, Como conduzir seu processo
de evolucdo? com o objetivo de oferecer subsidios & governanca local do cluster de
calcados de Jau para a formulacdo de agBes que conduzam a sua evolucédo, dentro das
tipologias de clusters encontradas na literatura.

Esse capitulo apresenta os procedimentos metodologicos utilizados
para responder as questdes de pesquisa e por isso, foi dividido em trés secdes: a
primeira descreve as razfes pela qual os métodos foram escolhidos; a segunda relata
como foi feita a selecdo das empresas que representaram o cluster na analise e a
terceira apresenta o procedimento metodologico empregado mostrando ordenadamente

as etapas desenvolvidas durante a execucdo do trabalho.

3.1 Definicdo do Método de Pesquisa

A presente pesquisa é predominantemente descritiva, 0 método utilizado
foi o estudo de caso com uso da pesquisa participante que aplicou o modelo tedrico
apresentado por CUNHA (2002) para a classificacdo e caracterizacdo do cluster de
calgados de Jau, utilizando como universo a amostragem de 20 empresas selecionadas
conforme se apresentara na sec¢ao 3.2 deste capitulo.

A escolha do método de pesquisa foi feita baseada em modelos
metodoldgicos usados para levantar informacdes em fontes primarias, por meio de
estudo de campo, pois de outra forma ndo seria possivel a obtencdo das informacdes
necessarias para a andlise pretendida.

Muitos autores fazem consideracfes importantes sobre o método do
estudo de caso, no qual sdo destacados alguns deles, abaixo:

YIN (1989) afirmou que o estudo de caso caracteriza-se como uma
estratégia preferida quando as questfes que estdo sendo colocadas séo do tipo “como”
ou “por qué”, e, principalmente, quando o investigador tem pouco controle sobre os
eventos circunscritos ao tema.

O estudo de caso faz parte do conjunto de possibilidades da pesquisa

qualitativa corrente, sendo um método de pesquisa com amplitude maior que
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possibilita colocar em acdo novos usos para praticas ja estabelecidas, assim como
viabiliza a formacdo de novos conceitos junto aos conceitos visados.

Segundo VERGARA (2000), o estudo de caso tem carater de
profundidade e detalhamento porque utiliza a pesquisa participante para a coleta dos
dados.

NOGUEIRA (1968) citado por TORKOMIAN (1996) afirmou que do
ponto de vista da amplitude dos dados levantados através do uso da pesquisa
participante, o pesquisador tem a vantagem de poder ter acesso aos dados sobre a
situacdo habitual dos membros da comunidade envolvida que ndo conseguiriam por
perguntas diretas como: dados de natureza privada, padrGes de comportamento com
consideracdes e aprovacOes feitas pelo grupo, recebimento constante de instrugdes
dos membros da comunidade, entre outros.

Para a execucdo do trabalho era importante o levantamento de
informacgbes sobre o comportamento e pensamento dos membros do cluster, que sdo
relevantes para entender-se a cultura local - fator influenciador na dindmica dos clusters.

As informacOes dessa natureza, cultura ou mentalidade dos atores, é
fundamental para estabelecerem-se as estratégias na conducdo das aces que
melhorem ou intensifiqguem as relacGes entre as firmas do cluster, podendo aumentar
seu grau de evolucéo.

A metodologia aplicada para classificar e caracterizar o cluster de
calgados de Jau foi 0 modelo prescrito por CUNHA (2002) apresentado na secdo 2.6 da
revisdo literaria sobre os metodos para classificacdo de clusters industriais.

O modelo tedrico de CUNHA (2002) foi escolhido como método para
andlise na classificacdo do cluster de Jad, porque permite a mensuragdo das
caracteristicas relevantes na identificacdo de cluster, pela aplicacdo de indicadores
agrupados por afinidades, capazes de mensurar pequenas particularidades da dinamica
desses aglomerados de empresas, o que permite identificar clusters em estagios
intermediarios de desenvolvimento.

Esse modelo tedrico pode ser observado com maior profundidade na

secao 3.3 desse capitulo.
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3.2 Selecéo e Definicdo da Amostragem

Para a selecdo da amostra no estudo de caso, foi aplicada a técnica da
amostragem probabilistica estratificada na populacéo geral das 220 empresas de calcados
de Jau.

A estratificacdo ocorreu pela variavel tamanho e porte das empresas
conforme a descricdo abaixo:

epequenas empresas sao aquelas que produzem até 1.000 pares/dia, com
faturamento anual até 2 milhdes e 900 mil reais;

eempresas médias sdo as que produzem de 1.001 até 2.000 pares/dia,
com faturamento até 5 milhdes e 500 mil reais; e

eas grandes empresas aquelas que produzem mais de 2.001 pares/dia,
com o faturamento anual superior a 5 milhGes e 501 mil reais,

Além dos critérios relacionados ao tamanho das empresas, a amostragem
também utilizou outra varidvel para limitar o universo das empresas a serem
pesquisadas, que foram:

eque produzem apenas sapatos femininos em couro;

O resultado dessa estratificagdo foi a divisdo das 220 empresas por
similaridades, que para reduzir o nimero de empresas e facilitar a aplicacdo dos
instrumentos de pesquisa, limitou-se a extrair percentualmente um nimero de empresas
que representassem o universo do cluster de Jad.

Assim, a amostra foi formada por 20 empresas composta por: nove
pequenas, seis médias e cinco grandes empresas.

As informacdes para a composicdo da amostra foram extraidas do
cadastro de clientes do sindicato patronal local.

A amostra apresenta caracteristicas heterogéneas das empresas que
formam o cluster de calcados de Jad, representando as diferentes estruturas produtivas
existentes na populacéo total das empresas instaladas na regiao.

Assim, a amostragem serviu para aplicagdo dos metodos de
caracterizagéo e classificacdo pretendidos.

Todo o procedimento metodoldgico ap6s a sele¢cdo da amostragem pode

ser observado na préxima secao.
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3.3 Procedimento Metodoldgico

Para a execucdo do presente trabalho, primeiro foi feita uma pesquisa
bibliografica sobre clusters industriais, procurando compreender 0s conceitos
apresentados sobre o tema, bem como os métodos utilizados para identificacdo e
caracterizagcdo dos mesmos e 0s tipos existentes e observados na literatura corrente.

Paralelamente a esse levantamento, também foram feitas revisdes
literarias sobre o setor de calcados no Brasil e no mundo, buscando reunir o maior
namero de informacdes sobre a atividade produtiva de calgados femininos. Além disso,
foi feita uma revisdo literaria sobre a histéria da formacédo do cluster calcadista de Jad, do
seu nascimento até o presente periodo, buscando representar seu processo de evolucao,
com informagbes sobre mercado, exportacdes entre outras relevantes sobre o cluster
estudado.

Finalmente a revisdo literaria é completada com a apresentacdo dos
resultados das pesquisas realizadas dentro do programa de desenvolvimento
sustentavel do polo calcadista de Jau, onde foram extraidas informacgdes Uteis para
andlise do cluster, dispensando esforcos repetitivos na pesquisa de campo.

Apobs a leitura do material bibliografico e a selecdo das informaces
para compor os capitulos que descreveriam a atividade de cal¢ados e os dados historicos
sobre o cluster de Jau, foi elaborado um questionario para servir como roteiro na
entrevista com as empresas do cluster. Este questionario foi estruturado com 126
perguntas, para medir o grau de frequiéncia das atividades realizadas pelas empresas do
cluster. O roteiro aplicado pode ser observado no apéndice A deste trabalho.

As perguntas desse questionario foram estruturadas para o levantamento
das informagdes referentes aos conjuntos de indicadores que somados formam cinco
indicadores para a classificacéo e a caracterizagao de clusters.

Os cinco conjuntos de indicadores utilizados foram: Representatividade e
Relevancia (identificado pela letra A), Desempenho do cluster (identificado pela letra B)
Cooperacdo (identificado pela letra C) , Formas de integracdo (identificado pela letra D) e
Efeitos resultantes (identificado pela letra E). Esses indicadores compdem as

caracteristicas principais dos clusters industriais e cada um deles, foram avaliados pelo
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conjunto de questdes elaboradas no questionario durante a entrevista com as 20 empresas
da amostragem.

Os conjuntos de indicadores e seus respectivos indicadores individuais
sdo a seguir conceituados: O indicador “A” representa o conjunto: Representatividade e
Relevancia. Neste indicador procurou-se captar a influéncia do aglomerado na sua
regido de governo e no Estado em que estd inserido geograficamente, como: as
dimensGes ou o porte das firmas, 0s niveis de gestdo e o grau de complexidade técnico-
produtivo. Esse indicador é composto por trés indicadores: “A.1”: Estrutura e
Caracteristicas Empresariais, que foi decomposto em: “A.1.1”: Tamanho das empresas;
e “A.1.2”: Qualificacdo dos Atores Criticos; “A.2”: avalia a Influéncia na regido e no
Estado, com base em dois indicadores: “A.2.1”: Pessoal Ocupado e “A.2.2”: Valor
Adicionado e “A.3” que representa a Participacdo nas Exportacdes, considerando as
exportacGes no momento da aplicagdo do modelo ou préximo dele, como um dado
pontual e é formado por dois sub-indicadores: “A.3.1”: ExportacBes do cluster em
relacdo as exportacdes da regido do cluster e “A.3.2”: Exportacdes do cluster em relagdo
as exportaces totais do Estado.

O outro indicador utilizado foi Desempenho do cluster o representado
pela letra “B”. A intencdo desse indicador foi de avaliar o dinamismo do cluster de
maneira objetiva e para tanto foram utilizados trés indicadores: “B.1”: Dinamismo
Industrial que € medido pelo crescimento da producdo fisica, devido a facilidade na
obtencgéo de dados e pela representatidade; “B.2”: Evolugédo das Exportacfes, as vendas
para o exterior, que revelam a capacidade de aproveitamento para ampliar o horizonte
do mercado, ou da captura de estimulos autbnomos e “B.3”: Lucros, a inclusdo deste
indicador visa minimizar uma caréncia comum aos modelos e métodos que tratam de
avaliacdo de clusters, ou seja, o tratamento da rentabilidade e do estado econdmico-
financeiro, em geral, das empresas que compdem os cluster. Optou-se, inicialmente,
pela exclusdo desse indicador em razdo das dificuldades em obter os dados durante as
entrevistas.

Um outro conjunto de indicadores formado representados pela letra “C”
se refere a cooperacdo. Neste conjunto, pretendeu-se detectar a propensdo para o
estabelecimento de relacbes cooperativas, condi¢do essencial para a geracdo de

eficiéncia coletiva deliberada e auto-sustentavel. Foram selecionados cinco variaveis ou
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indicadores, todos com elevados graus de subjetividade, que podem ser avaliadas, desde
que se fixem critérios ou parametros, tais como os apresentados no modelo ora
proposto. Os indicadores desse conjunto sdo: “C.1”: Ac¢des Conjuntas que representa 0s
tipos de cooperacbes desenvolvidas pelas empresas do cluster. Este indicador foi
adicionado para reforcar e confirmar o indicador sobre entrelagamento e integragéo;
“C.2”: Confianca, que € a atitude em relacdo ao risco e que € derivada da incerteza
sobre o comportamento dos parceiros; “C.3”: Competicdo e Rivalidade, pretende-se
aferir as atitudes das empresas em relagéo a disposicdo para a cooperacao inter-firmas,
no interior do cluster; “C.4”: Atmosfera Industrial, o grau de importancia atribuida ao
papel exercido pelo cluster na regido em que esta inserido, a valorizacdo dos que nele
trabalham entre outros e “C.5”: Papel da Cultura, a cultura tem lastros nas etnias
predominantes, na propensdo ao associativismo, na formagdo e nas experiéncias dos
habitantes da regido que abriga o cluster e pode ou ndo favorecer o estabelecimento de
relacdes cooperativas.

Um outro conjunto de indicadores formam o Entrelagamento -
integracdo ou conjunto “D”. Neste bloco de indicadores objetivou-se captar o real
entrelacamento e as interligacGes entre os atores que compdem o cluster estudado. Este
conjunto é formado por: “D.1”: Técnico-Produtivo, realca-se a divisdo do trabalho no
interior do cluster, enfatizando a esfera produtiva, que gera a desagregacdo da producao
e a flexibilidade produtiva; “D.2”: Desenvolvimento de Fatores, procura-se aferir as
acles conjuntas voltadas a valorizacdo dos fatores, portanto nas fase da pré-producéo,
nelas incluindo o treinamento coletivo de pessoal, a criagdo de Orgdos de suporte
técnico e de outras naturezas, estudos de mercado, entre outras; “D.3”: Tecnoldgico —
informagdo, as relagdes podem implicar em permuta de informagdes, formal e informal,
e na geragdo de inovagdes e “D.4”: Suporte de instituicbes, leva em conta a
disponibilidade e a acessibilidade aos servicos das instituicdes de apoio.

Finalmente, o conjunto “E” que sdo os Efeitos Resultantes da
Aglomeracdo. Este conjunto de indicadores serviu para estimar os efeitos da
aglomeracéo territorial das empresas entrevistadas, distinguindo a dimenséo passiva ou
ativa dos efeitos resultantes das acGes desenvolvidas pelo cluster e a combinacao entre
elas. Procurou-se aproximar ao maximo do que ocorre no mundo real, no qual ha a

apropriacdo de ganhos das diferentes dimens@es retratadas no modelo. Esse conjunto é
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formado por: “E.1”: Vantagens passivas ou de mera aglomeracdo, correspondem as
economias auferidas pela apropriacdo de vantagens estaticas, as quais apresentam
variado gradiente, em fungdo do setor de atuacao e das caracteristicas técnico produtiva
do cluster; “E.2”: Vantagens passivas e alguns ganhos derivados de acdo conjunta, esta
¢, em principio, a combinacdo de vantagens mais freqiientes em economias em
desenvolvimento, pois associa vantagens de aglomeracdo, com ganhos de ac¢do conjunta
em niveis ndo avancados e “E.3”: Nesta fase mais avangada ha prevaléncia dos ganhos
resultantes de acdo conjunta deliberada, requisito ainda dificil de se alcancado pelos
clusters de economias em desenvolvimento.

Cada um dos indicadores, mencionados acima, foi medido por meio da
média aritmética de um grupo de perguntas relevantes para sua existéncia, sendo que
depois, 0s conjuntos de indicadores também receberam conceitos por grau de
importancia e foram feitas as médias aritmeticas para atribuir a nota final para a
classificacdo do cluster de Jad.

No total foram aplicados 17 indicadores individuais que formavam cinco
conjuntos de indicadores, todos relevantes para a classificagdo de clusters industriais,
segundo a tipologia que os caracteriza como: informais, intermediarios, organizados e
inovativos.

Para a ponderacdo dos dados levantados no questionario, foram
empregadas trés gradacdes conceituais com atributo de notas, medindo os indicadores e
os conjuntos de indicadores através da média aritmética simplificada. Essas trés
gradacOes conceituais variaram entre 0 e 10, atribuindo notas as perguntas do
questionario, que, consequentemente, formavam os indicadores individuais e, por isso,
conceituaram os conjuntos de indicadores chegando ao grau que classificou o cluster de
Jal na tipologia apresentada no paragrafo anterior.

As gradacdes conceituais com atributo de notas adotadas para analise dos
indicadores foram:

*Baixo =0 até 3;

*Médio=4 até6e

eAlto =7 até 10

Sendo que as notas 2, 5 e 8 representaram as notas intermediarias entre

dois julgamentos adjacentes.
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Atribuiu-se peso 1 para o célculo do grau de importancia, a todas as
perguntas do questionario, usado na tabulacdo dos dados para o célculo da média
aritmética simples, ou seja, somatorio dos valores atribuidos nas respostas pelo
somatorio do nimero de perguntas realizadas.

Os resultados da média aritmética das perguntas atribuiram a gradacéao
aos indicadores individualmente, o que também permitiu cruzar as informacdes obtidas
na tabulacdo dos dados para uma andlise qualitativa das questdes respondidas, através
da comparacdo entre as notas atribuidas a cada questdo. Assim, foi possivel identificar
os elementos praticados pelas empresas e entre os atores do cluster em questdo, como,
por exemplo, a média do conjunto cooperacdo foi baixa porque o indicador de rivalidade
apresentou maior grau em relagdo a confianga, ou porque s6 existe cooperagdo entre
fabricantes e fornecedores com baixa gradagdo, ou ainda, no item de confianca a
confianca por meio de contrato ndo é realizada pelo cluster entre outras comparacdes.

Para a ponderacdo do total das médias aritméticas obtidas para a
classificar o cluster de Jal quanto a tipologia de clusters, foi usada uma escala de
julgamento que atribui grau de importancia aos conjuntos dos indicadores, indicando
sua relevancia na classificacdo do cluster, o que atribuiu pesos para multiplicar as
gradacGes dos conjuntos de indicadores para ponderar-se a média aritmética que
atribuiu a nota para classificar o cluster em questdo, levando em conta a sua influéncia
e os efeitos resultantes no desempenho do cluster.

Esses pesos foram usados para multiplicar a média aritmética dos
conjuntos de indicadores atribuindo grau de importancia a cada conjunto em relacdo a
gradacdo obtida por ele na ponderacdo dos indicadores, o que apresentou a
importancia do indicador na composi¢do da nota que classificou o cluster. Assim, a
andlise dos conjuntos de indicadores foi feita pelo grau de importancia de um conjunto
de indicadores em relacdo ao outro dentro do cluster.

A escala de julgamento usada para atribuir pesos as médias aritméticas

obtidas pelos conjuntos de indicadores pode ser observada no quadro 3.2 a seguir.
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QUADRO 3.1 - Escala de julgamento de importancia adotada para medir o

grau dos indicadores na anélise do questionario.

INTENSIDADE DE DEFINICAO EXPLICACAO

INMPORTANCIA

I [mportincia igual Duas agoes potenciais
contribuem igualmente para o
objetivo.

(%]

[mportincia fraca de uma | A experiéncia e o julgamento

sobre a outra favorecem levemente uma
atividade em relacdo a outra.

5 [mportancia forte A experiéncia e o julgamento

favorecem fortemente uma
atividade em relagio a outra.

[mportincia muito forte Uma atividade ¢ fortemente
favorecida em relagdo a outra e
sua dominancia é demorstrada
na pratica.

9 [mportancia absoluta A evidéncia favorecendo uma
atividade em relagdo a outra ¢ do
mais alto grau de certeza.

2,4,6,8 Valores intermediarios Quando é necessaria uma
entre dois julgamentos condigido de compromisso.

adjacentes

Fonte: CUNHA (2002.p.78).

Essa escala de julgamento, define a importancia de um conjunto de
critérios ou de sub critérios (indicadores) sobre outro, sendo os intervalos utilizados
de dois a nove; recebendo a nota maxima quando for substancialmente superior; sete
para casos em que o indicador for muito superior ou muito forte, cinco para uma
influéncia forte ou substancial, trés a ascendéncia relativamente fraca de um
indicador em relacdo a outro, e a nota um quando se igualarem em importancia. Na
situacdo inversa, quando forem extremamente menos importantes, recebem graus de
um a nove, e se um pouco inferior, de trés a nove. Assim, a soma das notas de um
atributo ou indicador, obtidas nas comparagdes, divididas pelo somatério de todas as
notas obtidas, deu a percentagem empregada como multiplicador dos graus conferidos
aos conjuntos de indicadores para a classificacdo do cluster.

A formula utilizada para calcular a média aritmética dos indicadores e
conjuntos de indicadores foi:



58

M :zxini
N

Sendo que M = média aritmética, Xi = média de cada indicador ou
conjunto de indicadores, ni = grau de importancia de cada indicador ou conjunto de
indicadores e N = a soma de todos 0s ni.

Assim, o resultado desses calculos atribuiu a gradacao final, dando a nota
para a classificacdo do cluster de Jad.

No final do trabalho no apéndice B, podem ser observadas as tabulacdes
dos indicadores e dos conjuntos de indicadores, através do peso distribuido a cada um
para o calculo da média aritmética, através do quadro utilizado para visualizar os
conceitos e as notas atribuidas ao cluster de Jad, segundo as respostas coletadas na
amostragem e nas fontes secundarias.

A gradacgdo usada para classificar o cluster foi dada em fungdo da média
aritmética das notas globais obtidas, segundo o seguinte enquadramento:

ecluster informal - 0 a 2,5;

ecluster intermediéario - 2,6 a 5;

ecluster organizado - 5,1 a 7,5;

«cluster inovativo - 7,6 a 10.

Este enquadramento representou o seu estagio atual de desenvolvimento
do cluster de Jal segundo o ciclo de vida dos aglomerados industriais.

O modelo aplicado proporcionou uma analise qualitativa do cluster, porque
permitiu classifica-lo por meio de trés gradacdes conceituais qualitativas pelo atributo de
notas.

Observou-se, durante a aplicacdo do questiondrio, a importancia da
descricdo fisica da dinamica produtiva do cluster em questdo no tempo e espaco do
fluxo da producdo como diretriz para a implementacdo de acdes de desenvolvimento.
Essa observacdo foi fundamental para apresentar os subsidios para elaboracao das acGes
de desenvolvimento do cluster, de forma a promover a sua evolucdo na tipologia
indicada.

Os elementos que contribuiram para os subsidios foram levantados

juntamente com a aplicacdo do questionario através da observacao e de questdes abertas,
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como em que més sao realizadas as compras de matéria-prima, ou, quantas vezes no
ano se desenvolvem produtos novos entre outras.

Os resultados das gradages atribuidas pelas empresas da amostragem as
questdes deram as meédias aritméticas que formaram cada indicador individualmente.
Assim, a média aritmética dos indicadores individuais atribuiu gradacfes aos conjuntos
de indicadores, que, por sua vez, foram multiplicados segundo 0s pesos em relacdo ao
grau de importancia de um conjunto de indicador para o outro, cuja média aritmética
atribuiu a gradacgdo para a classificacdo do cluster estudado nas tipologias dos clusters
industriais.

Os resultados da aplicacdo do metodo para a classificacdo do cluster,
bem como a tabulacdo e andlise do questionario empregado, e os subsidios indicados
pelos resultados podem ser observados no capitulo 6 deste trabalho.



4 O SETOR DE CALCADOS NO BRASIL E NO MUNDO

Um aspecto fundamental para a caracterizacdo de clusters industriais é
conhecer o0 cenario econémico e produtivo do setor ao qual ele faz parte. Sendo assim,
neste capitulo, apresenta-se o quadro de referéncia tedrico sobre o setor calgadista no
Brasil e no mundo, através das estruturas que os formam e dos principais mercados em
que atuam. O capitulo oferece informacBes sobre o da dindmica do ambiente externo
do cluster estudado.

O processo produtivo do calcado € caracterizado por fluxos de producao
que ocorrem distintamente entre si. O setor é considerado um potencial gerador de
emprego e renda porque € intensivo no uso da mao-de-obra com pequena influéncia
das tecnologias. Estas estdo presentes apenas nas etapas de modelagem, corte e parte
do processo de montagem. (BNDES, 1998)

4.1 O setor de calgados no mundo

A manufatura de calgados é tradicional na histéria da producédo industrial,
apresentando tecnologia de facil acesso e economias de escala ndo muito expressivas,
tendo baixas barreiras a entrada, de modo que essa indUstria pode ser encontrada em
diferentes regides e paises. (COSTA, 2000)

A forma de organizacdo industrial associada ao setor de calcados em
ambito internacional mostra-se heterogénea; ha desde estruturas onde predominam
pequenas unidades produtivas, como na Italia, Espanha e Taiwan, até aquelas em que
ocorre a presenca de grandes empresas, como na China, Coréia do Sul e Brasil.
(COSTA, 2000).

Em todos os paises o processo produtivo de calcados € o mesmo,
descontinuo, formado por cinco etapas distintas que ocorrem independentemente, com
pouca influéncia de tecnologias e uso de muita méao-de-obra com qualificagdo minima.
(BNDES, 2000)

As etapas desse processo sdo: modelagem, corte, pesponto, montagem e
acabamento, que podem ser cumpridas dentro ou fora das empresas de calgados.
(BNDES, 2000)
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A modelagem é a etapa que cuida da criagdo e do desenvolvimento do
produto e elabora o prot6tipo, composta por poucos profissionais, em geral apenas dois,
um estilista e um modelista. O estilista, inspirado na leitura técnica da moda, interpreta
as tendéncias e cria o desenho, enquanto o modelista d& a forma a criagdo e confecciona
0 modelo a ser fabricado, escalonando em toda grade numérica, para o setor de corte.
(BNDES, 2000)

O corte dos modelos, ap6s a etapa de modelagem, pode ser realizado
dentro ou fora da empresa, como também podem ser feito por maquinas em processo a
laser, ou a jato de agua ou manualmente, dependendo do porte da empresa.
Geralmente, nas pequenas empresas o corte é feito manualmente fora da empresa,
com intuito de reduzir o custo com a mao-de-obra contratada, nas denominadas
bancas de corte ou empresas de corte. (BNDES, 2000)

Do corte, os artigos sdo encaminhados para 0 pesponto, ou seja, para a
costura, que leva o maior tempo dentro do processo produtivo por ser a etapa mais
complexa. No pesponto as partes cortadas sd&0 montadas e costuradas no que se
denomina cabedal, a parte superior do cal¢cado. (BNDES, 2000)

Apos serem pespontados, os cabedais seguem para a linha de montagem
que é feita exclusivamente dentro da empresa. Nessa etapa juntam-se todas as partes do
calcado: o cabedal, o solado, a palmilha interna, o salto, entre outras, que sdo inseridas
por partes, a medida que o modelo passa pela esteira até o acabamento, que confere,
retoca e embala o calgado, deixando-o pronto para o setor de expedi¢do. (BNDES, 2000)

Esse processo produtivo é encontrado em todas as regides geogréaficas
produtoras de calcados com especificidades proprias, que diferem segundo a sua
estratégia de producdo e de mercado.

Nos anos 90, os principais paises produtores de cal¢ados foram a China,
india e Brasil, enquanto que os principais importadores foram Estados Unidos, Hong
Kong e Japdo. Os principais exportadores foram a China, Hong Kong e Italia, e 0 maior
consumo estava presente na China, Estados Unidos e India, como podem ser observados
no quadro 4.1 a seguir.
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QUADRO 4.1 - Principais Paises Produtores, Importadores, Exportadores e
Consumidores de Cal¢cados no Mundo em milhdes de pares.

PAIS FRODU- Yo PAIS IMFOR- o PAiS EXFOR- o PAIS CONSUMC
CAO TACAC TAGAD

China 5.520,0 50,3]|Estadcs Unidos 14766 27.8] China 3.086,1 49,7 |China 24365 2414
India 85,0 5,2|Hong Kong 1.055,5 198 Hong Kong 1.025.5 18,5 | Estados Unidee 1.6058 1591
Brasil 516.0 4.7 | Japao 3487 6.6] talia 3814 &,2|India G527 5,47
Italia 424 9 3.9]Alemanha 3253 6,1 Vietna 18585 2,0]|Japao 5153 5,11
Indonésia 3163 29|Reino Unido 260,32 4.9] Indonéesia 1727 2,8 Brasil 414,0 4,10
Turquia 2767 2.5 Franga 252.0 4 7|Espanha 1504 24 Franga 3235 3,20
Meéxico 270,0 2.5 ltalia 162,32 3,1 Brasil 1310 21 |Alemanha 3091 2,06
Tailandia 260,0 24|Espanha 59,7 1.1 Tailandia 1289 2,1 |Reino Unido 30E,1 2,03
Paquistéao 226,58 21| Erasil 29,0 0,5] Portugal 33 1,5 | México 2430 241
Espanha 2208 2,0 Chile 24.8 0,5] Turquia 63,9 1,0 ] Turquia 2234 2,21
Vietna >M2.7 1 9|Portugal 24 .4 0,5] Coréia do Sul 61,6 1 0| Paquistéao 218,5 216
Coréia do Sul 1710 1,6] Argentina 21,4 041 Alemanha 57,7 0.9 talia 2085,4 203
Japao 1700 1.5]Filipinas 211 04 1Franca 54,0 0,91Filipinas 156,0 1,65
Estados Unides 1685,1 1.5 Meéxico 12,0 0.2 | México 39,0 0,6 Indonésia 144 8 143
Filipinas 153,85 1 4] Colémbia M7 0.2 Reino Unido ar.o 0,6 Tailandia 132,3 1,31
Franga 125 5 1,1 Turquia 10,6 0,2 | Estados Unidos 3B 9 0,6 |Espanha 1301 1,29
Portugal 104,0 0,9]Coréia do Sul 10,2 0,2 India 324 0.5 Coréia do Sul 119,68 1,18
Reino Unido 828 08| Vietna 348 0, 1| Filipinas 18,6 0,3 | Argentina ar.4 0,96
Argentina 80,0 0,7 | China 28 0,0] Paquistao 9.0 0,1 | Colémbia [== ] 0,69
Colémbia &0,0 0,5] Tailandia 1,2 0,0] Argentina 4.0 0, 1] Chile 433 043
Alemanha 415 04 Indonésia 1.0 0,01 Japao 34 0,1 Portugal 35,4 0,35
Venezuela 250 0.2 |Paquistao o7 0,0] Colombia 2.4 0,04 JHong Kong 34,0 0,34
Chile 209 0.2|Venezuek 04 0,01]Chile 2.4 0,04 | Vietna .0 0,31
Hong Kong 4.0 0,0]India o1 0.0 Venezuela 01 0,002 |Venszusla 25,3 025
Outros 8461 7.7 | Outros 1.205,2  22.7|Outros 4288 5,91] Outros 16224 1607
Total 10.978.6 100,0] Total 532006 10:0.0] Total 6.205,2 100,00 | Total 10.094.0 100,00

Fonte: ABICALCADOS, 1998 in: BNDES, 2000. p.106.

A explicacdo para esses numeros pode ser dada ja no inicio dos anos 80,
guando os paises em desenvolvimento passaram de uma industrializacdo doméstica a
fabricagcdo em grande porte para exportacdo de calgados, que, pelas condi¢fes do custo
da mao-de-obra, migraram para 0s paises asiaticos, que atualmente representavam 2/3
da producdo mundial. (COSTA, 2000)

Inclusive € atribuido ao custo da mao-de-obra o fator determinante para a
geografia da producdo de calgados no mundo a partir de 1970, conforme apresentado
nos estudos de COSTA (2000).

Para ilustrar sua opinido, COSTA (2000) apresentou duas tabelas que
mostram as diferencas encontradas nos custos da méo-de-obra empregada no setor, nos

paises desenvolvidos e em desenvolvimento, o que demonstra ser um fator diferencial
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na organizacdo geografica da indastria de calcados. Parte das informacdes contidas

nessas tabelas pode ser observada no quadro 4.2.

QUADRO 4.2 — Custo de mao-de-obra na producdo de calcados em paises

selecionados.

PAISES CUSTO DOLAR -
EUA/HORA

China 0,50
Espanha 8,13
Brasil 0,94
ltalia 13,39
Taiwan 3,71
Coréia do Sul 2,39
México 1,62
india 0,40

Fonte: adaptado de COSTA (2000, p.3)

Além de o custo da méo-de-obra ser um fator determinante para explicar
a localizagdo das industrias de calgcados, COSTA (2000, p. 5) também considerou que
“...a mudanca da producdo de calcados em direcdo aos paises mais pobres ocorreu para
atender os segmentos de producdo dirigidos ao consumo inferior e médio de mercado
dos paises avangados, que exigem altos volumes de producdo e que tém no preco o seu
principal atributo de concorréncia e atratividade para a demanda”

As faixas de mercado de maior poder aquisitivo continuavam sendo
atendidas pelos paises desenvolvidos, que mediante a manufatura local e estratégias
dirigidas elevaram a qualidade do calcado atribuindo design e marca propria. Além
disso, quando necessarios esses paises subcontratavam no exterior as fases de producdo
com elevado conteudo de trabalho direto.

COSTA (2000) concluiu que os paises em desenvolvimento,

principalmente os asiaticos, produziam, em grande escala, calcados de baixo custo,
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enquanto os paises desenvolvidos, como a Italia, produziam pequenos volumes com alto
valor agregado.

Essa conclusdo foi tirada das informacGes apresentadas em OIT (2000)
apud COSTA (2000), que mostravam a Europa com 57,4% do faturamento da producgéo
mundial de cal¢cados em ddlares americanos, ocupando a primeira posi¢cdo no ranking
dos paises produtores que mais faturavam, enquanto que a Asia, mesmo sendo a primeira
regido no ranking da producéo, detinha apenas 23,7% do faturamento, 0 que mostrava o
posicionamento desses paises em relacdo aos mercados atendidos. O faturamento era
indicado na relacdo produtividade por preco de venda em milhdes de pares.

Em 2002, no indice producdo, a China ainda ocupava o primeiro lugar no
ranking dos produtores mundiais, com 42,9% da producéo, seguida pela india com
8,7% e o Brasil com 4,7%. A Italia representava apenas 4% da producdo mundial.
Esses percentuais mostram o poder de producdo que existe na China.
(ABICALCADOS, 2004).

Além da classificacdo por producdo e preco que ordenam 0s paises em
ambito mundial, para muitos empresarios do setor, estes indices também representam
inspiracOes nas diferentes estratégias de producdo realizadas, que direcionam a extracao
de boas préaticas produtivas conforme a posicdo que se pretende ocupar no mercado,
bem como entender quais vantagens competitivas esses paises desenvolveram a medida
que definiam sua atuacdo em nichos especificos, quanto aos mecanismos de producdo e
distribuicdo adotados para o seu atendimento.

Assim, as empresas que querem ganhar mercado por preco buscam na
China as alternativas para producdo em grande escala e baixo custo, porém quando a
estratégia é focada em nichos pequenos de mercado, especificos com alto valor
agregado e pouco volume de producéo, a referéncia mundial se torna a Italia, que por
diferenciacdo no design, produz grande variedade de modelos com baixissima escala na
producéo; e quando a referéncia que se busca é qualidade e novidade, a Alemanha é a
indicada com suas propostas de sempre investir em inovaces em formas e materiais que
agregam conforto aos cal¢ados. (ABICALCADOQOS, 2000)

A Alemanha é referéncia em pesquisa e desenvolvimento no setor
calcadista, voltada para estudos de ergonomia de calcados e insumos, e automacdo da

maquinaria apropriada para a sua confeccdo, enquanto a China desenvolve automacao
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nos processos que reduzem custo, incluindo tecnologias de ponta para agilizar a
producdo. A Italia € reconhecida pela capacidade de produzir um calgcado com muita
habilidade artesanal, cuja mdo-de-obra é altamente qualificada em &ambito mundial,
assim o investimento ¢ em qualidade e tecnologias que melhorem a qualidade do
produto, além de seus cursos para a capacitacao de estilistas e modelistas nas escolas de
design tdo bem conceituadas pelo setor de cal¢cados mundial. (ABICALCADOS, 2000)

No cenério mundial, a matéria-prima para a confeccéo do calgado é muito
diversificada, mas ainda prevalecem cabedais de couro ou sintéticos que imitam o couro,
sendo a China a grande produtora de calcados em sintéticos e a Italia em calcados de
couro. (BNDES, 2000)

A qualidade do couro é discutida mundialmente em muitos estudos do
setor; por ser um produto natural apresenta varios niveis de classificacdo. Percebe-se
nesses estudos que os paises desenvolvidos sdo privilegiados quanto a obtencdo de
couros de maior qualidade, pois pressionam 0s paises em desenvolvimento a exportarem
suas melhores pecas de couros.

Apesar de os estudos mostrarem indices altos dos produtores mundiais
de calcados em percentuais de mercado e faturamento, ainda se percebe que existem
muitas oportunidades para o desenvolvimento desse setor econdémico, devido as
variedades nas caracteristicas do mercado consumidor.

A producéo de calgados é ampla e complexa, com diferengas na oferta de
produtos, que podem ser caracterizadas por tipo, faixa etaria, género (masculino ou
feminino), tamanho (adulto ou infantil), matéria-prima, com infinidades de acessorios
distintos, combinacdo de cores e materiais, solados sintéticos ou de borracha, entre
muitas outras, o que faz este setor ser bastante promissor e interessante, que
constantemente transforma a moda em calgcados que satisfagam todos 0s gostos e desejos

da demanda.
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4.2 O setor de calgados no Brasil

. Nas ultimas quatro décadas, o Brasil tem
representado um relevante papel na Histéria do
Calcado. O maior pais da América Latina € um
dos mais destacados fabricantes de manufaturados
de couro, detendo o terceiro lugar no ranking dos
maiores produtores mundiais, tendo ainda
importante participacdo na fatia de calcados
femininos que aliam qualidade a precos
acessiveis. Os embarques para 0 exterior vém
crescendo anualmente, para mais de uma centena
de paises” (ABICALCADOS, 2004. p.3).

O desenvolvimento do setor de calcados vem ocorrendo de maneira
gradativa, devido aos incentivos oferecidos para 0 aumento constante das exportagdes
e do conhecimento acumulado pelo setor durante os anos, o que fez as industrias
adquirirem habilidades para competirem com produtores estrangeiros dentro e fora do

Brasil.

4.2.1 Historico e evolucéo

Segundo ANDRADE & CORREA (2001), a indUstria de calgados foi
uma das primeiras industrias de transformacdo a se desenvolver no Brasil. Antes do
final da década de 1860, ela era caracteristicamente uma industria local, em pequena
escala, operada principalmente por sapateiros.

Nessa época, 0 calcado era inteiramente feito a mao, em um grande
nimero de pequenas oficinas, comumente empregando de trés a quatro pessoas, que
executavam reparos. (ANDRADE & CORREA, 2001)

A principal fase de desenvolvimento dessa indUstria deu-se a partir da
década de 1870, com a crescente utilizacdo de maquinas de costura e outros
equipamentos, mas foi no periodo de 1904 a 1920 que ocorreram importantes
investimentos para a modernizacdo do processo produtivo, culminando assim com o
auge da producdo dessas industrias no Brasil. (ANDRADE & CORREA, 2001)
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A producéo se concentrava em sapatos de couro de baixa qualidade para
homens e mulheres. Os chinelos e 0s sapatos de criangca eram importados da Europa,
especialmente da Inglaterra (ANDRADE & CORREA, 2001)

O grande impulso para esse setor economico foi dado em 1904 com a
instalacdo da fabrica britanica de sapatos e botas Clark Limitada, em S&o Paulo, uma
subsidiaria da Clark Company da Escécia.

Em 1907 ja existia um numero razoavel de fabricas de sapatos no pais, e
0 Estado do Rio de Janeiro era o principal centro produtor, onde se concentravam 57
fabricas de calgados e componentes, seguido pelos estados de Séo Paulo, Rio Grande do
Sul e Bahia. (ANDRADE & CORREA, 2001)

Na década de 70, o calcado brasileiro passou a ter expressiva importancia
na pauta das exportages nacionais, o que fez as indUstrias buscarem a modernizacéo do
setor segundo as exigéncias mercadologicas dos paises estrangeiros, mas, mesmo assim,
até a década de 80, os fabricantes nunca precisaram buscar mercado externo, porque a
demanda interna sempre era maior que a oferta das industrias. (BNDES, 1998)

Analisando a histdria do setor, observa-se uma producdo estavel, que
passou por altos e baixos devido as influéncias das economias internas e externas,
porém a média de sua produtividade mostra que o setor ndo sofreu danos devastadores.
(COSTA, 2000)

A sua pior fase € considerada no inicio da década de 90, com a abertura
do livre comércio, quando o setor enfrentou sérias dificuldades para se manter
competitivo no mercado interno, devido ao baixo custo dos produtos importados,
principalmente chineses e coreanos, que reduziram as vendas do produto nacional.
(ABICALCADOS, 2000)

Nesse periodo, as empresas de calcados brasileiras teve uma queda
significativa na producdo, principalmente no ano de 1991. Essa reducdo na producédo
causou um alto indice de desemprego, fazendo com que os profissionais migrassem para
outras atividades econdmicas. As oscilagbes na produgédo podem ser observadas no
quadro 4.3, que apresenta a evolucdo da producéo de calgados no Brasil.
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QUADRO 4.3 — Evolugéo da producéao brasileira de calgados

Ano Produgio
{milhées de pares)
1989 392
1990 509
1091 468
1992 530
1993 583
1994 541
1995 543
1996 554
1997 544
1998 520
1999 499
2000 530

Fonte: SDP-MDIC, 2000 in: COSTA, 2000. p.16.

As oscilagdes levaram as grandes empresas a adotarem novas
estratégias em busca da abertura de mercados principalmente estrangeiros e, com isso,
as industrias comegaram a aumentar suas exportacdes. (ABICALCADOS, 2000)

Os principais paises importadores da década de 90 foram os Estados
Unidos e alguns paises da América Latina, que importavam calcados brasileiros porque
ainda resistiam a entrada de mercadorias baratas e sem qualidade. (ABICALCADOS,
2000)

O aumento das exportagdes fez com que as industrias contribuissem na
formacdo de regides produtoras de grande escala no pais, além de introduzirem a cultura
pela qualidade total, a especializacdo nos produtos e a eficiéncia para uma melhoria
continua. (COSTA, 2000). Nesse periodo as industrias de calgados tiveram um avango
importante de nivel tecnoldgico, principalmente no Rio Grande do Sul (RS), porque
importaram tecnologias de ponta da Italia e Alemanha para terem maior rapidez na
producdo, além de implementarem novos processos com auxilio de mais de uma esteira
na linha de montagem, aumentarem o uso dos laboratérios de testes, e também porque
comecaram a exigir mais qualificacdo da méo-de-obra, 0 que desencadeou o

surgimento de muitos cursos de aperfeicoamento a atividade.
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A atitude para exportar das empresas, contribuiu para o desenvolvimento
tecnologico de todo o setor de calcados no Brasil, porque despertou o interesse nas
demais regiGes produtoras, que comecaram a buscar, no Sul, informagdes para as
solucbes de seus problemas. O Sul comecou a ser referéncia para o pais em boas
praticas produtivas.

O quadro 4.4 apresenta uma avaliacdo feita sobre o crescimento das
exportacOes brasileiras de 1986 até 2003, o que demonstra claramente o salto das
exportacdes apds os anos 90, principalmente em 1993, quando o nimero de pares chega
a 201 milhdes.

Também pode se observar no quadro 4.4, um declinio nas exportaces
no ano de 1995, causado novamente pelas economias externas, so que em fungdo dos
conflitos entre Estados Unidos e paises do Leste Europeu, que reduziram as
importacOes. Porém, outro fator também contribuiu para a reducdo das exportacOes
brasileiras: foi a implantacdo do plano real, uma nova moeda nacional, que fez as
exportacdes ndo serem mais tdo lucrativas, e, conseqlientemente, as industrias voltaram

a direcionar sua producéo para atenderem ao mercado interno. (ABICALCADOS, 2004)



QUADRO 4.4 - Exportacdes brasileiras de cal¢cados de 1986 a 2003.

VALOR i PARES PREGO
ANO ) % VARIAGAO ) ,
(US$ MILHOES) (MILHOES) | MEDIO (US$)

1986 958 6 142 6,75
1987 1.095 14 139 7,90
1988 1.203 10 151 7,94
1989 1.238 3 170 7,28
1990 1.107 11 143 7,74
1991 1177 6 133 8,85
1992 1.409 20 158 8,91
1993 1.846 31 201 9,16
1994 1.537 -17 171 8,97
1995 1.414 -8 138 10,25
1996 1.567 11 143 10,98
1997 1.523 3 142 10,69
1998 1.330 -13 131 10,16
1999 1.278 -4 137 9,33
2000 1.547 21 163 9,52
2001 1.615 4 171 9,44
2002 1.449 -10 164 8,83
2003 1.549 7 189 8,21

Fonte: MDIC / SECEX in: ABICALCADOS. Resenha Estatistica, 2004. p.10.
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Essas alteracOes na economia do setor ndo causaram danos profundos no

setor de calgados brasileiros, mas promoveram maior heterogeneidade nas industrias

nacionais, como serem diferentes em porte, adotarem estratégias divergentes,

produzirem produtos diferenciados entre outros (SUZIGAN et al, 2000), o que explica o

setor apresentar mais de 9.000 estabelecimentos instalados em todo o segmento, no

final dos anos 90.
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A diversificacdo de estabelecimentos pode ser observada no quadro 3.5
que apresenta informacdes sobre o0s segmentos do setor de calgcados brasileiros,

mensurados em 1998 pelo Ministério das Indudstrias e do Comércio.

QUADRO 4.5 — Numero de estabelecimentos do setor de cal¢cados no Brasil (1998)

Estabelecimentos

Segmentos = %)
CALCADOS 6036 66,4
Fabricacao de calcados de couro 4444 489
(alcados de qualguer outro material 1104 12,1
Fabricacao de ténis de qualquer material 351 39
Fabricacao de calcados plasticos 137 1,5
ARTEFATOS DE COURO 279 25,1
Malas, bolsas, valises e outros artefatos para viagem 888 98
Fabricacao de outros artefatos de couro 1391 15,3
CURTIMENTO E OUTRAS PREPARACOES DE COURDS 781 8.6
TOTAL 9096 100,0

Fonte: NORONHA e TURCHI, 2002 p.11 (extraido da RAIS 1998).

Atualmente, o setor calcadista brasileiro € composto por 7,2 mil industrias,
que geram 280 mil empregos diretos, e que em 2003 atingiu 0 maior indice de producdo ja
medida no setor de calcados, com 665 milhGes de pares, onde 189 milhGes foram para
exportagdo. Além disso, a importacéo reduziu em 1 milhdo de pares se comparada com
anos anteriores. O faturamento nesse ano foi de US$ 8 bilhdes, o que demonstra que o setor

esta crescendo no Brasil, conforme apresenta o quadro 4.6



72
QUADRO 4.6 — Mercado de Calgados no Brasil em 2003.

ITEM 2001 | 2002 | 2003
PRODUCAO (1) 610 | 642 | 665
IMPORTACAQ (1) 6 5 5
EXPORTACAO (1) 171 | 164 | 189
CONSUMO APARENTE/ (1) 445 | ag3 | 481
CONSUMO PER CAPITA / (2) 262 | 284 | 283

Fonte: ABICALCADOS, resenha estatistica, 2004. p. 6.
(1):em milhdes de pares

(2):em pares

Em 2003 o Brasil se colocava como o 3° produtor mundial de calcados,
com 4,7 % de participacao na producdo mundial.(COSTA, 2000)

4.2.2 Regi0es produtoras

O setor de calcados no Brasil estd estruturado em algumas regifes
principais, que no seu desenvolvimento concentraram empresas similares com mesma
vocagdo® para a producéo de calcados.

Das regides produtoras de calcados no Brasil destacam-se o Vale dos
Sinos no Rio Grande do Sul, os municipios de Franca, Birigui e Jau em Séo Paulo, a
regido de Nova Serrana em Minas Gerais, Paraiba no Nordeste entre outras ndo muito
expressivas. (SUZIGAN et al, 2000)

2 O termo vocagdo foi usado para dizer que no Brasil, essas regides apresentam especializagio em
determinado tipo de produto, que as vezes estd no género e uso de matérias-primas especificas, como
calcados femininos em couro, ou nas estratégias de producdo e de mercado que adotam, como grande
escala com baixo custo.
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O Vale dos Sinos (RS) € o maior produtor de cal¢cados no Brasil e teve
sua origem a partir da chegada dos imigrantes alemédes ao sul do Brasil, no inicio do
século XIX. A histdria da regido relata que os primeiros fabricantes de sapatos surgiram
as margens do Rio dos Sinos, na regido, hoje, ocupada pelas cidades de Sdo Leopoldo e
Novo Hamburgo (ANDRADE & CORREA, 2001).

A regido do Vale dos Sinos € formada por 18 cidades do Rio Grande do
Sul, especializada em calgados femininos de couro, com aproximadamente 3.000
empresas que geram 130.000 empregos (ANDRADE & CORREA, 2001). As empresas
dessa regido séo de pequeno porte®, porém 11% representam empresas com mais de 500
funcionarios, e € esse universo que responde por 73% da producdo total do Vale dos
Sinos. Atualmente, a producdo atinge cerca de 178 milhdes de pares/ano, o que
representa aproximadamente 40% da producdo nacional, e participa com 75% das
exportacdes brasileiras (ANDRADE & CORREA, 2001).

A producdo de calcados no Vale dos Sinos é destinada principalmente
para exportagdo em 85 a 90% do que é produzido na regido. Enquanto que a produgdo
para 0 mercado interno representa apenas 10 a 15% da sua produgdo total (ANDRADE
& CORREA, 2001).

Os principais mercados internacionais do Vale dos Sinos sdo os EUA,
Argentina, Reino Unido, Canada, Paraguai, Chile, Bolivia, Uruguai, Alemanha,
Austrélia, Venezuela, México e Paises Baixos. (ABICALCADOS, 2000)

A empresa Azaléia estd instalada nessa regido, e é considerada a maior
fabricante de calcados no Brasil e uma das cinco maiores do mundo, liderando o
segmento de calgcados femininos com sua producao de 30 milhdes de pares/ano, o que
representa cerca de 15% do mercado interno nacional. (BNDES, 2000)

Além do Vale dos Sinos, outras regides se destacam no setor calcadista, e
se encontram em trés municipios no interior do Estado de Sdo Paulo: Franca, Birigii e
Jad. (SUZIGAN et al , 2000)

A Cidade de Franca esta localizada no interior do Estado de Séo Paulo,
sendo considerada a segunda maior regido produtora de calgados no Brasil.

% De um total de empresas no Estado do Rio Grande do Sul em meados da década de 90, 1.080 possuiam
até 19 funcionérios; 328 empresas tinham de 20 a 99; 248 empresas possuiam entre 100 a 499 e apenas 57
empresas tinham mais de 500 empregados.
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Franca produz cal¢ados masculinos em couro; sua producao atinge cerca
de 29 milhGes de pares/ano, 0 que representa 6% da producdo nacional e 3% das
exportacOes brasileiras (ANDRADE & CORREA, 2001).

A regido de Franca é composta por 360 industrias de estrutura familiar,
onde 10% sédo grandes empresas, 70% micros e pequenas empresas, e, 20% constituidas
de médias empresas, que juntas geram 16,9 mil empregos (ANDRADE & CORREA,
2001).

A historia de Franca atribui aos criadores de gado e aos comerciantes da
regido a responsabilidade sobre a formacéo do setor calgadista, que se iniciou com a
producéo de alguns artefatos em couro, como botas e artigos para selaria, para atender o0s
viajantes e a demanda local (SUZIGAN et al, 2000). Esse fato contribuiu com a
formagdo de mé&o-de-obra especializada que mais tarde viriam a trabalhar nas atividades
para a fabricacao de calcados.

Também faz parte do setor calcadista brasileiro o municipio de
Birigli, responsavel pela maior parte da producdo nacional em calgados infanto-
juvenis. Esta localizado na regido centro oeste do Estado de S&o Paulo com 157
empresas de calcados que produzem 220 mil pares por dia, empregando cerca de
18.000 pessoas. A Ortopé instalada nessa regido, em 1999, foi considerada a maior
fabricante de calcados infantis da América Latina, porque produziu 13 milhGes de pares

no ano, seguida pela Klin com 30 mil pares/dia.



50 SETOR DE CALCADOS EM JAU (SP)

Este capitulo apresenta o histérico da formacédo do cluster de calcados
de Jau, com as caracteristicas principais das empresas e do processo produtivo, o
mercado atendido e as iniciativas de cooperacdo observadas nos ultimos dois anos.

As informagdes contidas neste capitulo foram extraidas dos resultados de
uma extensa pesquisa de campo fomentada pela Finep no periodo de 2003 a 2004,
através de um convénio entre o Centro das Industrias do Estado de S&o Paulo e a
Prefeitura Municipal de Jad, coordenado pelo Nucleo de Informacdo Tecnoldgica em
Materiais da Universidade Federal de S&o Carlos.

5.1 Historico da formacéo do Cluster de Calgcados de Jau

Jau esté situado no centro geogréafico do Estado de Séo Paulo, a 296 km
da capital, com 112.042 habitantes. Segundo a SERT (2002), a populacédo
economicamente ativa é de 48.675 pessoas. O Municipio é banhado pelo rio Tieté e
seus afluentes, Ave Maria e Jau (IBGE, 2000).

Segundo 0 JORNAL COMERCIO DO JAU (1985) o municipio de Jad se
desenvolveu com a agricultura, como na maioria das cidades do interior de Sdo Paulo.
Nessa época, a atividade principal era o café, que devido as crises, logo foi substituido
pela cana-de-agUcar, que permanece até hoje na regido, mas que deixou de ser a
atividade principal em meados de 1950, com o auge da producéo de calcados.

A atividade de cal¢ados iniciou-se na regido de Jad, quando os imigrantes
italianos, bons artesaos, que trabalhavam nas lavouras, comegaram a produzir sapatdes e
botinas ruasticas de couro para venderem aos viajantes e a comunidade local. Isso
ocorreu no inicio do século XIX, quando a producdo era especialmente sandalias,
sapatdes’ e botinas rusticas de couro com solado de borracha em estilo campestre, que
caracterizava a modelagem desenvolvida para o dia-a-dia dos trabalhadores nas
lavouras (JORNAL COMERCIO DO JAU, 1985).

4 Estilo de sapato fabricado nos anos 50.
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Da aptidao de fazer sapatos nasceu a principal caracteristica dos produtos
fabricados na regido de Jald, que atualmente é composta por aproximadamente 220
micro e pequenas empresas de calcados, representando 43% dos empregos gerados no
municipio e 65% da economia local, com quase 10 mil empregos diretos e indiretos, o
que sugere ser o principal setor econémico da cidade.(SINDICALCADOS, 2000)

O desenvolvimento do setor de calcados em Jau é atribuido a visdo de
artesdos, que comecaram a ensinar o oficio de sapateiro a jovens interessados, que
perceberam uma oportunidade de trabalho. Essa disseminagdo de conhecimento
desencadeou o surgimento de pequenas oficinas de fabricacdo de cal¢ados no final da
década de 30. (JORNAL COMERCIO DO JAU, 1985)

Na década de 50 ja era possivel se observar certa concentracdo de
empresas de calgados que se especializaram na fabricacdo de cal¢ados femininos em
couro, apesar de ainda possuir alguns estabelecimentos de fabricacdo de artigos
masculinos. Foi a partir dessa década, em diante, que a regido comecou a abrigar outros
estabelecimentos da cadeia produtiva desse setor, e ndo parou mais de produzir sapatos
femininos, até se tornar uma regido produtora expressiva para o Brasil.

Nos anos 70, o setor possuia 120 industrias, que s6 produziam sapatos
femininos em couro, e buscavam no Vale dos Sinos todo suporte e conhecimento para
a fabricacdo dos produtos, até mesmo a tendéncia de moda. (SINDICALCADOS,
2000)

No inicio de 1980, alguns profissionais gauchos se mudaram para a
regido em busca de trabalho, o que acabou contribuindo para o desenvolvimento da
regido, dando inicio as primeiras exportacdes realizadas pelas industrias jauenses.
(SINDICALCADOS, 2000).

No inicio dos anos 90, Jau se tornou conhecida em todo territorio
nacional, aumentou as vendas, abriu novos mercados e até comegou a
exportar.(SINDICALCADOQS, 2000).

A maioria dos empresérios locais atribui a regido do Rio Grande do Sul,
a responsabilidade pelo crescimento do setor em Jau no inicio da década de 90, quando
as empresas do Vale dos Sinos comecaram a exportar sua producdo quase em

totalidade, deixando brechas no mercado interno que possibilitaram a entrada dos
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produtos jauenses, contribuindo para o0 desenvolvimento das industrias.
(SINDICALCADOS, 2001)

Segundo LORENZON (2004) a posicao geogréafica de Jau apresenta facil
acesso aos grandes centros consumidores, 0 que também ofereceu vantagens comerciais
para as empresas de Jalu abastecerem os dois maiores mercados nacionais, que sao: a
Cidade de Séo Paulo (primeiro no ranking do consumo nacional) e o interior do Estado
de Sédo Paulo (segundo no ranking do consumo nacional).

A conquista pelo mercado nacional resultou em duas coisas, uma delas
refere-se ao crescimento do setor em nimero de empresas e estabelecimentos da cadeia
de valor que atualmente formam o cluster industrial da regido de Jau, e a outra, a
relacdo de dependéncia estabelecida com o mercado, causada pela concentragdo da
atividade na demanda desses dois mercados, 0 que gerou certa dependéncia desses
mercados, nos ultimos anos.

O quadro 5.1 apresenta uma queda significativa do numero de

trabalhadores no ano 2001.

QUADRO 5.1 - Trabalhadores de calgados Jau/Brasil — 1997-2001

Brasil Jau Jau/Brasil
Ao Trabalhadores Ano Trabalhadores %
de calcados de calcados

1997 116.302 1997 2.886 2,48
1998 113.501 1998 2.428 2,14
1999 129.777 1999 2.794 2,15
2000 149.505 2000 3.187 2,13
2001 157.859 2001 2.982 1,89

Fonte: Ministério do Trabalho e Emprego, 2002 In: GREGOLIN et al (2004).

A queda na contratacdo de mé&o-de-obra em 2001 forcou as empresas de

Jal a buscarem estratégias para aumentar mercados e portanto a partir de 2002, as
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indUstrias calcadistas de Jau comegaram a abrir mercados estrangeiros que comprassem
nestes periodos de queda na producdo, encontrando na exportacdo uma alternativa para
acabar, ou pelo menos amenizar, a sazonalidade na produgéo de calcados femininos.
(LORENZON, 2004)

O foco de mercado para as industrias de calgados de Jau continua sendo
aquele que compra em pequena escala uma variedade de produto, como foi durante
todos os anos de sua existéncia, porém comecam a despontar industrias com interesse
na producdo de escala, principalmente de material sintético, o que tem despertado
outros interesses no setor, resultando na unido de algumas industrias para abertura de
mercados de escala que vem sendo trabalhada pelo sindicato patronal com auxilio de

outras entidades importantes para o setor calcadista, desde 2003.

5.2 Principais Caracteristicas das Empresas e do Processo Produtivo

Segundo LORENZON (2004) o dinamismo das empresas de calgcados de
Jau é impulsionado pela tarefa de acompanhar as tendéncias da moda feminina e
transforma-la em cal¢cados muito rapidamente para insercdo no mercado. Isso ocorre,
pelo menos, quatro vezes durante um ano, através dos langcamentos de cole¢des em cada
estacdo climéatica, como é na moda téxtil. Atualmente, as empresas trabalham no
méaximo da sua capacidade produtiva instalada, com uma producdo diaria que varia
entre 800 e 2000 pares/dia, dependendo do porte da empresa, como demonstra a figura
5.1.
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Fonte: OPRIME (2004) in: GREGOLIN et al. (2004) p135.
FIGURA 5.1 — Capacidade produtiva instalada/producéo atual — Jau



79

Segundo LORENZON (2004) em Jau, as empresas subcontratam méo-de-
obra em grande parte da producdo, como uma estratégia para reducdo de custos, assim,
as etapas de corte, pesponto e enfachetamento de salto, sdo realizadas fora das empresas
nas denominadas bancas ou servicos terceirizados. Porém, devido as dificuldades
encontradas na regularizacdo da situacdo de contrato com esses prestadores de servico,
pressionadas pelo Ministério do Trabalho, a maioria das empresas esta adaptando seus
espacos e trazendo parte destas etapas, de corte e pesponto, para dentro da estrutura da
empresa.

O grau de escolaridade dos profissionais que atuam no setor ¢ satisfatorio
em comparacdo com outras regides produtoras, porque demonstra incidéncia baixa de
mao-de-obra analfabeta ou com nivel baixo de escolaridade. A maioria dos funcionarios
concluiu ou esta cursando o ensino fundamental, e muitos deles sdo graduados.

O processo produtivo € 0 mesmo existente em toda empresa fabricante
de calcados, porém é caracteristica das empresas de Jau ter muita flexibilidade na
producéo de calgados, que mantiveram como um diferencial competitivo para atender
nichos de mercado especificos, que compram em pequenos lotes uma variedade de
produtos.

Outra caracteristica das empresas de Jau € que o departamento da
modelagem também gerencia a producdo, porque na maioria das empresas 0 modelista,
necessario para o desenvolvimento do produto, também é o gerente da producéo.

Os protétipos criados na modelagem servem como amostras para 0S
vendedores das empresas e tambem para serem expostos durante as principais feiras de
calcados em ambito nacional. Se forem vendidos serdo escalonados gerando uma
grade de produto, ou uma linha de modelos.

O resultado na venda é o que determina os modelos que serdo de fato
produzidos, e assim a programacdo da producdo € sempre feita com 15 dias de
antecedéncia, para conseguir entregar o produto até 30 dias para o cliente final.

Em geral as empresas ndo possuem departamentos de vendas, muitas
porque mantém uma carteira de compradores fidedignos, ou porque a comercializagdo
se d& por meio de representantes em pontos estratégicos de distribuicdo do produto.

Assim, a primeira atividade na empresa é realizar a compra dos insumos

e preparar as férmas que daréo forma ao modelo.



80

A matéria-prima € encaminhada para o corte com instrugdes do gerente
de producdo, que também envia os moldes das pecas escaladas na modelagem para
facilitar o trabalho dos cortadores.

Da banca de corte, os artigos voltam para a empresa, que S&0
novamente distribuidos para as bancas de pesponto, que armam o calcado,
costurando as pecas cortadas, o que se denomina por cabedal.

O pesponto € considerado o maior gargalo da producéo para as empresas
jauenses, devido ao informalismo das bancas que prestam esse servico, a baixa
qualidade dos pespontadores e a falta de responsabilidade com o prazo de entrega, que
geram impactos negativos para empresa, como retrabalho, perda de matéria-prima e
atraso na entrega do produto final.

Da banca de pesponto, os cabedais retornam para a empresa, € no
almoxarifado séo separados com os outros componentes para serem distribuidos na
linha de montagem, que é feita com o auxilio de uma esteira.

A velocidade da esteira varia conforme a complexidade do modelo na
montagem, mas comumente a produtividade média das empresas é de 1.000 pares por
dia.

No final da esteira, apds a montagem, € feita uma inspec¢do no produto
que direciona, para retoque e melhoria se for necesséario, descarte, ou embalagem e
armazenamento para a expedicdo ao cliente. O servico de transporte e distribuigédo
também é terceirizado em todas as empresas de Jad.

O fluxo da fabricacdo de calgados de Jau pode ser observado na figura

5.2 a sequir.
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' FLUXOGRAMA: INDUSTEIA DE CALCADOS
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Fonte: IPT (2004) in: GREGOLIN et al, 2004 p.210

FIGURA 5.2 Fluxo da producéo de calcados em Jau

Segundo LORENZON (2004) a gestdo empresarial pode ser considerada
precéria, pois a maioria dos empresarios iniciou seu negocio apenas com habilidade na
producdo, por conhecerem ou terem atuado no processo produtivo, sem base de
conhecimentos administrativos. As empresas que nasceram dessa forma, e logo
adquiriram competéncias na area administrativa, hoje sdo as que mais cresceram nos
Gltimos anos. Porém, de uma maneira geral, as empresas possuem pouca diferenca
entre elas, e algumas praticas sdo comuns, como: ndo planejarem estrategicamente o
desenvolvimento da empresa, ndo terem planos de marketing para os seus produtos,
ndo pesquisarem novos materiais e esperarem as informacdes que sdo trazidas pelos
fornecedores ou clientes, ndo terem plano de carreira e ndo oferecem treinamento para
funcionaérios, entre outros.

Outra caracteristica do cluster de Jau é ter um alto indice de retrabalho
ou refugados, porque ndo documentam seu desempenho durante todo o seu tempo de

existéncia, muito menos as reclamacées dos clientes, bem como produtos desenvolvidos
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anteriormente, o que dificulta saber em qual etapa esta o gargalo da producdo em
modelos especificos, o que impede a rapidez numa acdo de correcdo. O setor calcadista
de Jau é conhecido pela capacidade das industrias em adequar-se a qualquer mercado,

desde que ndo exigisse grande escala na producao.

5.3 O mercado do setor calcadista de Jau

O cluster de calcados de Jau produz cerca de 60 mil pares por dia,
sendo que 98% dessa producdo sdo destinados ao mercado interno, enquanto apenas
2%, ao mercado externo.

Dos 98% que sdo destinados ao mercado interno, 95% estéo
concentrados no Estado de Sdo Paulo, sendo 55% na capital e 40% no interior. Os 3%
restantes dividem-se em outras regides do pais, como Rio de Janeiro e Curitiba. (IPT,
2004)

Segundo o IPT (2004) em 2002, o setor calgadista de Jal chegou a
representar 2% no total das exportacdes brasileiras com US$ 2.116.800, com um
faturamento anual de R$ 226.800.000. O preco médio dos cal¢ados no mercado interno
varia entre R$ 15 e 29, enquanto que no mercado externo é de US$ 8 a 15.

Os clientes sdo caracterizados por lojistas com mais de um ponto de
venda, além de shoppings e grandes atacadistas, que compram diretamente da inddstria,
ou por intermédio de representantes. (IPT, 2004)

A participacdo de Jau na producdo e exportacdo de calcados, no Estado

de Sao Paulo e no Brasil, pode ser observada no quadro 5.2.

QUADRO 5.2 - Produgéo e exportacdo de calcados nacionais, no Estado de S&o
Paulo e na cidade de Jau (2002)

Produgao (pares) % participacido Exportacdo (US$) % participagao

Jau Jau
Brasil 642.000.000 2,36 1.449.000.000 0,15
Séo Paulo 192.600.000 7.85 116.000.000 1,83
Jau * 15.120.000 2.116.800

Fonte: IPT (2004) in: GREGOLIN et al, 2004 p.222.
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Os esforcos para as exportacbes tém sido direcionados aos paises

europeus ou do leste europeu, que possuem mercado para os produtos feitos em Jad.
Com isso, atualmente as empresas buscam constantemente melhorar a qualidade do
produto, sendo undnime a opinido de que o design é o fator importante para a

concretizacao das vendas.

5.4 Ac¢oes deliberadas pelo cluster de calgados de Jau a partir de 2000

Esta secédo descreve algumas das agdes deliberadas pelo cluster durante o
periodo de 2000 a 2004, demonstrando as iniciativas de cooperacdo adotadas pelos
membros do cluster, entre eles, as empresas de calcados, os atores regionais, 0 poder
publico municipal e outros agentes interligados a atividade produtiva do calcado na
regido de Jau.

A primeira acdo deliberada pelos membros do cluster de calcados de Jau
aconteceu em 2002, por meio de um processo de articulacdo entre as entidades
representativas e as instituicbes locais, para a criacdo de um centro de inteligéncia
empresarial voltado para o apoio as decisGes empresariais na atividade econdmica em
quest&o.

A criacdo do centro de inteligéncia para o setor caladista de Jau foi
motivada pela disseminacdo macica dos diferentes conceitos sobre o processo de
inteligéncia competitiva no funcionamento dos aglomerados de empresas e das
discussdes sobre os servicos dos nucleos de informacédo tecnoldgica instalados no
Brasil.

Essas discussdes sobre os nucleos levaram a formatagdo de um projeto
piloto para criacdo e implantacdo de um centro de referéncia em inteligéncia
empresarial e tecnoldgica para calgados em Jau, sendo submetido para avaliagdo do
programa fundo verde amarelo do governo federal e contemplado pelo mesmo fundo
em dezembro de 2002 para execucao nos proximos 2 anos consecutivos.

O trabalho para criacdo e implantacdo do centro iniciou-se com a
identificacdo da demanda tecnoldgica das empresas do setor de calgados e paralelo a
isso, da identificacdo da oferta por servicos tecnoldgicos. Essa pesquisa serviu como

base para entender qual é a dindmica da demanda por servi¢os e dos servicos por
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demanda existentes no cluster de Jal, principalmente para poder estruturar melhor
0s servicos do centro de inteligéncia.

Outra iniciativa que acontecia no mesmo periodo era uma pesquisa de
campo realizada com 37 empresas de cal¢ados desse cluster, fomentada pelo SEBRAE
regional de Bauru e executada pelo Nucleo de Informacdo Tecnoldgica em Materiais
(NIT) da Universidade Federal de Sdo Carlos (UFSCAR), com o objetivo de buscar
similaridades na gestdo empresarial das empresas do cluster.

Esse estudo utilizou o software Statistical full para a tabulacdo dos dados
que mostraram a possibilidade de segmentacdo das empresas do cluster em quatro
grupos por similaridades, agrupados segundo as variaveis: controle administrativo,
controle da qualidade, desenvolvimento de produtos e estratégias de producéo.

Os resultados alcangados indicaram que:

eas empresas tém projeto/design proprio, porém copiado ou comprado
de empresas especializadas;

ede um modo geral séo vendedoras dos seus projetos;

*0s compradores, em geral, compram 0s projetos desenvolvidos,
fazendo, as vezes, sugestdes sobre o design;

=0 envolvimento do pessoal de fabrica e a adocdo de mecanismos de
motivacdo no trabalho sdo os aspectos mais deficientes;

*0s sistemas de custeio sdo apontados como ineficientes, merecendo
especial atencdo em futuros projetos de treinamento das empresas;

=0 controle da qualidade durante etapas de fabricagdo ndo é uma
pratica comum dentro das empresas, com uma Unica excecao;

0 mesmo ocorre com a implantacdo de programas de melhorias
continuas;

equanto a estratégia de producdo, as empresas tém grande variedade de
produtos e baixa automacdo dos processos, o que indica diversificacdo e baixo volume
de producéo;

=0 processo de fabricacdo é intensivo em mao-de-obra com baixo uso de
tecnologias.

O resultado dessa pesquisa motivou as entidades e empresas locais. A partir

desse resultado, foram sugeridos alguns treinamentos para as areas mais deficientes.
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A figura 5.3 apresenta o resultado da pesquisa nas 37 empresas, que

foram analisadas e classificadas por similaridade em quatro grupos distintos segundo
suas caracteristicas. Cada grupo apresenta um nivel de competéncia em relagdo as

atividades de controle na gestdo empresarial.
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Fonte: OPRIME (2004) in: GREGOLIN et al, 2004 p.136.

FIGURA 5.3 — Posicionamento das indastrias segundo os critérios de controle

A figura acima mostra que o nivel de competéncia da maioria das
indUstrias € baixa em relacdo as praticas de controle administrativo, controle da
qualidade e desenvolvimento de produto.

Com o término da pesquisa mencionada nesta se¢do, nasciam outras
iniciativas mais fundamentadas em conhecimento cientifico sobre a organizacdo das
empresas do cluster. Essas iniciativas tinham o propdsito de desenvolver e melhorar as
falhas identificadas nos estudos anteriores.

Para apresentar melhor essas iniciativas, segue abaixo na proxima se¢éo o
histérico de um programa implantado desde 2003 que consolida o interesse por
desenvolvimento do cluster vindo dos seus proprios agentes locais. Essa iniciativa pode
ser considerada como a primeira acdo deliberada do cluster, onde os agentes decidem
participativamente e estrategicamente a evolugdo do setor calcadista de Jau, por meio da
identificacdo das ameacas e das oportunidades.



86
5.4.1 Programa de Desenvolvimento do Setor Calgadista de Jau/SP

Segundo LORENZON (2004) devido a disseminacdo dos conceitos de
clusters e aglomerados de empresas, feita pelos veiculos de comunicacdo sobre as
estratégias do governo brasileiro para o desenvolvimento regional nos préximos anos, a
Secretaria Municipal de Desenvolvimento Econémico de Jau (SDE) iniciou um
processo de articulagdes dos diversos agentes locais, baseado no conceito de cluster
industrial, para alavancar o desenvolvimento municipal através do setor de calcados,
uma especialidade produtiva do municipio.

Como o setor publico € importante para articular acbes de cooperacdo em
um cluster, a SDE reuniu-se com diversas competéncias regionais para a discussao
sobre o setor calcadista de Jad.

Em marco de 2003, a SDE realizou uma oficina de planejamento
participativo, conciliando a presenca dos diferentes atores correlatos ao setor de
calcados, com o propésito de elaborar um planejamento estratégico para o
desenvolvimento deste setor.

Nesse planejamento participaram representantes do sindicato patronal, do
Sebrae-SP, do IPT, UFSCar, CIESP, SENAI, SESI, SENAC, FATEC, Prefeitura
Municipal, consultores do processo produtivo, especialistas em clusters, empresarios
locais e outras entidades ligadas a cadeia de valor na confec¢do do calgado feminino.

A finalidade desse encontro foi discutir o desenvolvimento
socioeconémico do setor, por meio da analise dos pontos fortes e fracos enfrentados
pelas industrias, com o propoésito de elaborar um programa de desenvolvimento com
acOes de curto, médio e longo prazo, para o fortalecimento das empresas e das estruturas
de apoio ligadas a elas.

Nesse encontro foram discutidos os itens abaixo:

eAnalise de Situacdo: Forcas Internas Restritivas;

eForcas Restritivas: Urgéncia de superacao;

eForcas Restritivas: Gravidade dos Problemas;

=Analise de Situacdo: Forcas Internas Impulsoras;

eForcas Impulsoras: Aspectos relevantes;

eAnélise de Situacdo: Situagdes Externas Desfavoraveis;
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*Gravidade das Ameacas;
<Analise de Situacdo: Situacdes Externas Favoraveis;
«Condicdo de Aproveitamento das Oportunidades;
«Oportunidades Estratégicas;
«Areas Estratégicas;
ePlanejamento Estratégico: Finalidade e Objetivo;
eEstratégia de Acdo: Objetivos e Atividades;
eMatriz de Responsabilidades;
*Plano Operacional / Controle;
»Avaliacéo Final,
O quadro 5.3 abaixo apresenta, de forma resumida, 0 método aplicado no

planejamento participativo mencionado anteriormente.

QUADRO 5.3 — Roteiro metodoldgico empregado no planejamento participativo
do Cluster de calgados de Jau/SP
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Fonte: LORENZON (2003) In: Apresentacdo na reunido de resultados com o0s

empresarios participantes do planejamento estratégico.
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Foram identificados os principais problemas internos do setor calcadista de
Jal, considerados como aspectos negativos ou forcas restritivas, que deveriam ser
minimizados para evitar influéncia negativa sobre seu desempenho.

Os problemas foram agrupados em 11 &reas tematicas e podem ser
observados a seguir.

1) Recursos Humanos: méo-de-obra desmotivada (perda da mdo-de-obra
para outros setores); inexisténcia de plano de carreira; nivel de capacidade profissional
relativamente baixa (todos); qualificacdo profissional deficiente (colaborador) e falta de
registro em carteira.

2) Gestdao Ambiental: dificuldade na destinacdo dos residuos.

3) Tecnologia: baixa inovacao tecnoldgica interna e dificuldade de obter
informagdo e uso das tecnologias.

4) Gestdo do Polo: atividades desarticuladas; desarticulacdo das
entidades locais; inexisténcia de direcionamento estratégico para o cluster; desunido da
classe de empresarios do setor; crise de representatividade externa; sindicato ndo atrai
0s empresarios; comercializacdo predatdria; imagem negativa junto ao mercado externo;
méa conducdo do marketing institucional; informalidade das empresas e desarticulacao
politica com os governos.

5) Informacdo: falta de memoria do setor calcadista e inexisténcia
cadastral dos fornecedores e empregados.

6) Comercializacdo: baixo poder de barganha dos empresarios; producéo
¢ comprada e ndo vendida; desconhecimento do consumidor (conhecimento do
consumidor pelo vendedor); alta concentracdo em poucos mercados e concorréncia
interna baseada em preco baixo.

7) Gestdo de Producdo: programacdo somente de curto prazo da
producdo; altos custos de producdo; ambiente de trabalho inadequado; inadequado
controle da qualidade no processo produtivo e baixa qualidade do produto final.

8) Comportamento: baixa estima dos empresarios; acdes individuais e
ndo conjuntas; empresarios ndo participam de planejamentos estratégicos para o
desenvolvimento do cluster; empresarios ndo compartilham as informacdes;
acomodacdo do empresario em relacdo ao seu préprio negocio, e administracdo

centralizada nas decisdes do dono sem prévia analise.
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9) Terceirizagdo: terceirizacdo informal; baixa qualidade dos produtos
terceirizados; irregularidade nos contratos de prestacdo de servigos e baixa capacitacao
da méo-de-obra dos terceirizados.

10) Gestdo Empresarial: auséncia de profissionalismo na gestdo
empresarial; deficiéncia nos controles internos; baixo investimento em treinamento de
funcionarios; as empresas ndo estdo bem estruturadas internamente; gestdo empresarial
focada no curto prazo; dificuldade em estimar custos nos produtos; empresas sem planos
e objetivos estratégicos; mau aproveitamento das competéncias dos empresarios; ma
aplicacdo dos recursos financeiros e pouca participacdo em feiras e eventos do setor de
calcados.

11) Produtos: estrutura ineficaz para desenvolvimento de produtos e baixo
valor agregado.

Apos a analise dos problemas, ainda nesse evento, foram gerados nove
objetivos gerais, fundidos em seis areas estratégicas para estabelecerem as acdes para
0 desenvolvimento do cluster.

Os noves objetivos levantados e propostos pelos participantes foram:

1. Processos tecnologicos adequados: fomento do desenvolvimento
tecnoldgico do setor calcadista;

2. Eficiéncia operacional: melhoria da produtividade e qualidade nesse
setor industrial;

3. Recursos humanos qualificados: busca da exceléncia em gestdo de
pessoas;

4. Terceirizacdo profissionalizada: desenvolvimento empresarial dos
prestadores de servicos;

5. Busca de novos mercados/comercializa¢do: conquista e manutencao de
novos mercado;

6. Produtos competitivos: criacdo permanente de produtos competitivos;

7. Fortalecimento da imagem do setor: legitimacdo do municipio como
“cluster de calgados femininos”;

8. Apoio Institucional efetivo: apoio institucional para desenvolvimento

do cluster;
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9. Comportamento empreendedor: empresarios competentes comprometidos
com o desenvolvimento do cluster.

Esses objetivos foram colocados em seis areas estratégicas para serem
trabalhados conforme se observa abaixo:

1. Educacéo empresarial e empreendedora;

2.Tecnologia, qualidade e produtividade;

3. Desenvolvimento de produtos e conquista e manutencdo de novos
mercados;

4. Busca de exceléncia em gestdo de pessoas;

5. Gestdo do cluster de calcados de Jau, e

6. Desenvolvimento empresarial dos prestadores de servigos.

Dentro de cada area estratégica foram adotadas metas para a realizacao
de acdes definidas e organizadas por meio de um cronograma de trabalho.

Para desenvolver as areas estratégicas foram formados seis comités de
trabalho, a saber:

1- Grupo de Gestdo do Pélo;

2- Grupo de Tecnologia e Desenvolvimento;

3- Grupo de Gestdo Empresarial,

4- Grupo dos Prestadores de Servicos;

5- Grupo de Produtos e Mercados;

6- Grupo de Recursos Humanos.

Desses comités surgiram propostas de acOes e atividades que visam
atingir os objetivos definidos no planejamento estratégico, além de analisar e validar
cada objetivo levantado na oficina do planejamento, por ordem de prioridade e por
demanda real de necessidades.

Consolidou-se a partir de entdo um programa de desenvolvimento para o
cluster de calgcados de Jad, liderado por comités formados por empresarios locais,
representantes do poder publico e entidades de apoio ao segmento, que coordenaram as
atividades elaboradas para atender a cada demanda identificada no planejamento
participativo.

As andlises feitas pelos comités resultaram em um plano de acdo de

curto, medio e longo prazo, que dividiu a execucdo em 10 grupos de trabalho, onde o
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criterio adotado era a competéncia individual de cada membro participante do
programa.

Esses comités ficaram com a incumbéncia de oferecer subsidios
metodoldgicos e conceituais para a execug¢do do trabalho em conjunto.

No final de 2003 o programa tinha 120 participantes formados por
empresarios, fornecedores, bancos, especialistas, entidades de apoio, poder publico,
universidades, institutos de pesquisa entre outros correlatos a atividade da inddstria
calcadista. Os grupos trabalho criados para operacionalizar as a¢Ges elaboradas pelos
comités foram os seguintes:

1. Estudo da atividade empresarial;

. Programacéo planejamento e controle da producéo;

. Pesquisa e monitoramento de mercados;

. Pesquisa e monitoramento da moda;

. Desenvolvimento empresarial dos prestadores de servigos;
. Fortalecimento da estrutura do sindicato patronal;

. Comunicacéo e marketing do cluster;

. Organizacao das informac0es do cluster;

© 00 N o O B WD

. Politica ambiental e

10. Criacdo e manutencdo de empresas

Cada grupo foi responséavel pela execugdo das atividades relativas a sua
area estratégica, com a finalidade de atingir os objetivos propostos no planejamento
participativo.

Do ponto de vista técnico e conceitual dos clusters industriais, a
dindmica gerada pelo o evento do planejamento participativo principiou o
estabelecimento da cultura para a cooperagdo entre as empresas, conseqiiéncia do
desenrolar do trabalho desenvolvido que foi mencionado anteriormente, 0 que permitiu
mudanc¢a no comportamento das empresas, mudando os aspectos conceituais do cluster
em questao.

Em 2004 o programa se estendia para o atendimento de 40 fabricantes de
calcados, 35 fornecedores de insumos e 200 prestadores de servicos que, desde o final de
2003, estdo recebendo capacitacGes geradas pelas acdes dos grupos de trabalho em:

processo produtivo, gestdo empresarial, controles da qualidade, financeiros, entre outros.
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A estrutura organizacional criada pelos envolvidos neste trabalho pode

ser observada a seguir na figura 5.4
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Fonte: adaptado de LORENZON, 2004 — apresenta¢do em reunido com empresarios

FIGURA 5.4 - Visualizagdo da estrutura organizacional criada pela a¢éo do

planejamento participativo.

A sinergia criada entre as entidades locais, como SEBRAE/ Bauru,
SENAI, CIESP, Sindicato das Industrias de Calcados e Prefeitura Municipal, entre

outras, proporcionou as empresas da cadeia calgadista estimulos para buscarem o
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crescimento de suas inddstrias por meio do uso compartilhado de tecnologias de gestéo,

informacdes diversas e tecnologias de producao.

5.4.2 Outras ac¢6es deliberadas

Atualmente as empresas do cluster tém cooperado em diferentes
atividades, como treinamento da mao-de-obra, distribuicdo de produtos,
comercializacdo de produtos no mercado externo, participagdo em feiras nacionais e
internacionais, troca de informagdes sobre fornecedores e clientes, entre muitas outras
promovidas pelo programa de desenvolvimento relatado na subsecéo anterior.

As acdes de cooperacdo mencionadas sdo organizadas pelo Sindicato
Patronal (sindical¢ados) e executadas pelas entidades de apoio que personalizam
seus produtos as empresas do cluster, estabelecendo um cronograma segundo a
ordem de prioridade estabelecida na conduc¢do do programa de desenvolvimento.

Essas acOes sdo de capacitacdes e acontecem de trés formas: consultoria
personalizada as empresas, resposta técnica com informacéo tecnoldgica e cursos para
treinamentos coletivos nas atividades comuns utilizando as infra-estruturas das
entidades de apoio.

O cluster também foi contemplado pela Finep (financiadora de estudos e
projetos) no projeto para a implantacdo de um centro de inteligéncia tecnologica e
empresarial para Jau, que subsidiem os empresarios com informagdes para tomada de
decisdo com o menor risco calculado.

Percebe-se, portanto, que a integracdo estd em processo de
desenvolvimento, exigindo uma evolucdo cultural de parte expressiva do empresariado

de Jau para as préaticas de cooperagdo entre as empresas do cluster.



6 RESULTADOS

Esse capitulo apresenta os resultados do presente trabalho, a partir dos
indicadores mensurados no estudo de caso para a classificacdo e caracterizacdo do
cluster de calcados de Jau, oferecendo subsidios para a elaboracdo das acGes para
evolugdo do cluster em questdo dentro da tipologia empregada. O capitulo foi dividido
em trés secdes, sendo que a primeira apresenta os resultados da aplicacdo do método na
caracterizacdo do cluster de Jau; a segunda apresenta a classificacdo atribuida ao cluster
segundo a tipologia dos aglomerados de empresas, e a terceira apresenta os subsidios
para a elaboracdo das acOes de desenvolvimento do cluster com base nos resultados

anteriores.

6.1 Resultados da pesquisa de campo

Para melhor apresentar os resultados da pesquisa de campo feita com
as 20 empresas da amostragem, optou-se por seguir a ordem do roteiro proposto pelo
método, apresentando os cinco conjuntos de indicadores medidos: Representatividade e
Relevancia, Desempenho, Cooperagéo, Entrelagcamento e integracéo e Efeitos resultantes
da aglomeracdo. Os resultados apresentam as médias aritméticas extraidas das notas
atribuidas pelas empresas ao conjunto de questdes referentes a cada indicador freqlente
no cluster, o que contribuiu para a gradacdo do cluster de Jau, atribuindo uma
classificacdo dentro da tipologia dos clusters industriais sugeridos no modelo tedrico
aplicado. A tabulacdo dos resultados do questionario pode ser observado no apéndice D

ao final do trabalho.

6.1.1 Representatividade e relevancia

Nota-se pela analise do quociente locacional que o cluster de Jaa é
importante para a producdo de calgados femininos de couro do Estado de S&o Paulo,

com indice de especializacdo superior a 1.
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O quadro 6.1 a seguir apresenta os resultados da aplicacdo dos métodos
do quociente locacional e do indice de especializacdo no cluster em estudo, mostrando

sua relevancia para o setor calcadista.

QUADRO 6.1 — Indice de especializacdo do cluster de Jau na atividade 1931-3
(classe CNAE) — numero de estabelecimentos para a fabricacdo de calgados em

couro ambito estadual.

Regido N° Parte Gini N° de QL(2)
de estab. Empr. Locacional empregos
Setor por formais
%(1) emprego
Jau 220 14,7 0,92 3.916 12,28

(1) Participacdo dos estabelecimentos da atividade no municipio no total de
estabelecimentos da industria no Estado
(2) quociente de localizacdo = (1) / participacdo dos estabelecimentos da atividade no

Estado no total de estabelecimentos da indUstria no Estado

A maioria das empresas do cluster de Jau é de pequeno e médio porte. O
quadro 6.2 abaixo apresenta 0 nimero de estabelecimentos de calgados por nimero de

empregados instalados em Jad.

QUADRO 6.2 — Numero de estabelecimentos no setor de calcados de Jau (1997-
2002)

Jau
Porte/Tamanho 1998 | 1999 | 2000 | 2001 2002
Peq. 20-99 116 129 163 130 112
Méd. 100-499 37 43 50 55 64
Gran. 500 ou mais 4 4 4 5 4

Fonte: elaborado com dados da RAIS, 2002.
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O setor de calcados de Jau é relevante para a sua microrregido de

governo, representando 83,99% dos empregos gerados pela industria na regido, e 44%
dos empregos gerados pela inddstria no municipio, conforme apresenta o grafico 6.1 a

seguir.

GRAFICO 6.1 — Participagdo dos principais setores no emprego

industrial do municipio de Jau.

45
40
k7
k1|
i 2 — —
1]
15
10
0 . T r
Fanel, papelan, Téufil co Calgams Produtos
edforase vEsiuanioe Alirmericios,
araficas an=faos e betndas = dcool
fecidn aifoo

Fonte: elaborado a partir de dados da RAIS (2002)

O indicador sobre os atores criticos, dentro das estruturas industriais
analisadas, apresenta padrdes de gestdo simplificados, porém com expressao regional e
sistema técnico-produtivo pouco complexo, o que neste item Ihe atribuiu uma gradagéo
média pela nota 4.

Os resultados que atribuiram notas aos indicadores de representatividade
e relevancia do cluster mostram o nivel de importancia que esta classe econdmica
possui em relacdo a sua regido geogréfica, atribuindo uma nota final de gradacédo 4 para

0 conjunto de indicadores desse atributo.

6.1.2 Desempenho das empresas

As exportacdes do cluster sdo importantes para a sua regido de governo,

porém pouco expressivas quando comparada as exportacOes estaduais e nacionais do
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setor calcadista, mas em relacdo a média de crescimento das exportacdes, o cluster se
manteve de acordo com a média do crescimento das exportacdes do Estado nos ultimos
anos, o que atribuiu uma nota de gradacdo média a esse indicador, conforme apresenta o

gréfico 6.2 a seguir.

GRAFICO 6.2 — Participac&o do cluster de Jat nas exportacdes brasileiras em 2003

milhdes de reais.
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Fonte: elaborado com dados da SECEX, 2003

Quanto ao dinamismo industrial, o cluster de Jai demonstrou relevancia
mediana com relacdo a producdo do setor no ambito estadual responsavel por apenas
8% da producdo de calcados no Estado de S&o Paulo, o que, segundo o método,
atribui nota a este indicador.

O gréfico 6.3 abaixo faz a comparagdo através da variavel de producéo,

gue mostra o desempenho industrial do cluster no Estado.
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GRAFICO 6.3 — Produc&o de calgados milhdes pares/ano em 2003.
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Fonte: elaborado com dados do MDIC, 2003.

O indicador lucros ndo foi possivel de ser analisado devido a falta de
informacdes implicada pela auséncia das respostas sobre o faturamento real e o valor
presente liquido das empresas, 0 que comprometeu a andlise desse conjunto de

indicadores mais tarde na classificacdo do cluster.

6.1.3 Cooperacgao

O indicador de cooperacdo foi obtido pelo resultado das médias aritméticas
das respostas dos conjuntos de indicadores que o compdem, a saber: agdes conjuntas,
confianca, rivalidade e competicdo, atmosfera industrial e cultura. Neste conjunto de
indicadores foi avaliado se as 20 empresas entrevistadas cooperam internamente no
cluster, com intuito de detectar a propensdo para 0 estabelecimento de relagOes
cooperativas que é condi¢do essencial para a geracdo de eficiéncia coletiva deliberada.

O valor que foi mensurado por esse conjunto de indicadores mostrou que
h& cooperacdo no cluster, advindas de pequenas iniciativas de acGes conjuntas entre
fabricantes e outros agentes da cadeia de valor, principalmente para treinamento de
funcionérios e compartilhamento de infra-estrutura, além de relacfes de confianga para
o desenvolvimento de acGes deliberadas; e, rivalidade e competicdo entre fabricantes, o
que também demonstra dificuldades para o desenvolvimento de a¢bes conjuntas entre

esses atores e nenhuma iniciativa de cooperagéo horizontal por parte das empresas.
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A tabela 6.1 abaixo apresenta a tabulacdo das questes referentes ao

conjunto de indicadores que formaram o indicador cooperacdo, apresentando as médias
aritméticas alcancadas por cada indicador a partir das respostas das 20 empresas e 0
valor atingido pelo indicador cooperacdo por meio da média aritmética dos indicadores

individualmente.

TABELA 6.1 — Médias aritméticas do conjunto de indicadores que formam o
indicador Cooperagao.

Indicador C — Cooperagao
1 2

3 4 5 6 7 8 9 10 1 12 13 14 15 16 17 18 19 | 20 Meédia

23 21 24 26 26 21 22 22 24 22 26 23 23 22 22 22 23 23 23 23

Aces conjuntas 25

30 29 29 27 30 29 29 34 33 26 30 26 34 2,7 29 34 27 31 2,7 34

Confianca 30 | 29 | 29 | 27 [ 30 | 29 | 29 | 34 | 33 | 26 | 57 | 58 [ 55 | 60 | 55 | 55 | 57 [ 55 | 55 | 55 [ 56

e 6,8 6,5 73 6,5 6.8 6,7 7,0 6,5 6,8 7.0 70 6,7 6,2 6,5 6.8 6,0 7,0 6,5 7.0 72
Competicéo e

o 77
rivalidade
88 | 90 | 83 [ 83 | 83 | 88 | 83 |85 | 88 | 90 | 80 [ 85 | 85 | 80 | 88 | 85 | 85 | 88 | 90 | 90
Atmosfera industrial 72 | 74 | 68 | 72 | 66 | 74 | 68 | 72 | 72 | 72 | 76 | 72 | 72 | 64 | 72 | 66 | 68 | 74 | 70 | 72 | 7,1
Cultura 50 | 51 | 41 | 49 | 46 | 54 | 54 | 49 | 39 | 53 | 54 | 53 | 47 | 54 | 49 | 49 | 53 | 47 | 50 | 54 | 50

Média do Indicador =5,5

Um indicador relevante observado na tabela 6.1 acima refere-se a
atmosfera industrial com média 7,1 o0 que demonstra que as empresas reconhecem sua
importancia para a localidade e acreditam que a comunidade também reconhecem a
importancia do setor. 1sso proporciona condicGes positivas para o desenvolvimento de
atividades coletivas, uma vez que as empresas conhecem seu papel perante a populagéo
de Jad.

A média baixa atribuida para o indicador a¢Ges conjuntas ndo significa
inexisténcia do indicador, pelo contrario, isso sinaliza que ha iniciativas conjuntas que
poderdo ser intensificadas por meio de agdes estratégicas e deliberadas.

Um indicador preocupante se refere a rivalidade e competitividade
presente no cluster com valor de 7,7, a maior média atingida dentre os indicadores que

compdem a cooperagdo, o que informa sobre a necessidade de se obter maior eficiéncia
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na conquista pela confianca entre as empresas do cluster. Finalmente, o indicador
confianca demonstra que € possivel mover esforcos para intensificar as acoes
cooperativas, porém ainda circulares a cooperagdo horizontal entre agentes diferentes da
cadeia de valor da atividade calcadista.

A figura 6.1 a seguir, ilustra as respostas expostas na tabela 6.1 acima
comparando as médias alcancadas pelos indicadores que compdem o indicador de

cooperacao.
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8,0

7,0

6,0

@ AcGes Conjuntas

Hl Confianca

O Competicéo/rivalidade

O Atmosfera industrial (local
M Cultura

Médds |

4,01

3,07

2,0

1,0

0,0

1

FIGURA 6.1 — Resultado da analise do conjunto de indicadores responsaveis
pelo atributo de cooperacéo no cluster de Jad.

6.1.3.1 A¢bes Conjuntas

As respostas das 20 empresas demonstraram que as acgles conjuntas
existentes acontecem principalmente nas atividades de treinamento de funcionarios, com
média 7 e compartilhamento de infra-estrutura com média 5, seguidos por exportacao de
produtos acabados com média 3 e inovacao de produtos com média 2, conforme pode ser
observado na tabela 6.2 a seguir que apresenta as tabulacGes das respostas das empresas

em relacdo a esse indicador.
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TABELA 6.2 — Tabulacéo das questes referentes ao indicador A¢bes Conjuntas

Indicador C1 — A¢cdes Conjuntas

A empresa coopera com outros fabricantes
do cluster de calcados de Jal para? 1 (2 [3 [4 [5 [6 [7 [8 [9 [10 [ 11| 12|13 |14 |15 |16 |17 |18 |19 |20 | M

compra de matéria-prima 0000000000 00]|00]00][00]00 00|00 00 000000000000 ]00 |00

distribuicdo de produtos
00]00)]00]00]00]00]00(00]00]{O00 0,0 0,0 0,0 0,0 0,0 0,0 0,0 0,0 0,0 0,0 0,0

Ex a
portagao 30[30[20/40|30]|40|30[20[20{20 [30 |30 |40 |30 [30 |40 |30 |20 [30 |40 |30

treinamento de funcionarios 70)|50(f80(f80f70|60|80|60|70|70 |70 |80 |80 |70 |70 |60 [70 |60 [70 |70 [70

pOlIthanOSetOl’ 40[40]40]40]60]30|30|40[40|50 |60 [20 |40 [30 |40 [40 |40 [50 |30 |40 |40

compartilhamento de infra-estrutura
50]50]60]50]40]30]|40([60]70](50 5,0 6,0 4,0 5,0 5,0 4,0 5,0 6,0 5,0 4,0 5,0

mpartilhamen
compartilhamento de custas 00]00[00]00]|00[00]|00[00]00[00 |00 0000|0000/ 00|00 00 00 00]00

0desenvolwmentodaempresa 0o0fo00|00]00]00]|00|00|00fO0]OO0 |00 OO |00 |00 )00 |00 |00 |00 |00 |00 |O0

ainovagdo de produtos 2020|2020 [30|30]20[20|20[10 |20 |20 |10 |20 10|20 |20 |20 30 |20]20

uso de tecnologias
20]00)]00]00]00]00]00](00]00]{O00 0,0 0,0 0,0 0,0 0,0 0,0 0,0 0,0 0,0 0,0 0,1

Média (Empresas) 232124262621 ]22]|22]24]22 |26 |23 |23 |22 |22 |22 |23 |23 |23 23|21

Normalmente a cooperacéo se da entre?

Outrosdepartamentosdaempresa 20(10(30]20]20]|20|10(30f30]20 |20 10 |20 20 }20 |20 |20 (20 |10 |30 |20

Empresas concorrentes
00|o0f00|OO|]OOf[OO|OO]|O0O|O0O0]|O0O0 |00 |00 [00]00 [00 |00 |00 [00]00 0000

Forn I
ornecedares 60[50]50|70([60]60|50[70]70|60 |60 [50 |80 [50 |50 |60 [60 |70 [50 |60 |60

Clientes 50[50]50|30[40]50|60[60]70|50 |50 [40 |60 |50 |50 |60 [50 |40 |40 |50 |50

Universidades 20|40[30[20]|20|10[10]00|20[10 |30 |10 |10 |20 |20 |30 |20 |30 |20]20]20

Empresas de consultoria
10(30[00[/00]10/00]20]20]10]00 0,0 2,0 10 10 0,0 10 0,0 10 1,0 2,0 1,0

EntldadEStecnlcaneapOIO 50)20/[/40[50[60]60]50]60|30|40 |50 |50 |60 |40 [60 |60 [40 |50 [60 |60 |50

Média (Empresa) 302929 |27|30]29|29|34[33]|26 |30 |26 |34 |27 |29 [34 |27 |31 |27 |34 |30

Média do Indicador = 2,5

As notas apresentadas na tabela 6.2 demonstram claramente se as
empresas entrevistadas fazem ou ndo algum tipo de agdo conjunta e se as fazem, com que
fazem e para que fazem.

As respostas demonstram que normalmente as agdes conjuntas acontecem
entre fabricantes e fornecedores e entre fabricantes e entidades de apoio. Isso demonstra
que o cluster pouco pratica a cooperagao horizontal.

A tabela 6.2 demonstra que nenhuma empresa entrevistada realiza
cooperacdo para a compra de matéria-prima, para compartilhamento de custos, para o
desenvolvimento da empresa e para a distribuicdo de produtos. Todas essas questoes
receberam nota 0 pela totalidade das empresas da amostragem que foram unanimes nas
respostas.

Uma informacdo interessante apurada no questionario refere-se a

cooperacgdo para as politicas do setor que demonstracdo uma conceituacdo mediana com
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nota 4 para esse tipo de atividade, o que significa que as empresas tem propensdo a

cooperacdo para defesa da classe econémica e praticam a acdo conjunta neste quesito

importante para planos estratégicos que podem levar ou definir o desenvolvimento do
setor perante a macroeconomia.

A figura 6.2 a seguir apresenta os tipos de a¢des conjuntas desenvolvidas

pelo cluster.
8,0
@ compra de matéria-prima
0 | distribuigao de produtos
6,0 O exportacéo
5o Otreinamento de funcionarios
Meédias
M politicas do setor
4,0
@ compartilhamento de infra-
20 estrutur§
B compartilhamento de custos
20 O o desenvolvimento da empresa
1,0 M a inovagado de produtos
00 M uso de tecnologias

Figura 6.2 — Tipos de a¢des conjuntas mapeadas no cluster de Jau

A figura 6.2 acima apresenta resultados que demonstram que as empresas
ja cooperaram em algum momento para a inovacdo de produtos com clientes e
fornecedores durante o desenvolvimento de uma nova colecdo de sapatos.

A figura 6.3 a seguir mostra que a cooperacdo acontece principalmente
entre fabricante e fornecedor, seguido por fabricante e clientes e fabricantes e entidades
técnicas de apoio. 1sso acontece devido a atividade de desenvolvimento de colecdo a
cada mudanca de estacdo climéatica que necessita de maior empenho das empresas na
qualidade dos produtos a serem desenvolvidos para o mercado.

A figura 6.3 abaixo apresenta que pouco realiza a¢fes conjuntas entre
fabricantes e empresas de consultoria, e entre fabricantes e universidades. Dois atores
sdo responsaveis pelas a¢des conjuntas em segundo lugar para esse indicador: entre

fabricantes e clientes e entre os departamentos internos da empresa.
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A figura 6.3 também apresenta que ndo existe acdo conjunta entre

empresas fabricantes do cluster. Assim pode-se dizer que as empresas do cluster cooperam

verticalmente com os seus fornecedores de insumos e com outras entidades de apoio

correlatas ao setor, principalmente as relacionadas com financiamentos e qualificagdo da
mao-de-obra.

A figura 6.3 pode ser observada a seguir.
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FIGURA 6.3 — Ag¢des conjuntas entre os atores do cluster.

6.1.3.2 Confianca

A média 5.6, atribuida pelas respostas das 20 empresas ao indicador
confianga demonstrou um aspecto positivo para trabalhar a intensificagdo das relagoes
de cooperacdo no cluster. As tabulagfes das questdes referentes a esse indicador,
demonstraram presenca principalmente nas relacdes entre fabricantes e fornecedores,
fabricantes e funcionérios, fabricantes e laboratérios de testes e fabricantes e

representantes, conforme apresenta a tabela 6.3 e a figura 6.4 a seguirem.
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TABELA 6.3 — Tabulagéo das questdes referentes ao indicador de confianga

C.2 Confianca

A confianga esta presente nas

relagdes entre? 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 16 17 18 19 20 | ™
fabricante e fornecedor 90 | 1200 90 | 80 | 90 | 90 | 80 | 80 | 90 | 90 | 80 | 90 | 200 | 200 | 90 | 90 [ 100 | 80 | 200 | 90 | 90
fabricante e cliente 90 | 90 | 80 | 90 | 90 | 100 | 100 | 80 | 1200 [ 100 | 90 | 80 | 90 | 90 | 100 | 80 | 90 | 90 | 80 | 90 | 90
fabricante e representante 90 | 200 | 100 | 80 | 90 [ 90 | 80 | 200 | 90 | 80 | 200 [ 100 | 100 | 90 | 80 | 90 [ 90 | 90 | 80 [ 80 | 90
fabricante e consultor 20 | 00 | 20 | 20 | 10 [ 30 [ 30 [ 10 [ 20 | 20 | 20 | 30 | 10 [ 10 [ 30 | 30 | 20 | 30 | 20 | 20 | 20
fabricante e associagdes de classe 50 | 30 [ 30 | 40 | 70 | 70 | 60 | 50 | 50 | 50 | 60 | 50 | 30 | 60 | 60 | 40 | 50 | 50 | 50 | 50 | 50
fabricante e institutos de pesquisa 20 [ 00 | 40 | 30 | 10 [ 20 | 10 | 1,0 | 10 | 20 | 30 | 20 [ 20 | 30 [ 20 | 30 | 30 | 10 | 10 [ 20 | 20
fabricante e funcionarios 100 | 90 | 100 | 100 | 100 [ 90 | 90 [ 90 | 100 | 200 | 100 | 200 | 90 | 100 | 100 | 2100 | 90 | 100 | 200 | 90 | 97
fabricante e banco 40 | 30 | 30 | 50 | 60 | 40 | 40 | 40 | 30 | 50 | 40 | 40 [ 50 | 60 | 30 | 30 | 40 | 30 | 40 [ 30 | 40
fabricante e laboratorios de teste 10,0 | 100 | 90 | 100 | 20,0 | 10,0 | 200 | 100 [ 90 | 100 | 1200 | 100 | 100 | 100 | 90 | 200 | 100 | 100 | 100 | 10,0 | 9.9
entre fabricantes do setor 10 | 00 | 00 | 30 | 20 [ 10 | 10 [ 00 [ 00 | 1,0 | 00 | 20 | 00 [ 10 [ 00 | 10 | 20 | 20 | 10 | 20 | 10
somente por meio de contrato 10 | 10 | 10 | 00 [ 20 [ 00 [ 00 [ 20 [ 20 | 20 | 20 | 20 | 10 [ 20 [ 10 | 00 | 00 | 2,0 | 1,0 | 10 | 10
Média (Empresa) 56 | 50 | 54 | 56 [ 60 | 58 | 55 | 53 | 55 | 57 | 57 | 58 [ 55 | 60 | 55 | 55 | 57 | 55 | 55 | 55 |56

Média do Indicador = 5,6

M fabricante e fornecedor
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W fabricante e cliente

Ofabricante e
10,0 representante
Ofabricante e consultor

W fabricante e

80— associacdes de classe
Ofabricante e institutos de
i esquisa

Médias I?abr?cante e funcionarios
6,0 —
Ofabricante e banco

M fabricante e laboratérios

40— de teste

M entre fabricantes do
setor

Osomente por meio de

2,0+— contrato

0,0

FIGURA 6.4 — RelagOes de confianga mapeadas no Cluster.
6.1.3.3 Rivalidade e Competicao
O indicador de rivalidade e competi¢do € muito alto no cluster, com média

de 7,7 resultante da tabulacdo das questOes referentes a esse indicador conforme apresenta

a tabela 6.4 a seguir.
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TABELA 6.4 — Tabulagéo das questdes referentes ao indicador Competicdo e
Rivalidade

C.3 Competicao/Rivalidade

Ha competitividade ou rivalidade entre?

Fabricantes 10,0 | 100 | 9,0 | 100 | 10,0 | 200 | 100 | 90 | 1200 | 10,0 | 10,0 | 100 | 200 | 20,0 | 100 | 100 | 200 | 9,0 | 100 | 100 | 9,9
outros pélos produtores 10,0 | 10,0 | 100 [ 100 | 90 | 90 | 100 | 100 | 100 | 200 [ 90 | 100 | 200 | 90 | 100 | 200 | 90 | 100 | 100 | 100 | 98
Fornecedores 10,0 9,0 10,0 9,0 9,0 10,0 9,0 10,0 | 10,0 | 10,0 | 10,0 | 10,0 | 9,0 10,0 | 10,0 9,0 10,0 9,0 10,0 | 10,0 | 9,7
Instituicdes de apoio 50| 70 | 40 | 40 | 50 [ 60 [ 40 [ 50 [ 50 [ 60 [ 30 | 40 | 50 | 30 | 50 | 50 | 50 | 7.0 | 60 | 60 |50
Média (Empresa) 88 [ 90| 83|83 (83|88 |83 85|88 |90 | 80| 8585|8088 85| 85|88/ 90|90 |86
Essa rivalidade acontece

frequentemente devido a?

preco de mercadoria 10,0 9,0 10,0 | 10,0 | 10,0 | 10,0 | 10,0 | 10,0 9,0 10,0 | 10,0 | 10,0 | 10,0 | 10,0 | 10,0 9,0 10,0 | 10,0 | 10,0 | 10,0 | 9,9
mao-de-obra especializada 60 | 50| 70| 50|60 |60|60|70|70(|50|70|60| 70|40 |50 50]|50]|60]70]70]60
localizagéo da empresa 70 | 80| 90| 70| 70| 70| 50|60 |70|80]|70]|70|50(70]|80]|70]|70]|60]|70]|70]|70
outros setores economicos presentes no 70 | 80| 80|60 |70 (70| 90|60 |5070]|80]|70|60]|70]|70]|50]|90]|70]|70]|70]|70
municipio

compra de matéria-prima 10| 00|00 |20] 20| 20|20 203020200000/ 20| 20]00] 20| 00]10] 20|10
diSpuIa de mercado 10,0 9,0 10,0 | 10,0 | 10,0 9,0 10,0 | 9,0 10,0 | 10,0 9,0 10,0 | 9,0 10,0 | 10,0 | 10,0 | 10,0 | 10,0 [ 10,0 | 10,0 | 9.8
Média (Empresa) 68 [ 65| 73|65 |68 |67 |70 |65]|68|70| 70|67 |62]|65]|68]|60]70]|65]|70]72]|67

Média do Indicador = 7,7

Na tabulacdo das questdes apresentadas pela tabela 6.4 acima, pode se
observar que indicador € bastante presente nas relacdes entre os fabricantes,
principalmente na disputa de mercado e no preco da mercadoria, seguidos pela rivalidade
com outros pélos produtores na disputa pela mdo-de-obra especializada.

A competicdo entre os fornecedores também é uma questdo bastante
apontada nas respostas das 20 empresas entrevistadas.

A tabela 6.4 também mostrou que existe rivalidade entre as instituicdes de
apoio e suporte ao cluster porém ndo tanto intensificada pois recebeu uma nota 5 da
média aritmética das respostas das entrevistadas.

A localizacdo da empresa também é um fator que gera rivalidade entre as
empresas, que segundo elas, sdo determinantes para a contratagdo da mdo-de-obra
especializada.

As figuras 6.5 e 6.6 representam as informac@es da tabela 6.4 e podem ser

observadas a seguir.
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FIGURA 6.5 — Mapeamento do indicador de rivalidade existente entre os atores

do cluster.
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FIGURA 6.6 — Mapeamento das rivalidades e competicdes internas do cluster

6.1.3.4 Atmosfera Industrial

O indicador atmosfera industrial informou que as empresas tém pleno

conhecimento da sua importancia para a comunidade da regido, principalmente no que

se refere ao reconhecimento do papel das empresas pela comunidade local, pois esta

questdo foi unanime na totalidade das respostas que aferiram uma média 9,8, ao conjunto

dos indicadores, conforme pode ser observado na tabela 6.5 abaixo.



TABELA 6.5 - Tabulagdo das

Industrial
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ao indicador Atmosfera
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C.4 Atmosfera Industrial

O setor € reconhecido localmente porque? | 1 2 3 4 5 |6 |7 | 8 9 [10 |11 |12 [ 13 |14 |15 |16 [ 17 |18 | 19 | 20 [ ™
Ir im

arrecada impostos 70|90 |70 | 70|60 [60]|70| 60|70 ]| 70|80 70]|70)| 60| 70]|60]|70]|70]|80]70]|70
gera muitos empregos 10 | 90 | 10 | 10 | 90 | 10 {90100 | 90 [100| 90 | 100 | 100 | 100 | 100 | 9,0 | 100 | 100 | 100 | 100 | 9.7
pratica responsabilidade social 50 | 70 | 30 | 50 | 50 | 60|40 50 | 60 | 50 | 50 | 50 | 60 | 40 | 50 | 40 | 40 | 60 | 50 | 50 |50
recebe muitos beneficios do governo local

40 | 20 | 40 | 40 | 30 [60[50| 50|40 50|60 40| 30|30 40| 40| 30| 40| 30| 40 |40
populagao reconhece seu papel no
municipio 10,0 | 10,0 | 10,0 | 10,0 | 100 | 9,0 [ 9.0 | 100 [ 100 | 90 | 100 | 100 [ 100 | 9.0 | 100 | 100 [ 100 | 100 | 90 | 100 | 9.8
Média (Empresa) 72 |74 |68 | 72|66 |74|68| 72| 72|72 76| 72|72]|64]|72|66]|68]|74]|70]72

Média do Indicador = 7,1

A figura 6.7 a seguir representa graficamente o quadro acima
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Orecebe muitos beneficios do
governo local

W populagéo reconhece seu papel
municipio

FIGURA 6.7 — Relacgdo das atribuicdes quanto a atmosfera industrial do cluster

de Jau

A figura 6.7 demonstra principalmente o reconhecimento da populagédo

local ao cluster de calgcados, em funcdo da importancia do seu papel na geracdo de

emprego e na arrecadacdo dos impostos municipais.
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6.1.3.5 Cultura

Culturalmente as empresas ndo tém o habito de praticar acBes sociais, 0
que diminui a pontuagdo referente ao papel da cultura neste conjunto de indicadores.
Porém apresentaram positivamente a cultura para o associativismo e para a troca
constante de informacdes, mesmo de maneira informal. Um outro habito observado em
relacdo a cultura refere-se a confraternizacéo entre a classe.

Uma contradigdo apontada nas respostas das 20 empresas do cluster se
refere ao atributo da cooperacgéo interna, pois embora as empresas ndo se empenham
por conta da rivalidade, existe cultura favoravel, além de relacbes de confianca
estabelecidas entre os atores do cluster, o que demonstra que o cluster tem
comportamento favoravel voltado para a cooperacdo, sendo necessario implantar
estratégias que alavanquem essa propensdo a curto, medio e longo prazos com acdes
coerentes que proporcionardo desenvolvimento ao cluster.

As afirmacdes anteriores podem ser observadas na tabela 6.6 abaixo que

apresenta a tabulacéo das questdes referentes ao indicador cultura.

TABELA 6.6 — Tabulacao das questdes referentes ao indicador Cultura

C.5 Cultura

A empresa nota a existénciadeculturapara | 1 | 2 [ 3 [ 4 [5 [ 6 | 7 |8 |9 |10 |11 |12 {13 |14 [15 [16 [17 [18 |19 |20 | m
Associativismo 60|40|70]|70]|50|60]|60]|70]|60]|70]|60]|70]|60]|70]|40]|60]|60]|50]60]860]60
inovagdo tecnolégica 30(10(20|40|30|40(30]|40|20(30]|40(30]|20]|50]|10]|20]|40]|30]20]40]30
acoes conjuntas deliberadas 50|70|50|50|40|30]|60|50(40|50|50|50]|30]|40]|70(60(50|40]|50]6,0]50
coesdo social 20(10(20|20|20|30(30]00|00]|20]|10|20]20]|40]|20]|10]|30]|10]30]30]20
confraternizagao entre as classes 60 |70|40|50|60|80]|80]|60]|50]|60]|60]|50]|60]|60]|70]|50]|60]|60]60]860]60
troca de informagdes 60 |80|30[40|50|70|70|40|50|60|80|80]|60|50|60]|60|70]|70|60]|60]60
desenvolvimento de projetos conjuntos 70|80|60|70|70]|70]|50|80]|50(|80]|80|70]|80]|70]|70]|80]|60]|70]|70]|70]70
Média (Empresa) 50|51 |41|49|46|54|54]|49|39]|53]|54|53]|47]|54]|49]|49]|53]|47]|50]54]50

Média do Indicador = 5,0

A figura 6.8 a seguir representa graficamente a tabela 6.6 acima.
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C.5 Cultura

@ associativismo

M inovagao tecnolégica

O agdes conjuntas deliberadas

O coeséo social

Medias
N
o

B confraternizacéo entre as classes

@ troca de informacdes

B desenvolvimento de projetos
conjuntos

0,0

1

FIGURA 6.8 — Mapeamento da cultura interna do cluster de Jau

6.1.4 Entrelacamento e Relacdes de Integracéo

Quanto as integracfes ou entrelagcamentos, permanecem nas areas de
capacitacdo da mdo-de-obra e na troca das informacbes sobre a &rea técnico-
produtiva, iniciando algumas atividades de cooperagcdo de &mbito produtivo no
processo de fabricacdo conjunto para as exportag6es dos calcados produzidos pelas
industrias locais entre outras, conforme apresenta a figura 6.9 abaixo.

6,0

50

4,0

@ Técnico-produtivo

B Desenvolvimento de fatores
O Tecnolégico - informagéo
O Suporte de instituicdes

Médias
3,0

2,0

1,0

0,0

1

FIGURA 6.9 — Mapeamento das integracdes e entrelacamentos existentes no

cluster de calgados de Jau.
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TABELA 6.7 — Tabulagéo das questdes referentes ao indicador Entrelagamento

e Integracéo.

D.1 Técnico-Produtivo

A empresa se integra para? | 1 2 3 4 5 6 7 8 9 |10 |11 |12 |13 [14 |15 | 16 [17 |18 | 19 | 20 | M

decisdo desconcentrada 10| 00 [ 00|20 |10 |120| 20|20 |20]|20|20]|210]|00f00]|10]|20f00]|20]20]10]10
flexibilidade na produgéo 70 |80 | 80 |60 | 70| 70| 70| 60|70 |50]| 90|70 |70]|60|70]|70]|80(|70]| 70|60 |70
uso de tecnologias 60 | 80 [ 70 | 70 | 60 | 50 | 50 | 60 | 70 | 50 | 50 | 60 | 50 [ 7.0 | 50 | 50 [ 60 | 70| 60 | 50 |60

ter vinculo duradouro com

10,0 | 9,0 | 100 | 10,0 | 200 | 100 | 10,0 | 200 | 90 | 90 | 200 | 100 | 100 | 200 | 90 | 90 | 100 | 90 | 100 | 200 | 9.7
fornecedores

terceirizagdo de servigos 30 | 20| 10|50 40|30 (|30 |30]|20 (40| 10|50 (30| 20|20 ]|30] 40 [40] 30| 30 |30

capacitacdo da mao-de-obra | 9.0 | 90 | 80 | 1200 | 100 | 100 | 90 | 90 | 90 | 80 | 90 [ 90 [ 90 | 90 | 80 | 90 [ 100 |80 | 90 | 90 |90

contratagdo de rh

o 30 | 00|40 | 30| 30|30 20][30|30]|30]|40]|30]|40(20]|30]40]|40|30]30]30]30
especializado

controle da qualidade 30|30 | 20| 20|40 | 40| 20| 30| 30|40 30|40 |30 30| 20|30/ 40 |30] 30| 20|30
marketing 60 | 70 | 60 | 50 | 60 | 60 | 60 | 50 | 70 [ 60 | 60 | 60 | 60 | 70 | 50 | 60 | 60 [ 50| 70 | 60 |60
design nos produtos 30| 20| 20|30 |40 |30 |40 |30|30|30]|40]|20]|30]|30]50]30]30][10[20]40][30
preco de venda 30| 40 | 40 |30 |30 |20 |20 30|40 |30]|30]|50]|30]|20]|20]|30]30([20]40]| 30|30

prestar servi(;os aos clientes 3,0 4,0 4,0 3,0 2,0 3,0 2,0 3,0 50 1,0 3,0 3,0 2,0 3,0 4,0 3,0 30 |30 30 30 | 30

regiStrar problemas 3,0 4,0 3,0 2,0 2,0 10 5,0 4,0 3,0 3,0 2,0 3,0 5,0 3,0 2,0 3,0 50 | 20| 20 30 | 30
prospectar tecnologias 9,0 | 10,0 [ 10,0 [ 9,0 8,0 9,0 9,0 | 100 | 100 [ 9,0 90 | 100 | 80 [ 100 9,0 (100 | 80 |80 | 70 80 | 9,0
monitorar mercados 3,0 0,0 4,0 4,0 3,0 3,0 5,0 4,0 2,0 3,0 3,0 4,0 2,0 3,0 1,0 3,0 40 | 20| 30 30 | 30
EXpOI"tar 7,0 8,0 6,0 7,0 7,0 9,0 50 7,0 7,0 7,0 6,0 8,0 7,0 6,0 7,0 7,0 70 | 80| 80 6,0 | 7,0

acompanhar mudangas

N . . 6,0 4,0 7,0 7,0 6,0 6,0 6,0 5,0 6,0 6,0 6,0 5,0 7,0 8,0 6,0 5,0 50 | 60| 7,0 6,0 | 60
organizacionals

fazer a |0giS[iCa 6,0 7,0 5,0 6,0 6,0 6,0 8,0 4,0 5,0 6,0 6,0 7,0 7,0 5,0 6,0 6,0 6,0 6,0 7,0 5,0 6,0
cumprir com prazo de 70| 70| 70|80 |70]| 70 60|70 |090]|60|70]|70|60|70]|60]|70]|70]80][50]80]|70
entrega

controlar processos 30 | 30| 20|30 |30]|40|40]|30|30]30|20]|40| 204040302040 20]20]30

fazer planejamento

- 30 | 30 | 30 | 40 [ 30 [ 30 [ 40 [ 20 10 [ 10 [ 30 [ 30 | 40 | 40 | 30 | 3,0 | 40 | 30| 30 | 30 | 30
estrategico

programar a produ(;ﬁo 2,0 0,0 1,0 3,0 2,0 10 2,0 2,0 2,0 3,0 3,0 4,0 1,0 2,0 2,0 1,0 20 | 30| 20 20 | 20

desenvolver pdeUtOS com 90 | 100 | 80 8,0 9,0 9,0 9,0 9,0 [ 10,0 [ 10,0 [ 9,0 90 [ 100 7,0 [ 10,0 [ 9,0 80 (90| 80 [ 10,0 [ 90

fornecedores

receber matéria-prima no 90 | 90 [ 90 | 80 | 100|100 90 | 80 | 80 | 90 | 90 | 90 | 100 | 80 |1200]| 90 | 90 | 90| 80 | 10090
prazo

Média (Empresa) 52 | 50 [50|53]|53|52|52]|50|53|49]|52]|s56]|52|50]|50]51]53]|51]s50]s50

Média do Indicador =5.1

Pode-se observar na tabela 6.7 acima, que as relacdes de integracéo e
entrelacamentos ocorrem mais freqlientemente no que tange ao suporte das
instituicdes presentes no cluster.

Os suportes oferecidos se encontram nas areas indicadas pela tabela
6.7 anteriormente apresentada, que mostra as relagcbes de integracdo entre 0s
fabricantes e as instituicbes de apoio por meio das areas técnico-produtivas, de
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informacéo e desenvolvimento de fatores. Para observar cada area mencionada nesta

questdo segue a figura 6.10 abaixo.

D.1 Técnico Produtivo
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Odecisdo desconcentrada

B flexibilidade na produgad

Ouso de tecnologias

Oter vinculo duradouro com fornecedores
— M terceirizagdo de servicos

O capacitagdo da méo-de-obra

B contratagdo de rh especializado
Ocontrole da qualidade

W marketing

B design nos produtos

Opreco de venda

DOprestar servigos aos clientes

M registrar problemas

M prospectar tecnologias

W monitorar mercados

M exportar

Eacompanhar mudancas organizacionais
Ofazer a logistica

Ocumprir com prazo de entrega
Ocontrolar processos

Ofazer planejamento estratégico
Oprogramar a produgéo

Odesenvolver produtos com fornecedores|
Oreceber matéria-prima no prazo

10,0

8,0 — —

Médias| |

6,0 — —

4,0 1 — —

2,0 — —

0,0 -

FIGURA 6.10 — Mapeamentos das integracdes e entrelacamentos existentes no

processo técnico-produtivo do cluster de Jad.

Embora a integracdo seja baixa, ha abertura para o emprego de a¢fes nas
areas mencionadas na figura 6.10, o que é bastante positivo para o desenvolvimento do
cluster de Jau. A maior média conseguida por este indicador esta relacionada ao
treinamento da mao-de-obra e ao desenvolvimento de produtos com fornecedores.

Acredita-se que esses fatores foram indicados na amostragem das 20
empresas, devido ao plano de acdo desenvolvido pelo programa de desempenho do
cluster de calgados, comentado na revisdo literdria sobre Jad, pois sdo exatamente as
areas trabalhadas pelo conjunto de consultores desde janeiro de 2004, o que também
demonstra resultados positivos advindos das acdes deliberadas praticadas pelo cluster
no ultimo ano, reafirmando as informac@es sobre a importancia da elaboragdo de agdes

para o desenvolvimento do cluster.
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TABELA 6.8 — Tabulagdo das questdes referentes ao indicador Desenvolvimento de

Fatores

D.2 Desenvolvimento de Fatores

A empresa busca parcerias no setor para?
aces cooperativas 3,0
30] 20 |20 10 140]40]20]30]30]30 4,0 30]30(30]20([30[30([30]40]40
mobilizar esfor 6,0
obilizar esforgos 60| 50 |50 60 [60]|60[70]|70[60[60]| 60 [50]|60[70]|80]60]|50]60]50]50
" 4,0
gerar vantagens competitivas 40| 40 | 40| 30 [40]30[30]|40[50[60] 30 [20]40[30]|30][40]|50]60]50]40
4,0
manter mercado 40| 40 | 30|50 [50]|50[40]|40[30[20] 40 [40]30[40]|40[50][30]40]40]50
treinar mao-de-obra 9,0
9,0]100]80]100]80[90[90[90[90](90](100[90[90]|9090]80]90]90]|90]290
isar mer 6,0
pesquisar mercados 60| 50 |50 60 [70]|70[60]|60|50[60]| 60 [60]|60[70]|60]60]|60]|60]860]60
i énci 30
pesquisar tendéncias 30|20 |20 40 [40]|30[30]|30[30[40] 30 [30]20[30]|20[10][40]50]|30]30
i i i 0,0
propriedade industrial (patentes) 00| 00 |o0| 00 [00|00[00]|00[00[00] 00 [00]|00[00]|00[00]00]00]00]00
marcas e registros 0,0
00] 00 |00] 00 |00[00]00(00]00]O00 0,0 00]00(00]00[00([00]00]00]00
Média (Empresa) 39|36 32|39 |42|41(38|40(38|40| 40 (3637 (40|38(37|39]43|40]40

Média do Indicador = 3,9

Em relacdo ao desenvolvimento dos fatores observados nos objetivos da

integracdo ou entrelacamento das empresas, observa-se que atualmente as empresas

estdo cooperando para desenvolvimento de pesquisas de mercado e mobilizacdo de

esforgos para geracdo de vantagens competitivas, conforme se observa nos resultados

apresentados na figura 6.11 abaixo.

D.2 Desenvolvimento de Fatores
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O propriedade industrial

(patentes)
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FIGURA 6.11 — Fatores desenvolvidos pelo cluster para integracéo e entrelacamento
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Quanto a troca de informacdo, as empresas responderam que as
realizam comumente, porém de maneira informal, mas com a decorréncia do programa
de desenvolvimento do setor com a intencdo de organizar e disseminar as
informagOes relevantes, foi implantado um portal institucional com o objetivo de
realizar gestdo do conhecimento dentro do cluster, o que permite a troca formalizada de
informacgdes entre 0s membros do cluster de uma maneira geral.

Esse tipo de acdo também demonstra cooperacdo na instituicdo de
mecanismos que auxiliam o dia-a-dia da empresa, sendo considerada, portanto, uma
cooperacao para melhorar o fluxo de informacéo entre as empresas, seus fornecedores e
clientes. A figura 6.12 apresenta os resultados da média aritmética atribuida pelas 20

empresas da amostragem quanto a integracdo tecnolégica e de informacéo.

D.3 Tecnolégico-Informagéo

10,0 - =
D a troca de informagéao

9.0 B projetos e recursos
8,0 O aprendizado coletivo
70 — DOuso de tics

B comércio eletrnico

6,0 — —

Dinternet
50

Médias

W informacéo de

4,0 fornecedores
Oinformagéo de clientes
3,0 — |

M informacéo de mercado

2,0 +— —

[ processos
automatizados

Oinformagdes de moda e
tendéncias

0,0

1

FIGURA 6.12 — Mapeamento das relacGes de integracdo no ambito Tecnoldgico e

da troca de informacdes.

As tabulacbes das respostas das empresas sobre este conjunto de
indicadores podem ser observadas nas tabelas 6.9 e 6.10 a seguirem.
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TABELA 6.9 — Tabulacdo das questdes referentes ao indicador tecnoldgico-
informacéo
D.3 Tecnolégico-Informacao
’;%Tepsrzzacfﬁgsfrmha com outros 1 2 3 | 4 5 6 7 8 9 [10 | 11 12 |13 | 14 15 [16 | 17 |18 |19 [20 | M
atroca de informagéo 9,0 | 100 | 90 |90 | 90 [ 1200 | 80 | 80 | 90| 90| 90 | 100 | 90| 80 | 200 [ 90 | 90 | 80 | 90 [ 90 | 9,0
projetos e recursos 60| 50 | 60|60 70 | 60 | 50 | 60 |60 |60 70 | 7.0 | 60| 50 | 60 [ 50| 50 | 70 | 70 [ 60 | 6,0
aprendizado coletivo 70| 80 (80|70 70 70 | 60 | 60 [ 70 [ 70 | 80 50 | 60 | 60 70 | 70| 70 [ 70|80 |80 |70
uso de tics 30| 30 | 40|20 | 30 | 30 | 40 | 40 | 20|30 40 | 10 | 20| 30 | 30 [ 30| 40 | 30|30 |30]30
comércio eletrénico 00| 00 |00 |00 | 00 |00 | 00| 00 |00f[00| 00| 00 00|00 |00 00|00 |00]|o00f O00]|O00
Internet 00| 00 |00 |00 | 00 |00 | 00| 00 |00f[00| 00| 00 |00]| 00|00 00|00 /|00]|o00]O00]|O00
informagdo de fornecedores 90 | 100 [ 90 [ 90 | 100 | 80 | 90 | 90 | 80| 90| 80 80 | 90 | 100 | 100 [ 90 [ 90 | 90 | 80 | 90 | 90
informacéo de clientes 90 [ 90 | 90| 90| 120 | 80 | 100 | 200 [ 90 [ 90| 200 | 80 |80 [ 90 | 80 | 80 | 100 | 90 | 90 [ 90 | 90
informagdo de mercado 60 | 50 | 60| 70| 50 60 | 60 | 50 | 60 | 60 | 70 70 | 60| 50 60 | 60| 60 [ 60|50 70|60
processos automatizados 20| 10 | 30|10 | 20 | 20 | 20 | 1,0 |10 [ 40| 20 | 20 | 20| 30 | 20 [ 20| 1,0 | 20| 20 |20 | 20
informagdes de moda e tendéncias 70| 70 [ 70|60 | 60 | 60 | 70 | 70 [80 |90 | 70 | 60 |60 | 60 | 80 [ 70| 80 |80 [ 70| 70| 70
Média (Empresa) 53| 53 | 55|51 | 54 |51 |52 |51 |51[56|56 | 49 [49| 50 | 55 |51 54 [54(53][55
Média do Indicador = 5,3

TABELA 6.10 — Tabulacdo das questes referentes ao indicador Suporte de
Instituicdes
D.4 Suporte de Instituicdes
A empresa recebe apoio de instituicbes? | 1 | 2 [ 3 |4 [ 5 | 6 7 8 9 10 [ 11 [12 [13 [ 14 [15 [ 16 [ 17 |18 |19 |20 | ™
Financeiras 40|40 |40|30|30[50| 40 | 40 | 50 | 50 | 40 [30| 40| 40 [30] 50 | 40 | 40 | 403040
de educagéo 30(30]20(20|10[20| 30| 40 | 40 [ 30| 30 |20[30| 30 |40 40| 30 | 40 [40]|30 |30
de formacéo profissional 90| 90|90|80|80|80]|100]| 90 | 90 | 100|100 |90 |80| 90 [90| 100 90 1200908090
laboratério de ensaios fisicos 9,0 90|80|80|90]|90]100 100|100 | 90 [ 80 [90[90| 90 [80[100| 80 [ 90 90|90 |90
consultores de comércio exterior 60|70|60|60|60|50| 60|60 | 70|50/ 40 |60|80| 60 50| 60|60 |70 |50]|60]|60
informagéo tecnolégica 30(30|20([30(20|20| 40| 40 | 30 | 40 | 30 (50|20 30 [40] 30 | 30 | 20 |30[20]30
desenvolvimento tecnolégico 30|20|30|40|30|40]| 20| 30| 30| 20 |30 40|30 40 [40| 30|30 |20 (30[20]30
servicos técnicos especializados 90[90]|90|90|80[90]| 90| 90 [1200| 90 | 90 |80|80|100|90]| 90 |100| 90 [90]90 |90
do governo 40|40 50|30 |40[30]| 30 |30|50]|60]|30|20[40| 50 [40] 50 |50 | 40 |50(30]40
como sindicato 70| 70|60|50|70|60]| 80| 90| 80| 70|60 |70[70[ 60 |70[ 70| 80|60 |70|80]|70
Média (Empresa) 5757|5451 5153596164 ]|60]|53(55]|56|59|57|62]|59]|57|58]|53

Média do Indicador = 5,7

Quanto ao suporte das instituicdes, as empresas afirmaram que o0 acesso é

facilitado para todas as empresas,

também por

intermédio do programa de

desenvolvimento que contribuiu para as empresas serem atendidas sinergicamente pelas
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instituicOes de pesquisa e de apoio técnico, e ainda para a realizacdo de atendimentos
personalizados.

A figura 6.13 apresenta a freqiiéncia de integracdo com as instituicoes
do cluster.

D.4 Suporte de Instituicdes

10,0

@financeiras

9,0 ~
B de educacédo

80 Ode formag&o

profissional

Olaboratério de ensaigs
fisicos

B consultores de
comeércio exterior

Oinformagao
tecnoldgica

B desenvolvimento
tecnolégico

Oservigos técnicos
especializados

B do governo

7,0

6,0
Médias

50

4,0

30 1T—

2,0 1T— . .
B como sindicato

10—

0,0

FIGURA 6.13 — Mapeamento das integracfes de suporte técnico entre fabricantes

e instituicdes do cluster.

Em relacdo ao suporte das instituicdes, a amostragem indicou que a maior
frequéncia de integracdo ocorre com as instituicbes de formacdo profissional e em
servicos técnicos especializados e laboratorios de ensaios fisicos, conforme a figura
6.13.

As integracGes menos frequentes ocorrem com as instituicdes do governo,
para desenvolvimento tecnologico e com as universidades, alem das instituicdes de

educacdo, financeiras e de informacéo tecnoldgica.

6.1.5 Efeitos resultantes da aglomeracao geografica

A média aritmética das respostas das empresas entrevistadas em relacéo
a esse conjunto de indicadores considera que as vantagens sdo promovidas pela
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porém ndo consegue mensurar a gradagdo

resultante do efeito da organizacdo industrial. Isso pode ser observado na tabela 6.11

abaixo.

TABELA 6.11 — Tabulacdo das questbes referentes ao indicador vantagens

passivas de mera aglomeracao

E.1 Vantagens Passivas de Mera Aglomeracé&o

A empresa acredita que o fato de estar numa

regido produtora concentrada tem algum 1| 2 3 4 |5 |6 7 8 9 |10 |11 (12 | 13 | 14 |15 [16 [ 17 | 18 | 19 |20 | M
tipo de ganho decorrentes da?

proximidade com fornecedores 9,0 | 10,0 | 200 | 80| 90| 90| 90 | 90 | 80 [ 90| 90|90 100|100 |80|70| 90 [100]| 90 [90]090
proximidade com concorrentes 60| 60 | 60 [40|50|60| 70| 70 | 80 | 60|50 (|60]| 70 | 60 [60]|50| 60 | 70 | 50 |60 60
disponibilidade da méo-de-obra 9,0 | 100 | 10,0 (90| 90|80 | 90 | 90 | 100 |80 [80| 90| 80 [ 80 | 90|90 | 100 | 90 | 100 [ 90 | 9.0
dlspor_ub_llldade de servigos basicos 90| 80 | 80 | 908090100 | 100|100 |80 [90[90| 90 [ 90 [90[90| 90 [ 90 10090 |90
especializados

sobrevivéncia das empresas 70| 60 | 70 |70|70|70]| 70 | 70 | 80 [90|60|[70| 70 [ 70 [70|[70| 70 |70 | 70 [60]70
Média (Empresa) 80|80 |82 |74|76|78| 84| 84|88 |80]|74([80]| 82|80 (78|74 82|84 82|78

Média do Indicador = 8,0

Assim, a maioria das respostas referiu a proximidade dos fornecedores,

a abundancia da méo-de-obra, o acesso geografico ao principal mercado consumidor e

o0s servicos especializados oferecidos pelas entidades de apoio, o que resultou numa

gradacéo alta para este indicador especificamente, conforme apresenta a figura 6.14.

E. EFEITOS RESULTANTES DA AGLOMERAGAO

Médias

1

@ Vantagens passivas de mera
aglomeracéo

B Vantagens derivadas de acéo
conjunta

O Ganhos resultantes de agdo
conjunta deliberada

FIGURA 6.14 — Mapeamento dos efeitos resultantes do cluster de Jaa.
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A figura 6.14 apresenta a freqiiéncia dos efeitos resultantes da
aglomeracdo, onde se observa que a menor freqiiéncia ocorre dos ganhos resultantes da
acdo conjunta deliberada, o que comprova a baixa relagdo de cooperacdo que existe
internamente no cluster, conforme se apresentaram outros indicadores mensurados.

O resultado desse conjunto de indicadores mostra que ainda as acGes
conjuntas internas no cluster estdo em processo de desenvolvimento, onde as vantagens
ocorrem passivamente pela concentragdo das empresas.

No geral, as empresas atribuiram a essas vantagens a sobrevivéncia das
empresas, ao fato da proximidade com fornecedores, concorrentes, disponibilidade da
méo-de-obra e dos servigos técnicos especializados, conforme apresenta a figura 6.15 a

sequir.

E.1 Vantagens Passivas de Mera Aglomeragéo
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FIGURA 6.15 — Mapeamento dos efeitos resultantes passivos da mera aglomeracao

de empresas.

As empresas entrevistadas atribuiram ao surgimento de fornecedores de
insumo a responsabilidade pelo aumento na sua producdo, porque a proximidade
permitiu reducdo nos custos operacionais referentes a transporte de matéria-prima, que
contribuiu para a diminui¢do do preco do calgado, que consequentemente aumentou as
vendas e assim a producéo.

Porém, também foram identificados efeitos de acBes conjuntas e de

acbes conjuntas deliberadas em menor propor¢do quanto as passivas da mera
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aglomeracdo, mas que indicam a presenca de acOes de relagcOes intra-cluster, o que
também confirma os resultados apresentados anteriormente pelos outros conjuntos de
indicadores. A figura 6.16 apresenta o mapeamento da freqiiéncia das a¢Oes conjuntas
realizadas no cluster e pode ser observada a seguir.

E.3 Ganhos Resultantes de A¢do Conjunta Deliberada

A empresa acredita que o programa de desenvolvimento do setor de calgados de Jal tem beneficiado a?
10,0

9,0

8,0

7.0

@ economia do setor

W inovagoes tecnolégicas
Oaprendizado coletivo
Oinovagdes incrementais
B desenvolvimento do setor

6,0
Médias

50

4,0

30

20

10

0,0

FIGURA 6.16 — Mapeamento das ac¢fes conjuntas do cluster de Jau.
As vantagens geradas por essas acgOes conjuntas referem-se na maioria

a obtencao de escala na producdo, seguida de reducdo de custo e desenvolvimento de

produtos, conforme apresenta a figura 6.17.

E.2 Vantagens Derivadas de Acédo Conjunta

@ reducéo de custo
B desenvolvimento de produtos
O obter escala na produgdo

Médias
S
°

1

FIGURA 6.17 — Mapeamento das a¢fes conjuntas que resultaram em vantagens.
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Finalmente os resultados mensurados com a aplicacdo do ultimo

indicador que mede os efeitos resultantes das a¢des conjuntas deliberadas, que podem ser

observados na figura 6.18.
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E.3 Ganhos Resultantes de Ag¢do Conjunta Deliberada
A empresa ja se beneficiou de alguma agao desenvolvida pelo programa em relagéo a?

—

1

O capacitagéo de funcionarios

MW reducéo de custos

O a oportunidade de negécios

Odesenvolvimento de colegéo

W organizac&@o da empresa

@ aumento das vendas

B mudanca de comportamento
organizacional

O apoio para participar de feiras e
eventos do setor

W melhorar o desempenho e o
dinamismo da empresa

FIGURA 6.18 — Mapeamento dos resultados das a¢Ges conjuntas deliberadas pelo

cluster de Jau.

Os efeitos resultantes das acBes conjuntas deliberadas pelo cluster,

referem-se a capacitacdo dos funcionarios, a reducdo de custos, organizacdo da

empresa, desenvolvimento de colecfes e oportunidade de negdcios conforme se observa

na tabela 6.12 a seguir.
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TABELA 6.12 — Tabulacdo das questdes referentes aos indicadores de efeitos

resultantes de acdo conjunta e de efeitos resultantes de agbes conjuntas

deliberadas.

E.2 Vantagens Derivadas de Acdo Conjunta

A empresa fez alguma agdo conjunta pora? 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 16 17 18 19 20 M
reducdo de custo 50| 50 50 50 [ 4060|6040 30 40 [ 50| 60 7,0 6,0 50 [ 50| 50 4,0 4,0 6,0 | 50
desenvolvimento de produtos 70| 70 7,0 60 60|50 70|50 60 80 70| 70 8,0 8,0 70 (80| 7,0 8,0 7,0 80 (70
obter escala na producéo 30| 40 3,0 30 [20([30(|20(20]( 40 30 [ 40| 30 5,0 2,0 30 [ 20| 20 3,0 3,0 40 |30
Média (Empresa) 5,0 53 5,0 4,7 40147 ]50]|37 43 5,0 53 53 6,7 53 5,0 50 | 47 5,0 a7 6,0

Média do Indicador = 5,0
E.3 Ganhos Resultantes de Acdo Conjunta Deliberada
A empresa acredita que o programa de desenvolvimento
do setor de calcados de Jati tem beneficiado a? 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 16 17 18 19 20 M
economia do setor 9,0 | 9,0 8,0 90 (90(80(80(80]( 100 | 10,0 ( 80 | 10,0 | 10,0 | 9,0 90 |90 100 | 100 | 80 9,0 | 9,0
inovacdes tecnoldgicas 50| 50 4,0 40 [30(30(|70(|60]( 60 50 [ 60| 60 5,0 5,0 50 [ 50| 40 5,0 6,0 50 | 50
aprendizado coletivo 90| 9,0 9,0 80 (80|80 70(80]( 90 90 (90| 10,0 [ 10,0 | 10,0 | 10,0 | 9,0 | 10,0 | 9,0 9,0 | 10,0 [ 9,0
inovagdes incrementais 4,0 | 40 3,0 3,0 40|50 | 40| 40 3,0 4,0 5,0 6,0 4,0 3,0 50 | 40 3,0 3,0 6,0 3,0 4,0
desenvolvimento do setor 9,0 | 10,0 | 10,0 | 100 | 90 | 80 | 80 | 90 | 8,0 90 [ 90| 90 9,0 8,0 80 | 90100 | 90 9,0 | 100 | 9.0
Média (Empresa) 72| 74 6,8 68 [66|64|68| 70| 72 74 | 74| 82 7.6 7,0 74 (72| 74 72 76 74 (72
A empresa ja se beneficiou de alguma agdo
desenvolvida pelo programa em relagéo a?
capacitacéo de funcionarios 9,0 9,0 9,0 9,0 9,0]90|80]|80 9,0 9,0 9,0 8,0 9,0 10,0 9,0 9,0 9,0 9,0 10,0 [ 10,0 | 9.0
reducdo de custos 70| 70 7,0 70 (70|70 70| 70| 60 60 [ 70| 60 7,0 8,0 80 (70| 7,0 7,0 7,0 80 (70
a oportunidade de negécios 70| 7,0 6,0 60 (60| 70| 70(80]( 80 70 [ 60| 7,0 8,0 9,0 70 (80| 7,0 6,0 7,0 6,0 | 7,0
desenvolvimento de colegdo 70| 7,0 6,0 60 60| 70| 70|80 80 70 | 70| 80 5,0 6,0 6,0 | 70 | 8,0 9,0 7,0 8,0 | 7,0
organizagdo da empresa 7,0 7,0 6,0 6,0 50|60|70|70 8,0 8,0 8,0 6,0 7,0 7,0 8,0 7,0 7,0 8,0 7,0 8,0 7,0
aumento das vendas 50| 40 4,0 50 [ 60| 70|40 |50]( 50 60 [ 40| 50 5,0 5,0 6,0 [ 60 40 4,0 4,0 6,0 | 50
mudanca de comportamento organizacional 40| 50 3,0 30 (6020|4040 30 50 [ 30| 40 4,0 4,0 40 | 30| 60 3,0 50 50 | 40
apoio para participar de feiras e eventos do setor 6,0 | 6,0 6,0 60 70|50 60|60 60 50 | 50| 50 8,0 7,0 6,0 | 50| 6,0 6,0 7,0 6,0 | 6,0
melhorar o desempenho e o dinamismo da empresa 60| 7,0 7,0 50 6060|7050 50 6,0 | 60| 60 7,0 6,0 70 | 50| 50 6,0 7,0 50 | 6,0
Média (Empresa) 64 | 6,6 6,0 59 6462|6364 64 66 |61 61 6,7 6,9 68 | 63| 6,6 6,4 6,8 69 |64

Média do Indicador = 6,8

6.2 Resultados da aplicacdo do método para a classificacdo do cluster de Jau.

Segundo os resultados apresentados na secdo anterior, o cluster de

calgados de Jau pode ser considerado um cluster intermediario no processo de evolugao

do ciclo de vida dos aglomerados de empresas, conforme mostra a tabela 6.13 abaixo.
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TABELA 6.13 — Gradacao atribuida ao cluster de Jau.

Meédias aritméticas dos conjuntos de indicadores Importancia Meédia Final
A, Bepresentatividade Relevancia 4,0 7.0 1,3
E. Desempenho 4,0 20 1.0
C. Cooperacio 5,7 3.0 0,8
D. Entrelacamento 20 3.0 0,7
E. Efeitos Resultantes de Aglomeracio 6,0 3.0 0,9
n= 21,0
Média do Cluster 4.8

Os resultados da aplicacdo do modelo prescrito indicaram que o cluster
possui algumas caracteristicas dos clusters organizados, como ser influente na regido de
governo, os niveis do potencial de cooperacdo sdo médios com algumas variacOes e as
vantagens de natureza estdtica sdo fortemente apropriadas pelas empresas, gerando
reducdo de custos de alguns fatores, como, por exemplo, treinamento de funcionérios.

O cluster também apresentou muitas caracteristicas dos clusters
informais, como as fracas influéncias na producdo e exportacdo estadual, o baixo
entrelacamento para acbes deliberadas, o baixissimo dinamismo em relacdo a
colaboragdo no processo técnico-produtivo, entre outros observados anteriormente.

Porém, o cluster também indicou caracteristicas dos clusters organizados,
como na abertura de canais de informacéo para a disseminacdo do conhecimento e das
vantagens passivas de algum ganho derivado de agdes conjuntas, como exposto pelas
empresas que participam do programa de desenvolvimento.

Assim, se a andlise fosse realizada apenas sobre o aspecto da estrutura
organizacional do cluster, o resultado seria diferente do oferecido por esse método,
indicando provavelmente que o cluster de calgados era informal ou incipiente.

O mesmo ocorreria se todos 0s aspectos provedores da dindmica de
cluster fossem analisados isoladamente, sem serem agrupados por afinidades com

atribuicdo de valores a cada tipo de atividade promovida internamente.
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6.3 Subsidios para elaboracao de acdes para o desenvolvimento do Cluster

No cluster pesquisado pode-se dizer que o fato de as empresas estarem
agrupadas contribui para gerar algumas vantagens passivas relacionadas a proximidade,
porém o cluster ndo se utiliza de forma satisfatoria as potencialidades que tem, o que
faz as empresas ndo serem beneficiadas por todas as vantagens coletivas que podem
ser geradas, tornando-as mais fortes e competitivas.

Apesar de a classificacdo apresentar o cluster numa posicdo
intermedidria, as vantagens existentes concentram-se basicamente na distribui¢do, em
funcdo da localizacdo geografica e do fécil acesso da regido — essa situacdo pode e deve
ser alterada.

Para isso, os empresarios terdo de buscar mais unidade e legitimar
algum representante para conduzir o processo de interacdo entre os agentes locais,
bem como contribuir para facilitar o consenso e dirimir conflitos de interesses que
possam surgir.

Quanto as estratégias para alcancar maior forca competitiva, as empresas
do cluster deverdo buscar mais qualidade e agregar valor aos seus produtos. Deverdo
também desenvolver suas atividades com custos menores, aproveitando os beneficios
que podem ser propiciados pela aglomeracao.

As sugestdes para que empresas do cluster de Jau melhorem as vantagens
competitivas que promovam seu desenvolvimento sao:

eas empresas deverdo buscar, em articulagdo com todos os agentes do
cluster, um conjunto de procedimentos voltados para acGes que estimulem as relacdes
cooperativas e de interacdo entre todas as entidades da regiao;

edesenvolvimento do fluxo de informacbes entre as empresas e
tambem entre essas e 0os consumidores, bem como potencializacdo do aprendizado em
conjunto;

ecfetuacdo de andlise conjunta dos problemas e solugBes em comum,
catalogando todas as situacoes;

ecriacdo de uma cooperativa de crédito;
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ecompartilhnamento de algumas funcBes da cadeia de valor,
principalmente as iniciais e finais, como compras de matérias-primas e distribuicdo de
produtos, que propiciard aquisices em largas quantidades, com pregos menores;
propaganda; transporte; criacdo, se possivel, de uma rede de distribuicao;
eintensificacdo das parcerias com corretores, visando aumentar as
excursoes de lojistas para o cluster;

«formacao de parcerias com as escolas de design;

edesenvolvimento de um design/moda caracteristico, buscando sempre
produtos com qualidade;

epromocdo de cursos de especializacdo e atualizacdo da méao-de-obra nos
setores de producgéo e administrativo;

eimplantacdo de processos produtivos mais modernos e otimizados,
visando ao incremento da qualidade e a reducao dos custos;

eestimulo a formac&o de fornecedores locais e a atragdo de investimentos
de fornecedores situados em outras regides, para que possam se estabelecer na regido
do cluster;

eestruturacdo das empresas localizadas na regido do aglomerado nas
seguintes areas: check-up da situacdo empresarial, planejamento financeiro,
planejamento orgamentario, controle do custo da producéo, controle das despesas e dos
gastos, formacdo do preco de venda, implantacdo de sistemas integrados de
contabilidade; consultoria na area juridica, consultoria de informatica, captacdo de
recursos mais baratos, reducdo com gasto de energia, e consultoria de promocao e
marketing.

As observacgdes feitas durante a aplicacdo do questionario por meio de
entrevistas abertas associadas aos resultados obtidos na classificagdo do cluster,
possibilitaram mapear o fluxo da dindmica produtiva do cluster de Jau, que pode ser
visto no apéndice C ao final do trabalho.

Esse fluxo apresenta as atividades desenvolvidas pelo cluster durante os
12 meses do ano, organizado pelas necessidades reais das empresas do cluster, em tempo
e espaco, onde os gargalos ou as expectativas empresariais se combinam entre a maioria
das empresas, 0 que demonstra a possibilidade de a¢des conjuntas para a resolucdo

dos problemas comuns.
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Assim, 0 conhecimento sobre as necessidades temporais das empresas
contribui na oferta adequada das acdes que estimulam o entrelacamento e a cooperagédo
entre os atores do cluster, porque correspondem diretamente aos interesses empresariais
e da economia local como um todo.

Essa estratégia de estimular as relacBes internas de cooperacdo para
acOes deliberadas no cluster, buscando efeitos positivos que geram vantagens
competitivas a coletividade, decorre de um cronograma coerente com a dindmica
produtiva local com base nas necessidades empresariais, principalmente porque a
dindmica da producdo afeta diretamente o comportamento das empresas e,
consequentemente, influencia a cultura empresarial da regido geografica.

Assim, o fluxo da dindmica mostra quando as agOes devem ser
implementadas, sugerindo uma ordem cronolégica segundo as necessidades das
empresas do cluster, ou pelo menos da previsdo de uma necessidade constituida pela
analise do ambiente externo e interno do cluster.

O mapeamento da dinamica do cluster de Jau apresentou um processo
de producéo ciclico e repetitivo durante 12 meses do ano (com 0s mesmos gargalos,
nos mesmos periodos consecutivamente). As empresas atribuem ao comportamento
do mercado consumidor, o fato de o processo produtivo do cluster ser dessa forma.

O gréafico 6.4 apresenta os picos e as quedas da producdo no periodo

de 12 meses.

GRAFICO 6. 4 — Dinamica da produtividade do cluster de Jat em um ano

15 ;/( /( —&— produgdo anual

janeiro abril julho outubro
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Analisando-se o grafico vé-se que o cluster de calgados de Jau
apresenta boa produtividade durante 8 meses no ano, com pouca variagdo em média, com
picos produtivos relacionados aos meses de abril e novembro. Porém uma queda
significativa durante os meses de janeiro e julho e a ascensdo nos meses de marco e
setembro, 0 que mostra claramente os periodos que causam problemas significativos
no ambiente econdmico e social do cluster.

Dessa forma, pretende-se com o conhecimento dessa dinamica subsidiar
a elaboracéo de acdes aos periodos de necessidades da empresa, sendo coerentes com 0s
produtos que serdo oferecidos para ajudar nas suas preocupagdes temporarias, porém o
processo deve ser entendido no todo, sendo continuo, idealizado para longo prazo. S

Se forem oferecidas capacitacfes para etapas especificas da
producdo, elas devem ser realizadas nos periodos de baixa produgdo, com enfoque na da
modelagem a ser lancada, pois permitiriam prospectar os gargalos produtivos dos
modelos, antes de serem produzidos, 0 que resulta numa programacdo e controle da
producdo mais adequada para cada modelagem lancada.

Oque se observou nos resultados foram: quais acfes a serem
implementadas e quando deveréo ser implantadas ou praticadas.

A principal acdo que deve ser inserida no processo de desenvolvimento
desse cluster refere-se a continua apresentacdo dos resultados alcancados atraves das
atividades conjuntas, sendo comparadas com as atividades isoladas.

O fluxo da producdo foi esquematizado e pode ser observado no apéndice
C ao final do trabalho.

Dessa forma, considera-se que o objetivo geral do trabalho foi atingido,
pois o cluster de calcados de Jau foi classificado e os subsidios para 0 seu

desenvolvimento estdo baseados nisso.



7 CONSIDERACOES FINAIS

O objetivo de classificar o cluster de Jad, segundo a tipologia dos clusters
industriais, foi alcangado, porém nédo é uma tarefa definitiva.

Em relagcdo ao desempenho do modelo prescritivo, salienta-se que ele
permitiu uma adequada classificagdo e enquadramento do cluster.

Observou-se com a pesquisa que um novo recorte analitico com instancia
intermediaria da organizacdo da producdo foi inserido, mudando o processo
convencional do padrdo que analisa as ocorréncias de clusters, promovido por um
método que facilita a juncdo dos aspectos fundamentais da composicdo de clusters
atribuindo aos fatores que os formam, notas, segundo seu grau de importancia.

As caracteristicas que formam os tipos de clusters, segundo seu
ciclo de evolugdo, inicia-se com a aglomeracdo de empresas e evolui até uma dindmica
que agrega vantagens competitivas a regido por intermédio de acGes deliberadas.

Os aspectos que diferenciam um tipo de cluster do outro, nesta escala de
evolucdo, refere-se a intensidade que sdo praticadas as acfes internas, como, por
exemplo, o grau de cooperacdo, pelo tanto de confianga, que pode gerar tanto de
eficiéncia coletiva, ou tanto de dinamismo técnico e produtivo, entre outros mencionados
na revisdo literaria sobre as tipologias.

O emprego de nota de zero a dez, para determinar os graus de avanco dos
clusters, bem como a gradacdo em nivel baixo, médio e alto, sendo associado ao
enguadramento em um dos quatro tipos de clusters, melhora a compreensdo quanto ao
estagio em que se encontra 0 aglomerado e permite comparar esse estdgio com os de
outros setores, e até com os do mesmo setor.

O método aplicado se sobressai ndo sé pela fixacdo de um bom numero
de indicadores, como também pela divisdo dos mesmos em cinco agrupamentos ou
subconjuntos, com afinidade entre os indicadores, a saber:

*0 que expressa a representatividade do aglomerado na economia local e
estadual/regional e a qualidade e dimensdo dos atores criticos;

=0 dinamismo recente baseado em variaveis quantificaveis;

0 potencial para a cooperacao;

0 entrelacamento ou encadeamento ja existente; e, por ultimo,
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*0s principais ganhos resultantes da concentracdo geografica de
empresas.

O esforgo visando a associacdo de dois critérios de classificagdo, um por
média aritmeética simples dos resultados atribuidos aos subconjuntos, e outro, mais
avancado, que permite a ponderacdo dos critérios, mediante consultas a especialistas,
resultou em notas diferentes das originais, pois a cada indicador é conferido um peso
diferente em relacdo aos demais que constam do subconjunto a que pertencem.

A analise dos resultados indicou uma fregiiente compensacéo de perdas e
ganhos no nivel dos indicadores e conjuntos de indicadores aplicados, sendo que 0s
maiores desvios da média geral ocorreram nos indicadores que sintetizam:

«a influéncia na regido e no Estado (A.2);

~a participacdo nas exportacoes (A.3);

»0 desempenho das exportagdes (B.2);

«0s lucros (B.3) e

=0 desenvolvimento de fatores (D.2) .

Ficou evidente que as economias externas do cluster fortalecem as
interdependéncias locais e podem contribuir para a complementacdo técnico-produtiva
entre as empresas que pertencem ao cluster.

Porém as que conferem reais diferencas de competitividade e asseguram
maior dinamismo sdo as vantagens que decorrem da acdo conjunta deliberada,
identificadas pelo indicador de efeitos resultantes do cluster, sobre o programa de
desenvolvimento do setor de cal¢ados de Jad.

Quanto a qualificacdo dos atores criticos, o segundo indicador usado para
compor a estrutura e as caracteristicas empresariais apresentou uma graduacdo media
com nota 5, o que significa que as empresas do cluster de Jal possuem expressao
regional, mas com sistema técnico-produtivo ndo muito complexo, ou até mesmo com
gestdes ineficientes, com baixa aplicacdo tecnoldgica com padrGes de gestdo
simplificados.

Quanto ao indicador de influéncia na regido e no Estado, mensurado pelo
coeficiente de localizacdo para pessoal ocupado, demonstrou conceito baixo em relagdo
ao Estado de S&o Paulo, porém mostrou conceito alto em relacdo a microrregido de

governo, o que atribui uma média graduada ao indicador.



128

Porém, quando foi aplicado o indice de especializacdo em relagéo ao tipo
de calgado produzido, tanto no Estado quanto na regido, o cluster demonstrou escala de
grau maior, o que atribuiu um conceito alto nesse atributo.

As exportagdes apresentaram relevancia contradizentes para o cluster,
pois representa apenas 2% do total das exportagdes de calcados do Estado de Sdo
Paulo; porém observa-se na revisao literaria sobre o mercado do cluster, uma evolucao
crescente nos Gltimos anos. Dessa forma, o indicador recebeu conceituagdo baixa em
relacdo as exportacdes estaduais, com nota 1, e média em relacdo ao municipio, e
regido de governo com nota 5, o que resultou numa conceituacao baixa com graduacao
3 para o indicador sobre participacdo nas exportagoes.

O item relacionado aos lucros ndo foi possivel de ser analisado devido a
falta de informacdes implicada pela auséncia da resposta sobre faturamento e valor
presente liquido, o que comprometeu a analise desse indicador no modelo aplicado mais
tarde para a classificacdo do cluster.

O conjunto de indicadores referentes ao grau de
representatividade e relevancia do cluster em relacdo a regido, estado e pais, recebeu um
conceito médio, com nota 4, na escala de julgamento.

O que se percebe é que as acOes para 0 desenvolvimento de clusters
devem possibilitar maior intensidade nos acontecimentos internos do cluster, além de
maior intensidade na sua influéncia do cluster em relagdo ao ambiente externo que o
envolve.

Dessa forma, as acOes devem seguir 0s aspectos envolvidos para a
indicacdo de um cluster, favorecendo elevado grau de realizacao.

Mas dizer isso é 6bvio, o dificil & saber como e quando as a¢Bes devem
ser implementadas em um cluster, sendo significativas a ponto de promover sua
evolucao.

Com a classificacdo do cluster e representacdo do seu fluxo na dindmica
produtiva, apresentadas nas secGes anteriores, torna-se mais facil a elaboracdo de
acles que contribuam para o desenvolvimento do cluster em questao.

Recorda-se aos responsaveis pelo planejamento e pela execugdo do

programa de desenvolvimento de Jad, que o horizonte temporal para 0 amadurecimento
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destas iniciativas exige a previsao para médios e longos prazos; portanto, as estratégias
tém de estar em sintonia com esta exigéncia.

H& percepcdo da necessidade de credibilidade e confianga entre as
empresas do cluster que podem ser adquiridas, motivadas pelas a¢bGes segundo suas
necessidades técnicas e produtivas direcionadas pela analise do comportamento adotado
na variavel tempo e acéo.

O papel do governo local é fundamental, para estimular o
desenvolvimento do cluster, porém sem a quebra das barreiras e sem o estabelecimento
de confianca entre os atores do setor privado, pouco se pode esperar em avangos

resultantes da eficiéncia coletiva deliberada.
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APENDICE A - Questionario aplicado nas empresas do Cluster de Jau

DADOS CADASTRAIS Data: / /

Data inicio da atividade (més / ano) Numero de Empregados:

/ L .
_— Proprios: | | Terceirizados: |

Razdo Social / Nome

Nome Comercial (Fantasia)

Ramo de Atividade:

Endereco Completo

Cidade UF CEP E-mail
Nome do contato Cargo ocupado
DDD/ Telefone DDD/FAX DDD/Celular
Participa de alguma Entidade de Classe: |__| Sim Qual ?
|__| Néo
PRODUTIVIDADE (pares/dia) VERAO: INVERNO:
FATURAMENTO ANUAL:
PORTE DA EMPRESA: ( )PEQUENA ( )MEDIA ( YJGRANDE

CRITERIOS DE AVALIACAO - VARIAVEIS DE IMPORTANCIA

BAIXO OU PEQUENO=0a 3 | MEDIO=4 a6 ‘ ALTO =7a10

INSTRUCOES DE PREENCHIMENTO:

Responda as perguntas utilizando as gradacoes das escalas de valores, atribuidas aos conceitos no campo de critérios

de avaliacdo, atribuindo valor para as perguntas em relacéo a sua existéncia na empresa.

GRAU DE IMPORTANCIA

BAIXO MEDIO

ALTO

C. INDICADOR COOPERACAO

C1. Acbes Conjuntas

A empresa coopera com outros fabricantes do cluster de
calcados de Jau para?

compra de matéria-prima

distribuicdo de produtos

Exportacéo
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treinamento de funcionarios

politicas do setor

compartilnamento de infra-estrutura

compartilnamento de custos

0 desenvolvimento da empresa

a inovagao de produtos

uso de tecnologias

Normalmente a cooperacéo se da entre?

Outros departamentos da empresa

Empresas concorrentes

Fornecedores

Clientes

Universidades

Empresas de consultoria

Entidades técnicas de apoio

C2. Confianca

A confianga esté presente nas relagdes entre?

fabricante e fornecedor

fabricante e cliente

fabricante e representante

fabricante e consultor

fabricante e associagdes de classe

fabricante e institutos de pesquisa

fabricante e funcionarios

fabricante e banco

fabricante e laboratorios de teste

entre fabricantes do setor

somente por meio de contrato

C3. Competicdo/rivalidade

Hé& competitividade ou rivalidade entre?

Fabricantes

outros pdlos produtores

Fornecedores

Instituices de apoio

Essa rivalidade acontece frequentemente devido a?

preco de mercadoria

ma&o-de-obra especializada

localizag8o da empresa

outros setores econdmicos presentes no municipio

compra de matéria-prima

disputa de mercado

C4. Atmosfera industrial (local)

O setor é reconhecido localmente porque?

arrecada impostos

Gera muitos empregos

pratica responsabilidade social

recebe muitos beneficios do governo local

populacéo reconhece seu papel no municipio

C5. Cultura

A empresa nota a existéncia de cultura para

Associativismo

inovacdo tecnol6gica

acles conjuntas deliberadas

coesao social

confraternizacdo entre as classes

troca de informagoes
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desenvolvimento de projetos conjuntos

D. INDICADOR ENTRELACAMENTO - INTEGRACAO

D1. Técnico-produtivo

A empresa se integra para?

decisdo desconcentrada

flexibilidade na producad

uso de tecnologias

ter vinculo duradouro com fornecedores

terceirizagdo de servi¢os

capacitacdo da méo-de-obra

contratacdo de rh especializado

controle da qualidade

marketing

design nos produtos

preco de venda

prestar servigos aos clientes

registrar problemas

prospectar tecnologias

monitorar mercados

Exportar

acompanhar mudangas organizacionais

fazer a logistica

cumprir com prazo de entrega

controlar processos

fazer planejamento estratégico

programar a produgdo

desenvolver produtos com fornecedores

receber matéria-prima no prazo

D2. Desenvolvimento de fatores

A empresa busca parcerias no setor para?

acles cooperativas

mobilizar esforcos

gerar vantagens competitivas

manter mercado

treinar mao-de-obra

pesquisar mercados

pesquisar tendéncias

propriedade industrial (patentes)

marcas e registros

D3. Tecnoldgico - informagdo

A empresa compartilha com outros atores do cluster

a troca de informacéo

projetos e recursos

aprendizado coletivo

uso de tics

comércio eletronico

Internet

informacéo de fornecedores

informacéo de clientes

informacdo de mercado

processos automatizados

informacdes de moda e tendéncias

D4. Suporte de instituicdes

A empresa recebe apoio de instituicdes?

Financeiras
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de educacdo

de formagdo profissional

laboratdrio de ensaios fisicos

consultores de comércio exterior

informacéo tecnolégica

desenvolvimento tecnolégico

servicos técnicos especializados

do governo

como sindicato

E. INDICADOR EFEITOS RESULTANTES DA AGLOMERACAOQ

E1. Vantagens passivas de mera aglomeragdo

A empresa acredita que o fato de estar numa regido
produtora concentrada tem algum tipo de ganho
decorrentes da?

proximidade com fornecedores

proximidade com concorrentes

disponibilidade da mao-de-obra

disponibilidade de servigos basicos especializados

sobrevivéncia das empresas

E2. Vantagens derivadas de a¢do conjunta

A empresa fez alguma ac¢éo conjunta pora?

reducdo de custo

desenvolvimento de produtos

obter escala na produgdo

E3. Ganhos resultantes de acdo conjunta deliberada

A empresa acredita que o programa de desenvolvimento
do setor de calcados de Jau tem beneficiado a?

economia do setor

inovagdes tecnoldgicas

aprendizado coletivo

inovagdes incrementais

desenvolvimento do setor

A empresa ja se beneficiou de alguma agéo desenvolvida
pelo programa em relacéo a?

capacitacdo de funcionarios

reducdo de custos

a oportunidade de negécios

desenvolvimento de colegdo

organizagdo da empresa

aumento das vendas

mudanca de comportamento organizacional

apoio para participar de feiras e eventos do setor

melhorar o desempenho e o dinamismo da empresa




Apéndice B

C. COOPERACAO

Acbes Conjuntas 2,5
Confianca 5,6
Competicdo/rivalidade 7,7
Atmosfera industrial (local) 7,1
Cultura 5,0

C.2 Confianca
fabricante e fornecedor 9,0
fabricante e cliente 9.0
fabricante e representante 9,0
fabricante e consultor 2.0

fabricante e associacfes de
classe 5,0

fabricante e institutos de
pesquisa 2.0

fabricante e funcionérios

9,7
fabricante e banco 4,0

fabricante e laboratorios de
teste 9,9

entre fabricantes do setor

1,0

somente por meio de
contrato 1,0

Tabulacdo das médias gerais para média final do cluster.

C.3 Competicéo/rivalidade

Héa competitividade ou rivalidade entre?

Fabricantes 9,9
outros polos produtores 9,8
Fornecedores 9,7
Instituicdes de apoio

5,0

Essa rivalidade acontece frequentemente devido a?

preco de mercadoria

9,9
mao-de-obra especializada 6.0
localizag@o da empresa

7,0
outros setores econdmicos presentes no
municipio 7.0
compra de matéria-prima

1,0

disputa de mercado

9,8
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C.4 Atmosfera industrial (local)
arrecada impostos 7.0
gera muitos empregos 9,7
pratica responsabilidade social 5,0
recebe muitos beneficios do governo local 4.0
populacao reconhece seu papel no municipio
9,8
D. ENTRELACAMENTO - INTEGRACAO
Técnico-produtivo 51
Desenvolvimento de fatores 3,9
Tecnoldgico - informacao 53
Suporte de instituicdes 5,7
E. EFEITOS RESULTANTES DA AGLOMERACAO
Vantagens passivas de mera aglomeracdo 8,0
Vantagens derivadas de a¢do conjunta 5,0
Ganhos resultantes de acdo conjunta deliberada 6,8
Média
Cluster Importancia |Final
A. Representatividade/Relevancia 4,0 7,0 1,3
B. Desempenho 4,0 5,0 1,0
C. Cooperacéo 5,7 3,0 0,8
D. Entrelacamento 5,0 3,0 0,7
E. Efeitos Resultantes de Aglomeracéo 6,6 3,0 0,9
= 21,0
Média do
Cluster 4,8
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APENDICE C

Mostra a tendéncia para as proximas estacies +——+

As tendéncia demensiradas nas feiras
proporcionam subsidios para pesquisa de

INVERNO

PRIMAVERA/VERAO

novos materiais, que consegleniemenie,
faz mecessano novas tecnologias, cursos
& capacitagio de recursos humanos
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FIGURA 6.19 - Dindmica da producdo mercado nacional do cluster de Jau/SP
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