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RESUMO

No final da década de 90, foi verificada a adogdo internacional de
estratégias visando crescimento das exportacdes e o desenvolvimento sustentado do
local, com isso governos, industrias, fornecedores, instituigdes de P&D e CT&I,
representantes de classe, etc. passaram a buscar uma maior integragdo para obterem
vantagens competitivas desta proximidade, dai entdo o surgimento dos clusters no
Brasil. Este trabalho procurou estudar os clusters calgadistas do Estado de Sao Paulo e
como seus agentes estdo se organizando para a construcdo e consolidagdo de um cluster
competitivo. A metodologia utilizada nesta pesquisa foi qualitativa exploratoria, e se
deu através da utilizagdo do estudo de casos multiplos. No desenvolvimento deste
estudo, foram analisados os fatores e subfatores de competitividade, onde foi observado
qual a importancia de cada um deles para a competitividade do cluster, bem como seu
nivel de implementagdo segundo a percep¢do de cada um dos agentes pesquisados. O
nivel de participagdo de cada um dos agentes nos clusters envolvidos varia de cidade
para cidade, conforme pdde ser verificado, bem como cada cluster prioriza
determinados fatores na busca de uma maior competitividade para o setor calgadista de
sua cidade.

Palavras-chave: Setor Calgadista, Cluster, Competitividade, Fatores e Subfatores de
Competitividade.
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ABSTRACT

In the end of the decade of 90, was verified the international adoption of
strategies having aimed growth of the exportations and the supported development of
the place, with this, governments, industries, suppliers, institutions of P&D and CT&l,
class representatives, etc. they had started to search a bigger integration to get
competitive advantages of this proximity, from there, it had the appearance clusters in
Brazil. This work looked for to study shoes clusters of the State of Sdo Paulo and how
its agents are organizing for the construction and consolidation of competitive cluster.
The methodology used in this research was qualitative, and it gaves through the use of
the case study method. In the development of this study, the factors and subfactors of
competitiveness had been analyzed, and the importance of each one of them have in the
competitiveness of cluster was observed, as well as its level of implementation
according to perception of each one of the searched agents. The level of participation of
each one of the agents in clusters involved varies of city for city, and each cluster it
prioritizes definitive factors in the search of a bigger competitiveness for the shoes
sector of its city.

Key-words: Shoes Sector, Cluster, Competitiveness, Factors and Subfactors of
Competitiveness.



1 INTRODUCAO

Este capitulo contém a apresentacdo do trabalho e a formulacdo do
problema, objeto de estudo. Subseqiientemente encontram-se a justificativa e relevancia da
pesquisa, os objetivos do trabalho e as hipoteses levantadas. O capitulo também apresenta a

estrutura desta dissertagdo.

1.1 Apresentacio

No Brasil, na década de 90, foi observada a adog¢do internacional de
estratégias visando o crescimento das exportagdes € o desenvolvimento sustentado. Esta
insercdo no mercado global ocorreu através de politicas neoliberais que pregavam
mercados livres e facilitavam programas de fusdes e privatizagdes por todo o Brasil.

Diante desta nova situagcdo, o modelo de redes de empresas tornou-se
importante para as organizagdes que queriam ser competitivas em um mercado globalizado.
Tal modelo, de acordo com NOHRIA (1992), repousa sobre uma rede de interligacdes
laterais e horizontais dentro das firmas e entre elas. Estas firmas, como forma de aumentar
suas vantagens competitivas, buscam modificar seus relacionamentos com os fornecedores,
clientes e até mesmo entre concorrentes. Preterindo a distancia e as relacdes competitivas,
elas estdo estabelecendo relagdes mais colaborativas que poderdo uni-las dentro de uma
rede.

Para SILVEIRA & BOCAYUVA (2001) interferir nas redes que ordenam o
modo de produg¢do e o padrio de desenvolvimento ¢ fator ainda mais decisivo num
contexto que articula: ajuste e reestruturacdo econdmica, empresarial e produtiva;
revolucao tecnoldgica; e condicionamentos globais (geopoliticos, culturais e financeiros).

Como podera ser observado ao longo desta dissertacdo, varias iniciativas
locais proprias estdo procurando aumentar seus relacionamentos em rede
interorganizacionais, envolvendo os setores privados, governamentais, educacionais, ¢
tecnologicos visando proporcionar o desenvolvimento economico sustentado do local.

Segundo RISSETE et al. (2003), na década de 90, os clusters produtivos

locais assumiram relevancia como formas de organizar a producdo de bens e servigos




através de uma melhor integracdo entre os agentes participantes para a formulagdo conjunta
de politicas publicas e privadas para o fomento das atividades econdmicas. Estas politicas
buscam a qualificacdo da mao-de-obra, desenvolvimento tecnologico, crescimento do setor,
etc.

Em funcdo das transformagdes ocorridas nos padrdes tecnoldgicos, na
gestdo da producdo e na comercializacdo dos produtos caracterizados pela “Nova
Competicao”, as condi¢des de competitividade das empresas estdo sendo cada vez mais
influenciadas pela captura de economias externas, de economias de aprendizagem por
interagdo e de sinergias geradas por processos de eficiéncia coletiva, além da promocao
interna de padrdes especificos de eficiéncia das empresas. Dessa forma, a estruturagdo e o
desenvolvimento de clusters locais podem contribuir para melhoria na competitividade das
empresas, principalmente quanto a orientagdo de politicas ptblicas e privadas que propdem
criar condigdes favoraveis para o desenvolvimento dos membros do cluster.

As discussdes sobre a dindmica de funcionamento de novas formas de
organizacdo, baseadas na flexibilidade e parceria, tem encontrado respaldo tedrico em
abordagens direcionadas a integracdo da dinamica industrial e territorial. As teorias que
podem enquadrar-se nesta categoria sdo: teoria do distrito industrial, de ambientes
inovadores, de clusters, entre outras (CAMPEAO 2004). Tais abordagens vém sendo
associadas ao conceito de promocao do desenvolvimento local sustentado.

Os clusters produtivos representam formas especificas de ordenacdao da
produgdo interadas com o fator local e com capacidade autonoma de desenvolvimento. A
partir da analise desta dinamica autonoma existente no interior de certos territorios foram
verificadas certas caracteristicas desses clusters, a saber: a implicagdo dos atores locais € 0
desenvolvimento de recursos territoriais imateriais especificos; a criagdo de sinergias e
efeitos de aprendizagem entre os atores envolvidos com a finalidade de desenvolver
vantagens desta proximidade; a ligagdo com o ambiente técnico € com o mercado (interno e
externo ao territorio).

E importante fazermos um paralelo desta forma de organizagdo da produgio
como desenvolvimento de clusters calgadistas no Brasil e principalmente no Estado de Sao

Paulo pois, o setor calgadista ¢ de grande relevancia para a economia brasileira. Nao so pela




representatividade de suas exportagdes, US$ 1,549 milhdes em 2003, mas também pela
geracao de empregos (ABICALCADOS, 2004a). Este setor, bem como os outros setores da
economia, permaneceu durante anos fechado ao mercado internacional em fungdo de
politicas econdmicas anteriores (politicas estas relacionadas ao desenvolvimento de
industrias que substituissem importagdes). Este fato fez com que o processo de inser¢do das
industrias calgadistas no mercado competitivo global fosse traumética e demorada.

Segundo CORREA (2001), os problemas enfrentados pelo setor envolvem a
auséncia de ferramentas eficientes no controle de custos ao longo do canal e a difusdo
tecnoldgica (pois nem todos os membros tém acesso a tecnologia). Até mesmo variaveis de
ordem conjuntural podem ser envolvidas, estando estas associadas ao processo de abertura
econOmica brasileira e aos demais aspectos macroecondomicos.

Este setor, que permaneceu durante muito tempo fechado, vem se
defrontando desde o inicio do Plano Real com um novo concorrente: o produto importado
(principalmente oriundo dos paises asiaticos). Paralelamente, a competitividade externa dos
produtos nacionais também sofreu grande deterioracdo até o ano de 1999 em funcdo da
politica cambial.

Tal situacdo forcou as empresas do setor calgadista a procurarem novas
formas de organizag¢do da produgdo para obterem maior competitividade via flexibilizacao
produtiva. O foco na flexibilidade surgiu em funcdo da necessidade delas lidarem com
turbuléncias ambientais como: variacdo do volume de demanda, mudangas tecnolégicas,
tendéncias de moda, entre outros fatores, que acabavam influenciando no mercado dos
produtos da empresa e no seu sistema produtivo.

Como pode ser observado, a interagdo e a sinergia com objetivo de
promover melhoria nas condi¢des de competitividade das empresas ocorrem de maneira
dinamica entre os diversos agentes da cadeia calgadista. A figura 1.1 retrata os principais

participantes desta cadeia.
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FIGURA 1.1 Fluxograma da Cadeia Produtiva de Calgados de Couro.
Fonte: Adaptado CORREA (2001).

Pode-se também considerar neste fluxograma outros agentes que contribuem
para o desenvolvimento do setor. Tais agentes compreendem: o governo (Estadual ou
local), as entidades de fomento de P&D e CT&I (universidades, centros de pesquisa,
instituicdes de ensino técnico e profissionalizante, etc.) e entidades representativas
(sindicatos, associagdes, etc.).

Estes agentes contribuem ativamente na formulagdo de estratégias de
desenvolvimento local através da formulagdo de politicas publicas e privadas visando
introdu¢do de novas tecnologias, qualificagdo da mao-de-obra, acesso ao crédito,
racionalizagdo da produgdo, acesso a novos mercados e melhor organizacdo dos
participantes.

O Estado de Sao Paulo ¢ o terceiro polo exportador de calcados. Sao Paulo
concentra trés clusters calcadistas localizados nas cidades de Franca, Birigui e Jau. Embora
localizados no mesmo Estado, estes clusters apresentam caracteristicas especificas. O polo
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calcadista de Franca ¢ especializado na produgdo e comercializacio de calcados




masculinos, enquanto os polos de Birigui e Jat sdo especialistas em produzir cal¢ados
infantis e femininos, respectivamente.

Cada um destes clusters produtivos esta buscando formas de coordenar a
interacdo entre os agentes (governo, empresas, associacdes, universidades, etc). Seu
objetivo ¢ criar fatores que contribuam para melhorar a competitividade de seus produtos
tanto no mercado interno (para concorrer com os calgados importados), quanto no mercado
internacional (para colocar calcados em condi¢cdes de concorrer em termos de preco e
qualidade no exterior).

O Estado de Sao Paulo ¢ o segundo maior pdlo calgadista do Brasil em
capacidade instalada e o terceiro maior exportador, com um volume de 19.251.607 pares, e
com um faturamento em trono de US$ 146 milhdes em 2003 (ABICALCADOS 2004b).

Para NORONHA & TURCHI (2002) “o segmento de cal¢ados em couro
caracteriza-se pelo uso de mado-de-obra intensiva, pela predominancia de empresas de
pequeno e médio porte e por um nivel relativamente baixo de inovag¢do tecnologica”.
Tomando como base o Brasil, que possui uma capacidade de exportacdo 164 milhdes de
pares, tem um consumo aparente de 483 milhdes de pares e uma capacidade de producao de
642 milhdes de pares, estes fatores qualificam o pais como um dos maiores empregadores
do mundo na area de calgados — em torno de 250 mil s6 na industria de calgados de acordo
com informacgdes da ABICALCADOS (2003b).

Segundo GORINI & SIQUEIRA (1999) o Brasil ¢ o terceiro maior produtor
de calgados do mundo, um dos principais exportadores (o sexto maior, com volume
aproximado de 189 milhdes de pares), € a0 mesmo tempo mantém o dominio do mercado
interno.

O baixo custo da mao-de-obra do pais, a abundancia de matéria-prima e a
capacidade instalada t€ém sido observados como vantagens competitivas do Brasil no
comércio internacional de cal¢ados.

Os dados apresentados evidenciam a magnitude do setor calgadista ¢ a
importancia de seu desenvolvimento para a economia brasileira. Porém para o

desenvolvimento do setor calcadista no Brasil, assim como em outros paises, tem-se




verificado a necessidade de equilibrar aspectos econdmicos e aspectos sociais para, assim,
promover o crescimento econdmico e o desenvolvimento social de um territorio.

Na busca desse equilibrio ¢ que os polos calgadistas de Franca, Birigui e Jat
estdo adotando estratégias de clusters locais de producdo. Em concordancia com PORTER
(1998) estes clusters representam uma nova maneira de pensar sobre a localizagdo,
desafiando o conhecimento convencional sobre como as empresas deveriam ser
configuradas, como as instituigdes tais como universidades poderiam contribuir para o
sucesso competitivo € como os governantes podem promover o desenvolvimento e a
prosperidade econdmica.

Em funcao de o setor calcadista ser composto por diversos polos produtores
no pais, isto gera demanda de estudo comparativos com a finalidade de analisar regides
com diferentes condigdes econdmicas, historicas e tradigdes no segmento da producdo de
calgados (NORONHA & TURCHI, 2002).

Portanto, o estudo destes clusters justifica-se como um enfoque mais
construtivo para discutir formas de atuag@o (publica e privada) no nivel regional (estadual e
local) no sentido de buscar melhores perspectivas de crescimento, emprego e
desenvolvimento tecnologico e insercdo internacional. Através da analise destes fatores
competitivos, que exercem efeito também no nivel de investimento e sobre as finangas
publicas do local, o intuito deste trabalho ¢ auxiliar os agentes a desenvolver sua rede de

relacionamentos.

1.2 Objetivos

O presente trabalho tem por objetivo principal analisar as influéncias de fatores ligados a:
identidade do produto, fatores de produgdo especializados, flexibilidade produtiva,
capacidade inovadora, capital social e dinamica organizacional do cluster na
competitividade dos clusters cal¢adistas de Franca, Birigui e Jau. Estes fatores condicionam
os outros fatores que o trabalho pretende estudar, tais como: desenvolvimento de novos
produtos e tecnologia, acesso dos membros da rede a tecnologia e a informacao,

qualificacdo da mao-de-obra dos agentes, organizacdo das atividades entre os agentes, etc.




Como objetivos especificos, pretende-se:

e identificar os fatores-chave que influenciam na competitividade dos
clusters produtivos locais;

e desenvolver um instrumento de pesquisa que permita analisar fatores
relacionados a competitividade dos clusters calgadistas;

e analisar ¢ comparar como estes fatores influenciam em cada cluster
calgadista do Estado de Sao Paulo;

e proporcionar enriquecimento teorico através da estruturacdo de um
modelo que permite a analise de fatores competitivos em clusters.

Neste contexto, o trabalho pretende reunir subsidios bibliograficos e
empiricos para responder a seguinte questao:

“Qual a importancia de fatores como identidade do produto, fatores de
producdo especializados, flexibilidade produtiva, capacidade inovadora, capital social e

dindmica organizacional do c/uster na competitividade de cada cluster calgadista?”

1.3 Questdes de Pesquisa

Este trabalho estd alicercado em um conjunto de questdes apresentadas a
seguir. Essas questdes foram determinadas com a finalidade de orientar na condu¢do do
processo de pesquisa deste trabalho.

Questdo (a). Mesmo encontrando-se no mesmo Estado, cada regido
desenvolve fatores concorrenciais especializados?

Questao (b). O grau de interacao e participacdo entre os agentes ¢ diferente
em cada cidade?

Questdo (c). Os fatores que influenciam na competitividade das empresas
variam em grau de importancia em cada um dos clusters calgadistas?

Questdo (d). Cada um dos arranjos produtivos possui gargalos os quais
influenciam sua competitividade de maneira geral?

Questao (e). O apoio do governo (estadual ou local) é importante para o

fortalecimento e o desenvolvimento de um cluster produtivo, como o governo participa?




Questdao (f). A entrada em mercados internacionais tem estimulado as
empresas a estreitarem sua rede de relacionamentos para promoverem inovagdes em seus
produtos?

E neste contexto que o presente trabalho estd inserido. Considerando-se as
especificidades do setor calcadista e o arcabougo tedrico existente sobre clusters, pretende-
se estudar as influéncias de fatores relacionados ao desenvolvimento de produtos, acesso a
tecnologia e a informacao, qualificacdo da mao-de-obra e organizagdo das atividades entre
os agentes na competitividade dos clusters produtores de calcados de Franca, Birigui e Jat.

Este trabalho torna-se pertinente, principalmente, em func¢ao dos seguintes
elementos: da relevancia do setor calgadista brasileiro no contexto econdémico ¢ social do
pais, da analise de fatores competitivos que qualificam tanto as grandes quanto as pequenas
e médias empresas a concorrerem diante de um mercado global e em constante
transformacao, ¢ da caréncia de ferramentas analiticas diretamente ligadas ao setor que
auxiliem na formulagdo de politicas publicas e privadas de desenvolvimento do cluster.

Com base neste ultimo elemento, o trabalho pretendeu desenvolver um
instrumento de pesquisa que permitisse analisar competitivamente um cluster através da
ponderacao de fatores relacionados a dinamica organizacional dos agentes participantes,
bem como o papel de cada membro dentro do cluster.

Tal caréncia de ferramentas analiticas pode ser resultado do recente
desenvolvimento de clusters produtivos no Brasil, e do crescimento consideravel do setor
calcadista nos ultimos anos. O instrumento proposto neste trabalho pretende verificar o
quanto certos fatores sdo importantes para a competitividade nos clusters calcadistas do

Estado de Sao Paulo.

1.4 Estrutura do Trabalho

Esta dissertacdo apresenta a seguinte estrutura de capitulos conforme

descrito na figura 1.2 a seguir.




Estrutura Geral da Dissertagao

Capitulo 1

- Apresentag@o do Problema e
justificativa e relevancia do
trabalho;

- Objetivos;

- Hipoteses.

Capitulo 2
- O Setor Calgadista Brasileiro
e Paulista.

Capitulo 3
- Promogao do Desenvolvimento
Local Sustentado.

Capitulo 4
- Metodologia utilizada.

Capitulo 5
- Andlise e Apresentacdo dos
Resultados.

Capitulo 6
- Conclusdes e Recomendagdes.

FIGURA 1.2 Estrutura Geral da Dissertacao.
Fonte: Autor




10

2 O SETOR CALCADISTA BRASILEIRO: UM BREVE PANORAMA

Neste capitulo sdo apresentadas informagdes sobre o setor calgadista
brasileiro envolvendo a historia do setor, suas principais caracteristicas e seu desempenho
no mercado brasileiro e internacional. Também foi feito neste topico, uma caracterizagao

dos trés clusters calgadistas do Estado de Sdo Paulo.

2.1 O setor calcadista brasileiro

O setor calcadista vem ao longo dos anos ganhando importancia no cendrio
econdmico brasileiro. Trés razdes comprovam tal afirmacdo. O primeiro fator ¢ que o
Brasil ¢ um dos maiores produtores de calgados do mundo (tanto em volume de pares
destinados ao mercado internacional, quanto para o abastecimento do mercado interno). O
segundo justifica-se pelo nimero de empregos gerados no setor (em torno de 250 mil).
Finalmente, o terceiro, ocorre em fungao da diversidade de polos produtores localizados em
diferentes regides do pais com condi¢cdes econdmicas, historicas e tradi¢des bastante
diferenciadas (GORINI & SIQUEIRA, 1999; CORREA, 2001 ¢e NORONHA & TURCHI,
2002).

Historicamente, o setor calcadista brasileiro, iniciou suas atividades no
século XIX no Rio Grande do Sul em funcdo dos curtumes instalados por imigrantes
alemaes e italianos que aproveitaram a disponibilidade de matéria-prima oriunda das
charqueadas e, mais tarde, dos frigorificos. A trajetéria historica do desenvolvimento do
setor calcadista pode ser agrupada em cinco diferentes periodos. A tabela 2.1 apresenta as

principais caracteristicas de cada um destes periodos.

Periodo Caracteristicas

Antes do final | A producdo de calgados era desenvolvida por uma industria local em pequena
da década de | escala, onde toda produgdo era artesanal, com baixa remuneracdo ¢
1860 qualificagdo da mao-de-obra.

1860 — 1920 | Insercdo da tecnologia oriunda da Europa no final do século XIX, a qual
transformou o sistema artesanal de producdo, em atividade fabril.

Regionalizagdo da produgdo de calgados e queda na introdugdo de novas
técnicas e aquisi¢do de maquinas. O setor apresentou uma fase de relativa
1920 — 1960 | estagnacdo recuperando sua forca na II Guerra Mundial, onde, o setor fornecia
coturnos para os exércitos brasileiros e venezuelanos. Neste periodo comegou a
ganhar destaque a producdo para o mercado exterior.
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1970 — 1980

Consolidam-se clusters regionais (Franca e Vale dos Sinos) no qual procurou-
se criar ferramentas aplicadas na gestdo da producdo de empresas calcadistas.
O objetivo era padronizar etapas do processo produtivo e reduzir os custos de
mao-de-obra. Surgiram neste periodo técnicas organizacionais tais como:
controle de qualidade, planejamento e controle da producdo e técnicas
produtivas baseadas em novas tecnologias ¢ equipamentos informatizados. O
calcado brasileiro passou a ter expressiva importancia na pauta das exportacdes
nacionais. Observou-se também um grande avango tecnologico na area de
maquinas para a produgdo de calgcados esportivos.

1990 —
Atualmente

No inicio na década de 90, os governos estaduais da regido Nordeste passaram
a oferecer incentivos as empresas calgadistas que 14 se instalassem. Houve um
deslocamento de empresas do Sul e Sudeste para o Nordeste, motivados pelos
incentivos oferecidos, pela busca de mao-de-obra mais barata e redugdo dos
custos de producdo e de transporte. Isso acontece porque a regido possui uma
localizagdo privilegiada em relagdo aos Estados Unidos, o principal importador
de calgados brasileiros.

TABELA 2.1 Trajetoria historica do setor cal¢adista brasileiro.
Fonte: CRUZ (1976); SUZIGAN (1986); REIS (1994) e CORREA (2001).

Atualmente, os maiores Estados produtores sdao o Rio Grande do Sul (Vale

dos Sinos), Sao Paulo (Franca) e Ceara (Fortaleza e regido do Cariri). A figura 2.1

apresenta os principais polos produtores do Brasil.

Principais Polos Produtores de Cal¢ados Nacionais

FIGURA 2.1 Pélos produtores brasileiros
Fonte: ABICALCADOS (2003a)
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Desses polos calcadistas representados no mapa, o Rio Grande do Sul

destaca-se como o maior produtor seguido por Sdo Paulo e Ceara. A tabela 2.2 retrata o

desempenho dos maiores polos produtores do Brasil.

Estado No. de Empresas | Empregos diretos | Volume de pares Preco Médio
exportados (2002) (USS$ 2002)
Rio Grande do Sul 2.773 129.585 114.680.228 10,16
Séo Paulo 2.092 45.607 14.887.335 7,79
Ceara 198 27.353 23.619.078 4,69

TABELA 2.2 Desempenho dos maiores Estados produtores de calgcados do pais.
Fonte: ABICALCADOS (2003b) e ABICALCADOS (2003c).

Um ponto interessante a ser observado na tabela 2.2 ¢ que Sao Paulo ocupa
o segundo lugar em capacidade instalada, no entanto, ao se tratar de volume de exportagao
o Estado fica atras do Ceard. Este fato ocorre porque o Estado de Ceara vem ganhando
destaque na exportagdo de calgados sintéticos. Porém, em termos de faturamento

relacionado a exportacao, Sao Paulo ainda esta a frente do Ceara.

2.2 Caracteristicas do Setor Calc¢adista

O setor calgadista nacional € composto por aproximadamente sete mil
empresas que geram em torno de 250 mil empregos. Sua capacidade instalada permite
estimar a produgao de 650 milhdes de pares/ano, sendo 70% destinados ao mercado interno
e 30% para exportagio (CORREA, 2001 ¢ ABICALCADOS, 2003b).

Uma das principais caracteristicas verificadas no setor calcadista ¢ a
predominancia, em sua grande maioria, de empresas de pequeno e médio porte. De acordo
com NORONHA & TURCHI (2002) o setor coureiro-calgadista ¢ constituido, na maior
parte, de industrias de capital nacional as quais podem ser divididas em quatro grandes
seguimentos:

e da industria de calgados (de couro e de materiais sintéticos);

e de artefatos de couro (bolsas, cintos, pastas, etc.);

e das industrias de curtume; e

¢ de componentes para couros ¢ calgados.

Estes segmentos procuram se concentrar proximos uns dos outros para

promover dinamismo tecnologico, aumentar a produtividade, aumentar o poder de inovagao
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no lancamento de novos produtos e melhorar a competitividade. Tais concentragdes
geograficas caracterizam-se pela formacao de cluster. Este formato organizacional permite
que as empresas operem mais produtivamente na busca de insumos como mao-de-obra
especializada, maquinas e componentes, além de facilitar o acesso a informagdo e
tecnologia.

Outro fator observado por GORINI et al (2000) ¢ que o setor calgadista
apresenta um processo produtivo descontinuado, isto ocorre em funcdo da subcontratacao
de etapas na producdo de calgados. Para GARCIA (1996) as fases de pesponto e costura
ainda sdo muito artesanais desenvolvidas por ateli€s e bancas* terceirizadas. Estes ateliés e
bancas sdo compostos por pequenas propriedades familiares, aos quais prestam estes
servicos como complemento de sua renda. Muitas vezes sdo encontrados nestes locais
praticas de trabalho infantil ou o emprego de pessoas idosas bem como, excesso de horas
de trabalho para atender os altos volumes solicitados e baixos niveis de remuneracao.

Esta caracteristica contribui para a queda nos niveis de salarios do setor. Na
verdade, verifica-se que os trabalhadores formais do setor calgadista t€ém salarios inferiores
aos trabalhadores de outros setores tais como os de alimentacdo, de vestuarios e de bebidas
(BAZAN, 2000).

Neste sentido, segundo CORREA (2001), o setor calgadista pode ser visto
como de baixa tecnologia. O emprego deste tipo mao-de-obra informal, que requer baixa
qualificagdo das pessoas, ¢ a fragmentagdo do processo produtivo, acabam tornando-se
fatores limitadores de automagao de todo o processo de producao de cal¢ados, facilitando a
entrada de novas micro empresas e estimulando a produgao localizada. Como conseqiiéncia
desta concentracdo produtiva acabam surgindo as aglomeracdes geograficas.

A busca exacerbada da redugdo de custos para ganhar competitividade e a
fragilidade e inconsisténcias que envolvem os elos que formam setor calgadista brasileiro,
fazem com que os calgados produzidos no Brasil tenham sua inser¢do dependente no
mercado internacional (GEREFFI & KORZENIEWICZ, 1990). Esta dependéncia diz
respeito a submissdo das empresas brasileiras frente aos grandes atacadistas internacionais

responsaveis por comercializar os calgcados brasileiros em outros paises. Com isso, a

Bancas e ateliés sdo unidades de produgdo, que em sua grande maioria apresentam-se de forma artesanal, e s3o responsaveis por
atividades de corte e pesponto no processo de produgdo de calgados.
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presenca de intermediarios fortes e unidos economicamente faz com que as empresas
brasileiras tenham maior poder de negociacao.

Esta visdao também ¢ compartilhada por NORONHA & TURCHI (2002
p.40) ao afirmar que “o Brasil, por ser pais de periferia do sistema produtivo, tem baixo
poder de negocia¢do diante de multinacionais que controlam ‘“design”, marcas e
processos produtivos e de comercializa¢do”.

GORINI et al (2000) relatam que apesar dos calgados exportados levarem a
marca “made in Brazil” (em alguns casos nem isso), muitos destes produtos ndo sao
identificados como brasileiros, pois ndo levam o nome do fabricante, mas sim, o do
atacadista importador, podendo ser substituidos facilmente, de acordo com a vontade do
importador.

Dessa maneira, ¢ fundamental que haja maior cooperagdo entre as empresas
exportadoras — através da criagdo de agéncias ou foruns que realmente sejam capazes de
processar temas de interesse de toda a cadeia produtiva — a fim de tornar a marca brasileira
mais conhecida internacionalmente. Isto pode ocorrer por meio da participacdo de
empresarios ligados ao setor em feiras e outros eventos, bem como a criagao de consorcios
de exportagao substituindo o individualismo empresarial enraizado na cultura local
(NORONHA & TURCHI, 2002 e GORINI et al, 2000).

CORREA (2001) ressalta que o crescimento em termos de competitividade
do setor coureiro-calgadista requer uma forte parceria entre a iniciativa privada, governo e
trabalhadores, com o objetivo de promover a¢des que melhorem a capacidade competitiva
do setor produtivo. Tal parceria pode ser construida mediante debates que apontem
solugdes para os problemas do setor e estabelecam agdes e metas que configure em uma

politica para o desenvolvimento do setor produtivo.

2.3 Matéria-Prima

Os sapatos nacionais, por muitos anos, foram tradicionalmente produzidos
utilizando como matéria-prima o couro, com o solado também de couro ou borracha

natural. Segundo GORINI et al (2000), com o surgimento de materiais sintéticos, novas
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opgOes surgiram e os fabricantes de calcados comegaram a utilizar matérias-primas

alternativas. A tabela 2.3 apresenta os materiais disponiveis em cada década.

1930 1940 1950 1960 1970 1980 1990 2000

Couro Couro Couro Couro Couro Couro Couro Couro
Materiais
téxteis

Borracha Borracha Borracha Borracha Borracha ndo | Borracha ndo | Borracha ndo | Borracha ndo

nao nao nao nao vulcanizada vulcanizada vulcanizada vulcanizada

vulcanizada | vulcanizada | vulcanizada | vulcanizada | Borracha Borracha Borracha Borracha

Borracha Borracha Borracha vulcanizada vulcanizada vulcanizada vulcanizada

vulcanizada | vulcanizada | vulcanizada

Policloreto Policloreto de | Policloreto de | Policloreto de | Policloreto de
de vinila | vinila (PVC) vinila (PVC) vinila (PVC) vinila (PVC)

(PVO)
Poliuretano Poliuretano Poliuretano Poliuretano
(PU) (PU) (PU) (PU)
Borracha Borracha Borracha Borracha
termoplastica | termoplastica | termoplastica | termoplastica
Poliuretano Poliuretano Poliuretano Poliuretano
termoplastico | termoplastico | termoplastico | termoplastico
Copolimero Copolimero Copolimero Copolimero
de etileno e | de etileno e | de etileno e | de etileno e
acetato de | acetato de | acetato de | acetato de

vinila— EVA | vinila— EVA | vinila - EVA vinila — EVA

TABELA 2.3 Matéria-prima disponivel para fabricacao de cal¢ados.
Fonte: Adaptado: GORINI et al (2000).

Apesar desses novos materiais trazerem novas possibilidades, tanto em
estética quanto em conforto, eles também trouxeram problemas como qualquer outro
material desconhecido no mercado fazendo com que novos equipamentos fossem
adquiridos pelos fabricantes e novos conhecimentos fossem transmitidos aos operadores.
Estes materiais transformaram as industrias de calgados bem como as industrias de
componentes de calgados (solas, fivelas, etc.). Tais transformagdes nao se concentraram
somente na atividade de produgdo, mas também nas atividades de marketing e design de

produtos (NORONHA & TURCHI, 2002 e GORINI et al, 2000).

2.4 Mercado Interno, Importacio e Exportacio

Concorrer no mercado calgadista envolve um carater desafiador que exige
muito conhecimento e flexibilidade por parte dos empresarios. O calgado ¢ um produto
sujeito as variacdes da moda, da diferenciacdo do produto e da capacidade das empresas em
captar os sinais do mercado. Assim, estes atributos vém assumindo papel cada vez mais

importante na determina¢do da competitividade desse setor (GARCIA, 1996).
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O mercado calgadista brasileiro ¢ bastante dinamico. Além da relativa
importancia do custo de producgdo, que age como um determinante da competitividade
empresarial, fatores como qualidade, design e prazos de entrega também ganharam
importancia nas negociagdes entre os agentes do setor. A tabela 2.4 resume a dindmica do

mercado de calgados brasileiro.

Item 1994 | 1995 | 1996 | 1997 | 1998 | 1999 | 2000 | 2001 | 2002
Producéo (1) 541 500 586 520 516 499 580 610 642
Importagdo (1) 4 44 48 49 29 7 6 6 5

Exportagdo (1) 165 129 142 142 131 137 160 171 164
Consumo Aparente (1) 379 415 491 427 414 369 426 445 483
Consumo per capta (2) 298 | 2,89 | 2,82 | 2,68 | 2,55 | 2,21 | 2,51 | 2,62 2,84

(1) em milhdes de pares (2) em pares
TABELA 2.4 Caracteristicas gerais do mercado calcadista brasileiro.
Fonte: Adaptado CORREA (2001) e ABICALCADOS (2003b).

Como pode ser observado na tabela 2.4, entre os anos de 1995 a 1998 os
volumes de importagdo tiveram um aumento significativo, enquanto as exportagdes
apresentaram queda neste mesmo periodo. Este movimento ocorreu em razdo da politica
cambial, onde a recuperacao de mercado aconteceu a partir de 1999 (periodo este no qual a
moeda brasileira sofreu desvalorizagdo). Segundo NORONHA & TURCHI (2002) tais
numeros evidenciam a sensibilidade do mercado calgadista as variagdes do cambio e, ao
mesmo tempo, demonstram a capacidade dos produtores nacionais manterem-se em um
mercado que se tornou consideravelmente competitivo.

Os volumes de produgdo classificam o Brasil como o terceiro maior
produtor de calcados do mundo. Os principais paises produtores, exportadores e

consumidores mundiais estao representados na tabela 2.5.

Produtores Exportadores Consumidores
Pais milhées de pares Pais milhées de pares | Pais milhées de pares
China 6.628 China 3.961 China 2.672
India 740 Hong Kong 1.667 EUA 1.835
Brasil 610 Italia 353 India 682
Indonésia 487 Vietna 292 Japao 600
Italia 375 Indonésia 193 Brasil 445

TABELA 2.5 Principais produtores, exportadores e consumidores de calgados no ano de
2001.
Fonte: Adaptado ABICALCADOS (2003b).
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Do total de calgcados produzidos pelas industrias brasileiras, 70% ¢
consumido no mercado brasileiro enquanto 30% sdo destinados ao mercado exterior, por
tanto, o mercado interno de calgados ¢ dominado pelas industrias nacionais (GORINI et al,
2000; NORONHA & TURCHI, 2002). Ao mesmo tempo, o Brasil ¢ um dos principais
exportadores de calgados do mundo, o sexto maior com aproximadamente 171 milhdes de
pares (ABICALCADOS, 2003b).

Para CORREA (2001), a regido do Vale dos Sinos (RS) é o maior pdlo
produtor do Brasil e do mundo. Ela ¢é responséavel por aproximadamente 40% da producao
nacional e 75% das exportagdes totais do pais. A cidade de Franca (SP) ¢ a segunda maior
produtora, suas empresas dedicam-se principalmente a fabricagdo de calcados masculinos
em couro. Este cluster ¢ responsavel por 6% da producdo nacional e 3% das exportacdes
totais.

Os principais paises consumidores de calcados brasileiros sdo Estados
Unidos ¢ o Reino Unido. Os dez maiores importadores de calgados do Brasil estdo

representados na tabela 2.6.

Pais USS % Exportado Pares Preco Médio
Estados Unidos 1.022.935.150 71 102.543.914 9,98
Reino Unido 100.738.629 7 7.167.521 14,05
México 38.511.049 3 5.131.066 7,51
Canada 37.141.764 3 3.557.821 10,44
Chile 20.144.146 1 2.679.510 7,52
Venezuela 18.202.091 1 3.333.395 5,46
Argentina 15.761.628 1 2.314.235 6,81
Paises Baixos 13.187.365 1 1.011.894 13,03
Bolivia 12.542.311 1 2.607.523 4,81
Porto Rico 11.005.564 1 1.388.367 7,93

TABELA 2.6 Os 10 principais consumidores de calgados brasileiros no ano 2002.
Fonte: Adaptado ABICALCADOS (2003b).

Viarios aspectos podem ser observados com relagdo a exportagdo de calgados
brasileiros, sendo um deles bastante evidente. A concentragdo do volume de vendas
destinado ao mercado norte americano (71% do total das exportagdes). Isto pode gerar uma
dependéncia muito grande dos produtores de calgados brasileiros as exigéncias desse
mercado, bem como torna as exportagdes de calgados vulneraveis, pois, qualquer agado

norte americana pode trazer grandes reflexos no volume de exportagdes deste produto.
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Outro aspecto observado por NORONHA & TURCHI (2002), ¢ que as
empresas produtoras de calgados ndo se sentem ameagadas no mercado interno (em funcao
do tamanho mercado, e porque 70% da produgao total do pais ¢ consumida internamente) e
poucas empresas vém explorando o mercado exterior. Isto provoca uma divisao de
interesses no setor calgadista, o dos produtores locais ¢ o dos exportadores. Esta situagao
sintetiza os dilemas do setor calcadista e revela dois pares de 16gicas divergentes os quais
orientam o comportamento empresarial: o primeiro refere-se a busca de cooperagdo
horizontal versus cooperagao vertical, e o segundo atribui-se aos interesses de exportadores
e de produtores para o mercado local.

E justamente com relagio a busca de cooperagdo (horizontal e vertical) que
este trabalho pretende se inserir. Os ganhos relacionados a esta cooperagdo vao desde a
flexibiliza¢dao do setor ¢ maximizagao dos recursos financeiros, materiais € humanos — em
funcdo da organizacdo e concentracdo de produtores — até o aumento do poder de
negociagio do setor, principalmente no mercado internacional (CORREA, 2001 ¢ GORINI
et al, 2000).

2.5 Os Principais Polos Produtores de Calcados no Estado de Sao Paulo

Segundo a ABICALCADOS (2003d), o nimero de empresas calcadistas
situadas no Estado de Sao Paulo ¢ de 2.092, estas empresas geram entrono de 45.607
empregos diretos. Em 2002 suas exportagdes foram de 15 milhdes de pares, obtendo um
faturamento de US$ 116 milhdes.

No Estado de Sdo Paulo concentram-se trés grandes podlos produtores de
calcados, estes polos localizam-se nas cidades de Franca, Jau e Birigui. Apesar de estarem
situados no mesmo Estado, todos eles apresentam tamanhos diferentes e caracteristicas
exclusivas, a principal destas caracteristicas ¢ que cada um atua em um segmento especifico

do mercado calgadista.
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2.5.1 Polo Produtor de Franca

Conhecido como a Capital do Cal¢cado Masculino, o pdélo de Franca esta
localizado geografica e estrategicamente no eixo mais dindmico do pais, formado por Sao
Paulo, Rio de Janeiro e Belo Horizonte, a 400 Km da capital do Estado de Sao Paulo
(SEADE, 2004a). Sua populacao ¢ de 306,2 mil habitantes.

Para a ABICALCADOS (2003d) Franca ¢ o segundo maior p6élo produtor do
Pais. Considerando somente o segmento em que ¢ especializado, calgado masculino de
couro, a cidade ¢ o principal pdlo produtor.

De acordo com GORINI et al (2000) o pdlo calcadista de Franca possui toda
a estrutura produtiva de um cluster, pois além das fabricas de calgados, a cidade conta
também com produtores de insumos (solados, adesivos, curtumes, matrizarias, maquinas e
equipamentos), agentes aduaneiros e instituicdes que procuram prover atividades de P&D e

C&T. A tabela 2.7 apresenta a infra-estrutura do setor calg¢adista de Franca.

Segmento Descriciio do setor

e Estradas que cercam a cidade em boas condigdes (SP-334 e SP-335 ligadas
a SP-330 Via Anhanguera);

Transporte e Malha Paulista (antiga Fepasa);
e Conta com um aeroporto local que permite a operagdo de aeronaves de
médio porte;
o Esta na area de influéncia da Hidrovia Tieté-Parana.
Energia e Localiza-se na rota do Gasoduto Brasil-Bolivia.
Importagdo e e Conta com a Estagdo Aduaneira do Interior — Eadi.
Exportagdo
Informagdes o Integra a Infovia, rede de fibras Opticas que atravessa o territorio paulista.
Sindicato ¢ Sindicato das Industrias Calcadistas de Franca — SindiFran.
e Franca Shopping;
Comeércio e Shopping do Calgado de Franca;

e Shopping do Fabricante (direcionado ao comércio de maquinas, matéria-
prima e componentes para as industrias).

o Centro Estadual de Educacdo Tecnologica Paula Souza;
e Colégio Técnico Agricola;

Ensino médio e e Colégio Técnico Industrial;
profissionalizante e Sesi:
b
e Senac;
e Senai.
Ensino Superior e Universidade de Franca — Unifran;

e Universidade Estadual Paulista Julio Mesquita Filho — Unesp;
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e Faculdade de Direito de Franca;
e Faculdade de Ciéncias Econdmicas, Administrativa e Contabeis de Franca

— Facef.
Institutos de e Instituto de Pesquisas Tecnologicas — IPT;
Pesquisa e SEBRAE

TABELA 2.7 Infra-estrutura do Cluster Calgadista de Franca.
Fonte: Adaptado SEADE (2004a).

O polo de Franca ¢ composto por 500 estabelecimentos que geram 19.800
empregos diretos; sua producao em 2000 e 2001 foi de 32,5 milhdes de pares, e em 2002 a
producao foi de 30 milhdes de pares de calgcados, porém sua capacidade instalada ¢ de 37,2
milhdes de pares (ABICALCADOS 2003d). Essas empresas dedicam-se principalmente a
produgdo de cal¢ados para o publico masculino (75%), e/ou componentes. Segundo
GORINI (2000) aproximadamente 10% s3o grandes empresas, 70% constituem micros e
pequenas empresas ¢ 20% empresas de médio porte.

Pode ser observado também a existéncia de uma série de empresas que
prestam servigos a industria calgadista (as chamadas “bancas”), GORINI et al (2000)
afirma que “algumas empresas de Franca chegam a terceirizar até 100% das etapas de
corte do couro, pesponto e costura.”

De acordo com dados da SEADE (2004a) as principais industrias
localizadas no municipio estdo relacionadas ao setor calgadista, tais como: borracha e
solados (Amazonas, MSM, Osbor); formas para cal¢cados (Ital-formas, Inforplas); quimicas
(Quimican, A tonal); maquinas (Poppi, Ivomaq); couros (Couroquimica, Tropical, Orlando,

Belafranca, Della Torre). As industrias de calgados estdo relacionadas na tabela 2.8 a

seguir.
Empresa No. de Funcionarios
H. Bettarello Curtidora e Calgados Ltda 882
Séo Paulo Alpargatas S/A 759
Calgados Sandalo S/A 735
Calcados Samello S/A 640
Fremar Industria, Com. e Representacdes 510
Democrata Calgados e Art. de Couro 499
Free Way 350
Pé de Ferro Calgados e Art. de Couro Ltda. 214
Calgados Jacometti Ltda. 198
Calgados Netto Ltda. 197
Calgados Ferracini Ltda. 195
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Ind. Com. Calg. Art. Couro Mariner 163
TWA Ind. Comércio de Calgados Ltda. 110
Medieval Art. Couro Ltda. 91
Industria de Calgados Galvani 84
Aluete Industria ¢ Com. de Calgados Ltda. 72
Opananken Cal¢ados Ltda.. 63

TABELA 2.8 Principais empresas calcadistas de Franca.
Fonte: Adaptado GORINI et al (2000).

Em 2002, as industrias calgadistas de Franca exportaram 5,9 milhdes de
pares, apresentando um faturamento de US$ 97,5 milhdes. Este calgado é vendido para 50
paises, tendo como principal comprador os Estados Unidos com 76% do total
(ABICALCADOS 2003d).

Quanto aos incentivos municipais, a prefeitura auxilia as empresas a
localizarem areas para instalagdo — tanto nos distritos industriais, facilitando o pagamento,
como, no caso de areas maiores que pertengam ao poder municipal, negociando com os
empresarios. Segundo informacdes da SEADE (2004b) os investimentos governamentais
no setor de couro e calcados em Franca somaram US$ 5,56 milhdes entre os anos de 1996 a
Agosto de 2003.

As industrias de calgados da cidade concentram 6% da produgdo nacional —
cerca de 29 milhdes de pares/ano — sendo a mais solida base econdmica da cidade. Franca
tornou-se bastante competitiva através de investimentos tecnologicos e qualificacdo da
mao-de-obra. Suas empresas estdo entre as de maior credibilidade do pais. Grandes marcas
conhecidas internacionalmente tém sua sede ou filial na cidade de Franca. Em fungdo de
seu potencial produtor, a cidade acaba sendo rota obrigatoria da industria e do comércio de

calgados no Brasil (SEADE 2004a).

2.5.2 Poélo Produtor de Birigui

O Polo Calgadista de Birigui esta situado na regido noroeste do Estado de
Sao Paulo, a uma distancia de 521 Km da capital. Com extensdo territorial de 537
quilémetros quadrados, sua populacido ¢ de aproximadamente 96 mil habitantes (SILVA,
2003). Proximos a cidade de Birigui estdo os seguintes municipios: Coroados, Glicério,

Bilac, Aragatuba, Penapolis, Bratna, Guararapes, Brejo Alegre, Piacati, Santopolis do




22

Aguapei, Clementina, Rinopolis, Gabriel Monteiro e Bento de Abreu; estas cidades
também possuem industria de calgados.

De acordo com a ABICALCADOS (2003d) a cidade ¢ reconhecida como o
maior centro fabricante de calgados infantis no Brasil, pois cerca de 85% de sua producao ¢
direcionada para este publico.

Segundo SILVA (2003), em 1999 foi formalizado, em Birigui, o primeiro
industrial cluster, com o objetivo de exportar seus calgados. A partir desta iniciativa, criou-
se um consorcio de exportagio (APEMEBI — Associagdo dos Pequenos e Médios
Empresarios Exportadores de Birigui), composto inicialmente por onze empresarios que
contavam com o apoio da Apex e do Sebrae de Aracatuba (SUZIGAN et al, 2002).

Para GUIACAL (2004) a cidade tem os insumos necessarios que uma
fabrica de cal¢ados precisa para produzir, sejam fornecedores de matéria-prima, como

também de componentes, maquinas, etc., possuindo mais de 200 empresas revendedoras. A

infra-estrutura do cluster calgadista de Birigui esta representado na tabela 2.9.

Segmento Descriciio do setor
o As estradas que permitem acesso a cidade de Birigui sdo SP 300 e SP 461;
e Malha Paulista (antiga Fepasa);
Transporte e Conta com um aeroporto local que permite a operacdo de aeronaves de
médio porte;
o Esta na area de influéncia da Hidrovia Tieté-Parana.
Energia e Localiza-se na rota do Gasoduto Brasil-Bolivia (entorno de 10 Km da

cidade).

Importacdo e

e Conta com um Escritorio de Servicos Aduaneiros ERGE;

Exportagao o APEMEBI (Associa¢do dos Pequenos e Médios Empresarios Exportadores
de Birigui) — Consorcio de Exportacdo.
Sindicato e Sindicato das Industrias Calcadistas de Birigui.
Comércio e Projeto, em execugdo, da construgdo do Shopping do Calgado.

Ensino médio e
profissionalizante

e Colégio Técnico Industrial de Birigui;
e Sesi;

e Senac;

e Senai.

Ensino Superior

e CESBI — Centro de Ensino Superior de Birigui;
e FAIBI — Faculdade de Administragdo e Informatica de Birigui;
e FATEB — Faculdade de Tecnologia de Birigui.

Institutos de
Pesquisa

¢ Incubadora de empresas vinculadas ao SEBRAE Aragatuba.

TABELA 2.9 Infra-estrutura do Cluster calgadista de Birigui.
Fonte: ALMEIDA (2004).
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Estdo instaladas na cidade 184 fabricas de calgados, produzindo
aproximadamente 156 mil pares diarios — utilizando-se predominantemente de materiais
sintéticos — e empregando em torno de 18 mil trabalhadores (SILVA, 2003;
ABICALCADOS 2003d). As maiores industrias da cidade de Birigui estdo apresentadas na
tabela 2.10, a seguir.

Empresa No. de Funciondrios
Klin Produtos Infantis Ltda 3200
Calgado Kolli’s Ind. Com. Ltda (Pampili) 1610
Kiuty Ind. Com. de Calg¢ados Ltda 1200
Bical Birigui Calgados Ind. Com. Ltda 1000
Kidy Birigui Ind. Com. De Cal¢ados Ltda 970
Brink Ind. Com. Calgados Ltda 750
P¢é com P¢ Calgados Ltda 650
Passo de Anjo 525
Ortopasso Calgados Ltda 500
Tiptoe Ind. Com. Calgados Ltda 480
Pep Nina Ind. Com. Calgados Ltda 400
Sonho de Criang¢a Prods. Infantis Ltda 350

TABELA 2.10 Principais empresas calcadistas de Birigui.
Fonte: ALMEIDA (2004).

Segundo SUZIGAN et al (2002), existe a presenca de algumas grandes
empresas lideres com redes de subcontratacdo, mas ¢ grande o nimero de empresas que sao
micro e pequenas (cerca de 60%). SILVA (2003) complementa relatando que em fungdo
desta descontinuidade do processo produtivo, algumas etapas terceirizadas apresentam
caracteristicas semi-artesanais de produgao.

No entanto, as industrias calgadistas da cidade de Birigui vém se
desenvolvendo, através de organizagdo coletiva. As empresas estdo buscando informagoes
do mercado por meio de pesquisa de produto. Tais pesquisas apontam tendéncias de moda e
lancamentos de produtos no exterior, disponibilizando tais informag¢des a um custo
acessivel as empresas interessadas. Com isso, Birigui tornou-se o terceiro polo calcadista
do Brasil com um volume de exportagdio de 6,4 milhdes de pares por ano

(ABICALCADOS, 2003d; GUIACAL, 2004).
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2.5.3 Polo Produtor de Jau

O Polo Calgadista de Jat estd localizado na regido centro-oeste do Estado de
Sao Paulo, a 296 Km da capital. Sua populacao estd em torno de 118,4 mil habitantes
(SEADE, 2004c ¢ ABICALCADOS, 2003d). A cidade de Jau também possui localizagao
privilegiada, pois em um raio de 250 Km, pode-se atingir diversas cidades com mais de 100
mil habitantes e que sdo referéncia econdmica de suas respectivas regides (tais como
Campinas, Ribeirdo Preto, Araraquara, Bauru, Rio Claro e Sao Carlos).

Segundo ABICALCADOS (2003d) o pdlo produtor de Jau “é especializado
na producdo de cal¢ados femininos de couro”. Esta especializagao faz com que o setor
busque acdes para consolidar a cidade com a imagem de “Capital Nacional do Calgado
Feminino” (CROCOMO, 2003).

A cidade esta ainda um pouco distante de apresentar uma infra-estrutura
semelhante a observada na cidade de Franca, porém caminha para configurar-se em um

cluster de producao de calgados. A tabela 2.11 retrata a infra-estrutura verificada na cidade

de Jau.

Segmento Descricio do setor

e Estradas que cercam a cidade em 6timas condigdes (SP-255, SP-225 que
liga a Rodovia Washington Luis e SP-304);

Transporte e Malha Paulista (antiga Fepasa);

e Conta com um aeroporto local, particular, pertencente ao Grupo Camargo
Correa;
e Esta as margens da Hidrovia Tieté-Parana.
Energia e [ocaliza-se na rota do Gasoduto Brasil-Bolivia.

Sindicato ¢ Sindicato das Industrias Calgadistas de Jau - Sindicalgados;
e Jau Shopping Center;

Comércio e Shopping do Calgado de Jau;
e Territorio do Calgado;
e Cia do Calgado.

Ensino médio e e Sesi;
profissionalizante e Senac;
e Senai.
e Faculdade de Tecnologia FATEC — mantido pelo centro Estadual de
Ensino Superior Educacdo Tecnologica Paula Souza;
e Fundacao Educacional Dr. Raul Bauab;
e Instituto de Pesquisas Tecnologicas — IPT;
Institutos de e Parceria com o Centro Tecnoldgico do Couro, Calgados e Afins — CTCCA
Pesquisa de Novo Hamburgo (RS);
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| | e Agéncia de Promocdo das Exportagdes — Apex;

TABELA 2.11 Infra-estrutura do Cluster calgadista de Jat.
Fonte: Adaptado SEADE (2004c).

Cabe ressaltar que apesar da cidade ndo possuir sub-sede do SEBRAE, o
setor mantém estreito relacionamento com o escritério da cidade de Bauru, que fica a
60Km de Jat. Foi firmada parceria com o Eadi, também da cidade de Bauru, para auxiliar
as empresas que ja atuam ou desejam explorar o mercado internacional.

Na cidade encontram-se também duas grandes empresas produtoras de
embalagens de papel e papeldo, a Cartonagem Jauense e a Impressora Brasil.

O polo calgadista de Jau possui 220 industrias de calgados e 200 prestadores
de servicos (bancas) classificadas, em sua grande maioria, pequenas empresas que geram
entorno de 6.000 empregos diretos, 1.600 indiretos e 4.000 terceirizados niimeros estes
apresentados pelo SINDICALCADOS (2003a). Segundo o proprio sindicato, a capacidade
instalada ¢ capaz de produzir 100 mil pares de calgcados/dia (porém vem trabalhando com
uma ociosidade de 40%). A tabela 2.12 apresenta as principais industrias calcadistas

instaladas na cidade de Jau.

Empresa No. de Funcionarios

Ferrucci 330
Claudina 200
Mariota 170
Codigo Cem 160
Dolce Amaro 120
Frozel 112
D’Castro 100
Daniella Gatti 100
Calgados Morelli 100
Di Carrara 98

TABELA 2.12 Principais empresas calgadistas de Jau.
Fonte: RODRIGUES (2004).

Em geral, o setor calcadista apresenta algumas forgas restritivas ligadas a
tecnologia que acabam influenciando o desempenho do cluster jauense, o setor caracteriza-
se por sua baixa inovagdo tecnologica interna referente aos processos produtivos e

intensivos em mao-de-obra e pela dificuldade de obter informagdes rapidas no uso da

tecnologia (CROCOMO, 2003).
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Outra caracteristica observada ¢ a subcontratacdo de algumas etapas do
processo produtivo (principalmente a fase de pesponto). Vale destacar que 80% das
empresas da cidade subcontratam alguma atividade (SINDICALCADOS, 2003b). Este fato
também pode ser observado nas industrias de Novo Hamburgo.

Segundo LEMOS & PALHANO (2000), a terceirizagdo proporciona
reducdo do custo de mao-de-obra e permite um aumento da flexibilidade produtiva, pois
confere a firma contratada um rapido ajuste tanto qualitativo como quantitativo as
mudancas da demanda auxiliando na configuracdo da estratégia competitiva das empresas
calcadistas. Porém, como relata CROCOMO (2003), as empresas devem tomar muito
cuidado com esta terceirizagdo, pois o relacionamento com essas bancas na cidade de Jau
ocorre, em alguns casos, de maneira informal. Como conseqiiéncia, a qualidade desses
servigos terceirizados acaba sendo baixa em fungdo da precarizagdo da mao-de-obra em
algumas empresas, tudo isso pode afetar a qualidade do calgado produzido. Portanto, a
subcontrata¢do no setor calgadista € positiva, desde que sejam escolhidos parceiros idoneos
e o relacionamento entre os membros ocorra de maneira organizada, coordenada e os
contratos sejam respeitados.

O polo calcadista jauense apresenta caracteristicas positivas importantes. A
cidade possui uma infra-estrutura que estimula a concentracdo de empresas calgcadistas na
regido permitindo aumentar a capacidade de producao conjunta do pélo. O setor apresentou
evolucdo no curto espaco de tempo, sendo composto por empresas de pequeno porte que
buscam procuram trabalhar de maneira flexivel e versatil.

Segundo o SINDICALCADOS (2003b) a produ¢ao de calgados na cidade ¢
sazonal. Os meses de maior produgdo sdo setembro, outubro, novembro e dezembro. De
acordo com a ABICALCADOS (2003d) “em 1999, Jau produziu 12 milhoes de pares de
calcados e exportou menos de 5% de sua produgdo.”

O mercado internacional estd comegando a ser explorado por algumas
empresas. O principal destino das exportagdes dos calgados de Jai sdo o Mercosul, os
Estados Unidos e, em pequena escala, a Europa. A atuagdo das empresas concentra-se no
mercado Sudeste (40% no interior € 35% na grande Sao Paulo), porém existem clientes na

regido Sul, Centro-Oeste, Norte e Nordeste. A estratégia de comercializacdo dos calgados
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se dd& em sua grande maioria através de representantes, mas também sdo utilizados
vendedores e lojas de varejo para fazer o produto chegar ao consumidor
(SINDICALCADOS, 2003b).

A prefeitura municipal oferece alguns incentivos para atrair novos
investimentos. Entre eles estdo: isengdo de IPTU e ISS pelo prazo de 10 anos; doacao de
terreno; execucdo de obras de infra-estrutura necessaria para instalagdo da empresa e
isencdo de taxas para aprovagdo de plantas. Segundo dados da SEADE (2004d) os
investimentos governamentais no setor de couro e cal¢ados em Jati somaram US$ 300 mil

entre os anos de 1996 a Agosto de 2003.
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3 PROMOCAO DO DESENVOLVIMENTO LOCAL SUSTENTADO: ALGUNS
CONCEITOS DE BASE

As discussdes sobre desenvolvimento sustentavel ndo é algo que surgiu
recentemente junto com a globalizacdo. Tais reflexdes ganharam corpo na década de 70,
quando as preocupagdes com a qualidade de vida e com os problemas ambientais
contemporaneos comegaram a se destacar no cenario mundial.

Neste capitulo, sdo abordados referenciais tedricos que permitiram um
melhor entendimento do assunto e dos conceitos envolvidos no trabalho, bem como
contribuiram para nortear os temas considerados relevantes na estruturagdo do instrumento
de pesquisa.

Os temas tratados neste capitulo estdo dispostos da seguinte maneira:

¢ Desenvolvimento Local — neste item sdo discutidas formas de
contribui¢ao dos agentes para promover a elevacao da eficiéncia produtiva e valoriza¢ao do
territorio;

e Formas Territorializadas de Organizacio da Producio — sdo
apresentadas formas para estruturacdo de agrupamento de empresas no formato de distritos
industriais, ambientes inovadores e principalmente clusters produtivos, com a finalidade de
organizar a participacao dos diversos agentes, para promog¢ao do crescimento econdmico e
desenvolvimento social do local;

¢ Rede de Empresas — neste item sdo abordadas formas organizacionais de
as empresas se organizarem em rede para criarem mecanismos de cooperagdo com o
objetivo de promoverem ganhos mutuos entre os agentes da rede e;

e Aliancas Estratégicas — s3o apresentados alguns instrumentos para
estimular o alinhamento das estratégias competitivas globais das firmas para criagdo de
relacionamentos baseados na confianga mutua entre os participantes da rede, bem como sao
mostrados os principais beneficios trazidos pelo estimulo de aliangas estratégicas.

Assim, o capitulo estd subdividido nessas quatro 4areas conceituais

obedecendo a uma légica de complementariedade e inter-relagdo, onde o objetivo nao foi




29

esgotar o assunto referente a cada um deles, mas sim, alicercar a pesquisa em um

referencial tedrico consistente.

3.1 Desenvolvimento Local

As iniciativas de desenvolvimento local surgiram, em muitos paises, com o
intuito de promover agdes proprias para reativar o desenvolvimento economico. Tais a¢des
buscavam mobilizar o setor produtivo (os empresarios) e a populagdo local com o objetivo
de gerar emprego, renda e consumo, bem como, criar fatores competitivos locais
especializados. A idéia contrapunha-se a iniciativas centralizadoras de politicas ligadas a
um Governo Central mais distante do local.

Na concepgao de THIOLLENT (2000), o desenvolvimento local trata-se de
uma forma de desenvolvimento, concentrada em uma base territorial, no ambito de uma
cidade ou microrregido, geralmente impulsionada por entidades publicas municipais, com a
participacdo dos demais atores sociais. A idéia de desenvolvimento local procura integrar
todos os aspectos da realidade do territorio considerado, entre os quais, o econdomico, o
social, o educacional, o ecologico e o cultural.

PORTER (1998) comenta que uma nagdo ndo pode mais ficar adormecida
sobre suas riquezas naturais, mao-de-obra farta, capital e infra-estrutura. Torna-se
importante criar fatores de produ¢do como, por exemplo, recursos humanos habilitados ou
uma base cientifica adequada, pois ¢ a taxa de evolug@o dessas variaveis que indicardo se
uma nagdo ¢ mais eficiente do que outra.

As discussoes sobre desenvolvimento local concentram-se na capacitagdo
dos recursos enddgenos — materiais ¢ humanos — e na verificagdo das potencialidades locais
pré-existentes para o desenvolvimento de um territorio. Dentre estes fatores, sdo analisadas
a participacdo dos agentes locais como essencial ao processo de desenvolvimento,
sobretudo no que diz respeito as entidades governamentais locais, bem como as institui¢des
privadas e as organizagdes locais. A integracdo e o associativismo desses agentes, € a
potencializacdo das vocagdes produtivas territoriais contribuirdo para o desenvolvimento
local integrado e sustentavel (JORDAN & ZAPATA, 1997; COELHO & FONTES, 1998;
GONI, 1999; ZAPATA et al, 2001).
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Segundo STAMER (2000), as cidades e regides que praticam uma politica
de localizagdo ativa e criativa tendem a apresentar um sistema de promog¢ao econdmica de

maneira evolutiva conforme apresentado na figura 3.1.

Formas de Promoc¢ao Econémica

definicao de uma
estratégia regional

ligagdo entre promogao
econdmica e outras

integragdo

com a ..
agenda 21* suporte p/ novos atividades
empreendimentos,
sucessao incubadoras tecnologicas

suporte p/
empresas em
crise

empresarial

atragdo de
empresas

agéncia de
desenvolvi-
mento

apoio para
empresas

marketing
imagem
disponibilizagdo de
terrenos

FIGURA 3.1: A evolugdo tipica de promog¢ao econdmica.
Fonte: Adaptado STAMER (2000).

As agdes que compdem uma politica de desenvolvimento local podem ser
concentradas em trés esferas:
e Promog¢do econdmica — preparacdo e reciclagem de terrenos; criacdo de
distritos e condominios de alta qualidade; fortalecimento da imagem e
fatores nao tangiveis;
e Promog¢ao de emprego — desenvolver programas de emprego e renda e
qualificagdo profissional; construir casas populares;
e Planejamento urbano e regional — criar espagos estruturados; criar um
perfil especifico do local; aumentar a qualidade urbana e o meio ambiente.
A trajetéria historica de politicas direcionadas ao desenvolvimento local no
Brasil foi marcada pela auséncia de um enfoque regionalizado no qual, o Estado assumia o
papel de agente principal que acabava decidindo e controlando as politicas industriais,

tecnoldgicas e publicas (através da adocdo de medidas legais, administrativas e

A agenda 21 corresponde a um plano estratégico que constitui, a mais ousada e abrangente agdo de se promover em escala global,
um novo padrdo de desenvolvimento, conciliando métodos de prote¢do ambiental, justi¢a social e eficiéncia econdmica.
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institucionais centralizadas). A tabela 3.1 apresenta o as politicas de desenvolvimento

adotadas no Brasil nas ultimas décadas.

Década Politica Governamental

40,50 e 60 | Modelo Cepalino — ISI (Industria de Substituicao de Importagdes).

70 Milagre economico — Plano de Desenvolvimento Econémico (PDE)
80 “Década Perdida” — Auséncia de Politicas Industriais
90 Modelo da globalizagdo — Politicas de Integracdo Competitiva e de

Inser¢ao no Mercado Global.

TABELA 3.1: Trajetoria das macro-politicas nacionais de desenvolvimento
Fonte: Adaptado RODRIGUES & RODRIGUES (2003).

Como pode ser observado, a década de noventa foi marcada pela abertura de
mercado e pelo aumento da competitividade. Competitividade esta, que segundo KIELSON
(1994), propde novos paradigmas competitivos que reforcam e suportam a forca de uma
regido como possivel base de operagdes para o processo de globalizacdo. Para que uma
regido possa ser considerada base de operacdes para o processo de globalizacdo depende de
sua vocagao regional (atrativos oferecidos) e dos incentivos aplicados através de politicas
publicas.

De acordo com discussdes realizadas no ENEGEP (2003) as politicas
industriais hoje funcionam como um mix de politicas horizontais (politicas gerais — aquelas
que atingem a economia como um todo) e de politicas setoriais (politicas Ad hoc — aquelas
que respeitam as especificidades de cada setor).

Dois fatores podem ser considerados importantes para a competitividade
local. O primeiro ¢ a localizacdo geografica de determinado grupo de empresas (por
exemplo, industrias, fornecedores, distribuidores), e o segundo, sdo os aspectos infra-
estruturais da regido, sendo que estes fatores também proporcionam uma valorizagdo do
territorio.

Para RODRIGUES & RODRIGUES (2003) a valorizacao do territério onde
os produtos sdo produzidos ndo ¢ apenas uma vantagem mercadoldgica. Outra vantagem
observada diz respeito a possibilidade de cooperagdo entre as diversas empresas do mesmo

ramo, entre seus fornecedores, centros e institutos de pesquisa, universidades, etc, fazendo
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com que estes agentes ganhem vantagem econdmica e estratégica com a localizagdo. Neste
sentido, o surgimento do conceito de cluster vem propor uma maneira de criar um link de
cooperagao mutua entre entidades de classes, empresas e poder publico com o interesse de
aumentar as vantagens desta proximidade.

PORTER (1998) complementa esta idéia ao afirmar que o desenvolvimento
de clusters apresenta—se como uma vantagem competitiva das regides, fruto do
relacionamento harmonico entre cooperagdo ¢ concorréncia que acabam permitindo aos
agentes explorarem de maneira mais eficiente as competéncias locais.

Tais tipos de arranjos produtivos locais podem variar de tamanho, amplitude
e grau de desenvolvimento onde, além da integracdo entre os agentes, deve ser destacado o
papel das autoridades ou instituigdes locais para a organizacao e coordenacao das empresas,
pois apenas o agrupamento das empresas nao constitui garantia de ganhos coletivos.

O contexto politico também ¢ destacado por SANTOS E GUARNERI
(2000) ao apontar, que o fortalecimento do cluster, pode estar ligado a uma politica
governamental, federal ou estadual, objetivando o desenvolvimento regional e gerando
emprego e renda.

No item a seguir, o foco da discussao ¢ referente as formas de organizacao
da producao no territério com a finalidade de constituir arranjos produtivos locais (APL),
mais precisamente no formato de cluster, pois este formato, vem tornando-se um

importante instrumento para o desenvolvimento das empresas e das regides.

3.2 Formas Territorializadas de Organizacio da Producao

Pode-se entender que os arranjos produtivos se desenvolvem quando varias
empresas de um determinado espaco geografico procuram se especializar em tarefas
distintas, e onde as condi¢des de complementariedade tornam-se explicitas (AMARAL et
al, 2002). E a relagio entre a especializagdo e a complementariedade que tornara o arranjo
produtivo mais competitivo, eficiente e inovador.

De acordo com HUMPHREY & SCHMITZ (2000) existem diversas
abordagens na bibliografia, porém estas podem ser agrupadas nas seguintes linhas:

¢ A nova geografia econdmica;
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¢ Desenvolvimento local ou regional;

¢ Estudos das estratégias corporativas (area da administracao dos arranjos);

¢ Inovagdo tecnologica (area de desenvolvimento de novas tecnologias).

Para melhor estudar os arranjos produtivos locais dentre a diversidade de
nomenclaturas existentes, embora todas se refiram as estratégias de desenvolvimento
regionais, podem-se destacar trés categorias: o distrito industrial, o ambiente inovador

(“milieu innovateur™) e o cluster.

3.2.1 Distrito Industrial

Segundo PIORE & SABEL (1984), o distrito industrial € o sistema que se
destaca de uma grande familia conceitual dentro da qual encontram-se outros conceitos
como ‘“‘sistema produtivo territorial”, “estrutura industrial local”, “ecossistema local” e
“sistema industrial localizado™. Este sistema supde um aglomerado de pequenas e médias
empresas trabalhando de maneira flexivel e estreitamente integrado entre si e ao ambiente
socio-cultural, alimentando-se de intensas “economias externas” formais e informais.

Distrito industrial de acordo com PYKE et al. (1990) pode ser definido
como sendo um sistema produtivo local, caracterizado por um grande niimero de firmas
(em grande parte de pequeno porte) que sdo envolvidas em varios estagios da produgdo de
um produto homogéneo. Para os mesmos autores, este sistema caracteriza-se pela sua
adaptabilidade e capacidade de inovagdo combinados a competéncia de satisfazer
rapidamente a demanda, baseada na forga de trabalho e em redes de produc¢do flexiveis. No
lugar de estruturas verticais constroem-se relacdes horizontais no qual se processam a
aprendizagem coletiva e o desenvolvimento de novos conhecimentos (através da
combinagdo entre concorréncia e cooperacao). Alguns exemplos destes distritos podem ser
encontrados na regido norte e nordeste da Italia, Taiwan e Espanha.

A postura sugerida por HUMPHREY (1995) ¢ que deve ser tomada uma
posicdo prudente em relacdo a essa estratégia. Um distrito industrial marshalliano ndo ¢ um
“modelo” e nem ¢ eterno (pois 0 mesmo pode ser apenas uma fase do desenvolvimento do

sistema produtivo local), portanto, ndo sendo conveniente a projecdo de uma imagem
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romantica do mesmo. Os resultados de estudos empiricos t€ém sugerido o abandono da
imagem cléssica, do distrito industrial empregando uma mao-de-obra altamente qualificada
e se especializando sobre produtos de alta qualidade, dado que, alguns distritos, apresentam

produtos de média e baixa qualidade.

3.2.2 Ambiente Inovador (milieu innovateur)

“Milieu” pode ser definido como um conjunto territorializado e aberto para
o exterior que integra conhecimentos, regras ¢ um capital relacional. Ele ¢ ligado a uma
coletividade de atores, bem como recursos humanos e materiais em permanente relacao
com o exterior, ndo se constituindo em um ambiente fechado (MAILLAT, 1995).

O mesmo autor complementa relatando que “milieu innovateur”, nao
constitui um conjunto paralisado, ele compreende um lugar de processo de ajustamentos,
transformacdes e evolugdes permanentes. Esses processos seguem:

e Uma logica de interagdo — determinada pela capacidade de cooperacdo
entre os atores em relacdes de interdependéncias, principalmente pelo
sistema de redes de inovagao ¢;

e Uma dinamica de aprendizagem — que traduz a capacidade dos atores em
modificar seu comportamento em funcdo das transformagdes do meio
ambiente externo (desse processo de aprendizagem nascem novos
conhecimentos e tecnologias).

O desenvolvimento da estratégia de ambiente inovador pode ser entendido
como a preocupacao em, por um lado, fornecer elementos que auxiliem a sobrevivéncia dos
distritos industriais, e por outro lado, fornecer elementos para que outros locais e regioes
pudessem elaborar projetos proprios de desenvolvimento de maneira planejada, consistente
e inovadora. Para AYDALOT (1986), neste contexto a estratégia de “milieu innovateur”
destaca-se da proposta de “distrito industrial” em fung¢do de o distrito privilegiar a visdo do
“bloco social” enquanto o “milieu” confere as inovagdes uma certa autonomia e um papel
determinante (esta corrente dispensa atengdo especial para a variavel tecnologia, por

considera-la questao essencial).
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3.2.3 Clusters

Neste topico, ¢ dada uma atengdo especial ao assunto porque foi com base
na teoria de clusters que o instrumento de pesquisa foi desenvolvido, e o setor calgadista
das cidades de Franca, Birigui e Jau foram analisados.

A teoria de clusters foi escolhida porque apresenta-se como uma forma
alternativa de organiza¢do da producdo que busca aumentar a eficiéncia coletiva, gerar
diferenciais competitivos especializados e promover o desenvolvimento economico do
local. Outro fator observado ¢ que os clusters produtivos vém despertando a atencdo do
meio académico na realizacdo de estudos empiricos para verificar sua eficacia como

estratégia organizacional.

3.2.3.1 Principais Abordagens

Clusters compreendem aglomeragdes geograficas e setoriais de produtores
especializados de bens e servigos diferenciados, que buscam a cooperagao entre si € com
outros agentes também especializados (tais como: fornecedores, agentes comerciais,
empresas transportadoras, centros de P&D, entre outros). Em conjunto, as organizacdes
beneficiam-se de economias externas, pecunidrias ou tecnologicas, derivadas ndao s6 da
producdo, mas também de atividades de compras, comercializagao, distribuicao, marketing,
manutengdo e outros servigos especializados; buscando com estas agdes conjuntas a
“eficiéncia coletiva” (SCHMITZ, 1997).

Na concepgao de PORTER (1998) torna-se possivel a identificagdo de uma
rede de relacionamentos entre empresas e outros agentes importantes no que se refere a
competicdo e cooperacdo, onde tais agentes estardo atuando em um campo especifico,
buscando concentrar fornecedores especializados em matéria-prima, maquinas,
equipamentos e servigos especializados, bem como, infra-estrutura adequada, acesso a
canais de distribuicdo e aos consumidores. Fazem parte desses clusters além das industrias,
empresas fornecedoras e comerciais, também participam, agéncias governamentais,

universidades, associa¢Oes de normalizacdo, associa¢des de classes e comerciais.
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Segundo a visdao de SANTOS & GUARNERI (2000), os clusters podem ser
definidos como um fenomeno vinculado as economias de aglomeracdo, associadas a
proximidade fisica das empresas fortemente ligadas entre si por fluxos de bens e servigos.
A concentracdo geografica promove ganhos mutuos e operagdes mais produtivas.

SCHMITZ (1992) sustenta que a constru¢do de um cluster pode estar

baseada nas seguintes caracteristicas:

e Concentragdao geografica de organizagdes que atuam num mesmo
segmento industrial;

¢ Presenca de empresas de varios tamanhos, porém com destaque as micro e
pequenas empresas;

e Especializagdo da produgdo entre firmas diferentes ao da divisdo vertical
da cadeia produtiva, envolvendo produtores e fornecedores de todos os
tipos de servigos e apoio tecnologico;

¢ Grande flexibilidade de quantidade e diferencia¢dao de produto;

e Firmas diferentes dividem a produg¢do em nivel horizontal, através da
complementariedade e subcontratacao (terceirizagao);

¢ Os complexos de maior sucesso concorrem em outras dimensdes além do
preco, ¢;

e Facilidade de entrada para novas firmas no mercado e acesso a
informagao.

Um cluster, maduro (com alto nivel de coesdo entre os agentes), possibilita

ganhos de externalidades para as empresas através da cooperagdo e do aprendizado

tecnologico e comercial. A figura 3.2 apresenta o desenho de um cluster genérico.
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Desenho de Rela¢ao Horizontal no Cluster
Cluster ou agrupamento
avangado
| |
Setores de Setores relacionados Institui¢des de apoio
intercdmbio

o Fornecedores e Tecnologias similares; e Educacio;

intermediarios; e Mercado de trabalho e Treinamento;
o Supridores de bens de comum; e P&D;

capital; ¢ Estratégias semelhantes, o Estruturas regulatorias, etc.
e Produtores de servigos; etc.
e Consultores;
e Contratos de P&D, etc.

FIGURA 3.2: Desenho da relac¢do horizontal no cluster.
Fonte: Adaptado BERGMAN e FESER apud HADDAD (2000).

3.2.3.2 Tipos de Cluster

A promocdo do cluster trata de uma concepcao de desenvolvimento local e
regional da economia alicercado em uma logica de relacionamento em redes de empresas,
cuja importancia cresceu nos ultimos anos, principalmente nos paises em desenvolvimento
(STAMER, 2000).

ALTENBURG & STAMER (1999) apresentam trés tipos de cluster com

concepgdes de promogao especificas, conforme apresentado na tabela 3.2.

Tipo de Cluster Principais caracteristicas Exemplo
Clusters de Sobrevivéncia | - microempresas de subsisténcia; - roupas simples;
- capital social modesto; - moveis.

- grande desconfianga;

- concorréncia ruinosa;

- baixo know how;

- minima capacidade inovativa.

Clusters Fordistas - constituido em sua maior parte por | - calgados.
mIicCro e pequenas empresas;

- produgdo em grande escala (fordistica);
- visam melhorar a competitividade
(rapidez, qualidade e flexibilidade);
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- promover inovagdes nos produtos;
- fortalecimento do setor contra crises.

Clusters Transnacionais - geralmente composto por empresas de | - automoveis;
médio e grande porte; - eletronica.

- busca da produgdo e comercializagdo
em mercados internacionais;

- cumprir exigéncias do pais hospedeiro;
- cadastramento de fornecedores em
nivel mundial (“globally preferred
suppliers”™).

TABELA 3.2: Tipologia de Clusters.
Fonte: Adaptado ALTENBURG E STAMER (1999).

O tipo de cluster estd vinculado a situacdo vivenciada pelas empresas ou
setores. Os clusters de sobrevivéncia, por exemplo, acolhem aquelas empresas que
tornaram-se vitimas do processo de adaptacdo economica (globalizacdo) onde, tais
empresas nao conseguiam ter competitividade neste cenario entrando em um circulo
vicioso de decadéncia. Ja nos cluster fordistas, as empresas buscam fortalecer-se
mutuamente para diminuir os possiveis impactos de crises economicas que venham a afetar
o setor e promover o desenvolvimento de instituicdes técnico-cientificas; enquanto nos
clusters transacionais, as empresas buscam repetir a padronizagdo e a eficiéncia que elas

tem no pais de origem para aqueles onde elas pretendem atuar.

3.2.3.3 Finalidades do Cluster

Na grande maioria dos clusters, o foco estd na necessidade de promover
melhorias de processo, de gerenciamento e de produto. Diante dessas necessidades, ao se
agruparem, as empresas buscam (segundo LASTRES & CASSIOLATO, 2003; SANTOS
& GUARNERI, 2000; HADDAD, 2000):

e Agrupamento de fornecedores de insumos, maquinas, servigos industriais,

e demais insumos;

e Aumento na capacidade de elaborar, analisar e avaliar projetos para fins de

investimentos e aquisicao de crédito;

¢ Desenvolvimento de tecnologias comuns ou semelhantes;

e Intensificag¢ao da divisdo de trabalho entre as empresas;

e Flexibilizagdo de produgao e de organizacao;
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¢ Qualificagdo da mao-de-obra (especializagdo);

e Competicdo entre empresas baseada em inovagao estreita;

e Redugdo dos danos ao meio ambiente;

e Colaboragao entre as empresas ¢ demais agentes: fluxo de informacgdes,
identidade social e cultural entre os agentes, relagdes de confianga entre os
atores, complementaridades e sinergias;

e Alto grau de economias externas, reducdo de custos de transacao, etc;

¢ Participag@o em novos mercados (nacionais € internacionais).

J& para SILVEIRA & BOCAYUVA (2001) e KRUGMAN (1991), além de
buscar promover tais melhorias em suas “politicas industriais”, a formagdo do cluster
também procura estender seus impactos associados a implementacdo de suas agendas e
estratégias locais na constru¢do social, economica e institucional, através dos seguintes
pontos de vistas:

¢ Sustentabilidade social — inclusdo, inser¢do e participacgao social;

e Economica — consolidacdo e ampliacdo de empreendimentos e atividades
economicas;

e Institucional — consolidagdo de novas esferas publicas, reorganizacdes
institucionais, fortalecimento das capacidades técnicas e gerenciais dos
agentes envolvidos publicos e privados; e

e Ambiental — manejo sustentavel dos recursos naturais, preservacao dos

ecossistemas locais, recuperacdo das areas degradadas, etc.

3.2.3.4 Variaveis que Influenciam os Clusters

Com base na pesquisa de autores como: LASTRES & CASSIOLATO
(2003), SANTOS & GUARNERI (2000), HADDAD (2000), SILVEIRA & BOCAYUVA
(2001) e KRUGMAN (1991), pode-se identificar diversas variaveis que influenciam e sao

influenciadas pelo cluster (ver na figura 3.3).




Variaveis que influenciam e sao influenciadas pelo Cluster

FATORES
POLITICOS

FATORES
CULTURAIS

FATORES
SOCIAIS

FATORES
T EGAIS

INSTITUTOS DE
PESQUISA E
UNIVERSIDADES

INFRA-
ESTRUTURA

MAO DE OBRA
QUALIFICADA

LIDERANCAS
REGIONAIS

ACESSO A
MERCADOS/ CANAIS
DE COMUNICACAO

MATERIA
PRIMA

OUTROS
INSUMOS

ASSOCIACOES /
COOPERATIVAS

TENDENCIAS
TECNOLOGICAS

FATORES
AMBIENTAIS

INFRA-
ESTRUTURA
“EXTERNA”

FATORES
ECONOMICOS

FIGURA 3.3: Variaveis que influenciam e sao influenciadas pelo Cluster.
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Fonte: Adaptado LASTRES & CASSIOLATO (2003); SANTOS & GUARNERI (2000);

HADDAD (2000); SILVEIRA & BOCAYUVA (2001); KRUGMAN (1991).

A influéncia dessas variaveis podem transformar um cluster de diversas

maneiras. Por exemplo, os fatores sociais, politicos, culturais, legais, ambientais e

econdmicos podem influenciar no crescimento do setor, no nivel de investimento das

empresas, nas leis que regulam a atividade do setor, no nivel de preservacdo do meio

ambiente, na manutencdo da concorréncia local e internacional, etc.

J& os aspectos relacionados a infra-estrutura, institutos de pesquisa,

qualificagdo da mao-de-obra, canais de comunicagdo, associag¢des, liderancas, matéria-

prima, etc., interferem na flexibilizacdo produtiva das empresas, na tomada de decisdes

conjuntas entre os agentes, no desenvolvimento de novos produtos, tecnologias e processos,

no nivel de qualificagdo das pessoas, na qualidade do produto, etc.
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De acordo com LASTRES & CASSIOLATO (2003), o acompanhamento
dessas variaveis permitira a difusdo de novos padroes, onde se desenvolvem novas praticas
de producdo, comercializagdo e consumo de bens e servigos variados, de cooperacdo e
competi¢do entre os agentes, de circulagdo e de valorizagdo do capital, assim como novos
formatos e estratégias institucionais baseadas na informag¢@o e no conhecimento.

Esta nogdo pode ser vista como eixo norteador de valor estratégico que une
um vasto campo de atores e aliancas. Para SILVEIRA & BOCAYUVA (2001) a
aproximagdo entre os agentes se constituem num impulso que podem se materializar em
espacos com proje¢do publica: na opinido e diagndstico, na demonstracdo e educacao
voltada para a capacitagdo da sociedade civil, do estado e do mercado; nos lobbies para
redefinicdo de marcos legais de regulacdo; no acompanhamento e estimulagdo de

alternativas de desenvolvimento.

3.2.3.5 Estruturaciao do Plano de Desenvolvimento do Cluster

Para a estruturacdo de um cluster existe a necessidade da eclaboracdo de um
planejamento de desenvolvimento, pois pdde-se observar que sdo varios os fatores
presentes que influenciardo a capacidade de negociagdo entre agentes do arranjo, por tanto,
indispensaveis para viabilizar as metas e objetivos do cluster. E a esta fase que pode-se
creditar grande parte do sucesso ou do fracasso dos clusters. Segundo HADDAD (2000) o
planejamento para a negociagao do arranjo produtivo local passa pelas seguintes etapas.

¢ Elaboracdo de um diagnostico, participativo e consensual dos problemas e

dos potenciais de desenvolvimento do cluster;

o Identificagdo dos pontos de estrangulamento e das oportunidades de

negdcios e de investimentos intervenientes no cluster;

e Processo de negociacdo de agdes e projetos para promover a organizagao e

a consolidagdo do cluster. Principalmente no que se refere ao
desenvolvimento de instrumentos publicos e privados que auxiliem os

agentes a terem acesso ao crédito e controle dos investimentos,
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desenvolvimento tecnoldgico e de novos produtos, participagdo em novos
mercados, qualificagdo da mao-de-obra, etc., ¢;

e Implementacdo de agenda de mudangas, ou seja, organizagao de sistemas
participativos de controle e avaliagdo das agdes e dos projetos de
desenvolvimento do cluster.

SILVEIRA & BOCAYUVA (2001) complementam relatando que no

processo de implementagdo pode-se mencionar os seguintes indicadores:

e A abrangéncia dos espagos interinstitucionais onde sao conduzidas as
agendas e estratégias de desenvolvimento local;

e A construgdo e o funcionamento de instdncias de consulta e participagdo
social;

e A produgdo ou incorporagdo de informagdes sistematizadas sobre as
realidades locais (demografia, infra-estrutura, escolaridade, vocacao
comercial ou produtiva, etc.);

e A implementacdo de planos locais compartilhados, coordenados e
metodologicamente apoiados;

e A implementagdo de processos sistematicos de capacitagdo dos agentes
(econdmicos, gestores locais, governamentais, organizagdes sociais,
conselhos, comissoes, etc.);

® A integracdo intersetorial através de mutualidades em redes e interfaces
entre programas € organismos €;

e A constru¢do de mecanismos de acompanhamento, com elementos
definidos e identificaveis pelos atores do cluster.

Tais indicadores fornecerdo uma forte base para iniciar o processo de

desenvolvimento do cluster. Em concordancia com HADDAD (2000) pode-se visualizar o

processo de planejamento do cluster conforme apresentado na figura 3.4.




43

Objetivos e metas
na organizagao do
cluster

Processo de Planejamento de um Cluster

Caracteristicas economicas,
sociais e ambientais do
cluster

Agenda de mudancas
para o desenvolvimento
do cluster

Instrumentos e
mecanismos privados
disponiveis para o
desenvolvimento do
cluster

Processo de
planejamento para a
negociaciao

Instrumentos e
mecanismos publicos
disponiveis para o
desenvolvimento do
cluster

Incentivos Fiscais
- linhas de financiamento
- estruturas regulatérias
- formacao de recursos
humanos, etc.

Recursos Financeiros
- investimentos
- tecnologias
- empreendedorismo, etc.

Implementacio de
agenda de mudancas

FIGURA 3.4: Processo de Planejamento de um Cluster.
Fonte: Adaptado HADDAD (2000).

Outro modelo sugerido de desenvolvimento de clusters locais de produgdo ¢
proposto por CAMPEAO (2004). Em seu estudo sobre sistemas locais de producdo
agroindustrial a autora relata que para o desenvolvimento de um cluster competitivo, trés
grupos de fatores altamente interdependentes sdo responsaveis pelo desempenho de um
sistema local de produgdo, sdo eles: Capital Institucional (governo), Capital Organizacional
(empresas) e Capital Humano (populagdo local). Para CAMPEAO (2004), a integracdo
destes trés capitais colaboram para a formagdo de um cluster competitivo.

O modelo proposto pela autora ¢ ilustrado na figura 3.5, a seguir.
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CAPITAL INSTITUCIONAL
Politicas governamentais
Sistemas de integragdo social e profissional
Sistemas de Qualifica¢@o profissional
Sistemas de desenvolvimento tecnologico
Sistema de assessoria empresarial
Sistema de Financiamento
Sistema de informagdes

RRRRE

CAPITAL ORGANIZACIONAL
Especializagdo produtiva
Focalizagdo no mercado
Externalizagdo funcional

Redes empresariais
Inovagdo constante
Intercambio trans-territorial
Internacionalizagdo de mercados
Desenvolvimento socio-profissional
Preservacdo ambiental

SLP COMPETITIVO

Produto identidade
Fatores de produgao especiliz.

Modelo de desenvolvimento do sistema local de producio

A

Capital social
Diversificag@o profissional

A

Flexibilidade produtiva
Capacidade inovadora

A

Atuagdo extra-territorial
Sustentavel

'Yy

A

CAPITAL HUMANO
Semelhanga cultural
Apego ao territorio

Empreendedor
Competéncia profissional
Cultura industrial
Comprometimento profissional
Solidariedade
Interagdo social
Consciéncia Ambiental

t

1}

FIGURA 3.5: Modelo de Desenvolvimento de Sistema Local de Producdo Agroindustrial.
Fonte: Adaptado CAMPEAO (2004).

Foi com base neste modelo proposto por CAMPEAO (2004) que a pesquisa

desenvolvida neste trabalho esta alicergada.

3.2.3.6 Estrutura de Governanca entre os Agentes do Cluster

A analise de governanca parte da idéia de que o arranjo produtivo é formado

por diversas empresas com culturas, tamanhos, tecnologia e capacidade financeira

diferentes. Estas caracteristicas influenciam as possibilidades de respostas diante das

mudancas aceleradas do atual contexto concorréncial. Portanto, torna-se importante

considerar que existam entre os agentes diferentes tipos de estrutura de governanca na

coordenagao de um cluster.

Na formacao de uma rede de relacionamentos inetrorganizacionais dentro de

um cluster, a posicdo que uma empresa pode aspirar depende das competéncias

organizacionais que ela acumulou e da importancia relativa dessas competéncias para o
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desempenho da rede como um todo (FELURY & FLEURY, 2003). Estas competéncias
organizacionais podem ser entendidas como recursos intangiveis que:
e Em relagdo aos concorrentes sao dificeis de serem imitados;
e Em relagdo a mercados e clientes sdo os recursos essenciais para que a
empresa possa prover produtos/servigos diferenciados, e;

¢ Em relacdo ao processo de mudanca e evolugdo da propria empresa sao
fatores fundamentais de maior flexibilidade que permite a exploragdo de
mercados diferentes.

De acordo com HUMPHREY & SCHMITZ (2000), o processo de
governanca ¢ utilizado para designar como serd a coordenagdo entre os agentes
econOmicos, tanto nas esferas publicas e privadas quanto nos niveis local e global.

Para SANTOS & GUARNERI (2000) a operacionalizagdo de apoio ao
cluster envolve questdes significativas como o estabelecimento de sistema de cooperacao
entre os atores envolvidos, onde sdo necessarios também, a participagcdo das autoridades e
institui¢des locais (sindicatos, associacdes, centros de pesquisa, instituicdes de ensino,
bancos) e a defini¢do de um grupo responsavel por essa coordenagao.

AMARAL et al (2002) e SANTOS & GUARNERI (2000) complementam
destacando que a governanga do cluster pode ser, ainda, caracterizada pela existéncia de
uma empresa-ancora (ou motriz) e por um grupo de fabricantes com os quais ela mantém
fortes vinculos técnicos, comerciais e financeiros. O cluster pode também ser caracterizado
pela ndo presenca da empresa-ancora, porém neste caso, torna-se necessaria a existéncia de
um 0Orgao repassador de recursos e coordenador dos investimentos. As figuras 3.6 e 3.7

representam como se caracterizariam tais situagoes.
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ENTIDADE TECNICA EMPRESA
Programa de PMEs ANCORA
Desenvolvimento - Relacionadas _
Tecnologico, Gerencial e Apoio
Ambiental Comercial
Aporte de Apoio Financeiro
Capital de Risco a Empresa-Ancora

FIGURA 3.6: Apoio aos Arranjos Produtivos com Empresa-Ancora.
Fonte: Adaptado SANTOS & GUARNERI (2000).

Neste primeiro modelo, por exemplo, um agente financeiro repassaria recursos a
empresa-ancora, que por sua vez distribuiria para os demais participantes do cluster. Essa
alternativa poderia, ainda ser complementada com o aporte de capital de risco naqueles
fornecedores (principalmente porque o apoio conjunto minimizaria os riscos em funcao de
ganhos coletivos de produtividade, e também haveria o envolvimento da empresa-ancora
através do acompanhamento para capacitacao e desenvolvimento de fornecedores, garantia
de compras, etc.). Em paralelo, haveria uma instituicdo técnica dando suporte tecnologico e

gerencial para permitir o crescimento sustentado do cluster.

Alternativas:
ENTIDADE g | Cooperativas,
TECNICA E ONGs, etc.
' MANDATARIA

4

Programa de
Desenvolvimento

Tecnologico,
Gerencial e Ambiental —p

PMEs
Participantes

Repasse de Crédito

FIGURA 3.7: Apoio aos Arranjos Produtivos sem Empresa-Ancora.
Fonte: Adaptado SANTOS & GUARNERI (2000).
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Neste segundo exemplo, por ndo haver empresa-ancora, torna-se necessario
a existéncia de um o6rgao repassador de recursos e coordenador de investimentos. Tal papel
poderia ser desempenhado pela Instituicao Técnica (pois como no exemplo anterior possui
papel relevante). Esta Institui¢do Técnica poderia ser representada por uma universidade,
ou por agéncias publicas e privadas com fomento e pesquisa. Dessa maneira, essa
instituigdo repassaria os recursos as demais empresas participantes do cluster, podendo ser
analisada a alternativa de que parte do risco da operagdo fosse assumido pela propria
instituicdo financeira, ou ainda, que seriam utilizados outros mecanismos para viabilizar as
operagdes (como por exemplo, o venture capital ou a criagao de um fundo de aval).

Os clusters, segundo PORTER (1998), proporcionam novas formas de
dialogo entre os setores publicos e privados, onde ¢ ressaltado o papel do governo (Federal,
Estadual e Municipal) no fornecimento de infra-estrutura de alta qualidade e cidaddos
educados, através de elaborag@o leis que norteiem as regras de competi¢do (anti-truste,
protecdo a propriedade intelectual e de patentes, etc.), e na defini¢do de politicas de
incentivo a producdo industrial e apoio a formagdo dos clusters (através de incentivos
fiscais, isencdes, concessoes etc.). Além desses fatores, o governo poderia atuar como
agente de concessao de crédito (financiamento) através de seus bancos e agéncias.

De acordo com a visdo de AMARAL et al. (2002), para entender melhor a
estratégia em que se baseia um cluster pode-se compartilhar de duas correntes, nem sempre
convergentes. A primeira marshalliana, que defende os “distritos industriais” (abordado no
item 3.2.1) que visa estritamente o compromisso da ordenacdo das micro e pequenas
empresas. E a segunda segue a corrente porteriana (a qual foi privilegiada nesta subsecdo),
no qual a estratégia hegemonica de cluster esta muito mais proxima da grande producdo
flexivel do que propriamente da pequena producao flexivel, sem demonstrar algum tipo de
discriminagdo pelas micro e pequenas empresas, € também por se preocupar com as
variaveis (ambientais) que influenciam de maneira direta ou indireta o arranjo produtivo
local. O mesmo autor segue seu raciocinio complementando que a abordagem hegemonica
associada a cluster consegue se diferenciar tanto da visdo fordista, identificada com a
grande industria de producdo de massa, quanto da visdo distritalista, identificada com

pequena producao flexivel.
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Portanto, a estratégia de cluster se aproxima de idéia de um “modelo” por
assumir um carater mais normativo (enquanto as outras sdao mais intuitivas). Para
AMARAL et al. (2002) “o indicador claro deste aspecto ¢ o fato de se encontrar com
freqiiéncia na literatura sobre cluster a solugdo do “diamante” proposto por PORTER, uma
solucgdo forte e, de certa forma, convincente”.

Na figura 3.8, a seguir, esta representado o diamante proposto por PORTER

(1986).
O Diamante de Porter
Empresas
chaves
Concorréncia
— - um ambiente local que
Instituigdes estimula a busca de Demanda
de suporte vantagens competitivas; sofisticada
- rivalidade local. - -
Custo - clientes locais com
quali d’ ade e l uma demanda
eficiéncia de especifica;
fatores de - uma demanda
produgdo. Empresas de local pouco comum;
- demanda pioneira
suporte -~
na regiéo.

- uma massa critica de fornecedores,

terceirizados e prestadores de servigos;

- Clusters em vez de empresas isoladas.

FIGURA 3.8: O diamante de Porter.
Fonte: Adaptado PORTER (1986).

Para TRISTAO (2000) torna-se evidente que a diferenca entre Cluster e
Distrito Industrial, caracteriza-se pelo fato de que, no cluster os agentes buscam a
cooperacdo, o compartilhamento de interesses comuns, a sinergia, a simbiose e a confianga
mutua entre si através do desenvolvimento redes de relacionamento entre suas institui¢oes

dentro do cluster.
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Para um melhor entendimento de como sdo formados os clusters e como
eles contribuem para o desenvolvimento local, torna-se pertinente analisar como as
empresas se organizam e buscam tal interacdo. Para isso o conceito de rede de empresas
vem como um instrumento importante para compreensao do funcionamento das bases de
relacionamentos intra e interorganizagdes, bem como a defini¢do de politicas que

sustentardo tais relacionamentos.

3.3 Redes de Empresas

A necessidade das organizacdes em trocar recursos ¢ um fator importante
para o desenvolvimento de relacionamentos interorganizacionais. O intercdmbio de
atividades entre os agentes (empresas) ocorre em forma de redes, onde sdo compartilhadas
atividades de vendas, marketing, design de produtos, ferramentas administrativas, etc.,
combinando tudo isso na criagdo de valor aos agentes do canal (OMTA et al, 2001).

Segundo BATALHA (2001), o conceito de redes de empresas refere-se a
uma “estrutura de ligacdo entre atores de um sistema social qualquer”.

Na teoria das redes, as formas de colabora¢do ndo sdo baseadas somente em
vantagens econdmicas. O poder (no sentido de negociagdo e forca no mercado global) e a
confianca sdo as principais razdes desta aproximagao (UZZI, 1997).

Para MINTZBERG & QUINN (2001) o termo “organizacdo em rede”
tornou-se uma categoria abrangente geralmente utilizado para a descri¢do de qualquer
forma organizacional que substitui a forma multidivisional como maneira dominante de se
estruturar uma empresa moderna.

Segundo os mesmos autores, nas organizagdes em rede as relacdes laterais
sdo mais importantes que as relacdes verticais, € hierarquias sdo muito mais horizontais ou
desaparecem totalmente. Este ponto de vista assinala que a estrutura formal ficard mais
parecida com a estrutura informal, onde funcionarios, em todos as niveis ignorardo as
fronteiras usando a tecnologia da informagdo para localizar e contatar diretamente os
individuos cujos conhecimentos ou cooperagao necessitam.

Em ambientes de hipercompetitividade ou como define NOHRIA (1992) na

“Nova Competicao”, as empresas necessitam ser eficientes e flexiveis ao mesmo tempo.
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Em fun¢do dessas duas varidveis, as redes parecem ser capazes de conseguir tanto a
eficiéncia quanto a flexibilidade ao buscar a desburocratizacdo interna e estreitar as
relagdes entre as organizacdes.

GAMBARDELLA (1992) relata que a capacidade de construir e manter
redes de relacionamentos interorganizacionais ¢ visto, cada vez mais, como a chave para
sustentar as vantagens competitivas.

De acordo com TRISTAO (2000), a integracdo entre as organizagdes
buscando estabelecer um fluxo produtivo eficiente ao longo do canal ndo deve ser vista
somente pela dependéncia entre as partes, mas sim pela visdo sistémica de que o todo ¢
mais que a soma das partes. Visto que, ao desenvolver a¢des em conjunto os resultados
obtidos superam o que individualmente seria invidvel financeiramente, tecnicamente ou
humanamente, bem como os riscos também podem ser compartilhados.

O conceito de visao sistémica € construido por CAPRA (1996) a partir de
suas andlises referentes aos modelos tedricos que exerceram predomindncia no campo da
ciéncia. Para o autor, a visdo sistémica, permite compreender que os proprios objetos sao
redes de relagdes embutidas em redes maiores. Para o pensamento sistémico, as relagdes
sdo fundamentais para que possam ocorrer sinergias e simbiose entre os agentes € o
ambiente.

Para LASTRES & CASSIOLATO (2003) conforme a definicdo proposta
pela RedeSist, estes clusters sao aglomeracdes territoriais de agentes economicos, politicos
e sociais — com foco em um conjunto especifico de atividades econdmicas — que
apresentam vinculos. Sao nesses arranjos produtivos em que interdependéncia, articulagdo e
vinculos consistentes resultam em intera¢do, cooperagao e aprendizagem, com potencial de
gerar incremento da capacidade inovativa enddgena, da competitividade e do

desenvolvimento local.

3.3.1 Tipos de Relacionamentos em Rede entre as Empresas

Para que seja possivel discutir os tipos de redes de empresas torna-se
importante diferenciar dois enfoques de relacionamento associados a este conceito. O

primeiro ¢ o enfoque intra-empresa que diz respeito a ligagdes e contratos entre membros
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de setores funcionais diferentes como forma de diminuir a burocracia propria do sistema
administrativo (CHARAM 1997).

O outro enfoque associado a redes de sistemas ¢ referente as relagdes
existentes inter-empresas, que compreende o conjunto de relagcdes externas a uma
determinada organizacdo que inclui sua teia global de aliangas estratégicas (GRANDIORI
& SODA, 1995).

Porém, ao desenhar o tipo de arquitetura organizacional no qual irdo balizar-
se os relacionamentos em rede, deve-se levar em consideragdo alguns pré-requisitos
necessarios para a inclusdo das empresas nesta rede de cooperacdo. De acordo com
RODRIGUES (2003) os pré-requisitos sao:

¢ Informagdo sobre os reais beneficios de participar em uma rede;

¢ Confianca entre os participantes;

¢ Colaboragao mutua, ¢;

e Estrutura de governanga capaz de diminuir a assimetria de poder entre seus

participantes.

CAPRA (1996) compartilha sua visdo de relacionamento entre comunidade
de empresas se relacionando em rede como uma espécie de teia, onde cada nddulo

corresponde a uma comunidade, conforme demonstrado na figura 3.9.

FIGURA 3.9: Visao de comunidade em rede
Fonte: Adaptado CAPRA (1996).

O modelo de rede de suprimentos proposto por HARLAND (1999), consiste
em tentar aproximar fornecedores, produtores, distribuidores (de atacado e varejo) e
consumidores com o objetivo de criar um fluxo eficiente de materiais, capital e

informagdes, que se estende de montante a jusante do canal, onde cada rede de suprimentos
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ird se diferenciar uma da outra de acordo com sua amplitude e comprimento, e seu grau de
inter-relagdo entre os parceiros. A figura 3.10 apresenta a rede de suprimentos tomando-se

por base a empresa central (focal firm) analisando sua amplitude e comprimento.

Amplitude
da rede

Comprimento da rede
<4— numero de niveis ————»

\4

FIGURA 3.10 A rede de suprimentos com base no inter-relacionamento de amplitude e
comprimento.
Fonte: Adaptado HARLAND (1999).

Por outro lado, MINTZBERG E QUINN (2001) apresentam cinco formas de

organizacao de empresas em rede (ver a figura 3.11).
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Cinco Formas de Organizacio em Rede

Pessoa
de Contato

O

|I I I I I I I I|
20 —» 40 —» 100—» 40 ¥»

Organizacio Infinitamente Plana

Pessoa de Contato
I N N (N N M A

Pessoa
de Contato

Organizacio “Teia de Aranha”

CEO

Organizacio Invertida

Esséncias
Equipes de

Projeto

Unidade de Staff $ Unidades de
Equipes de Clientes Equipe Central CEO Negocios

Internos
Equipes de Aliangas

Organizacio Aglomerada

Equipes de Clientes
Externos

Competitivas

Equipes de Mudanga

Equipes de Tecnologia

Relagdes

Organizacio Raios de Sol

FIGURA 3.11: As cinco formas de organizacao em rede.
Fonte: Adaptado MINTZBERG & QUINN (2001).

Para uma melhor andlise destes cinco modelos a tabela 3.3 apresenta quatro

dimensdes intelectuais que distingue cada uma das formas.

Dimensdes Infinitamente Invertido Teia de Aranha Aglomerada Raios de Sol
Plano
Definigao de Individual Individual Individual Aglomerado Unidade de
nodulo Negocios
Local do intelecto Centro Nodulos Nodulos Aglomerado Centro e Nodulos
Local da novidade Noédulos Nodulos Projeto Projeto Nodulos
Modo de ligagdo Centro p/ nédulos Nenhum Nodulos p/ Aglomerado p/ Centro p/
nodulos projeto nodulos
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Fonte de Multiplicativo Distributivo Exponencial Aditivo Sintético
alavancagem
Problemas e eFalta de plano de | ePerda de auto- | eNecessidade de | eIndividuos em- | eNecessidade de

desafios da carreia ridade formal fomentar frentam pressdo | equilibrar
administragdo eNecessidade de para os geren- comunicagoes dual dos clien- autonomia e
pagamento com tes de linha sem sobrecar- tes e equipes controle
base no desem- eNecessidade de | regar o sistema aglomeradas- eNecessidade de
penho delegar poder e | e Administrar cruzadas gerar recursos
eDependéncia de controlar pes- concorréncia eDependéncia significativos
gerencia profisso- | soal de contato entre nodulos na qualidade da
nalizada nos nédulos lideranca, ex-
eNecessidade de tensdo do
manter flexibi- treinamento e
lidade do sistema motivagao dos
participantes
Exemplos Corretora de Hospitais Internet Staff empresarial | Grande estidio

valores, fast foods

de cinema

TABELA 3.3: Esbogo das cinco formas de organizar em rede.

Fonte: Adaptado MINTZBERG & QUINN (2001).

Tais dimensdes intelectuais podem ser compreendidas da seguinte maneira:

e Local do intelecto — as principais esferas dentro da organizagdo nos quais

reside o profundo conhecimento de suas disciplinas fundamentais;

convertido para solu¢des inovadoras;

intelecto e o local da novidade sdo conectados;

know-how.

e Local da novidade — os lugares principais nos quais o intelecto ¢

e Modo de ligagdo — a dire¢dao do fluxo de informagdes e como o local do

¢ Fonte de alavancagem — como o empreendimento alavanca sua base de

Segundo LAZARINI et al. (2001) os relacionamentos entre as empresas em

rede pode basear-se nas seguintes configuragdes. A figura 3.12 apresenta os tipos de

configuragdes destes relacionamentos em rede propostos pelos autores.

Estes relacionamentos em rede podem configurar-se em trés formas

diferentes. A primeira, por meio da relagdo comprador-fornecedor, a segunda, através de

relacionamentos amparados por tecnologias da informacao (por exemplo Eletronic Data

Interchange — EDI e Internet), e a terceira pode ocorrer por meio da estruturagao de

cooperativas.
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Tipos de Relacionamentos em Rede

Fornecedores ’ﬂ ‘u/.
o
N/
Associagdo ¥
de Compras

Relacionamento comprador-fornecedor

o ° IR0, At

Fornecedores S Yy
(] | ] T~ \J

l “Informediairiq’f”r _____ ;/_ 7

Compradores v ® v "_"";_/,:—" _\:\_4
A e S
| ~ -
Ul

A\ 4
Consumidores i Y i ‘.(zf ¢ o p/ : :/J;

a-) Relacionamento baseado em EDI  b-) Relacionamento baseado em Internet

Relacionamentos Interorganizacionais estimulados pela Tecnologia da Informacao

Produtores g %}’0 4 :;:;-:_:_{::.f ?,
N4 N

COOperativas D W \xﬂ
Locais | SRR R e
Cooperativas —
Regionais \°

Relacionamento baseado em macrohierarquia — estruturadas por cooperativas

FIGURA 3.12: Tipos de relacionamentos entre redes de empresas.
Fonte: Adaptado LAZARINI et al. (2001).

Para STUART et al. (1998) na relagdo comprador-fornecedor, a visao esta

focada somente na interdependéncia seqiiencial entre compradores ¢ fornecedores, onde o
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desafio dos agentes estd em buscar a utilizacdo de ferramentas que tragam redu¢do de custo
e aumento da eficiéncia do fluxo de produtos no canal (o Supply Chain Management- SCM
e o Efficient Consumer Response- ECR sdo ferramentas aplicadas neste tipo de
relacionamento seqiiencial).

No modelo de colaborag@o interorganizacional estimulados pela Tecnologia
da Informagdo (TI), podem ser classificados dois tipos de relacionamento em rede, o
primeiro baseado em sistemas de troca eletronica de dados (EDI) e o outro, via Internet
(LAZARINI et al., 2001).

Segundo HOLLAND et al. (1992) a EDI envolve troca de informagdo via
computador (utilizando-se de um sistema fechado e codificado de transferéncia de
informagdes) entre compradores e fornecedores. As principais vantagens trazidas pela
aplicagdo desta ferramenta sdo a reducdo de custos das transacdes comerciais € a
otimizacdo da produ¢do mediante compartilhamento de informac¢des (BROUSSEAU, 1994;
DEARING, 1995 e HOLLAND et al, 1992).

Em contraste ao modelo apresentado, KAMBIL et al (1999) ¢ CROOM
(2000), relatam que na Internet, os procedimentos de transa¢do -eletronica sao
compartilhados por varios agentes através de uma arquitetura informacional aberta (pois ¢
utilizada de Rede Mundial de Computadores). Um exemplo de ferramenta que permite
organizar os procedimentos de transacdo de informacdes praticado neste modelo € o
business-to-business (B2B).

No relacionamento baseado em macrohierarquia, a relagdo entre as empresas
que compdem cada elo do canal ¢ desenvolvida por agrupamento, ao invés de ser através
agentes singulares. Por exemplo, segundo LAZARINI (2001), cada elo do canal organiza-
se em cooperativas regionais com politicas e critérios especificos, porém juntas estas
cooperativas procuram maneiras de monitorar o mercado e solucionar problemas.

A tabela 3.4 a seguir resume algumas formas de relacionamentos

cooperativos inter-empresas.
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Denomi- Tipologia Exemplo Caracteristica
nacio principal
Redes de Simétricas (sem Polos e Distritos de alta Informalidade nas

Empresas Sociais centralizagdo de poder) | tecnologia relagoes.
Assimétricas (presenca | Rede italiana de forneci-
de um agente central) mento da Beneton
Burocraticas | Simétricas (sem Associagdes comerciais | Existéncia de um
centralizagdo de poder) | como cartéis, federagcdes e | contrato formal.
consoércios
Assimétricas (presenca | Redes de agéncias, acordos
de um agente central) de licenciamento e
franquias
Simétricas Empregadas na regulagdo | Formalizacdo de acor-
de atividades de P&D e de | dos relativos ao direito
Proprietarias alto contetdo tecnologico | de propriedade entre os
(Joint Ventures) acionistas de empresas.
Assimétricas Relacionam investidor de
um lado e empresa de outro
(Capital Ventures)
Verticais Relagbes de fornecimento
do complexo automobilis-
tico
Horizontais Consorcios entre empresas | Cooperagdo entre uma
empresa e seus
concorrentes.

Topdown Industria automobilistica Formada por empresa-
mae que coordena sua
cadeia de fornecedores
¢ sub-fornecedores em
varios niveis. O forne-
cedor dependente das
estratégias da empresa
-mie, ndo tendo
flexibilidade nem
poder de influéncia na
rede.

Flexiveis Consorcio verticalizado e | Cooperagdo entre em-

horizontalizado

presas independentes,
formando um grupo
administrado como se
fosse uma  grande
empresa.

TABELA 3.4: Formas de cooperagao entre empresas em rede.
Fonte: Adaptado RODRIGUES (2003).

3.3.2 Principais Beneficios da Cooperacio em Rede de Empresas

A aproximagdo entre os agentes, para a busca cooperada na criagdo de

diferenciais competitivos, faz com que as empresas tenham condi¢des de satisfazer de
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maneira mais eficaz as necessidades do mercado em que atua, diferentemente do que se
estas empresas estivessem atuando de forma isolada. As vantagens obtidas através do
relacionamento cooperativo entre os agentes podem ser relacionadas da seguinte maneira:
e Melhor aproveitamento dos recursos;
e Compartilhamento de riscos;
¢ Desenvolvimento de Marketing Mix;
e Fortalecimento no poder de negociacdo (tanto em atividades de compras
quanto em atividades de venda);
e Condicdes de explorar mercados internacionais.
Porém, segundo BATALHA (2001) algumas questdes podem servir como
importantes reflexdes para que os relacionamentos em redes sejam analisados:
e Como administrar a competi¢do entre os sistemas (e nao entre empresas)?
¢ Quais seriam os contornos deste sistema?
e At¢ que ponto estes sistemas sdo gerencidveis mediante aplicagdo de
ferramentas administrativas?
e Como operacionalizar este sistema?
¢ A elaboracdo de um planejamento estratégico para cadeias produtivas e a
utilizacdo de ferramentas oriundas do SCM e ECR podem ajudar?
As redes de empresas sdo organizadas através de aliangas estratégicas as
quais auxiliam na coordenacdo e no desenvolvimento de relacionamentos mais
cooperativos. O item a seguir pode contribuir para uma melhor reflexdo sobre as questdes

levantadas.

3.4 Aliancas Estratégicas

Para HADDAD (2000), a preocupacdo em formar agrupamentos ou
aglomeracdes de empresas passou a estar presente no processo de planejamento e de
concepgdo de politicas de desenvolvimento brasileiro no pos-guerra. Tal fato contribuiu
para a formacdo de aliancas estratégicas entre as empresas. Porém o que ¢ alianga

estratégica?
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Para responder esta pergunta, LORANGE & ROOS (1996) apresentam

alguns tragos nos quais podem-se caracterizar as aliangas estratégicas:

¢ Nacionalidade e grau de cooperagdo entre empresas;

e Contribui¢@o de cada empresa decorrente de sua cadeia de valor;

e Escopo geografico e missdo (em sentido de cadeia de valor);

¢ Exposi¢do a riscos fiducidrio e ambiental;

¢ Relativo poder de barganha e propriedade.

Segundo PORTER (1979), trés aspectos podem ser relacionados com a

formagdo de aliangas estratégicas que promovem a alavancagem da competitividade: o

impacto na produtividade e escala, a inovagdo, ¢ a formac¢ao de novos negocios. Estes

impactos gerados pela formacao dessas aliangas sdo capazes de alterar a composi¢do das

cinco forgas competitivas, no que se refere a analise estrutural das industrias. A figura 3.13

apresenta quais sao estas cinco forgcas competitivas no qual comenta o autor.

Entrantes Potenciais

A\ 4

Poder de negociagéo
dos fornecedores

Fornecedores —>

Concorrentes na Industria

=

Rivalidade entre as empresas existentes

As Cinco Forcas Competitivas de Porter

Ameaca de novos entrantes

Poder de negociacao
dos compradores

A

| Substitutos

Compradores

Ameaca de produtos ou servicos

FIGURA 3.13: Cinco for¢as competitivas.
Fonte: Adaptado PORTER (1986).

A aplicacdao dessas forgcas competitivas na criagdo de aliangas estratégicas

podem ser vistas nas seguintes perspectivas:
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e Combinar os esforgos em relacdo aos fornecedores para criar maior poder
de barganha em termos de compras e desenvolver contratos favoraveis a
longo prazo;

e Combinar esfor¢os vis-a-vis aos consumidores oferecendo sortimento de
produtos ¢ manter a forca de vendas poderosa para ficar em melhor
posicao de satisfazer as necessidades dos clientes;

e Combinar esforcos para atingir tamanha respresentatividade que evite
novos entrantes, através da criagdo de barreiras a entrada mais eficazes
e/ou diminuindo o nlimero de participantes no negocio;

e Combinar esfor¢os na diferenciacdo dos produtos tornando-os dificeis de
serem comparados com relacdo aos produtos substitutos.

As empresas envolvidas devem estar atentas para os seguintes fatos que
afetam o comportamento dos membros da alianga estratégica: o grau de consciéncia e de
identificacdo dos participantes enquanto membros da alianca, o uso de arranjos produtivos
multiplos, o reconhecimento de que relagdes mais proximas facilitam o aumento do volume
de transagdes, a aceitagdo e reconhecimento na constitui¢do de beneficios de longo prazo e
desenvolvimento de relacionamentos cooperativos (BOWERSOX & COOPER, 1992; e
LORANGE & ROSS, 1996).

As aliancas estratégicas podem ser formadas por empresas nacionais,
internacionais ou ambas. Estas aliancas variam de tipo, onde algumas ndo tem
comprometimento a longo prazo. Para outras, existem a cooperagao baseada em projeto ou
cooperacdo baseada em investimento de capital de longo prazo. De acordo com tipo de
alianca estratégica serdo determinadas as bases (ou graus) de interdependéncia entre as
partes envolvidas. Na figura 3.14 LORANGE & ROSS (1996) listam algumas opcdes de
aliancas estratégicas que variam em termos de interdependéncia (de alta e dificil reversao,

passando pela intermediaria, até a de baixa e facil reversao).
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Formas de Alianca Estratégica em Funcio do Grau de
Interdependéncia entre as Empresas

Interdependéncia Baixa

Empreendimento cooperativo informal
Empreendimento cooperativo formal
Joint venture

Participagdo acionaria

Fusio e aquisicio

Interdependéncia Alta

FIGURA 3.14: Formas de alianga estratégica em fun¢do do grau de interdependéncia entre
as Empresas.
Fonte: Adaptado LORANGE E ROSS (1996).

Para RODRIGUES (2003) as formas de cooperacdo desenvolvidas nas

aliancas estratégicas pode ser de trés tipos: consorcios, joint ventures € parcerias. A tabela

3.5 apresenta as caracteristicas de cada tipo de cooperagao.

Denominacio Tipologia Exemplo Caracteristica principal
Aliangas Consorcios Consorcio de 6 empresas améri- | Empresas com necessidades
Estratégicas canas para viabilizar as pesqui- | similares criam uma nova enti-
sas sobre fibras 6ticas em Ohio. | dade que preencha a necessida-
de de todas.
Joint Ventures Colaboragdo entre empresas na | Constitui¢do de um novo nego-

indastria automobilistica (GM e | cio ou ampliacdo de algum
Suzuki) para a criagdo de carros | existente.

pequenos.

Parcerias Redes que freqiientemente | Envolvimento de varios parcei-
incluem fornecedores, clientes e | ros em diferentes estagios de
funcionarios. um processo de negocio.

TABELA 3.5: Formas de cooperagdo entre empresas em aliangas estratégicas.
Fonte: Adaptado RODRIGUES (2003).

De acordo com o tipo de alianga estratégica e seu grau de interdependéncia,
seus reflexos determinardo as relagdes de governanca entre as empresas. A tabela 3.6, a

seguir, apresenta um comparativo dos tipos de governanga pesquisados na literatura.
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JESSOP WILLIAMSON HUMPHREY & SCHMITZ
Anarquia Mercado Relagcdes de mercado
Alto-organizagao Redes Redes (quase-hierarquia)
Hierarquia Integracao Vertical Hierarquia

TABELA 3.6: Tipos de governanca.
Fonte: JESSOP (1998); WILLIANSON (1979); e HUMPHREY & SCHMITZ (2000).

A formacdo das aliancas estratégicas podem contribuir de maneira
significativa para a redefinicao das potencialidades de desenvolvimento das regides, através
da acessibilidade a mercados externos a regido, e a ampliacao da disponibilidade de novos
fatores locacionais (qualificagdo da mao-de-obra, disponibilidade de insumos, infra-
estrutura urbanistica, etc.). Isto pode ajudar a superar problemas estruturais — sobretudo as
desigualdades sociais e regionais — que representam um pesado obstaculo ao
desenvolvimento do Brasil (HADDAD, 2000; e LASTRES & CASSIOLATO, 2003).

De acordo com LORANGE E ROSS (1996), a alianga estratégica refere-se a
quatro modelos de cooperagdo: alianga tempordria, alianca baseada em consoércio, joint
venture baseada em projeto e joint ventura plena, no qual a cooperagdo entre essas
empresas pode envolver parte das atividades de criagdo de valor, isto &, pesquisa e
desenvolvimento, desenvolvimento de produto, produ¢do, distribuicdo ou servigo, ou até
uma combinag¢do das mesmas. Para o mesmo autor, o engajamento para formacao das
aliangas estratégicas corresponde a quatro motivagdes dominantes:

e Obter meios de distribuicao e de prevencao contra concorrentes;

e Ganhar acesso a nova tecnologia e diversificagdo em novos negocios;

e Obter economias de escala e atingir integracao vertical;

e Superar barreiras alfandegarias / legais.

3.4.1 Utilizacdo de Aliancas Estratégicas na Formalizacdo de Arranjos Distributivos

Os motivos que levam empresas individuais a buscarem aliangas na
formagdo de arranjos distributivos de acordo com STERN & EL-ANSARY (1992) e
BOWERSOX & COOPER (1992) sao:
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e Performance funcional — venda, compra, transporte e armazenagem,
financiamento, padronizagdo, aceitagdo do risco e comunicagdo das
informag¢des do mercado;

e Redugdo da complexidade — ajustamento do processo de sortimento e
rotiniza¢do do processo de troca;

¢ Especializagdo — realizacdo de tarefas especificas a um custo unitario
menor.

Os principais participantes do canal de distribuicdo sdo: a industria, o
atacado e o varejo (ROSEMBLOOM, 1999). Porém, também participam empresas que
prestam servigos essenciais para o bom funcionamento do canal de distribui¢do como por
exemplo; transportadoras, operadores logisticos, “brokers”, agéncias de propaganda e
pesquisa de mercado, etc.

Segundo ANDERSON et al. (1997) trés forcas influenciam as regras
habituais de administracio do canal de distribuicdo, sdo elas: a proliferagdo das
necessidades dos clientes, a troca no equilibrio de poder no canal e mudangas de
prioridades estratégicas.

Para o mesmo autor, a escolha das companhias que irdo compor o canal
deve seguir os principios do alinhamento das estratégias competitivas globais e o
estabelecimento de objetivos de desempenho comuns, ao qual a base de relacionamento
deve ser a confianga mutua entre os participantes. Caso contrdrio o canal tende a ser um
foco potencial de conflito.

BERMAN (1996) aponta as seguintes causas de conflitos nos canais:
incompatibilidade de metas, diferengas preceptivas, incongruéncia de papéis, expectativas
diferentes, relacionamentos interdependentes, dificuldades de comunicacdo, e escassez de
recursos.

Segundo KOTLER (1998) as empresas podem administrar os conflitos no
canal definindo metas superordenadas. Tais metas superordenadas envolvem a defini¢do de
metas conjuntas entre os participantes, sejam para a sobrevivéncia das empresas, para
participacdo em novos mercados, para melhorar a qualidade dos produtos, sejam para

satisfagdo do consumidor. Para o mesmo autor, os conflitos também podem ser
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administrados trocando pessoas entre dois ou mais niveis do canal, cooptando o apoio de
lideres de partes diferentes e encorajando a participacdo conjunta em associagdes
comerciais. BERMAN (1996) complementa sugerindo que treinamento de sensibilidade,
tarefa compartilhada e comités de conciliagdo podem auxiliar na resolugdo de conflitos.

Segundo LORANGE & ROSS (1996) em uma alianga estratégica bem
sucedida todas as partes devem possuir intengdes estratégicas que sejam harmonizaveis,
declaradas explicitamente e estabelecidas desde o inicio proporcionando aos participantes
experimentarem um resultado ganha-ganha.

Os arranjos distributivos vém se reestruturando quanto as praticas de gestao
intra e interorganizacionais, buscando constituir relacionamentos mais cooperativos atraveés
do desenvolvimento de aliancas estratégicas com o intuito de minimizar o risco inerente ao
negocio e enfrentar melhor o crescente aumento da incerteza ambiental (SILVA &

ALCANTARA, 2001).

3.4.2 Desenvolvimento de Aliancas Estratégicas na Busca de Inovacdes Tecnologicas

LASTRES & CASSIOLATO (1996) sugerem que as tecnologias de
informacao e comunicacdo (TIC) exercem papel preponderante como fatores de dinamismo
do novo padrio (padrio este baseado em conhecimento globalizado e financeirizado),
alavancando um conjunto de inovagdes técnico-cientificas, organizacionais, sociais e
institucionais que acabam gerando novas possibilidades de retorno economico e social nas
mais variadas atividades. Em outras palavras, os autores ressaltam que a importancia do
papel destas tecnologias acabam tornando-se um forte elemento estratégico, aos quais
podem ser promovidas iniciativas no sentido de estimular a pesquisa e desenvolvimento
dentro das aliancas estratégicas. Isso faz com que os membros possam enfrentar os novos
desafios ambientais e alcancar os beneficios que oferece a difusdo das TIC e da propria
sociedade da informacao.

Segundo CAMPOS FILHO (1994), Tecnologia de Informagdo compreende
um conjunto de “hardware” e “software” que desenvolvem tarefas de processamento de
informagdes dos SIG’s (Sistemas de Informagdes Gerenciais) das empresas como: coletar,

transmitir, estocar, recuperar, analisar, manipular e exibir dados.
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BELL & DAVIES (1997) comentam que os avangos da Tecnologia de
Informacgao tém facilitado mudancgas na dire¢ao do fluxo da cadeia de suprimento, deixando
que esse fluxo seja puxado pela demanda gerada pelo consumidor (“marketing pull”), ao
invés de ser orientado da producdo para o consumo (“marketing push”).

Para SANTOS & GUARNERI (2000) a parceria estratégica com entidades
de suporte técnico (SENAI, SEBRAE e consultorias), universidades, centros de pesquisa,
etc., podem ser fundamentais na incorporagdo de novas tecnologias de produto, processo,
qualificagdo da mao-de-obra, bem como promover inovagdes nos métodos de gestao das
empresas.

O processo de inovacdo consiste em motivar pessoas para desenvolver e
implementar novas idéias, mediante o estabelecimento de relacionamentos uns com os
outros, introduzindo as aptidoes necessarias para obter os resultados desejados, algumas
vezes alterando conceitos institucionais ¢ formas organizacionais (VAN DE VEN et al,
1989).

Na visao de SANTOS (2001) as aliangas estratégicas além de mobilizar a
proliferacdo de redes de ensino e pesquisa, produgdo e comercializacdo, devem ser vistas
também como forma de proteger o conhecimento tacito gerado que circula dentro das

mesmas.

343 Formacao de Aliancas Estratégicas para a Conquista de Mercados
Internacionais

As exportagdes nao estdo atreladas ao tamanho da empresa, exceto em casos
de necessidades de grande aporte financeiro e economia de escala como producao de
automoveis, avioes, etc. Assim o estabelecimento de aliancas estratégicas (entre industrias
de mesmo setor, industria e varejo, produtores e instituigdes financeiras, etc.), podem
reduzir o hiato existente entre a relagdo do quero exportar, para o consigo exportar.

Porém ao decidir exportar as empresas tém que responder algumas questdes
como:

¢ O que vou exportar?
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e Para onde vou exportar?

¢ Quanto vou exportar?

e Como vou exportar?

e Quais sao os condicionantes do mercado?

¢ Qual sera a politica comercial adotada?

A criagdo de aliancas estratégicas pode auxiliar as empresas a responder
estas perguntas, pois tais respostas sdo referentes a escolha de mix de produtos direcionadas
ao mercado exterior, o(s) pais(es) que serdo comercializados tais produtos, o volume a se
produzir e exportar, a estruturagdo do canal para fazer o produto chegar ao consumidor
internacional, as barreira impostas pelos paises e pelos concorrentes no mercado alvo, e
como serdo administrados os contratos e o relacionamento comercial entre o exportador € o
importador. (DABBAH, 1998; VAZQUEZ, 1998; e MAIA, 1998).

MAIA (1998) relata que no comércio internacional surgem algumas
barreiras genéricas como diferenca de lingua, conflito de legislagdes e moedas
internacionais diferentes, no qual a parceria entre empresas nacionais com as internacionais
(presentes no local), bancos e 6rgdos publicos podem auxiliar as firmas exportadoras a
transpor estes obstaculos.

KRUGMAN & OBSTFELD (1999) apontam o protecionismo de certos
paises com suas industrias para garantir emprego de mao-de-obra, a exploragao da natureza
(matéria-prima), a politica de precos, a prote¢do ao capital (investimento) e sustentabilidade
da demanda interna como sendo uma barreira a serem enfrentadas por empresas que
desejam exportar. Neste sentido, a aproximagao com o governo (local ou nacional), podem
garantir subsidios produtivos para enfrentar estes obstaculos, ou impor agdes junto aos
organismos de regulacdo internacionais através questionamentos sobre a legalidade destas
acOes nestes paises.

Varidveis como tecnologia, cAmbio, certificagdes (fitossanitarias, de garantia
de qualidade, de rastreabilidade, etc), licengas de importagao e exportagdo, além de novas
barreiras como: técnicas (que exigem rigidos padroes de producdo e comercializagdo),

ecoldgicas, burocraticas, etiqueta social e desleais contra concorréncia (contrabando,
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dumping, truste, subsidios, etc.) fazem com que as industrias tenham que desenvolver

mecanismos para superar estes obstaculos. (MAIA, 1998; e VAZQUEZ, 1998).

3.4.4 Desafios e Beneficios das Aliancas Estratégicas

Em fungao das diferencas de estilos e tomadas de decisdo das empresas, os
maiores desafios das aliangas estratégicas sao de estabelecer um sistema de cooperagdo e de
confianca entre os diversos agentes participantes (KOTLER, 1998; BERNAN 1996; e
LORANGE & ROSS 1996).

As aliangas estratégicas se desenvolvem entre as mais diversas organizacdes
(produtores, industrias, atacado, varejo, intermediarios, centros de pesquisa, instituigdes
financeiras ou de ensino, etc.) sejam elas grandes ou pequenas. Também estas organizacdes
podem participar de um mesmo segmento ou ndo, se encontrar em um mesmo nivel vertical
ou horizontal, entre outros. Independente desses fatores os beneficios trazidos de acordo
com SANTOS & GUARNERI (2000) sao:

e Compartilhamento de atividades comuns;

e Maior acesso a informacao tecnoldgica;

e Maior acesso a sistemas de informagao ¢ assisténcia técnica;

e Racionalizagdo das atividades;

e Ganhos de competitividade e reducdo de custos;

e Agregacdo de maior valor aos produtos;

e Aproveitamento de especificidades externas;

e Acesso ao crédito;

e Fortalecimento da instituigao, geragao de receita e maior integracdo com a

comunidade empresarial (no caso de universidades e instituicdes técnicas).

As aliangas estratégicas abordadas neste trabalho estdo relacionadas com a
organizacdo de redes de relacionamentos de cooperagdo e confianga no sentido de criarem

condig¢des favoraveis que podem influenciar positivamente na competitividade dos clusters.
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4 METODOLOGIA

Segundo LAKATOS & MARCONI (1992) “.. a especificagio da
metodologia da pesquisa ¢ a que abrange maior numero de itens, pois responde, a um so
tempo as questoes como?, com que?, onde?, quanto?.” O método cientifico € composto
pelo reconhecimento e definicdo do problema, elaboracdo das hipdteses, levantamento de
dados, analise e apresentacdo dos dados coletados, ¢ a confirmagdo ou nao das hipoteses
formuladas no inicio da pesquisa.

A escolha do método e das técnicas de pesquisa ocorre em fungdo do objeto
a ser estudado, ao qual, para realizagdo das pesquisas, podem ser adotadas dois tipos de
abordagens: a pesquisa qualitativa e a quantitativa.

Para GODOY (1995) “a pesquisa qualitativa tem o ambiente natural como
fonte direta de dados e o pesquisador como instrumento fundamental”. Os estudos
qualitativos tém como preocupagdo fundamental o estudo e a analise do mundo empirico
em seu ambiente natural. Aqui o pesquisador deve aprender a usar a sua propria pessoa
como o instrumento mais confidvel de observagdo, selecdo, andlise e interpretacdo dos
dados coletados.

Com relacdo ao emprego no método ou abordagem qualitativa, esta se difere
do quantitativo pelo fato de ndo empregar dados estatisticos como centro do processo de
analise de um problema (TEIXEIRA, 1994). A diferenga estd no fato de que o método
qualitativo ndo tem pretensdao de numerar ou medir unidades ou categorias homogéneas.

No desenvolvimento da pesquisa qualitativa o pesquisador pode utilizar dois
tipos de raciocinio: o indutivo e o dedutivo. A figura 4.1 mostra de forma esquematica o

sumario em que se baseia cada raciocinio.
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Principais diferencas entre o Indutivismo e o Dedutivismo

LEISE
TEORIAS , o
Deriva-se de leis e teorias varias
conseqiiéncias que servem como
explicagdes e previsdes

Derivagdo de leis e teorias cientificas a
partir da observagdo

INDUCAQ DEDUCAO

Fatos adquiridos Previsdes e
através de observagao Explicagdes

FIGURA 4.1: Principais diferengas entre o0 método indutivo e o0 método dedutivo.
Fonte: Adaptado CHALMERS (1995).

O método geralmente utilizado na pesquisa qualitativa é o dedutivo, pois
baseando-se em leis e teorias que o pesquisador buscara relacionar o fendmeno observado
com as teorias existentes para tirar suas conclusoes.

As pesquisas de abordagem qualitativa sdo geralmente descritivas ou

exploratodrias, sendo poucas as que se originam no plano tedrico.

4.1 Tipo de pesquisa

Pelo tipo de abordagem deste trabalho, foi efetuada uma pesquisa do tipo
qualitativa, onde o pesquisador buscou levantar dados que indicassem as influéncias
referentes aos fatores: identidade do produto, fatores de producdo especializados,
flexibilidade produtiva, capacidade inovadora, capital social e dindmica organizacional do
cluster na competitividade dos clusters calgadistas de Franca, Birigui e Jaa. O
desenvolvimento desta pesquisa se deu através da utilizacdo do método de estudo de casos
multiplos.

YIN (1989) define o estudo de caso como sendo uma forma de se fazer
pesquisa social empirica ao se investigar um fendémeno atual dentro de seu contexto de
vida-real, onde as fronteiras entre o fendmeno e o contexto ndo sdo claramente definidas e

na situagdo em que multiplas fontes de evidéncias sdo utilizadas. Mesmo sendo um
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procedimento de pesquisa de carater qualitativo, o estudo de caso, também possibilita a
utilizagdo de evidéncias quantitativas, o que contribui para uma aplicabilidade do método.

Neste trabalho também foi utilizada abordagem quantitativa, pois além de
identificar os fatores que influenciam na competitividade dos clusters calgadistas, a
ferramenta buscou medir também o grau de importancia que esses fatores exercem na
competitividade destes clusters.

Gil (1994) apresenta duas vantagens para o estudo de caso:

e estimulo a novas descobertas; em virtude da flexibilidade do planejamento
do estudo de caso, o pesquisador ao longo de seu processo, mantém-se
atento a novas descobertas €;

e ¢nfase na totalidade; no estudo de caso, o pesquisador volta-se para a
multiplicidade de dimensdes de um problema, focalizando-o como um
todo.

A utilizagdo de multiplos casos ¢ recomendada, dado que através dessa
abordagem possibilita a observacdo de evidéncias em diferentes contextos, proporcionando
mais corpo ao estudo.

Sendo assim, o método cientifico de estudo de multiplos casos foi utilizado

neste trabalho com o objetivo de levantar um conjunto de evidéncias comuns aos casos.

4.2 Escolha dos Casos Estudados

Para LEITE (1978) “... o primeiro passo na busca da verdade almejada
consiste na delimitagdo do universo ou populagdo a ser pesquisada”.

A escolha dos clusters produtivos analisados foi realizada com base nos
seguintes critérios de julgamento: atividade relacionada a produgdo de calgados; estar no
Estado de Sao Paulo em fungdo de apresentarem uma mesma cultura (ou seja, ser afetado
por uma mesma ligagdo territorial); possuir posicdo destaque no cenario econdmico
estadual; possuir infra-estrutura que se aproxime do formato de um arranjo produtivo local;

e o cluster ter clara delimitagdo territorial.
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Em fungdo destes requisitos foram escolhidos os clusters de Franca, Birigui
e de Jau (as informagdes sobre o setor calgadista e o perfil do setor em cada uma destas

cidades estdo dispostas no capitulo 2 desta dissertacao).

4.3 Forma de Obtencao dos Dados

As técnicas empregadas para a obtengdo dos dados vém ao encontro das
citadas por YIN (1989), onde o autor admite seis diferentes fontes de evidéncias no estudo
de casos: documentagdo, registros de arquivo, entrevistas, observacao direta, observagao
direta participativa e artefatos fisicos.

O levantamento dos dados e informacdes relevantes a investigagdo e a
compreensdo das questdes propostas ocorreu através da utilizagdo de fontes de dados
primarias e secundarias.

As fontes de dados primarias referem-se aos dados coletados no local, ou
seja, onde os fendmenos ocorrem, podendo ocorrer de duas maneiras: através da pesquisa
de campo e através da pesquisa em laboratdrio. No presente trabalho foi realizada pesquisas
de campo conduzidas no més de abril a agosto de 2005 junto aos principais agentes
representativos de cada cluster calgadista do Estado.

Estes agentes pesquisados estdo divididos da seguinte maneira: um
representante das industrias (no qual foi utilizado o sindicato das industrias de calgados em
cada cidade onde o pesquisador procurou aplicar uma matriz de avaliagdo em cinco
representantes de industrias), um do setor publico (governo local representado pelo
secretario de desenvolvimento economico do municipio), e um que representa os agentes de
pesquisa e desenvolvimento (foi consultado o SENAI em cada cidade).

No caso das cinco industrias envolvidas, como trata-se de apenas um agente
(o representante das industrias), foi calculada a média das respostas obtidas destas cinco
inddstrias em cada uma das cidades e seus resultados apresentados no capitulo cinco desta
dissertagdo. Os questionarios respondidos por cada industrias estdo presentes nos anexos do
trabalho.

Para o levantamento dos dados, o pesquisador desenvolveu um instrumento

de coleta de dados que permitisse estudar as variaveis referentes ao desenvolvimento de
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novos produtos e tecnologias, acesso de todos os membros a tecnologia e a informacao,
qualificagdo da mao-de-obra dos agentes, desenvolvimento da confianca mutua entre os
agentes, etc nos clusters calgadistas de Franca, Birigui e Jat.

O instrumento de pesquisa utilizado por este trabalho consiste na medicao de
fatores e sub-fatores relacionados a competitividade dos clusters produtivos. Este
instrumento utilizou-se da escala de Likert para saber o quao importante tal atributo ¢ para
a competitividade daquele cluster. O instrumento procura medir o peso que esta variavel
exerce na competitividade do cluster e verificar o seu grau de implementagdo. A tabela 4.1
traz a atribui¢cdo de pontos relacionados ao grau de implementagdo de cada fator utilizados

pela ferramenta de pesquisa.

Fatores ou Sub- Grau de implementagéo dos fatores Valor da pontuacio
fatores analisados analisados

Existe, mas ndo tem acdo efetiva; -2

Fatores de competiti- | Existe, mas a acdo efetiva é baixa; -1

vidade do cluster Nao existe qualquer tipo de agdo deste fator; 0
Existe, e a agdo efetiva € razoavel; +1
Existe, e este fator tem grande impacto na
competitividade. +2

TABELA 4.1 Esquema de atribui¢do e valoracao das variaveis verificadas na ferramenta de
pesquisa.

Com relagdo ao grau de implementacdo dos fatores analisados, torna-se

importante atribuir o significado de cada um deles:

e Existe, mas ndo tem agdo efetiva — sdo acdes relacionadas aquele sub-
fator, mas nao se refletem em aumento da produtividade, vendas e
exportacdes, ou mesmo reducao de custos do produto;

e Existe, mas a acdo efetiva ¢ baixa — sdo agdes que se refletem de maneira
discreta, ou seja, até 1% no aumento da produtividade, volume de
vendas e exportagdes ou reducao nos custos do produto;

e Nao existe qualquer tipo de acdo deste fator — quando nao existe agao
alguma referente aquele fator;

e Existe, e a agdo efetiva é razoavel — quando as agdes se refletem de 1% a
5% no aumento da produtividade, volume de vendas e exportacdes ou

reducdo nos custos do produto;
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o Existe, e este fator tem grande impacto na competitividade — sdo acdes
relacionadas aquele fator que se refletem em mais de 5% no aumento da
produtividade, volume de vendas e exportagdes ou redugdo nos custos do
produto.

Para determinacdo dos percentuais que indicam o grau de implementagao
dos subfatores de competitividade, foi levada em consideragdo a projecdo de crescimento
do PIB no ano de 2005 que, segundo as estimativas até o més de setembro, este
crescimento estava projetado em torno de 4% para o ano.

Com relagdo a atribuicdo de pontos a estas acdes (de -2 a +2), a pontuagao
negativa foi escolhida pelo seguinte motivo, para o desenvolvimento de a¢des conjuntas,
existe a necessidade do engajamento dos agentes envolvidos, isso demanda tempo para
planejamento e execugdo da acdo, bem como comprometimento de todos, e apds ocorrer
tudo isso, esta acdo ndo se reverter em ganhos positivos para os envolvidos, com o tempo
isso pode abalar a confianga entre eles quanto a efetividade de outras agdes etc. Por isso as
acdes que nao apresentam acdo efetiva tém pontuagdo de -2 e as que apresentam baixo
impacto competitivo tem -1 ponto.

Muitas vezes ¢ melhor ndo ter qualquer tipo de a¢do do que ter uma agao
conjunta e esta nao apresentar resultados satisfatorios aos envolvidos. Portanto, a pontuagao
atribuida por esta matriz a um determinado cluster pode varia de -200 até 200 pontos.

A atribui¢do de pesos para os sub-fatores serve para destacar aqueles que
tém maior importancia na competitividade do cluster daqueles que tém menor importancia.
Estes pesos sao multiplicados pela pontuacao recebida na avaliagdo do respondente sobre o
determinado sub-fator (grau de implementacdo das ac¢des deste sub-fator percebido pelo
respondente), resultando assim, em um valor total para ele. Ai ¢ feita a verificacdo da
importancia que aquele sub-fator tem na competitividade do cluster calgadista daquela
cidade.

Outro ponto importante a ser observado neste instrumento ¢ controlabilidade
do fator ou sub-fator, isto se torna 1til porque pode auxiliar os membros do cluster a ter

percepgdes claras a respeito das responsabilidades de cada um, facilitando no
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desenvolvimento de estratégias conjuntas. A tabela 4.2 apresenta o modelo de instrumento

proposto nesta dissertacao e utilizado para levantamento dos dados.

Matriz de Avaliacdo dos Clusters Calgadistas (potenciais ou consolidados)
Do Estado de Sao Paulo

Fatores e Sub-fatores de Competitividade
Localizagao geografica do Cluster:

Avaliacdo
segundo escala
"Likert" (Li)

L1-Existe, mas Controlabilidade
ndo tem agdo sobre o fator ou
efetiva = -2 sub-fator:
L2-Existe, mas a
agdo efetiva é CE: controlavel
baixa = -1 pelas empresas
L3-Nao existe

Importancia |qualquer tipo de CG: pelo

Relativa |acdo =0 governo

(peso) de cada|L4-Existe, e a
sub-fator para |acio efetiva é

o desempenho|razoavel = 1 CA: pelo arranjo
do Fatora |[5-Existe ¢ esta
€ste que S€  |acio tem grande PC: pouco
Fatores ou Sub-fatores refere impacto = 2 Total | controlavel
Xi L1|L2|L3|L4|L5 > XiLi|CE|CG|CA|PC
Competitividade do Cluster 100%

Identidade do produto

Padronizacdo do produto

Qualidade do Produto

Atendimento as necessidades expectativas do cliente

Criacéo da marca referente a origem do produto

Fatores de producio especializados

Presenc¢a no mesmo territorio de:

> fornecedores de matéria-prima

> fornecedores de maquinas e equipamentos

> servicos especializados

> industrias

> bancas

> transportadoras

> distribuidores

> entidades de classe

> escritorios de consultoria privados

Apoio do desenvolvimento interno de tecnologias de:

> producio

> informacdo
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Flexibilizacdo produtiva

Flexibiliza¢do da estrutura organizacional das empresas para
torna-las mais dindmicas

Flexibilizacdo da produgdo para atender:

> variagdo dos volumes de demanda

> tendéncias de moda

Capacidade inovadora

Estruturagfo de aliangas estratégicas no sentido promover:

> acesso a informagdes referentes a tendéncias tecnologicas

> desenvolvimento de novas tecnologias

> desenvolvimento novos produtos

> desenvolvimento novos processos

> reducdo de custos através de economias externas

> acesso a informagdes de mercados consumidores

> diversificagdo de canais de vendas/ mercados

Implementagdo de processos sistematicos de capacitagdo dos
principais agentes: governo, empresas, representantes de
classes, agentes economicos, 0rgaos gestores de P&D e CT&I

Capital social

M3o-de-obra qualificada nos niveis:

> fonecedores de matéria-prima

> bancas

> industrias

> distribuidores

Permitir que as bancas tenham acesso as tecnologias
desenvolvidas

Permitir que as bancas tenham acesso as informagdes
(mercadolodgicas, tecnologicas e econdmicas)

Existéncia de mecanismos formais que regualam as aliangas
estratégicas entre as empresas (eX. contratos, joint ventures,
participacdo acionaria)

Confianga mutua entre os parceiros

Dinimica organizacional do cluster

Existéncia de metodologia de desenvolvimento, implementagao
e coordenacdo das estratégias do cluster

Localizagdo dos gargalos do cluster:

> nos fornecedores

> nas bancas

> nas industrias

> nos distribuidores

Interagdo com outros clusters cal¢adistas

Associativismo e Representacao

Existéncia do um 6rgao central regulador

TABELA 4.2: Instrumento de pesquisa utilizada na coleta de informagdes.

Fonte: Autor.
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Para melhor entendimento com relagdo ao significado de cada fator ou sub-
fator, o quadro 4.1 abaixo foi anexado ao questiondrio, trazendo uma breve descricao de

cada um deles, no qual o respondente pode recorrer em caso de duvida.

Descricio dos fatores e sub-fatores de competitividade relacionados na ferramenta de
pesquisa

Fator ou Sub-fator de competitividade Descricao do Fator ou Sub-fator

Refere-se a a¢des de integragdo envolvendo os capitais
institucional, organizacional e humano para melhoria

d titividade do cluster.
Competitividade do Cluster a cotpeliividade do ciuster

Desenvolvimento de agdes que proporcionem
padronizacdo do produto, garantam a sua qualidade,
atendam as necessidades e expectativas dos clientes e
de constru¢do de marca forte que ressalte a origem do
Identidade do produto produto.

Agdes que estimulem a presenga no territorio de:
fornecedores de  matéria-prima, maquinas e
equipamentos, servigos especiali-zados, além da
presenca de industrias, bancas, transportadoras,
distribuidores, entidades de classe e escritorios de
consultoria privados. Agdes conjuntas de apoio ao
desenvolvimento interno de tecnologias de producao e
Fatores de produgéo especializados informagdo.

Acgdes que promovam a flexibilizacdo da produgdo
através de melhorias na estrutura organizacional ou
subcontratacdo de partes do processo produtivo para
atender as variagdes dos volumes de demanda e
Flexibilizag¢do Produtiva tendéncias de moda.

Estruturacdo de aliangas estratégicas no sentido de
promover a todos os membros acesso a informagdes
referentes a tendéncias tecnologicas e de mercados
consumidores, desenvolvimento de novas tecnologias,
novos produtos e novos processos, diversificagdo de
canais de vendas e implementagdo de processos

) sistematicos de capacita¢do dos principais agentes.
Capacidade Inovadora

Acdes que permitam a qualifica¢do de todos os agentes
tanto na esfera privada quanto publica, o acesso as
informagdes. Ag¢des que estimulem a coesdo social
entre os membros, a negociagdo em situacdo de
Capital social conflito e a cooperagdo mutua.

Existéncia de metodologia de desenvolvimento,
implementagdo e coordenagdo das estratégias do
cluster ¢ de mecanismos formais que regulam as
aliangas estratégicas entre as empresas participantes.
Utilizacao de ferramentas que possibilitem a identifica-
¢do de gargalos nos fornecedores, bancas, industrias e
nos distribuidores. Presenga de agdes que estimulem a
Dinamica organizacional do cluster confianga mutua entre os parceiros, a interacdo com




77

outros clusters calgadistas e a promocdo do associati-
vismo e da intera¢do entre os membros.

QUADRO 4.1: Descricao dos fatores e sub-fatores da ferramenta de pesquisa.
Fonte: Autor.

Este instrumento de pesquisa foi desenvolvido com base em estudo feito por
CAMPEAO (2004) em sistemas locais de produgdo agroindustrial. A autora propds um
modelo de desenvolvimento do sistema fundamentado em trés grupos de fatores altamente
interdependentes e responsaveis pelo desempenho do sistema local de produgao, sdo eles:
Capital Institucional, Capital Organizacional e Capital Humano. Segundo a autora estes trés
capitais colaboram para a formagao de um cl/uster competitivo.

Neste trabalho foram privilegiados somente fatores internos da
competitividade do cluster, ou seja, os de relacionamentos entre os agentes, ndo levando
em consideragdo os capitais institucional, organizacional e humano.

Portanto o trabalho estd limitado somente a fatores de desenvolvimento de
novos produtos e tecnologias, acesso de todos os membros a tecnologia e a informacgao,
qualificagdo da mao-de-obra dos agentes, internacionalizacdo de mercados, etc. Tal
limitacdo se deu pelo fato de ser muito grande o volume de variaveis (fatores e sub-fatores)
que seriam envolvidos na medicdo de todos os capitais, ¢ também pela dificuldade de
acesso a todos os membros que compdem a amostra, pois em fungdo de suas rotinas de
trabalho o tempo disponivel por parte deles € escasso.

A presente pesquisa esta focada nos aspectos de desenvolvimento
competitivo do cluster envolvendo agdes conjuntas entre os agentes publico, empresarial e
de qualificacdo profissional (Secretaria de Desenvolvimento Econdomico Municipal,
industrias calgadistas ¢ SENAI). Portanto o trabalho concentrou-se apenas em medir os
seguintes fatores de competitividade: identidade de produto, desenvolvimento de fatores de
producdo especializados, flexibilizacdo produtiva, capacidade inovadora, capital social e
dinamica organizacional do cluster. Dentro de cada um destes fatores existem subfatores

que podem influenciar no desempenho competitivo do cluster.
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O modelo proposto pela autora € ilustrado na figura 4.2, a seguir.

Modelo de desenvolvimento do sistema local de producio

CAPITAL INSTITUCIONAL
Politicas governamentais
Sistemas de integragdo social e profissional
Sistemas de Qualificag@o profissional
Sistemas de desenvolvimento tecnologico
Sistema de assessoria empresarial
Sistema de Financiamento
Sistema de informagdes

RRRRE

Foco do
Trabalho

CAPITAL ORGANIZACIONAL SLP COMPETITIVO / CAPITAL HUMANO
Especializagdo produtiva Produto idw Semelhanga cultural
Focalizagdo no mercado Fatores de produgao especiliz. Apego ao territorio
Externalizagdo funcional Capital social Empreendedor

Redes empresariais Diversificagao profissional } Competéncia profissional
Inovagdo constante Flexibilidade produtiva - Cultura industrial
Intercambio trans-territorial Capacidade inovadora ‘/ Comprometimento profissional
Internacionalizagdo de mercados Atuagao extra-territorial / Solidariedade
Desenvolvimento socio-profissional Sustentavel P Interagdo social
Preservacdo ambiental N Consciéncia Ambiental

t 1}

FIGURA 4.2: Foco do Trabalho apoiado no Modelo de Desenvolvimento de Sistema Local
de Produgdo Agroindustrial.
Fonte: Adaptado CAMPEAO (2004).

Foi com base nestes grupos de fatores que foram retirados sub-fatores que
permitissem analisar os aspectos relacionados desenvolvimento de novos produtos e
tecnologias, acesso de todos os membros a tecnologia e a informacgao, qualificagdo da mao-
de-obra dos agentes, internacionalizacdo de mercados, etc. que acabavam influenciando na
competitividade dos clusters calgadistas.

O processo de medi¢cdo desses sub-fatores, como foi apresentado, consiste
na utilizagdo de escalas, seguindo uma regra estabelecida, sendo que, para cada um destes
sub-fatores foram atribuidos pesos para representar o qudo importante ele é para a
competitividade do local.

O tipo de escala utilizada ¢ a Escala de Likert, essa escala foi proposta por
Rensis Likert em 1932. Sua particularidade frente os outros tipos de escalas esta no fato de

que os respondentes sdo solicitados a informar o grau de implementagdo da variavel.
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J& as fontes de dados secundarias diferem-se das primarias pelo fato de que
estas dividem-se em pesquisa documental e pesquisa bibliografica. Na pesquisa
documental, a fonte de coleta de dados limita-se aos documentos, escritos ou nao,
denominados de fontes primarias. Por outro lado, a pesquisa bibliografica abrange toda a
bibliografia j& publicada tanto na comunicagdo escrita quanto na forma oral. Este trabalho
utilizou como fontes secundarias, livros, revistas, periodicos, informes, pesquisas de
associagdes, e-mail, bem como materiais disponiveis na Internet e outros documentos que
tratassem a respeito do setor calgadista, da promog¢ao do desenvolvimento local sustentado,
de clusters produtivos locais, de redes de empresas e de aliangas estratégicas. Por tanto este
estudo fez uso de ambas as fontes, tanto primarias quanto secundarias.

Para o complemento das informacdes obtidas através da aplicacdo deste
instrumento de pesquisa, foi desenvolvido também um questionario cujo objetivo foi de
caracterizar o cluster calgadista através do levantamento de informagdes referentes ao
tempo de existéncia do cluster, objetivos dos agentes, nimero de participantes, etc. Este

questionario encontra-se no apéndice A desta dissertagao.

4.4 Tratamento e Analise dos Dados

Yin (1989) ressalta que em um trabalho de investigacdo deve-se optar por
uma estratégia de analise, onde sejam definidas prioridades sobre o tema analisado.

Segundo o autor:

“O objetivo basico é interpretar a evidéncia de modo imparcial, sem dar
margem a leituras alternativas. O papel de uma estratégia genérica é
auxiliar o investigador na escolha da técnica a ser utilizada, dentre aquelas

possiveis, e concluir com sucesso a fase de andlise”.

Esta estratégia proposta pelo autor pode ser classificada em: estratégia
baseada nas proposigdes tedricas e estratégia descritiva. Na primeira, as proposi¢cdes de
estudo devem dar forma ao plano de coleta de dados e, posteriormente, ditar as prioridades

para as estratégias de andlise; ja a utilizacdo segunda estratégia baseia-se na descricao do
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estudo, ¢ uma alternativa valida quando ocorrer a impossibilidade de uso das preposigoes
do estudo como guia da analise.

Tais estratégias conforme classificadas por YIN (1989) como gerais,
fornecem as diretrizes para os procedimentos especificos de analise divididos em trés
grupos:

1. Anélise comparativa do caso com padrdes pré-estabelecidos — tomando

como referéncia da analise, o conjunto de padrdes pode ser de trés tipos:

e Padrdes definidos por variaveis dependentes e ndo equivalentes. Sao
padroes esperados para o caso, como conseqiiéncia de uma mesma
causa. Estes padrdes nao sao mutuamente exclusivos, mas esperados de
forma simultanea;

e Padrdes rivais ou mutuamente exclusivos. S3o padrdes definidos por
varidveis independentes, tendo por caracteristica a mitua exclusividade.
Esses padroes ndao podem ser verificados simultaneamente;

e Padrdes simples. Neste grupo compreende os casos para os quais sao
esperados ndo mais do que dois padrdes, sejam ou nao mutuamente
exclusivos.

2. Construcao de uma teoria explanatdria — esta alternativa de analise, pode

ser considerada como um sub-tipo da analise comparativa com padrdes pré-estabelecidos,
onde o pesquisador para explicar um fendmeno ele estipula um conjunto de relagdes de
causa e efeito com o desenvolvimento gradual de uma explicagdo por meio de um processo
de refinamento de idéias, tendo por caracteristica essencial a identificagdo de causas ainda
nao consideradas.

3. Anadlise de séries temporais — consiste no acompanhamento de casos

cujos padrdes mudam ao longo do tempo, divididos em trés tipos de séries temporais:
e Série temporal simples: prevé o tratamento de uma Unica variavel

ao longo do tempo;
e Série temporal complexa: exige o acompanhamento de diversas

variaveis e, por conseqiiéncia, um nimero maior de padrdes;
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e Série cronologica: busca-se identificar relagdes de causa e efeito
entre os eventos ao longo do tempo.

Com os dados coletados neste trabalho foram feitas analises comparativas

dos padroes pré-estabelecidos e seus resultados apresentados por meio de graficos e tabelas.

Neste trabalho, os dados coletados referentes aos agentes envolvidos do

cluster em cada uma das cidades estdo sendo apresentados de forma categorizada. Para

melhor aproveitamento das informacgdes, estes dados passaram por uma analise de

contetido, no qual foram separados por cidade e seus agentes divididos em agente

municipal, agente de treinamento e industrias. As informagdes obtidas foram apresentadas

da seguinte maneira:

Primeiramente, as cidades de Franca, Birigui e Jai foram separadas para sua
caracterizacdo e a apresentacao dos dados levantados;

Em cada uma das cidades, os agentes foram apresentados separadamente, sendo
que, no caso das industrias, foi feita @ média entre as cinco empresas pesquisadas.
Portanto a ordem de apresentacdo dos agentes em cada uma das cidades ficou
assim: agente municipal (Secretaria Municipal), agente de treinamento e
desenvolvimento (SENAI) e as industrias (média);

Em cada um dos agentes, os fatores de competitividade foram separados e
apresentados os subfatores referentes aquele fator em forma de graficos e tabelas,
seguido das devidas observagoes;

O questionario de caracterizagdo do cluster, que foi aplicado nos sindicados em
cada uma das cidades pesquisadas também foi colocado junto a apresentagdo das
informagdes em cada uma das cidades;

No final das apresentagdes de todos os agentes envolvidos foi feita uma analise

comparativa referente as informacgdes apresentadas em cada uma das cidades.
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5 ANALISE E APRESENTACAO DOS DADOS

No presente capitulo, as informagdes obtidas junto aos agentes envolvidos
no cluster em cada uma das cidades estdo sendo apresentados. A ordem de apresentagdo

das cidades sao Franca, Birigui e Jaq.

5.1 Franca

Na cidade de Franca, as primeiras atividades do setor de couro e calgados
comegaram por volta de 1850, onde o processo de fabricagdo de calgcados de couro era
artesanal.

Com o passar do tempo, foi se constituindo um agrupamento de empresas de
calcados, porém tal movimento ocorreu de forma espontdnea, ou seja, sem nenhuma
inducdo ou influéncia de algum organismo governamental, tdo pouco por influéncia de uma
outra grande empresa 14 instalada.

Dessa forma, o p6lo calcadista de Franca foi crescendo ao longo dos anos, e
muito recentemente, com o surgimento das teorias e estudos sobre os aglomerados de
industrias € que os empresarios do pélo passaram a se preocupar mais com o assunto e
buscaram se organizar para tirarem vantagens competitivas deste modelo.

O grande objetivo inicial da formagdo e organizagdo do cluster era o de
buscar o maior aproveitamento da especializagdo que a atividade coureiro-calcadista exige.
Isto ¢, formagdo de mao-de-obra qualificada, promover a aproximagao entre fornecedores e
produtores de calgados bem como outros fatores foram os grandes motivadores para a
composi¢do de um cluster na cidade de Franca.

Como o aglomerado foi surgindo e crescendo de forma natural, ficou dificil
de medir quantos eram os primeiros membros no inicio da formagdo do pdlo, porém
atualmente, estdo estabelecidos em Franca ao longo de toda a cadeia produtiva de couro e
cal¢ados aproximadamente 600 industrias de calgcados e mais 1.500 industrias fornecedoras
de matéria-prima, maquinas e equipamentos, etc. Também os mais importantes e
necessarios organismos de apoio a atividade estdo instalados na cidade, como por exemplo:

SEBRAE, SENAI, CIESP, FIESP, Faculdades, sindicatos, entre outros.
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Os objetivos atuais dos agentes do cluster continuam os mesmos, ou seja,
buscar maior aproveitamento dos recursos. Contudo, foram propostos também a criagdo de
um polo de moda brasileira em calcados masculinos, € conseqiientemente a exploragao
maior do nome de Franca como referéncia nacional neste segmento.

Com relagdo a participagdo do governo em agdes de desenvolvimento do
polo calgadista na cidade de Franca, a maior efetividade dessa participagdo governamental
ocorreu em nivel municipal, sendo que a partir da década de 70 a Prefeitura Municipal
adquiriu uma grande area e instalou nela o distrito industrial, essa agao permitiu que muitas
empresas, principalmente fornecedoras, se instalassem na cidade. No mais ndo ocorreu
nenhuma participag¢do ou apoio governamental na consolidagao do cluster.

Quanto a eficiéncia estrutural do pdlo de Franca, os principais gargalos se
encontram no processo produtivo e no processo de comercializagdo. Segundo o presidente
do Sindicato Calgadista de Franca, as principais dificuldades encontradas no processo
produtivo ocorrem em funcao da introdugdo de novos modelos, onde acaba sendo muito
comum algum agente da cadeia (seja fabricante, fornecedor, banca, etc.) ter algum
problema em uma ou outra operagao por ele realizada por causa dessa mudanga, seja ela de
material, corte, processo, etc.

No caso do processo de comercializagdo do calcado, tanto na
comercializagdo interna quanto externa, o gargalo estd na cultura empresarial da cidade,
isto ¢, as estratégias estdo muito mais direcionadas para o produto do que para o consumo.
No mercado internacional, por exemplo, as empresas esperam que seus clientes venham até
elas para vender seus produtos ja definidos por eles, isso traz um certo “desinteresse” em
tornarem-se mais agressivas no processo de venda e penetracdo de mercado, e também em
desenvolvimento novos produtos, tecnologias e processos, causando muitas vezes, perda de
mercado para outros polos produtores de calgados ao redor do mundo.

Atualmente as agdes mais desenvolvidas em conjunto no cluster de Franca
estdo restritas ao nivel de cooperacdo entre as industrias de calgados e seus fornecedores.

Quanto ao engajamento de todos os agentes para desenvolvimento do pdlo,
Franca esta vivendo uma fase inicial de consolidagdo do cluster, o que se espera que

possam realizar conjuntamente ¢ a constituigdo uma agenda unica de acdes, de forma a
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contar com o engajamento de todos os agentes do podlo. Porém estdo encontrando
dificuldades j& que nunca houve um trabalho de articulagdo como este de forma a buscar a
maximizagdo dos esforcos ¢ resultados de cada um.

Nos ultimos cinco anos, o numero de industrias na cidade de Franca
manteve-se quase inalterado. Tendo em vista o surgimento de um novo modelo de gestao a
partir do Plano Real, muitas empresas surgiram e desapareceram muito rapidamente neste
periodo. Em contrapartida, o setor de prestacdo de servigos cresceu muito, ja que a
intensificacdo da pratica da terceirizacao, especialmente em algumas atividades produtivas
como o pesponto, estimularam a criagdo de novas pequenas empresas.

O nivel de emprego em Franca no setor calcadista tem aumentado a partir do
ano de 2003. O grafico 5.1 mostra a evolucao do nivel de emprego no setor de calgados do

ano de 2000 até 2004.

Evolugao do nivel de emprego de 2000 a 2004
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Grafico 5.1 Evolugdo do Nivel de Emprego no Setor Calgadista de Franca.
Fonte: Questionario de Pesquisa aplicado nos Sindicatos € Ministério do Trabalho (2005).

Como pdde ser observado, o nivel de emprego manteve-se quase inalterado
nos anos de 2000 a 2002, j& no ano de 2003 o crescimento no nivel de emprego foi de 7% e

no ano de 2004 este crescimento apresentou-se em aproximadamente 14%, esta evolugdo
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mostrou-se maior que a ocorrida no nivel de emprego em todo o Brasil, no qual o
crescimento maximo chegou a 7% no ano de 2004.

O volume das exportagdes, vém apresentando um crescimento importante
nos anos de 2002 a 2004 em relagdo as médias de crescimento apresentada no setor como
um todo. Isto se deve a conquista de novos clientes e mercados diferentes para o calgado
produzido em Franca. Para uma melhor visualizagdo do desempenho do setor, a grafico 5.2

traz a evolucdo das exportagdes e da producao de calgados nos ultimos cinco anos.

Comportamento da Evolugao da Producgao e das
Exportagcoes de Calgcados de Franca Comparados com a do
Brasil de 2000 a 2004
50%
40%
§ 30% A —e— Produgéo Franca
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§ 10% S — Produgéo Brasil
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-10% - = 5 =
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Grafico 5.2 Comportamento da Evolucdo da Producao e das Exportacdes de Calgados de
Franca Comparados com a do Brasil de 2000 a 2004.
Fonte: Questionario de Pesquisa aplicado nos Sindicatos.

Ano Milhoes de Pares / Ano
Franca Brasil
Producio Exportacao Producao Exportacao

2000 32,5 5,6 580 163
2001 32,5 6,2 610 171
2002 30,0 6,0 642 164
2003 32,1 7,2 665 189
2004 35,4 10,1 755 212

Tabela 5.1 Desempenho setor calgadista de Franca.
Fonte: ABICALCADOS (2004) e Questionario de Pesquisa.
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Pdde-se verificar que nos ultimos cinco anos, o polo calgadista de Franca
vem apresentando crescimento em seus indices de desempenho. A producao de calgados na
cidade de Franca apresentou queda de 8% nos anos de 2001 a 2002, porém recuperou a
trajetoria de crescimento nos anos de 2003 e 2004 (apresentado um crescimento de 7 % e
10% respectivamente nestes periodos). Se for comparado o desempenho da produgdo
calcadista em nivel de Brasil, Franca acompanhou a mesma trajetoria (com exce¢ao no ano
de 2002), houve crescimento na producao brasileira de calcados nos anos de 2001 e 2002
de 5%, crescimento de 4% em 2003 e 14% em 2004.

J& no campo das exportacdes, os calgados de Franca apresentaram niveis
crescimento melhores que os obtidos em nivel nacional, pois houve crescimento de 12% no
ano de 2001, bem como as taxas de crescimento continuaram nos anos de 2003 e 2004
(20% e 40% respectivamente). Na comparag@o com o crescimento das exportacdes do setor
calcadista brasileiro, os nimeros apresentaram-se da seguinte maneira: crescimento de 5%,
15% e 12% nos anos de 2001, 2003 e 2004. Somente nos ano de 2002 que a taxa de
exportacao apresentou desempenho negativo de 4% tanto para Franca como para o Brasil.

A seguir seguem as apresentacdes das percepgdes sobre a competitividade
do setor calgadista de Franca referentes a Secretaria de Desenvolvimento Econdémico do

Municipio, o SENAI e as Industrias de calgados.

5.1.1 Secretaria de Desenvolvimento Economico de Franca

Desde a década de 70, ou seja, no inicio da consolidacdo do setor calgadista
na cidade de Franca, nenhuma outra participagdo da secretaria de desenvolvimento
econdmico da cidade foi verificada.

Tal fato pode ser observado no relato do presidente do sindicato ao comentar
que a participagdo do governo local ocorreu na década de 70 com a disponibiliza¢do da area
no qual hoje se encontra o distrito industrial, no mais nenhuma acao foi feita desde entao.

Portanto nao houve a participacdo do governo local no preenchimento da

matriz de avaliagdo.
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5.1.2 SENAI de Franca

Na visao do SENAI de Franca, a importancia dos fatores de competitividade
e como eles colaboram para o desenvolvimento competitivo do setor calgadista da cidade
estdo representados através dos graficos deste topico.

Abaixo seguem os resultados obtidos.
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Grafico 5.3 Identidade do Produto — SENALI Franca.
Fonte: Matriz de Avaliagao.

A tabela a 5.2 apresenta o peso referente as varidveis de competitividade, a

pontuagdo que cada subfator recebeu, bem como quem controla esta variavel.

Letra [Fatores e Subfatores de Competitividade| Peso | Escala|Pontuacio |CE |CG|CA |PC

Identidade do produto 21% 29

A |Padronizagdo do produto. 5% | L3 0 X

B |Qualidade do Produto. 7% | LS 14 X
Atendimento as necessidades expectativas

C |do cliente. 6% | LS 12 X
Criacdo da marca referente a origem do

D |produto. 3% | L4 3 X

Tabela 5.2 Apresentacdo dos subfatores identidade do produto — SENAI Franca.
Fonte: Matriz de Avaliagdo.

Pode-se perceber que o fator identidade do produto tem peso de 21% na
competitividade do pdlo, segundo a visdao do SENAI. A maior parte dessas varidveis sao
controladas pelas empresas. Os subitens qualidade do produto, atendimento as necessidades

dos clientes e criagdo da marca referente a origem do produto apresentaram-se como
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variaveis que estdo presentes no cluster de Franca e possuem impacto razoavel ou grande
na competitividade do pdlo.

Outro ponto importante diz respeito a padronizagdo do produto, para o
SENALI, nao existe qualquer agdo efetiva quanto a padronizacao dos produtos no polo, por
isso sua pontuacdo foi zero e esta variavel apresenta-se como pouco controlavel. A
pontuagao total do fator identidade de produto foi de 29 pontos.

O préximo grafico refere-se ao desenvolvimento de fatores de producdo
especializados, ou seja, presenga no mesmo territorio dos principais agentes do cluster e

desenvolvimento interno de tecnologias de produgao e informacao.

Fatores de Producao Especializados
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Grafico 5.4 Fatores de Produgdo Especializados — SENAI Franca.
Fonte: Matriz de Avaliagdo.

ILetra [Fatores e Subfatores de Competitividade | Peso | Escala Pontuacio | CE |CG |CA |PC

Fatores de producio especializados 19% 32
Presenga no mesmo territério de:

A P fornecedores de matéria-prima; 3% | LS 6 X
> fornecedores de maquinas e

B |equipamentos; 2% | LS 4 X

C P servicos especializados; 2% | LS 4 X

D [ industrias; 2% | LS 4 X




&9

E > bancas; 1% | L4 1 X

F P transportadoras; 1% | L4 1 X

G P> distribuidores; 2% | LS5 4 X

H [ entidades de classe; 1% | L5 2 X

I P escritdrios de consultoria privados. 1% | L1 -2 X
IApoio do desenvolvimento interno de
tecnologias de:

J P produgao; 2% | L5 4 X

L P informacao. 2% | LS5 4 X

Tabela 5.3 Apresentagdo dos subfatores de desenvolvimento de fatores de producao
especializados — SENAI Franca.
Fonte: Matriz de Avaliagdo.

No caso do desenvolvimento de fatores de producao especializados, o peso
na competitividade do polo percebido pelo SENAI foi de 19%. A pontuacdo total recebida
por este fator foi de 32 pontos.

A grande maioria dos subfatores de competitividade apresentaram-se como
presentes na realidade do cluster, bem sua influéncia no desempenho competitivo do pélo €
positiva, ou seja, razoavel ou grande. A Uinica variavel que apresentou acgao efetiva baixa foi
a presenca de escritorios de consultoria privados, segundo a percep¢do do SENAI, estes
escritorios ndo agregam valor competitivo para o setor calgadista de Franca.

Outro ponto importante observado ¢ que a maior parte das varidveis deste
fator sdao controladas pelas empresas, somente a presenga de entidades de classe e
escritorios de consultoria privados no mesmo territorio € controlada pelo arranjo.

Quanto a flexibilizacao produtiva seu desempenho apresentou-se da seguinte

maneira, conforme o grafico 5.5.
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Grafico 5.5 Flexibilizagdao Produtiva — SENAI Franca.
Fonte: Matriz de Avaliagdo.

ILetra [Fatores e Subfatores de Competitividade | Peso | Escala Pontuacio |CE |CG|CA |PC

Flexibilizacio produtiva 11% 22
Flexibilizagdo da estrutura organizacional
das empresas para torna-las mais

A |dindmicas. 4% | LS 8 X
Flexibilizagao da produg¢ao para atender:

B P> variacdo dos volumes de demanda; 4% | LS 8 X

C P tendéncias de moda. 3% | LS 6 X

Tabela 5.4: Apresentacao dos subfatores de flexibilizagdo produtiva — SENAI Franca.
Fonte: Matriz de Avaliagdo.
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Conforme pode-se observar, o peso da flexibilizagdo produtiva na

competitividade do setor foi de 11% e sua pontuagdo total foi de 22. Neste caso, foi

verificado que todos os subfatores de competitividade apresentaram-se como tendo grande

impacto no desempenho competitivo do cluster, bem como seu controle sdo de

responsabilidade das empresas. Isso quer dizer que as a¢des conjuntas pertencentes a estes

subfatores estdo resultando em aumento de vendas, exportagcdes ou reducdo de custos em

escala significativa para o SENAL

O proximo fator medido neste trabalho foi a capacidade inovadora do

cluster, seus resultados estao apresentados no grafico 5.6.
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Grafico 5.6 Capacidade Inovadora do p6lo — SENAI Franca.
Fonte: Matriz de Avaliacao.
ILetra [Fatores e Subfatores de Competitividade | Peso | Escala Pontuacio |CE |CG|CA |PC
Capacidade inovadora 22% 27
Estruturagdo de aliangas estratégicas no
sentido promover:
> acesso a informagdes referentes as
A endéncias tecnologicas; 3% | LS 6 X
B P desenvolvimento de novas tecnologias; 3% | L5 6 X
C P desenvolvimento novos produtos; 4% | LS 8 X
D P desenvolvimento novos processos; 3% | 14 3 X
> reducdo de custos através de economias
E [externas; 3% | L2 -3 X
> acesso a informagdes de mercados
F |consumidores; 3% | L5 6 X
> diversificacdo de canais de vendas/
G |mercados. 1% | L4 1 X
Implementagdo de processos sistematicos
de capacitacao dos principais agentes:
governo, empresas, representantes de
classes, agentes econdmicos, 0rgaos
H |gestores de P&D e CT&l. 2% | L4 2 X

Tabela 5.5 Apresentacao dos subfatores de capacidade inovadora — SENAI Franca.
Fonte: Matriz de Avaliagdo.
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Com relagdo ao fator Capacidade Inovadora, foi verificado que sua
participacdo na competitividade do setor calcadista de Franca foi de 22% e sua pontuacdo
total foi de 27 pontos.

Algumas observagdes importantes podem ser tiradas, uma delas é que, a
maior parte dos subfatores sdo de responsabilidade das empresas para ocorrerem. Somente
a capacitacdo dos agentes, o desenvolvimento de novas tecnologias e o acesso as
informacdes de tendéncias tecnologicas sdo variaveis controladas pelo arranjo, isto €, os
agentes membros do cluster. Outra observacdo diz respeito a eficiéncia destas varidveis na
competitividade do podlo, como foi verificado, somente a reducdo de custos através de
economias externas apresentou desempenho negativo, ou seja, as acdes para se reduzir
custos ao logo da cadeia existem, porém seu impacto na competitividade ainda ¢ baixo.

O desenvolvimento de novos produtos apresentou a maior pontuagdo € o
maior peso, isso significa que o desenvolvimento de novos produtos ocorre nas empresas ¢
seu impacto na competitividade ¢ grande.

Outro fator verificado nesta pesquisa refere-se ao capital social do cluster,
ou seja, acdes que procuram a qualificagdo de todos os agentes, o estimulo a negociacao
bem como a confianca mutua entre os parceiros. O grafico 4.7 apresenta como estas

variaveis de capital social se comportam na competitividade do p6lo calgadista de Franca.
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Gréfico 5.7 Capital Social — SENAI Franca.
Fonte: Matriz de Avaliagdo.

ILetra [Fatores e Subfatores de Competitividade | Peso | Escala Pontuacio | CE |CG |CA |PC

Capital social 15% 9
Mao-de-obra qualificada nos niveis:
A P fornecedores de matéria-prima; 2% | LS5 4 X
B [ bancas; 2% | L5 4 X
C P industrias; 3% | L5 6 X
D P distribuidores. 2% | 14 2 X
Permitir que as bancas tenham acesso as
E ltecnologias desenvolvidas. 2% | LI -4 X

Permitir que as bancas tenham acesso as
informagoes (mercadologicas, tecnologicas
F |e econémicas). 1% | L1 -2 X
Existéncia de mecanismos formais que
regulam as aliancgas estratégicas entre as
empresas (ex. contratos, joint ventures,

G |participagdo aciondria). 1% | L4 1 X

H |Confiang¢a mutua entre os parceiros. 2% | L2 -2 X
Tabela 5.6 Apresentacdo dos subfatores de capital social - SENAI Franca.
Fonte: Matriz de Avaliagdo.

O Capital Social apresentou peso de 15% na competitividade do cluster, e

sua pontuagao foi de somente 9 pontos.
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Dois pontos importantes podem ser verificados, o primeiro, positivo, ¢ a
qualificagdo da mao-de-obra na industria, esta varidvel apresentou o maior peso e foi
indicada que estas a¢des tem contribuido para melhoria das vendas, exportagdes ou mesmo
reducdo de custos operacionais. Outras variaveis também apresentaram desempenho
positivo conforme observado na tabela. O segundo ponto refere-se aos fatores que
apresentaram pontuacdo negativa, o acesso das bancas as informagdes e as tecnologias
desenvolvidas no polo apresentaram impacto nulo na competitividade do setor (embora
existam acdes de inclusdo), bem como o desenvolvimento da confianga mutua entre os
parceiros sao de baixo impacto na competitividade do setor, segundo a visdo do SENAL

E importante reparar que o controle de todos os subfatores de
competitividade sdo de responsabilidade das empresas, incluindo a confianga mutua entre
0s agentes.

Para finalizar a participagdo do SENAI de Franca nesta pesquisa, o Gltimo
fator avaliado foi referente a dindmica organizacional do cluster. O grafico 5.8 a seguir

mostra o comportamento das variaveis pertencentes a este fator de competitividade.

Dinamica Organizacional do Cluster
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Grafico 5.8 Dinamica Organizacional do Cluster — SENAI Franca.
Fonte: Matriz de Avaliagdo.
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Letra [Fatores e Subfatores de Competitividade| Peso | Escala Pontuacio |CE |CG|CA |PC
Dindmica organizacional do cluster 12% 8
Existéncia de metodologia de
desenvolvimento, implementacgdo e
A |coordenagdo das estratégias do cluster. 1% | L3 0 X
Localizacdo dos gargalos do cluster:
B P> nos fornecedores; 2% | L1 -4 X
C P nas bancas; 2% | L4 2 X
D [ nas industrias; 1% | LS5 2 X
E P nos distribuidores. 1% | L3 0 X
F |Interacdo com outros clusters cal¢adistas. | 2% | L5 4 X
G |Associativismo e Representacao. 2% | LS 4 X
H [Existéncia de um orgdo central regulador. | 1% | L3 0 X

Tabela 5.7 Apresentacdo dos subfatores de dindmica organizacional do cluster — SENAI
Franca.
Fonte: Matriz de Avaliagdo.

Pode-se observar que a integracdo entre os agentes na cidade de Franca
ainda ¢ baixa dado pela pontuagdo recebida (8 pontos). Destaque para os subfatores:
existéncia de metodologia de administragdo do cluster, localizacdo de gargalos nos
distribuidores e existéncia de um o6rgdo central regulador no qual foi verificado que nao
existe qualquer tipo de acdo a este respeito. Também pode ser ressaltado que as agdes de
localizagdo de gargalos nos fornecedores ndo estdo apresentando resultados positivos na
competitividade do cluster.

Alguns subfatores apresentaram resultados competitivos favoraveis, foram
eles: localizagdo de gargalos nas industrias, interagdo com outros clusters calgadistas, e
associativismo e representacdo. Isso indica que as agdes referentes a estas variaveis tém
apresentado grande impacto na competitividade do cluster.

A maior parte do controle destes subfatores apresentam-se como sendo de
responsabilidade dos agentes do arranjo. O peso que este fator possui na competitividade
total do cluster ¢ de 12%.

A pontuagdo total sobre a competitividade do pdlo calgadista de Franca
segundo o SENALI foi de 127 pontos, sendo que a pontuagdo maxima obtida poderia ser de
200 pontos, portanto atingindo 82,75% da competitividade total.

A metodologia utilizada para se chegar neste percentual de competitividade

dos agentes envolvidos em cada um dos clusters calcadistas foi a seguinte:
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numero de pontos envolvidos = 400 pontos (de -200 a +200);

pontos obtidos pelo agente = 127 pontos;

em funcdo do agente ter obtido uma pontuacdo positiva entdo ele acumula 200
pontos (de -200 até zero) portanto sua pontuagao total foi de 327 pontos;

o percentual de competitividade ¢ obtido dividindo a pontuagao total do agente pelo
niamero de pontos envolvidos (327 / 400) = 0,8175*%100 = 81,75% de

competitividade.

5.1.3 Médias das Industrias de Franca

O numero de industrias pesquisadas, conforme relatado na metodologia

deste trabalho, foi de cinco industrias em cada uma das cidades envolvidas. Nestas

industrias, seus respectivos gerentes ou diretores administrativos responderam a matriz de

avaliacao da competitividade do cluster. As médias referentes as respostas coletadas estdo

sendo apresentadas neste topico.

O grafico 5.9 apresenta o comportamento dos subfatores de competitividade

referentes a identidade do produto segundo a visdo destes empresarios.
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Grafico 5.9 Identidade do Produto — Industrias Franca.
Fonte: Matriz de Avaliagdo.
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Letra [Fatores e Subfatores de Competitividade| Peso | Escala|Pontuacio |CE |CG|CA |PC

Identidade do produto 17% 23

A |Padronizagdo do produto. 2% | L4 2 X

B [Qualidade do Produto. 5% | LS 10 X
Atendimento as necessidades expectativas

C |do cliente. 6% | LS 12 X
Criacdo da marca referente a origem do

D |produto. 4% L2 e L4 -1 X X

Tabela 5.8 Apresentacao dos subfatores de identidade de produto — Industrias Franca.
Fonte: Matriz de Avaliagdo.

Na percepcao das empresas, o peso que o fator identidade do produto tem na
competitividade ¢ de 17% atingindo a pontuagdo de 23 pontos. Dois subfatores
apresentaram ser importante para as industrias, pois tiveram as maiores ponderagdes, bem
como suas acdes tém grande impacto na competitividade do cluster, sdo eles: qualidade do
produto e seu atendimento as necessidades dos clientes. Isso quer dizer que as ac¢des de
melhoria da qualidade do produto e de atendimento as necessidades do consumidor estao
resultando em aumento superiores a 5% no volume de vendas e exportacdes destas
empresas.

A variavel criacdo de marca referente a origem do produto apresentou
oscilacdo quanto seu impacto na competitividade, obtendo uma pontuagdo negativa, ou
seja, de baixo impacto competitivo.

Todos estes subfatores segundo as industrias devem ser controlados pelas
empresas, a unica excecao foi o da criagdo de uma marca referente a origem do produto que
3 empresas disseram também que o arranjo poderia controla-lo.

O grafico 5.10 apresenta o comportamento dos subfatores pertencentes ao

desenvolvimento de fatores de producao especializados do cluster de Franca.




98

Fatores de Producao Especializados

Pontuagao Recebida

. i
0 L |
Paere = m E I E I

Sobfatores de Competitividade

Grafico 5.10 Fatores de Producdo Especializados — Industrias Franca.
Fonte: Matriz de Avaliagdo.

ILetra [Fatores e Subfatores de Competitividade | Peso | Escala Pontuacio |CE |CG |CA |PC
[Fatores de producio especializados 27% 25
Presenga no mesmo territorio de:
A P fornecedores de matéria-prima; 4% [L4eLS5 6 X X
> fornecedores de maquinas e
B |equipamentos; 2% [L1eL5 1 XX
C P servicos especializados; 2% [L2el4 0 X | X
D [ industrias; 3% |L2eL5 3 X | X
E [ bancas; 1% | L4 1 X
F P transportadoras; 3% |[L4elL5 4 X X
G P> distribuidores; 1% | L2 -1 X
H [ entidades de classe; 1% |L1eL2 -1 X | X
I P escritdrios de consultoria privados. 1% [L1eL4 -1 X XX
IApoio do desenvolvimento interno de
tecnologias de:
J P produgdo; 5% [L4el5 6 X
L P informacio. 4% |L4el5 5 X

Tabela 5.9 Apresentagdo dos subfatores de desenvolvimento de fatores de producao
especializados — Industrias Franca.
Fonte: Matriz de Avaliagdo.
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No caso do desenvolvimento de fatores de producdo especializados, seu
impacto na competitividade foi de 27% correspondendo a mais de 7 da competitividade
total do podlo, sua pontuagdo foi de 25 pontos. O comportamento de quatro subfatores ¢
importante de serem ressaltados, os dois primeiros referem-se a presenca no mesmo
territorio de industrias e fornecedores de matéria-prima, e os outros dois, quanto ao
desenvolvimento de tecnologias de producao e informacao; estes subfatores apresentaram-
se importantes para a competitividade do setor calcadista de Franca devido o peso e o
impacto positivo da agdo destas variaveis.

Trés variaveis apresentaram desempenho negativo, foram elas, presenca no
mesmo territorio de: distribuidores, entidades de classe e escritorios de consultoria
privados. Segundo as empresas pesquisadas, a presenca destes agentes nao tem apresentado
resultados satisfatorios em aumento das vendas, exportagdes ou reducdo de custos. E
importante observar que em quase todas as variaveis medidas houveram indicacdes
diferentes quanto ao seu impacto por parte de cada uma das empresas envolvidas.

Com relagdo ao controle dessas variaveis, boa parte da opinido é que sdo as
empresas quem controlam, porém para dois empresarios, existe a participagdo do governo
local na instalacdo das industrias e seus fornecedores. Variaveis como presenga no mesmo
territorio de: transportadoras, entidades de classe e escritorios de consultoria privados sao
variaveis que podem apresentar-se pouco controlaveis ou como de responsabilidade do
arranjo em atrair este tipo de empresas.

A seguir, o fator flexibilizagdo produtiva ¢ abordado, o comportamento de

suas variaveis estdo apresentadas no grafico 5.11.
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Grafico 5.11 Flexibiliza¢ao Produtiva — Industrias Franca.
Fonte: Matriz de Avaliagdo.

ILetra [Fatores e Subfatores de Competitividade | Peso | Escala Pontuacio |CE |CG|CA |PC
Flexibilizacdo produtiva 14% 19
Flexibilizacdo da estrutura organizacional
das empresas para torna-las mais

A |dindmicas. 7% [L4eLl5 11 X X
Flexibilizagdo da produgdo para atender:

B P> variacdo dos volumes de demanda; 4% (L4 el5 5 X
C P tendéncias de moda. 3% |[L3 eL5 3
Tabela 5.10 Apresentagao das Respostas.
Fonte: Matriz de Avaliagdo.

| A
»

Para os empresarios do setor calcadista de Franca, o fator flexibilizagao
produtiva tem grande importancia para a competitividade, pois os maiores pesos estao
concentrados em seus subfatores.

A subcontratagdo de atividades para tornar as empresas mais dinadmicas
apresentou-se como uma maneira interessante de buscar ser competitivo,
conseqlientemente, as empresas terdo maiores condi¢des de atender as variagcdes de
demanda e as tendéncias da moda, isto pode ser observado com a pontuagdao dada pelos
empresarios, as agoes referentes as variaveis de flexibilizacdo produtiva apresentaram com

impactos positivos na competitividade do cluster.
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O peso na competitividade deste fator foi de 14% e sua pontuagdo total de
19 pontos. Com relagdo a controlabilidade destas variaveis, as respostas foram bastante
diferentes, para trés empresas, quem deve controlar estas varidveis sdo o arranjo e para
outras duas sdo as empresas. Ja a variavel, tendéncias de moda apresentou-se como sendo
pouco controlavel na opinido de dois empresarios.

Com relagdo a capacidade inovadora do cluster, as industrias avaliaram
como tendo um peso de 19% na competitividade do polo, sua pontuacdo foi de 25 pontos.
O gréfico 5.12 mostra o comportamento das varidveis de competitividade pertencentes a

este fator.
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Grafico 5.12 Capacidade Inovadora do Cluster — Industrias Franca.
Fonte: Matriz de Avaliagdo.

ILetra [Fatores e Subfatores de Competitividade | Peso | Escala Pontuacio |CE |CG|CA |PC
Capacidade inovadora 19% 25
Estruturagdo de aliangas estratégicas no
sentido promover:

> acesso a informacgoes referentes as

A tendéncias tecnologicas; 2% |[L2eL5 X[ XX
B [ desenvolvimento de novas tecnologias; | 2% [L4eL5 3 X X
C P desenvolvimento novos produtos; 3% | LS 6 X X
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D P desenvolvimento novos processos; 2% | L4 3 X
> reducdo de custos através de economias

E fexternas; 3% L5 7 X X
> acesso a informagdes de mercados

F |consumidores; 2% [L4el5 3 X X
> diversificacdo de canais de vendas/

G |mercados. 1% [L2el4 -1 X

Implementagdo de processos sistematicos
de capacitacdo dos principais agentes:
governo, empresas, representantes de
classes, agentes econdmicos, 6rgaos

H |gestores de P&D e CT&I. 2% |[L4elL5 3 X
Tabela 5.11 Apresentagdo dos subfatores de capacidade inovadora — Industrias Franca.
Fonte: Matriz de Avaliagao.

Conforme pode ser observado, os dois principais fatores que chamaram a
aten¢do e foram apontados pelos empresarios por terem impacto positivo e significativo na
competitividade do setor foram: a redug¢do de custos e o desenvolvimento de novos
produtos. Os demais itens também apresentaram desempenho positivo (embora as opinides
das empresas com relacdo ao seu impacto na competitividade tenha variado). A tUnica
excecdo foi a variavel diversificagdo de canais de vendas / mercados, para trés empresarios,
essas acOes de diversificagdo ainda ndo estdo resultando em aumento significativo nas
vendas ou nas exportacdes do polo.

As variaveis, reducdo de custos e diversificacdo de canais de vendas sdo
apontadas por parte dos empresarios pesquisados como de responsabilidade do arranjo, pois
¢ dele a incumbéncia de coordenar os agentes para melhor aproveitamento dos recursos,
porém parte dos empresarios também aponta que esta variavel ¢ de responsabilidade das
empresas em buscar tal aproximagdo. O custo do produto recebeu tamanha importancia
porque impacta diretamente no preco do calcado, isto em um mercado globalizado com a
presencga do calgado asiatico pode ser um fator importante para a consolidagao do negocio.

J& para o item desenvolvimento de novos produtos ¢ importante para
acompanhar as mudancas da moda, bem como lancar-se a frente dos concorrentes. O
controle desta varidvel também fica a cargo das empresas e do arranjo.

Outro fator de competitividade verificado nas industrias calcadistas foi o
capital social. O grafico 5.13 apresenta o comportamento dos subfatores de competitividade

segundo a percepcao dos empresarios pesquisados.




103

Capital Social

Pontuacao Recebida

A B C D E F G H
Sobfatores de Competitividade

Grafico 5.13 Capital Social.
Fonte: Matriz de Avaliagdo.

ILetra [Fatores e Subfatores de Competitividade | Peso | Escala Pontuacio |CE |CG|CA |PC

Capital social 10% 7
Mao-de-obra qualificada nos niveis:
A P fornecedores de matéria-prima; 1% [L2e L4 1 X X
B [> bancas; 1% |[L2 e L4 0 X | X X
C P industrias; 2% |L4 e L5 3 X X
D P distribuidores. 1% [L2 e L4 1 X X
Permitir que as bancas tenham acesso as
E ltecnologias desenvolvidas. 1% | L1-L4 0 X X

Permitir que as bancas tenham acesso as
informagdes (mercadologicas, tecnologicas
F le econdmicas). 1% [L2 e L4 0 X X
Existéncia de mecanismos formais que
regulam as aliangas estratégicas entre as
empresas (ex. contratos, joint ventures,

G participagdo aciondria). 2% [L4eL5 2 X

H |Confianga mutua entre os parceiros. 1% |L2e L4 0 X
Tabela 5.12 Apresentagao dos subfatores de capital social — Industrias Franca.
Fonte: Matriz de Avaliagdo.

elie

O fator capital social apresentou peso de 10% na competitividade do cluster,
e sua pontuagdo total foi de 7 pontos. As varidveis que apresentaram maior destaque na

pontuagdo foram quanto a qualificacdo da mao-de-obra nas industrias e da existéncia de
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mecanismos formais que regulam as aliangas estratégicas entre as empresas. No mais pode-
se perceber que as opinides quanto o impacto das demais variaveis na competitividade do
cluster foi bastante variado.

No entanto quatro fatores merecem especial atencdo por apresentarem
médias zero de desempenho competitivo. Trés deles referem-se diretamente as bancas, isso
pode ser reflexo de que agdes em bancas ainda ndo revertem em aumentos significativos
nos volumes de vendas, exportacdes ou até mesmo em redugdo de custos, segundo a
percepgao dos empresarios. Tal responsabilidade em promover a inclusdo das bancas de
acordo com o que foi levantado pode ser do arranjo, do governo ou at¢ mesmo das
empresas.

Outro ponto que precisa ser trabalhado ¢ a confianga muitua entre os diversos
agentes do canal, bem como a consolidacdo da confianca entre empresarios, governo e
institui¢des de P&D e CT&I. Isso depende de todos os envolvidos no setor calgadista, onde
para uma das empresa pesquisada, esta variavel mostra-se pouco controlavel.

Quanto a controlabilidade dos subfatores de competitividade, pode-se
verificar que existe variagdo na opinido de quem deve ser a responsabilidade por controlar
determinada variavel, isto pode trazer resultados negativos no desenvolvimento de um
planejamento estratégico para o setor se nao forem definidas as devidas responsabilidades,
J& que as percepgoes apresentaram-se bastante diferentes.

O ultimo grafico da pesquisa realizada na cidade de Franca refere-se a
dinamica organizacional do cluster. Este fator corresponde a organizacao ¢ administragao

das agdes conjuntas dos agentes do pdlo.
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Dinamica Organizacional do Cluster

Pontuagao Recebida
o
o

Sobfatores de Competitividade

Grafico 5.14 Dinamica Organizacional do Cluster — Industrias Franca.
Fonte: Matriz de Avaliagdo.

ILetra [Fatores e Subfatores de Competitividade | Peso | Escala Pontuacio | CE |CG |CA |PC

Dindmica organizacional do cluster 13% 7
Existéncia de metodologia de
desenvolvimento, implementagdo e L2, L4

A |coordenagdo das estratégias do cluster. 1% | eL5 1 X
Localizacdo dos gargalos do cluster:

B > nos fornecedores; 2% |L2 e L4 0 X X

C P nas bancas; 2% [L2eL3 -1 X X | X

D [ nas industrias; 2% |[L4el5 2 X X

E P nos distribuidores. 1% | L2-1L4 0 X X

F |Interacdo com outros clusters cal¢adistas. | 2% | L4 2 X X

G |Associativismo e Representacao. 2% | L4 2 X X

H [Existéncia de um o6rgdo central regulador. | 1% [L3 e L4 1 X[ XX

Tabela 5.13 Apresentagdo dos subfatores de dinamica organizacional do cluster — Industrias
Franca.
Fonte: Matriz de Avaliagdo.

O fator dinamica organizacional do cluster juntamente com o fator capital
social apresentaram desempenho fraco com relagdo aos outros fatores, seu peso na
competitividade total foi de 13%. Também sua pontuacao total foi de somente 7 pontos, ou

seja, estes dois fatores foram os que menos pontos apresentaram.
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Pode-se perceber que o setor ainda € carente de mecanismos de
administragdo e controle das agdes conjuntas entre os agentes. Conforme foi verificado na
pesquisa, estes mecanismos de controle que existem, mas ainda ndao tem impacto
significativo na competitividade, portanto necessitam ser repensados e melhorados.

O controle dessas variaveis apareceu com maior freqiiéncia como de
responsabilidade das empresas (para alguns empresarios) € como responsabilidade do
arranjo (para outros), porém pdde-se perceber que as respostas quanto a controlabilidade
destes fatores foi variada. Portanto, os subfatores referentes a dinamica organizacional do
cluster necessitam ser discutidos e melhorados pelos agentes e pelas empresas.

A pontuagdo total sobre a competitividade do cluster calgadista de Franca
ponderado pelas empresas foi de 106 pontos, como a pontuagdo maxima obtida poderia ser

de 200 pontos, na visao das empresas Franca alcangou 76,5% de competitividade.

5.1.4 Comparativo dos Agentes de Franca

No presente topico as percepgdes dos agentes pesquisados sdo comparadas
entre si. Para melhor andlise deste comparativo, somente os fatores de competitividade
estdo sendo apresentados. A tabela 5.14 traz a visao de cada um dos agentes com relacao

aos fatores de competitividade mensurados.

Fatores de Competitividade Governo SENAI Industrias
Competitividade do Cluster Peso | Pontuacdo | Peso | Pontuacdo | Peso | Pontuacio
Identidade do produto - - 21% 29 17% 23
Fatores de producdo especializados - - 19% 32 27% 25
Flexibiliza¢@o produtiva - - 11% 22 14% 19
Capacidade inovadora - - 22% 27 19% 25
Capital social - - 15% 9 10% 7
Dinamica organizacional do cluster - - 12% 8 13% 7
Total - - 100% 127 100% 106

Tabela 5.14 Comparativo das respostas dos agentes pesquisados em Franca.
Fonte: Matriz de avaliagdo.

Como pode ser observado, ndo houve participacdo do agente municipal no
desenvolvimento do cluster calgadista de Franca. Segundo a avaliagdo do SENAI, a
pontuagao para a competitividade do pdlo foi de 127, onde os fatores mais importantes para
a competitividade foram: capacidade inovadora, identidade do produto e o desenvolvimento

de fatores de producao especializados.
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J& na avaliagdo dos empresarios, os fatores mais importantes foram:
desenvolvimento de fatores de produgdo especializados, capacidade inovadora e identidade
do produto. A pontuacdo dada pelos empresarios para a competitividade do pdlo foi de 106
pontos.

Com isso, percebe-se que ambos tem concentrado suas atividades no
desenvolvimento destes trés fatores, por isso fatores como capital social e dindmica
organizacional do cluster apresentaram baixa pontuacdo. No entanto, fica o ressaltado que
estes fatores também necessitam serem mais bem trabalhados, pois sdo fatores que tém
impacto competitivo, j4 que a soma de seus pesos correspondem a quase Y da
competitividade total do cluster.

A pontuacdo total do cluster calgadista de Franca foi de 233 pontos de um
total de 1200, ou seja, o nivel de competitividade alcangado por Franca foi de 52,75%.
Cabe ressaltar que esta pontuagdo ficou defasada porque ndo houve a participacao do
agente publico, porém para o funcionamento completo e efetivo de um cluster a
participacdo deste agente torna-se importante, por isso ¢ que a pontuacdo total utilizada
como base foi de 1200 pontos.

A metodologia utilizada para se chegar no percentual de competitividade
total dos clusters calcadistas foi a seguinte:

e numero de pontos envolvidos = 1200 pontos (-200 a +200), ou seja 400 por agente
vezes 3 agentes;

e pontos obtidos pelo agente = 233 pontos;

e em funcdo dos agentes terem obtido uma pontuacao em dois agentes positiva entao
ele acumula 400 pontos (de -200 até zero) portanto sua pontuagdo total foi de 633
pontos;

e o percentual de competitividade ¢ obtido dividindo a pontuagdo total do agente pelo
nimero de pontos envolvidos (633 / 1200) = 0,5275*100 = 52,75% de

competitividade.
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5.2 Birigui

As informagdes sobre o desenvolvimento do setor calgadista da cidade de
Birigui foram obtidas através de RIZZO (2004). O autor desenvolveu um estudo econémico
e social da industria cal¢adista da cidade em sua dissertacdo de mestrado realizado na
UNICAMP.

Segundo RIZZO (2004) a producdo de calgados em Birigiii comegou
timidamente. No ano de 1941, instalou-se, na cidade a Selaria e Sapataria Noroeste de
propriedade da Familia Tokunaga. Seu o objetivo era de conseguir uma vida melhor para
sua familia.

O senhor Tokunaga ficou trés anos trabalhando na lavoura e depois mudou-
se para a zona urbana onde veio aprender a profissdo de sapateiro e seleiro com seu
cunhado Sakusuke. No ano de 1941 chegou a Birigui e instalou a Selaria e Sapataria
Noroeste. Sua oficina produzia botinas, botas e sapatdes (calgados muito utilizados na
época) e que eram vendidos diretamente ao consumidor. A demanda maior era por botinas,
em razao de serem utilizadas por pessoas que trabalhavam nas atividades agricolas. Era um
calgado considerado grosseiro, porém tinha que ser confortavel para os pés, pois as pessoas
utilizavam-no o dia todo. A familia produzia também sandalias e chinelos que eram
vendidos no atacado, sendo que todos os calgados eram produzidos artesanalmente.

Devido a escassez de mao-de-obra qualificada, a unica saida encontrada era
qualificar a mao-de-obra existente, assim poderia ampliar a produc¢do. Nesse periodo, a
aprendizagem era feita através da pratica. A matéria-prima utilizada era o couro trazido de
curtumes da regido e os demais insumos eram adquiridos em Sdo Paulo que na época ja
possuia um parque desenvolvido para atender as necessidades da sapataria.

Em 1945, a familia Tokunaga comegou adquirindo lixadeiras, chanfradeiras,
balancim, rachadeira de couro e maquina de pespontar solados. Com a inser¢do dessas
maquinas na produgdo, houve a ampliacdo do numero de calgados produzidos, chegando a
setenta pares de botinas e sapatos e oitenta pares de sandalias e chinelos ao dia que eram
vendidos no atacado. Entretanto, na década de 60, a familia Tokunaga encerrou as

atividades industriais e mudou de ramo de atividade.
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Mesmo permanecendo no mercado por um curto espago de tempo, deve-se
ressaltar que a Selaria e Sapataria Noroeste ofereceu uma grande contribuicao para iniciar a
industrializagdo de calgados em Birigui, pois varios de seus ex-funcionarios tornaram-se
donos de fabricas de calgados.

Outra sapataria que também se destacou na década de 40 foi a Sapataria e
Selaria Mexicana de propriedade de Antonio Prates. Sua especialidade era de produzir de
arreios em couro, além de focinheiras para caes, entre outros. Antonio Prates ficou durante
onze anos aprendendo a profissdo de sapateiro com o antigo proprietario, Bernardo
Campanelli.

Apesar dos primeiros sapatos produzidos em Birigui terem sido feitos em
1941 com a instalagdo da Selaria e Sapataria Noroeste de propriedade da familia Tokunaga,
o desenvolvimento da industria calgadista de Birigiii foi plantado por Avak Bedouian, com
a instalagdo da empresa Calgados Birigiiiense, que iniciou sua operagdo no ano de 1949.

Com 15 anos de idade, juntamente com o pai, o garoto Avak Bedouian
chegou ao Brasil, oriundo de Adnan (Turquia). Avak Bedouian possuia boa visdo de
negocio, fabricava calgados masculinos populares em produgao seriada. A distribuicao dos
calgados produzidos pela fabrica de Bedouian, a principio, era realizada no Noroeste e na
Grande Sao Paulo por intermédio de viajantes. Seus calgados logo fizeram sucesso e ele
comegou a expansao da producdo, buscando novos equipamentos na cidade de Sdo Paulo,
assim, ampliando consideravelmente o estoque de matérias-primas e, conseqiientemente, a
produgdo dos mesmos.

Bedouian foi o precursor da venda de calcados no atacado e iniciou o
processo de divulgacdo do nome de Birigui aliado a producdo de calgados. Esse senhor
esteve a frente de sua empresa até o ano de 1979, quando faleceu.

Muitos dos funcionarios que trabalharam nessa fabrica se tornaram
empresarios. Alguns anos depois, outros empresarios também se interessaram em produzir
calcados e, aos poucos, novas fabricas foram surgindo. Em intimeros casos, o funcionario
pedia demissdo do emprego nas fabricas de calgados ou, mesmo quando era demitido,
reunia alguns amigos e montava uma modesta empresa calgadista entre eles, sendo que,

varios conseguiram serem bem sucedidos e hoje sdo industriais de Birigui.
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Entretanto, a primeira oficina de cal¢ados infantis surgiu em Birigui no ano
de 1958. A trajetoria das empresas calgadistas do polo de Birigui ¢ muito parecida.
Iniciaram com uma pequena produg¢dao — menos de 100 pares calgados diarios — porém, em
questdo de tempo, ampliaram as instalagdes e passaram a produzir um niimero consideravel
de pares de calgados, contribuindo, assim, com o polo calgadista.

Os objetivos iniciais eram de consolidar a cidade de Birigui como um polo
produtor de cal¢ados infantis no Brasil, pois seus empresarios observaram que em Franca a
opcao era pelo calcado adulto, em Jau e no Sul fabricava-se o sapato feminino. Dessa
forma, elegeram o sapato infantil como uma boa opg¢ao para Birigui. Outro ponto observado
foi que, para se produzir o calgcado infantil, utilizava-se uma quantidade menor de material
tornando o custo inicial do negdcio em relacdo a matéria-prima também menor. Além
disso, o sapato infantil era pouco consumido no Brasil, existiam poucas fabricas de
calcados infantis.

Outro objetivo foi o de produzir calgados utilizando-se de materiais
sintéticos, ao invés de couro, isso resultou em produtos mais leves e baratos.

Hoje a cidade de Birigui conta com aproximadamente 164 industrias de
calgados que produzem em média 250.000 pares de calgados por dia.

Os objetivos atuais do cluster calgadista de Birigui sdo o de aumentar suas
exportagdes, principalmente para o mercado europeu, melhorar a qualificagdo da mao-de-
obra das industrias no p6lo, implantar o programa de qualidade total e registrar a cidade de
Birigui junto ao instituto nacional como sendo “A Capital Latino-Americana do Calgado
Infantil”. O cluster de Birigui também estad buscando regulamentar as “bancas”, onde
muitas delas estdo trabalhando de forma irregular, o intuito ¢ transforma-las em micro-
empresas.

A participagdo do governo tem sido importante para o desenvolvimento do
po6lo, seu apoio se da em nivel Municipal em programas de qualificacdo da mao-de-obra e
de combate ao trabalho infantil em unidades fabris. J4 em nivel Federal os empresarios
contam com o apoio da Agéncia de Promog¢ao das Exportacdes (APEX) na consolidagdo do
consorcio de pequenas empresas que desejam exportar seus produtos (através de créditos

mais acessiveis).
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As principais estratégias dos membros do cluster calgadista de Birigui estao

apresentados da tabela 5.15.

Programa Agentes Envolvidos

Programa Empresarial de Qualidade Total Sindicato Patronal, Industrias de calcados e
SEBRAE.

Programa de Qualificacdo da mao-de-obra para | SENAI de Birigui, Prefeitura Municipal e

a Industria Sindicato Patronal ¢ das Industrias do Calgado ¢
Vestuario.

Consorcio de Exportagdo — APEMIBI Sindicato Patronal, APEX, SEBRAE e 10
industrias.

Instituto Pré-crianga de combate ao trabalho | Empresarios, Prefeitura Municipal, Camara
infantil em unidades fabris e empresas ligadas | Municipal, Pastoral da crianca, Sindicato dos
ao setor trabalhadores nas induastrias de calgados,
Diretoria Regional de Ensino, Associagdo dos
Engenheiros e Arquitetos, Corpo de Bombeiros,
Policia Mirim, Policia Ambiental, Sesc,
Associagdo Comercial e Industrial, Lojas
Magonicas, Associacdao Paulista de Cirurgioes,
Rotary Club, Lions Club, OAB, Delegacia de
Policia, Policia Militar, Unimed, SENAI e Sesi.

Tabela 5.15 Programas desenvolvidos com a unido dos membros do cluster.
Fonte: RIZZ0, 2004.

Além dessas agdes conjuntas, o0 Governo Municipal anunciou um importante
projeto para incentivar a criagao de novas empresas, o Projeto Incubadora de Empresas, que
era uma parceria entre prefeitura, Fiesp/Ciesp e que tinha como objetivo principal gerar
novos empregos e reduzir o indice de mortalidade das empresas. Até o ano de 2003, foi
verificado que a grande maioria das empresas que se instalaram na incubadora de empresas
era do setor calcadista e isso veio contribuir para o surgimento de novas empresas.

Outras ac¢des conjuntas que trouxeram resultados positivos contaram com o
apoio do SEBRAE foram elas: o 1° Encontro de Negocios de Birigui na América do Sul
(Enbisul) que segundo os participantes, foi excelente; a criagdo do programa de incentivo as
exportacdes para micro e pequenas empresas buscando colocar o produto no mercado dos
Estados Unidos (EUA) e reduzir custos de atravessadores; e a montagem de estande para
que os pequenos fabricantes participassem da Couromoda, ajudando estes a divulgarem e

venderem seus produtos.
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O desempenho do setor calgadista de Birigui quanto a sua produgdo interna

e exportagdo estd apresentado no grafico 5.15 a seguir:

Comportamento da Evolugao da Producgao e das
Exportagoes de Calgados de Birigui comparado com a do
Brasil de 2000 a 2004
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Grafico 5.15 Comportamento da Produgdo e Exportacao de Calgados de Birigui.
Fonte: ALMEIDA, 2005.

A tabela 5.16 apresenta o desempenho da cidade de Birigui com relagao a
média de producao diaria de suas industrias de calgados e de suas exportagdes anuais

referentes ao ano de 2000 a 2004.

Periodo | Producio diaria de Birigui | Exportacoes
2000 309.280 19.670
2001 281.357 27.206
2002 290.660 27.883
2003 230.000 31.510
2004 250.000 36.000

Tabela 5.16 Desempenho do setor produtivo de calgados de Birigui.
Fonte: ALMEIDA, 2005.

Pode-se observar que a média diaria de producao de cal¢ados na cidade de
Birigui vem oscilando ao longo dos ultimos cinco anos. A queda do volume de producao

foi de 19% do ano de 2000 para 2004. No entanto suas exportacdes apresentaram um




113

grande crescimento no de 2000 para 2001 (38%), e ao longo dos anos subseqiientes as
exportacdes da cidade acompanharam a média de crescimento anual das exportacdes de
cal¢ados em nivel Brasil.

A seguir seguem as apresentacdes das percepcdes sobre a competitividade
do setor calgadista de Franca referentes a Secretaria de Desenvolvimento Econdmico do

Municipio, o SENAI e as Industrias de calgados.

5.2.1 Secretaria de Desenvolvimento Econdomico de Birigui

Para a Secretaria de Desenvolvimento Econdmico da cidade de Birigui, a
importancia dos fatores de competitividade e a sua contribuicdo para o desenvolvimento
competitivo do setor calgcadista da cidade estdo representados através dos graficos

apresentados neste topico. Os resultados obtidos seguem abaixo.

Identidade do Produto
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Grafico 5.16 Identidade do Produto — Secretaria de Birigui.
Fonte: Matriz de Avaliagdo.

A tabela a 5.17 apresenta o peso referente as variaveis de competitividade, a

pontuagdo que cada subfator recebeu, bem como quem controla cada variavel.
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Letra [Fatores e Subfatores de Competitividade| Peso | Escala|Pontuacio |CE |CG|CA |PC

Identidade do produto 12% 14

A |Padronizagdo do produto. 2% | L2 -2 X

B [Qualidade do Produto. 4% | LS 8 X
Atendimento as necessidades expectativas

C |do cliente. 2% | LS 4 X
Criacdo da marca referente a origem do

D |produto. 4% | L4 4 X

Tabela 5.17 Apresentagdo dos subfatores de identidade de produto — Secretaria de Birigui.
Fonte: Matriz de Avaliagdo.

Pode-se perceber que o fator identidade do produto apresentou peso de 12%
na competitividade do pdlo, segundo a visdo da Secretaria de Desenvolvimento Economico.
A responsabilidade pelo controle dos subfatores ficou bem dividido, as empresas sdo
responsaveis pela qualidade do produto e pelo atendimento as necessidades dos clientes, ja
o arranjo ¢ responsavel pela padronizagdo do produto e pela criacdo da marca referente a
origem do produto.

O subfator qualidade do produto apresentou maior peso e maior pontuacgao,
isso significa que segundo a Secretaria de Desenvolvimento, esta variavel é importante para
a competitividade do cluster ¢ as agdes referentes a ela tém gerado grande resultado nesta
competitividade. Somente o item padroniza¢dao do produto ficou com pontuagdo negativa,
sou seja, este fator estd presente, porém seu retorno competitivo ainda € baixo.

Outro fator relevante observado ¢ que para a Secretaria Municipal, os
produtos produzidos no poélo calcadista de Birigui atende as necessidades e expectativas
dos clientes, ja& que as acdes correspondentes a esta variavel resultam em aumento de
vendas ou exportacoes.

A pontuacao total do fator identidade do produto foi de 14 pontos.

O proximo grafico refere-se ao desenvolvimento de fatores de producdo
especializados, ou seja, presenga no mesmo territério dos principais agentes do cluster e

desenvolvimento interno de tecnologias de producao e informagao.
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Grafico 5.17 Fatores de Producdo Especializados — Secretaria de Birigui.
Fonte: Matriz de Avaliagdo.

ILetra [Fatores e Subfatores de Competitividade | Peso | Escala | Pontuacio | CE |CG |CA |PC
Fatores de producio especializados 27% 31
Presenga no mesmo territério de:

A P fornecedores de matéria-prima; 4% | L4 4 X
> fornecedores de maquinas e
B |equipamentos; 2% | L3 0 X
C P servicos especializados; 3% | L4 3 X
D [ industrias; 3% | LS5 6 X
E [ bancas; 1% | L4 1 X
F P transportadoras; 2% | L4 2 X
G P> distribuidores; 2% | L4 2 X
H [> entidades de classe; 3% | LS5 6 X
I P> escritdrios de consultoria privados. 1% | L4 1 X
IApoio do desenvolvimento interno de
tecnologias de:
J P produgio; 3% | 14 3 X
L P informacao. 3% | 14 3 X

Tabela 5.18 Apresentagdo dos subfatores de desenvolvimento de fatores de produgao
especializados — Secretaria de Birigui.
Fonte: Matriz de Avaliagao.
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No caso do desenvolvimento de fatores de producdo especializados, o peso
na competitividade do polo percebido pela Secretaria Municipal foi de 27%. A pontuagado
total recebida por este fator foi de 31 pontos.

A maior parte dos subfatores de competitividade apresentaram-se como
presentes na realidade do cluster, bem como a sua influéncia no desempenho competitivo
do polo sendo positiva. A unica variavel que apresentou pontuagdo zero foi presenga no
mesmo territorio de fornecedores de maquinas e equipamentos, isto que dizer que nao
existem acdes para atrair a instalagdo de empresas deste tipo na cidade de Birigui.

Outro ponto importante observado ¢ que a responsabilidade pelo controle
destes subfatores de competitividade mostrou-se como sendo de responsabilidade das
empresas. As varidveis que receberam maior pontuacdo foram: presenca no mesmo
territorio de industrias e de entidades de classe. Para a Secretaria Municipal, ambas as
variaveis sdo importantes para a competitividade do cluster bem como estas agdes geram
grande impacto nesta competitividade.

Quanto a flexibiliza¢do produtiva seu desempenho apresentou-se da seguinte

maneira, conforme o grafico 5.18.

Flexibilizagao Produtiva
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Gréfico 5.18 Flexibilizagdo Produtiva — Secretaria de Birigui.
Fonte: Matriz de Avaliagdo.
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Letra [Fatores e Subfatores de Competitividade| Peso | Escala|Pontuacio |CE |CG|CA |PC

Flexibilizacio produtiva 9% 9
Flexibilizacdo da estrutura organizacional
das empresas para torna-las mais

A |dindmicas. 3% | L4 3 X
Flexibilizacdo da producado para atender:

B P> variac¢do dos volumes de demanda; 3% | L4 3 X

C P tendéncias de moda. 3% | L4 3 X

Tabela 5.19 Apresentagdo dos subfatores de flexibilizagcdo produtiva - Secretaria de Birigui.
Fonte: Matriz de Avaliagdo.

Conforme podde-se observar, o peso da flexibilizagdo produtiva na

competitividade do setor foi de 9% e sua pontuagdo total foi de 9 pontos. Neste caso, foi

verificado que todos os subfatores de competitividade apresentaram-se como tendo impacto

razoavel no desempenho das vendas, exportagdes ou reducdo de custos no cluster, bem

como seu controle indicado como de responsabilidade das empresas.

Também ¢ interessante observar que todos estes subfatores receberam o

mesmo peso na competitividade do poélo segundo a Secretaria de Desenvolvimento

Economico de Birigui.

O préximo fator medido neste trabalho foi a capacidade inovadora do polo

de Birigui, seus resultados estdo apresentados no grafico 5.19.
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Grafico 5.19 Capacidade Inovadora do po6lo — Secretaria de Birigui.
Fonte: Matriz de Avaliagdo.
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Letra [Fatores e Subfatores de Competitividade| Peso | Escala|Pontuacio |CE |CG|CA |PC
Capacidade inovadora 18% 25
Estruturagdo de aliangas estratégicas no
sentido promover:

> acesso a informacgoes referentes as

A tendéncias tecnoldgicas; 1% | L4 1 X
B P desenvolvimento de novas tecnologias; | 3% | L4 3 X
C P desenvolvimento novos produtos; 2% | LS5 4 X
D P desenvolvimento novos processos; 2% | LS 4 X
> redugdo de custos através de economias
E fexternas; 3% | L5 6 X
> acesso a informacdes de mercados
F |consumidores; 2% | L4 2 X
> diversificagdo de canais de vendas/
G |mercados. 2% | L4 2 X

Implementagao de processos sistematicos
de capacitacdo dos principais agentes:
governo, empresas, representantes de
classes, agentes econdmicos, 6rgaos

H |gestores de P&D e CT&I. 3% | L4 3 X
Tabela 5.20 Apresentagdo dos subfatores de capacidade inovadora — Secretaria de Birigui.
Fonte: Matriz de Avaliagdo.

Com relagdo ao fator Capacidade Inovadora, foi verificado que sua
participacdo na competitividade do setor calgadista de Birigui de acordo com a Secretaria
de Desenvolvimento Economico foi de 18%, e sua pontuagao total foi de 25 pontos.

Algumas observagdes importantes podem ser tiradas, uma delas € quanto a
responsabilidade pelo controle das varidveis deste fator, elas se mostraram bem divididas
entre as empresas € o arranjo (quatro para cada um). Outra observagdo diz respeito a
eficiéncia destas varidveis na competitividade do cluster, como pdde ser verificado, todos
os subfatores receberam pontuagao positiva.

Os subfatores que apresentaram maior pontuagdo foram: desenvolvimento
de novos produtos e de novos processos, ¢ reducao de custos através de economias
externas. Estas varidveis foram indicadas pela Secretaria Municipal como aquelas que
resultam em grande impacto na competitividade do cluster. J4 as outras varidveis
apresentaram resultados competitivos razoaveis para o polo de Birigui.

Outro fator verificado nesta pesquisa refere-se ao capital social do cluster, o
grafico 5.20 apresenta como os subfatores de capital social se comportam na

competitividade do polo calcadista de Birigui.
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Grafico 5.20 Capital Social — Secretaria de Birigui.
Fonte: Matriz de Avaliagao.

ILetra [Fatores e Subfatores de Competitividade | Peso | Escala | Pontuacio | CE |CG |CA |PC

Capital social 9% 7
Mao-de-obra qualificada nos niveis:
A P fornecedores de matéria-prima; 1% | L4 1 X
B > bancas; 1% | L3 0 X
C P industrias; 2% | L4 2 X
D P distribuidores. 1% | L4 1 X
Permitir que as bancas tenham acesso as
E ltecnologias desenvolvidas. 0,5%| L3 0 X

Permitir que as bancas tenham acesso as
informagoes (mercadologicas, tecnoldgicas
F e econdmicas). 0,5%| L3 0 X
Existéncia de mecanismos formais que
regulam as aliancgas estratégicas entre as
empresas (ex. contratos, joint ventures,

G participagdo aciondria). 2% | L4 2 X

H |Confian¢a mutua entre os parceiros. 1% | L4 1 X
Tabela 5.21 Apresentagdo dos subfatores de capital social — Secretaria de Birigui.
Fonte: Matriz de Avaliagdo.

O Capital Social apresentou peso de 9% na competitividade do cluster, e sua

pontuacao foi de somente 7 pontos.
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Dois pontos importantes podem ser verificados, o primeiro, ¢ quanto a
qualificagdo da mao-de-obra nas bancas, bem como o seu acesso as tecnologias e
informagdes do setor calgadista. Para a Secretaria de Desenvolvimento Econémico, nao
existem acdes para inclusdo e qualificagdo das bancas no setor calgadista da cidade, no qual
estas variaveis também apresentaram-se como pouco controlaveis.

O segundo refere-se as varidveis que apresentaram desempenho positivo
conforme observado na tabela, todas elas (positivas), foram indicadas como sendo de
responsabilidade das empresas.

O fator capital social foi o que apresentou menor peso na competitividade do
polo, isto significa que, para a Secretaria Municipal, as a¢des que procuram promover a
qualificagdo de todos os agentes, o estimulo a negociagdo bem como a confiangca mutua
entre os parceiros tem um peso pequeno na competitividade geral do cluster.

Para finalizar a participacdo da Secretaria de Desenvolvimento Economico
da cidade de Birigui nesta pesquisa, o ultimo fator avaliado foi referente a dindmica
organizacional do cluster. O grafico 5.21 a seguir mostra o comportamento das variaveis

pertencentes a este fator de competitividade.
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Gréfico 5.21 Dinamica Organizacional do Cluster — Secretaria de Birigui.
Fonte: Matriz de Avaliagdo.
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Letra [Fatores e Subfatores de Competitividade| Peso | Escala|Pontuacio |CE |CG|CA |PC

Dindmica organizacional do cluster 25% 34
Existéncia de metodologia de
desenvolvimento, implementacgdo e

A |coordenagdo das estratégias do cluster. 5% | L4 5 X
Localizacdo dos gargalos do cluster:

B P> nos fornecedores; 2% | L4 2 X

C P nas bancas; 0% | L3 0 X

D [ nas industrias; 3% | L4 3 X

E P nos distribuidores. 3% | 14 3 X

F |Interacdo com outros clusters cal¢adistas. | 3% | L4 3 X

G |Associativismo e Representacao. 4% | L5 8 X

H [Existéncia de um o6rgdo central regulador. | 5% | LS5 10 X

Tabela 5.22 Apresentagdo dos subfatores de dinamica organizacional do cluster —
Secretaria de Birigui.
Fonte: Matriz de Avaliagdo.

Pode-se observar que o pdlo calgadista de Birigui estd buscando integrar os
agentes membros do cluster, dado pela pontuagdo recebida, 34 pontos. Destaque para os
subfatores: existéncia de metodologia de administracdo do cluster, associativismo e
representagdo, e existéncia de um o6rgdo central regulador, este subfatores apresentaram-se
importantes para o desempenho competitivo do setor (dado ao peso que receberam), bem
como foram os mais bem pontuados do fator dindmica organizacional do cluster.

Novamente foi verificado na tabela, ndo existe acdo alguma em bancas, seu
peso na competitividade foi zero, bem como foi indicada a inexisténcia de agdo no sentido
de verificar gargalos nas bancas.

A maior parte do controle das varidveis deste fator apresentam-se como
sendo de responsabilidade das empresas (cinco ao todo). A variavel localizagdo de gargalos
nas bancas apareceu como pouco controldvel. O peso que este fator possui na
competitividade total do cluster da cidade ¢ de 25%.

A pontuagado total da competitividade referente ao polo calgadista de Birigui
de acordo com a Secretaria de Desenvolvimento Economico foi de 120 pontos, sendo que a
pontuagdo maxima obtida poderia ser de 200 pontos, portanto atingindo 80% da pontuacao

total.
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5.2.2 SENAI de Birigui

Na visdo do SENAI da cidade de Birigui, a importancia dos fatores de
competitividade e como estes colaboram para o desenvolvimento competitivo do setor

calcadista da cidade estdo representados através dos graficos a seguir.
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Grafico 5.22 Identidade do Produto — SENAI de Birigui.
Fonte: Matriz de Avaliagao.

A tabela a 5.23 apresenta o peso referente as variaveis de competitividade, a

pontuagdo que cada subfator recebeu, bem como quem controla cada uma delas.

ILetra [Fatores e Subfatores de Competitividade | Peso | Escala | Pontuacio | CE |CG |CA |PC

Identidade do produto 25% 23

A |Padronizagdo do produto. 6% | L2 -6 X

B |Qualidade do Produto. 8% | L5 16 X
Atendimento as necessidades expectativas

C |do cliente. 8% | LS 16 X
Criacdo da marca referente a origem do

D |produto. 3% | L2 -3 X

Tabela 5.23 Apresentag@o dos subfatores de identidade do produto — SENAI de Birigui.
Fonte: Matriz de Avaliagdo.
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Pode-se perceber que o fator identidade do produto tem peso de 25% na
competitividade do polo, segundo a visdo do SENAI. A responsabilidade pelo controle
dessas variaveis mostrou-se bem dividida. A qualidade do produto e seu atendimento as
necessidades dos clientes sdo de responsabilidade das empresas, ja a padronizagdo do
produto ¢ de responsabilidade do governo e a criagdo de marca que ressalte a origem do
produto ¢ de responsabilidade do arranjo.

O principal ponto a ser observado ¢ com relacdo ao desempenho dos
subfatores: qualidade do produto e atendimento das necessidades e expectativas do cliente,
para o SENAI, sd3o os mais importantes para a competitividade do polo calgadista de
Birigui, bem como as agdes referentes a eles apresentam grande impacto competitivo para o
polo.

Ja o subfator de criacdo de uma marca referente a origem do produto e
padronizacdo do produto, segundo o SENAI de Birigui, as agdes referentes a estas duas
variaveis resultam em baixo impacto competitivo para o polo e necessitam ser mais bem
trabalhadas, por isso sua pontuagao foi negativa.

A pontuacao total do fator identidade de produto foi de 23 pontos, ou seja,
este fator segundo o SENAI foi indicado como o mais importante para a competitividade
do setor calcadista de Birigui, dado a sua importancia relativa e a seus pontos obtidos.

O grafico 5.23 refere-se ao desenvolvimento de fatores de produgdo
especializados, nele estdo representados o comportamento dos subfatores pertencentes a

este fator.
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Grafico 5.23 Fatores de Producao Especializados — SENAI de Birigui.
Fonte: Matriz de Avaliagdo.

ILetra [Fatores e Subfatores de Competitividade | Peso | Escala | Pontuacio | CE |CG |CA |PC
Fatores de producio especializados 15% 18
Presenga no mesmo territorio de:
A P fornecedores de matéria-prima; 3% | L4 3 X
> fornecedores de maquinas e
B |equipamentos; 1% | L4 1 X
C P servicos especializados; 2% | L4 2 X
D [ industrias; 1% | L4 1 X
E [ bancas; 1% | LS5 2 X
F P transportadoras; 1% | L4 2 X
G P> distribuidores; 1% | L4 1 X
H [> entidades de classe; 1% | LS5 2 X
I P> escritdrios de consultoria privados. 1% | L2 -1 X
IApoio do desenvolvimento interno de
tecnologias de:
J P produgio; 1% | L4 1 X
L P informacao. 2% | LS5 4 X

Tabela 5.24 Apresentagdo dos subfatores de desenvolvimento de fatores de produgao
especializados — SENAI de Birigui.
Fonte: Matriz de Avaliagao.
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No caso do desenvolvimento de fatores de producdo especializados, o peso
na competitividade do polo percebido pelo SENAI foi de 15%. A pontuacdo total recebida
para este fator foi de 18 pontos.

A maior parte dos subfatores de competitividade pertencentes a este fator
apresentaram-se como presentes na realidade do cluster, e sua influéncia no desempenho
competitivo do polo foi positiva. Isto que dizer que as acdes referentes a estas variaveis
estdo resultando em um impacto razoavel ou grande no volume de vendas, exportagdes ou
reducdo dos custos no cluster de Birigui.

O unico subfator que obteve pontuagdo negativa foi com relacdo a presenga
no mesmo territorio de escritorios de consultoria privados, isso quer dizer que a presenca
destes escritdrios resultam em baixo impacto competitivo para o cluster.

Um ponto importante a ser observado ¢ que grande parte dessas variaveis
mostraram-se pouco controlaveis, ou seja, ndo tem como controlar a instalagdo de
fornecedores de matéria-prima, maquinas € equipamentos, servigos especializados,
industrias, transportadoras e escritorios de consultoria provados. Para o SENAI ndo tem
como alguma(s) instituicdo(des) controlar a instalagdo dessas empresas, pois elas se
instalam em uma cidade ou em outra de acordo com seus interesses, com o mercado € com
as condig¢des do lugar.

Quanto a flexibilizag¢do produtiva seu desempenho apresentou-se da seguinte

maneira, conforme o grafico 5.24.
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Grafico 5.24 Flexibiliza¢do Produtiva — SENAI de Birigui.
Fonte: Matriz de Avaliagdo.

ILetra [Fatores e Subfatores de Competitividade | Peso | Escala | Pontuacio | CE |CG |CA |PC
Flexibilizacio produtiva 10% 8
Flexibilizacdo da estrutura organizacional
das empresas para torna-las mais

A |dindmicas. 4% | L2 -4 X
Flexibilizacdo da producado para atender:

B > variac¢do dos volumes de demanda; 3% | LS 6 X

C P tendéncias de moda. 3% | LS 6 X

Tabela 5.25 Apresentagdo dos subfatores de flexibilizagdo produtiva — SENAI de Birigui.
Fonte: Matriz de Avaliagdo.

Conforme pode-se observar, o peso da flexibilizagdo produtiva na
competitividade do setor foi de 10% e sua pontuagdo total foi de 8 pontos. Ficou evidente
que para o SENAI, as acdes de flexibilizacdo produtiva para atender as variagdes dos
volumes demandados e para acompanhar as tendéncias e moda apresentaram pontuacao
positiva, isto que dizer que as acdes referentes a estas duas varidveis vem resultando em
grande impacto nas vendas, exportagdes ou reducao de custos no cluster de Birigui.

O unico subfator que apresentou pontuacdo negativa foi quanto a
flexibilizacdo da estrutura organizacional para tornar as empresas mais dindmicas, pode-se

entender entdo que, somente as agdes de flexibilizacdo para atender variagdo de volume e




127

moda vém apresentando grande impacto na competitividade, ja outros tipos de
flexibilizagdo apresentaram baixos resultados competitivos.

Quanto ao controle de todos os subfatores de flexibilizagdo produtiva, todos
sdo de responsabilidade das empresas.

O préximo fator medido neste trabalho foi a capacidade inovadora do polo

seus resultados estdo apresentados no grafico 5.25.
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Grafico 5.25 Capacidade Inovadora do pélo — SENAI de Birigui.
Fonte: Matriz de Avaliagdo.

ILetra [Fatores e Subfatores de Competitividade | Peso | Escala | Pontuac¢io | CE |CG |CA |PC
Capacidade inovadora 20% 0
Estruturagdo de aliangas estratégicas no
sentido promover:

> acesso a informagoes referentes as

A tendéncias tecnologicas; 3% | L2 -3 X

B P desenvolvimento de novas tecnologias; | 3% | L2 -3 X

C P desenvolvimento novos produtos; 4% | L4 4 X

D P desenvolvimento novos processos; 3% | L2 -3 X
> redugdo de custos através de economias

E |externas; 2% L4 2 X X
> acesso a informagoes de mercados

F |consumidores; 3% | L4 3 X | X | X

> diversificagdo de canais de vendas/
G |mercados. 1% | L4 1 X X
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Implementagao de processos sistematicos
de capacitacdo dos principais agentes:
governo, empresas, representantes de
classes, agentes econdmicos, 6rgaos

H |gestores de P&D e CT&I. 1% | L2 -1 X[ XX

Tabela 5.26 Apresentagdo dos subfatores de capacidade inovadora — SENAI de Birigui.
Fonte: Matriz de Avaliagdo.

O cluster calgadista de Birigui, segundo a visao do SENALI, apresentou baixa
capacidade inovadora. O peso deste fator para a competitividade do setor calgadista foi de
20% porém sua pontuagao total foi de zero.

Algumas observacdes importantes podem ser tiradas, uma delas ¢ que, a
maior parte dos subfatores foram apontados como de responsabilidade das empresas para
ocorrerem, em alguns deles esta responsabilidade pode ser dividia com os membros do
arranjo ou com o governo.

Quatro subfatores resultaram em baixo impacto para a competitividade do
cluster, foram eles: aliangas estratégicas para desenvolvimento de novas tecnologias e de
novos processos, acesso as informagdes tecnoldgicas e implementacdo de processos
sistematicos de capacitacdao dos agentes.

Outra observagao diz respeito desenvolvimento de novos produtos, como foi
verificado, as agdes de desenvolvimento de novos produtos estdo trazendo resultados
razoaveis para a competitividade de polo. Este foi o subfator mais bem ponderado pelo
SENAI dentre os demais pertencentes a este fator.

Outras varidveis também apresentaram acgdes com desempenho razoavel
para a competitividade do cluster, foram elas, reducdo de custos através de economias
externas, acesso as informagdes de mercados consumidores ¢ diversificagdo de canais de
vendas / mercados, todas elas como sendo de responsabilidade das empresas e do arranjo.

O proximo fator verificado nesta pesquisa refere-se ao capital social do
cluster. O grafico 5.26 apresenta como estas variaveis de capital social se comportam na

competitividade do polo calcadista de Birigui.
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Gréfico 5.26 Capital Social — SENAI de Birigui.
Fonte: Matriz de Avaliagao.

ILetra [Fatores e Subfatores de Competitividade | Peso | Escala | Pontuacio | CE |CG |CA |PC

Capital social 20% 8
Mao-de-obra qualificada nos niveis:
A P fornecedores de matéria-prima; 3% | L4 3 X
B P> bancas; 3% | L2 -3 X
C P industrias; 4% L4 4 X
D P distribuidores. 3% | L4 3 X
Permitir que as bancas tenham acesso as
E tecnologias desenvolvidas. 2% | L2 -2 X X

Permitir que as bancas tenham acesso as
informagoes (mercadologicas, tecnoldgicas
F le econdmicas). 1% | L2 -1 X X
Existéncia de mecanismos formais que
regulam as aliangas estratégicas entre as
empresas (ex. contratos, joint ventures,

G |participagdo aciondria). 1% | L4 1 X

H |Confianga mutua entre os parceiros. 3% | L4 3 X
Tabela 5.27 Apresentagdo dos subfatores de capital social - SENAI de Birigui
Fonte: Matriz de Avaliagdo.

O Capital Social apresentou peso de 20% na competitividade do cluster, e

sua pontuagao foi de 8 pontos.
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Para o SENALI as acdes de capacitacdo dos agentes do pdlo tem um peso
importante na competitividade do setor, e grande parte dessas agdes desenvolvidas nos
subfatores apresentaram retorno competitivo razoavel.

Pode-se destacar trés variaveis que apresentaram baixo retorno competitivo,
todas elas referentes as bancas. Percebe-se que, tal como foi verificado nas informagdes
apresentadas pela Secretaria de Desenvolvimento Econdmico de Birigui, o SENAI também
pontuou negativamente as acdes feitas nas bancas. Isto indica que as agdes de inclusdo e
qualificagdo das bancas ndo vém trazendo o resultado competitivo importantes para o setor.

O controle dos subfatores de competitividade ficou em sua totalidade como
de responsabilidade das empresas, no qual, apenas em dois subfatores esta responsabilidade
pode ser dividida com os demais membros do arranjo.

Para finalizar a participagdo do SENAI de Birigui nesta pesquisa, o Gltimo
fator avaliado foi referente a dindmica organizacional do cluster. O grafico 5.27 a seguir

mostra o comportamento das variaveis pertencentes a este fator de competitividade.
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Gréfico 5.27 Dinamica Organizacional do Cluster — SENAI de Birigui.
Fonte: Matriz de Avaliagao.
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Letra [Fatores e Subfatores de Competitividade| Peso | Escala|Pontuacio |CE |CG|CA |PC
Dindmica organizacional do cluster 10% 9
Existéncia de metodologia de
desenvolvimento, implementacgdo e
A |coordenagdo das estratégias do cluster. 1% | L4 2 X
Localizacdo dos gargalos do cluster:
B P> nos fornecedores; 1% | L4 1 X
C P nas bancas; 1% | L2 -1 X
D [ nas industrias; 1% | L4 1 X
E P nos distribuidores. 1% | L2 -1 X
F |Interacdo com outros clusters cal¢adistas. 1% | L4 1 X
G |Associativismo e Representacao. 3% | LS 6 X
H [Existéncia de um orgdo central regulador. | 1% | L3 0 X
Tabela 5.28 Apresentagdo dos subfatores de dindmica organizacional do cluster — SENAI
de Birigui.

Fonte: Matriz de Avaliagdo.

Segundo o SENAI de Birigui, o peso da dindmica organizacional do cluster
na competitividade do polo foi de 10%, sua pontuagado foi de 9 pontos.

Destaque para associativismo e representacdo, que foi o subfator que
apresentou grande impacto na competitividade do polo, e seu peso foi o maior dentre os
demais. Ja o subfator existéncia de um o6rgao central regulador, diferentemente da opinido
da Secretaria Municipal, para o SENAI nao existe qualquer acdo no sentido de criar um
orgdo central para administracao das agdes do cluster.

Quatro subfatores apresentaram resultados razoaveis para a competitividade
do pdlo sendo eles: existéncia de metodologia de administragdo do cluster, localizagdo de
gargalos nos fornecedores e nas industrias, e interacdo com outros clusters calcadistas. Ja
dois subfatores apresentaram com sendo de baixo impacto na competitividade, a
localizacao de gargalos nas bancas e nos distribuidores.

Quanto a controlabilidade dos subfatores pertencentes a dinamica
organizacional do cluster, as responsabilidades ficaram divididas entre as empresas com
quatro variaveis e o arranjo com trés. Somente a localizagdo de gargalos nos fornecedores
que, segundo o SENALI ¢ pouco controlavel.

A pontuagdo total da competitividade do cluster calgadista de Birigui
segundo o SENALI foi de 66 pontos, sendo que a pontuacdo maxima obtida poderia ser de

200 pontos, portanto atingindo 66,5% do total de pontos alcancéaveis.
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5.2.3 Média das Industrias de Birigui

O numero de industrias pesquisadas na cidade de Birigui também foi de
cinco industrias. Nestas industrias, seus respectivos gerentes ou diretores administrativos
responderam a matriz de avaliagdo da competitividade do cluster. As médias referentes as
respostas coletadas estdo sendo apresentadas a seguir.

O grafico 5.28 apresenta o comportamento dos subfatores de

competitividade referentes a identidade do produto segundo a visdao destes empresarios.

Identidade do Produto

Pontuacao Recebida

Subfatores de Competitividade

Gréfico 5.28 Identidade do Produto — Industrias de Birigui.
Fonte: Matriz de Avaliagdo.

Letra [Fatores e Subfatores de Competitividade| Peso | Escala|Pontuacio |CE |CG|CA |PC

Identidade do produto 12% 6

A |Padronizagdo do produto. 2% |L2eL3 -2 X X

B |Qualidade do Produto. 4% | L4 4 X
Atendimento as necessidades expectativas L2,L4

C |do cliente. 4% | eL5 3 X X
Criacdo da marca referente a origem do

D |produto. 2% [L2el4 1 X

Tabela 5.29 Apresentagao dos subfatores de identidade do produto — Industrias de Birigui.
Fonte: Matriz de Avaliagdo.

Na percep¢ao das empresas de Birigui, o peso que o fator identidade do
produto tem na competitividade ¢ de 12%, porém sua pontuacdo obtida foi de 6 pontos.

Dois subfatores apresentaram-se importantes para as industrias, pois tiveram as maiores
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ponderacdes e pontuagdes (qualidade do produto e atendimento as necessidades e
expectativas do cliente). No entanto a escala de efetividade das acdes foi variada na opinido
dos empresarios para o subfator atendimento as necessidades e expectativas do cliente.

Com relacdo a padronizagdo do produto, para os empresarios do setor
calcadista, as agdes de padronizagao dos calgados produzidos em Birigui vém apresentando
baixo resultado competitivo, para alguns deles, estas a¢gdes ainda sao desconhecidas.

O subfator, criagdo de marca referente a origem do produto apresentou
média de 1 ponto, ou seja, existe a necessidade de melhorar as agdes de criagcdo de uma
marca regional forte para resultar em grandes aumentos no volume de vendas e exportacdes
de cal¢ados de Birigui.

Todos estes subfatores, segundo grande parte de opinido das industrias,
devem ser controlados pelas empresas, a Unica exce¢do foi o da criagdo de uma marca
referente a origem do produto deve ser de responsabilidade do arranjo em controla-la.

O gréfico 5.29 apresenta o comportamento dos subfatores pertencentes ao

desenvolvimento de fatores de producao especializados.
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Fatores de Producao Especializados

Pontuagdo Recebida
N
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Sobfatores de Competitividade

Grafico 5.29 Fatores de Producdo Especializados — Industria de Birigui.
Fonte: Matriz de Avaliagdo.

ILetra [Fatores e Subfatores de Competitividade | Peso | Escala | Pontuacio | CE |CG |CA |PC
Fatores de producio especializados 22% 11
Presenga no mesmo territério de:
L2,1L4
A P fornecedores de matéria-prima; 2% | eL5 0 X X X
> fornecedores de maquinas e
B |equipamentos; 2% |L2 e L4 0 X | X X
C P servicos especializados; 4% |L2-L4 0 X | X X
D [ industrias; 4% (L4 e L5 5 X | X
E > bancas; 1% | L1-L3 -1 X X
F P transportadoras; 2% | L4 2 X X
L2,14
G P distribuidores; 1% | eL5 1 X
H [ entidades de classe; 1% |L2 e L4 0 X X | X
I P escritdrios de consultoria privados. 1% | L2 -1 X XX
IApoio do desenvolvimento interno de
tecnologias de:
J P producdo; 2% |[L4 e L5 3 X X
L P informacao. 2% [L2el4 2 X X

Tabela 5.30 Apresentacao dos subfatores de desenvolvimento de fatores de producao
especializados — Industrias de Birigui.
Fonte: Matriz de Avaliagdo.
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No caso do desenvolvimento de fatores de producdo especializados, seu
impacto na competitividade foi de 22% e sua pontuacdo foi de 11 pontos. O
comportamento de quatro subfatores ¢ importante de serem ressaltados, eles referem-se a
presenga no mesmo territorio de fornecedores de matéria-prima, maquinas e equipamentos,
servigos especializados e entidades de classe, todos eles apresentaram média de pontos
igual a zero. Isto indica que a percep¢do do impacto competitivo destas varidveis, na
opinido dos empresarios, foi bastante diferente de um para outro.

Dois fatores que apresentaram-se importantes para a competitividade do
polo foram eles: presenca no mesmo territorio de industrias e desenvolvimento de
tecnologias de producdo. As acgdes referentes a estas duas variaveis foi apontada como de
impacto competitivo razoavel e grande, ou seja, estas agdes resultam em aumento
consideravel do volume de vendas e exportagdes ou até mesmo em redugdo de custos para
as empresas.

J& os subfatores referentes a presenca no mesmo territorio das bancas e
escritorios de consultoria privados tiveram pontuacao negativa, ou seja, na percepcao dos
empresarios, as agoes de instalacdo na cidade de bancas e de escritdrios de consultoria
resultam em baixo impacto na competitividade do cluster.

Com relagdo ao controle dos subfatores, a opinido estd bastante dividida
entre os empresarios, mas como foi verificado na tabela acima, a maior parte destes
subfatores sdo as empresas quem devem controlar. Porém para alguns empresarios, existe
também a necessidade da participagdo do governo local e principalmente do arranjo para a
instalacdo de novas empresas ligadas ao setor de calcados de Birigui. Algumas dessas
variaveis na opinido de poucos empresarios foram consideradas como pouco controlaveis.

A seguir, o fator flexibilizagdo produtiva ¢ abordado, o comportamento de

suas variaveis estdo apresentadas no grafico 5.30.
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Grafico 5.30 Flexibiliza¢do Produtiva — Industrias de Birigui.

Fonte:

Matriz de Avaliagao.
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[Letra

[Fatores e Subfatores de Competitividade

Peso

Escala

Pontuacgio

CE

CG

CA

PC

Flexibilizacio produtiva

20%

13

A

Flexibilizacdo da estrutura organizacional
das empresas para torna-las mais
dindmicas.

5%

L2el4

X

B

Flexibilizagdo da producao para atender:
> variagdo dos volumes de demanda;

8%

L4el5

10

X

C

> tendéncias de moda.

7%

L2el4

2

X

X

X

Tabela 5.31 Apresentacdo dos subfatores de flexibilizacao produtiva - Industrias de Birigui.

Fonte:

Matriz de Avaliagao.

Para os empresarios do setor calgadista de Birigui, o fator flexibilizagdo

produtiva foi considerado como um tendo importancia de 20% na competitividade total do

cluster, sua pontuagao foi de 13 pontos.

A percep¢do do impacto das agdes na competitividade do pdlo variou

bastante de opinido com relagdo aos subfatores flexibilizacdo da estrutura organizacional e

flexibilizagdo da produgdo para atender as tendéncias de moda. Para os empresarios

pesquisados, o impacto competitivo das agdes referentes a estas duas varidveis esta entre

baixo e razoavel.
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J& quanto a flexibilizacdo da producdo para atender as variacdes dos
volumes demandados, o impacto competitivo dessas agdes tiveram desempenho razoavel e
grande, bem como seu peso na competitividade deste fator que foi de 8%.

Quanto a responsabilidade pelo controle das varidveis deste fator, para a
maioria dos empresarios consultados quem deve controlar sdo as empresas, para um
empresario o arranjo ¢ quem deve controlar duas dessas variaveis, e para dois empresarios a
variavel de acompanhamento das tendéncias de moda € pouco controlavel.

Com relacdo a capacidade inovadora do cluster, as industrias de Birigui
avaliaram como tendo um peso de 19% na competitividade do polo, sua pontuacdo foi de 6
pontos. O grafico 5.31 mostra o comportamento das varidveis de competitividade

pertencentes a este fator.

Capacidade Inovadora

0,5 ]
0

Pontuagado Recebida

Subfatores de Competitividade

Gréfico 5.31 Capacidade Inovadora do Cluster — Industrias de Birigui.
Fonte: Matriz de Avaliagdo.

Letra [Fatores e Subfatores de Competitividade| Peso | Escala|Pontuacio |CE |CG|CA |PC
Capacidade inovadora 19% 6
Estruturagdo de aliangas estratégicas no
sentido promover:

> acesso a informagdes referentes as

A endéncias tecnologicas; 2% |L2 e L4 1 X
B P desenvolvimento de novas tecnologias; | 3% [L1eL4 2 X X
C P desenvolvimento novos produtos; 4% | L3-L5 3 X X
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D P desenvolvimento novos processos; 2% | L2-L4 0 X X
> reducdo de custos através de economias L1,L2

E fexternas; 2% | el4 -1 X | X
> acesso a informagdes de mercados L2,L4

F |consumidores; 2% | eL5 0 X
> diversificacdo de canais de vendas/

G |mercados. 2% | L2-14 0 X X

Implementagdo de processos sistematicos
de capacitacdo dos principais agentes:
governo, empresas, representantes de
classes, agentes econdmicos, 6rgaos

H |gestores de P&D e CT&I. 2% |L2-L4 1 X

Tabela 5.32 Apresentagdo dos subfatores de capacidade inovadora — Industrias de Birigui.
Fonte: Matriz de Avaliagao.

Conforme pode ser observado, as opinides dos empresarios quanto a
efetividade das agdes referentes as varidveis de capacidade inovadora foram bastante
diferentes. Trés delas apresentaram média de pontos igual a zero, isso quer dizer as acdes
de desenvolvimento de novos processos produtivos, o acesso as informagdes de mercados
consumidores e diversificacdo de canais de vendas / mercados apresentam resultados
competitivos que vao desde baixo até razoavel ou grande para as empresas. Isso pode ser
indicio de que estas agdes apresentam resultados diferentes de uma empresa para outra.

No mais todos os outros subfatores apresentaram pontuagdo positiva, com
excecdo a reducdo de custos através de economias externas que apresentou baixo
desempenho competitivo, ou seja, as agdes que as empresas vém fazendo para reduzir
custos ao longo do canal ainda nao estao surtindo o resultado desejado.

O subfator que apresentou maior peso € maior pontuagdo foi o
desenvolvimento de novos produtos, isto que dizer que para os empresarios do setor de
calcados de Birigui, a criagdo de novos produtos é importante para a competitividade do
po6lo, bem como suas agdes tém gerado resultado em aumento nas vendas e nas
exportacoes.

Com relagdo a responsabilidade pelo controle dessas varidveis, embora as
opinides estejam bem diversificadas, a grande maioria dos empresarios apontaram que elas

sao de responsabilidade das empresas e dos membros arranjo.
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Outro fator de competitividade verificado nas industrias calgadistas foi o

capital social. O grafico 5.32 apresenta o comportamento dos subfatores de competitividade

segundo a percepcao dos empresarios pesquisados.
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Grafico 5.32 Capital Social — Industrias de Birigui.
Fonte: Matriz de Avaliagdo.
Letra [Fatores e Subfatores de Competitividade| Peso | Escala|Pontuacio |CE |CG|CA |PC
Capital social 17% 11
Mao-de-obra qualificada nos niveis:
A P fornecedores de matéria-prima; 2% | L4 2 X[ X X
B [> bancas; 1% |[L1eL3 -1 X | X X
C P industrias; 6% |[L4eL5 9 X
D P distribuidores. 2% | L4 2 X XX
Permitir que as bancas tenham acesso as
E ltecnologias desenvolvidas. 1% |L1-L3 -1 XXX
Permitir que as bancas tenham acesso as
informagdes (mercadologicas, tecnologicas
F le econdmicas). 1% |L1-L3 -1 XX
Existéncia de mecanismos formais que
regulam as aliangas estratégicas entre as
empresas (ex. contratos, joint ventures,
G participagdo aciondria). 2% [L3el4 0 X
H |Confianga mutua entre os parceiros. 2% | L2-L4 1 X X | X

Tabela 5.33 Apresentagdo dos subfatores de capital social — Industrias de Birigui.

Fonte:

Matriz de Avaliagao.
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O fator capital social apresentou peso de 17% na competitividade do cluster,
e sua pontuacdo total foi de 11 pontos. A varidvel que apresentou maior destaque com
relagdo a sua importancia (peso) na competitividade, bem como a maior pontuagdo (9
pontos) foi quanto a qualificagdo da mao-de-obra nas industrias e o impacto de suas a¢des
foram de razoavel a grande, segundo os empresarios consultados.

No entanto trés fatores apresentaram pontuacdo negativa. Todos eles
referem-se diretamente as bancas, isso pode ser reflexo de que as agdes de inclusdo bancas
no arranjo vém apresentando baixo ou nenhum retorno competitivo para o desenvolvimento
do pdlo de acordo com a percepgao dos empresarios.

Outro subfator que apresentou média igual a zero foi quanto a existéncia de
mecanismos formais que regulam as aliangas estratégicas entre as empresas. Isso significa
que na estruturagdo de aliangas estratégicas entre as empresas os envolvidos podem nao ter
nenhuma ferramenta de formalizagdo e de garantias desta integracdo tendo que apenas
contar com a confianga no(s) parceiro(s).

Como a variavel confianca mutua entre os agentes do cluster apresentou
baixa pontuagdo (apenas 1 ponto), torna-se cada vez mais importante os agentes criarem
mecanismos eficientes para a administragdo das aliangas estratégicas entre os envolvidos.

Quanto a controlabilidade dos subfatores de competitividade, pode-se
verificar que existe grande variagdo na opinido de quem deve ser a responsabilidade por
controlar determinada variavel, porém os dois mais indicados para exercer este controle
foram as empresas e o arranjo.

O ultimo grafico da pesquisa realizada na cidade de Birigui refere-se a
dindmica organizacional do cluster. Este fator corresponde a organizacdo e administragao

das acdes conjuntas dos agentes do podlo.
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Dinamica Organizacional do Cluster
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Grafico 5.33 Dinamica Organizacional do Cluster — Industrias de Birigui.
Fonte: Matriz de Avaliagao.

ILetra [Fatores e Subfatores de Competitividade | Peso | Escala | Pontuac¢io | CE |CG | CA |PC
Dindmica organizacional do cluster 10% 1
Existéncia de metodologia de
desenvolvimento, implementagdo e
A |coordenagdo das estratégias do cluster. 2% | L2-L4 1 X
Localizacdo dos gargalos do cluster:
L1,L2
B [ nos fornecedores; 1% | elL4 0 X X | X
C P nas bancas; 1% | L3 0 X X | X
D [ nas industrias; 2% |L4el5 2 X X
E P nos distribuidores. 1% | L2 -1 X XX
L1,L2
F |Interacdo com outros clusters calgadistas. | 1% | e L4 1 X X
G |Associativismo e Representacao. 1% |[L2 e L4 -1 XX
H [Existéncia de um o6rgdo central regulador. | 1% [L2eL3 -1 X XX
Tabela 5.34 Apresentagdo dos subfatores de dinamica organizacional do cluster — Industrias

de Birigui.
Fonte: Matriz de Avaliacao.

O fator dinamica organizacional do cluster apresentou peso de 10% na
competitividade total e sua pontuagdo foi de somente 1 ponto.

Pode-se perceber que o setor ainda ¢ carente de mecanismos de
administragdo e controle das a¢des conjuntas entre os agentes, embora o subfator existéncia

de metodologia de desenvolvimento, implementacdo e coordenacdo das estratégias do
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cluster tenha obtido pontuagdo positiva juntamente com a necessidade de interacdo com
outros clusters calcadista, os outros subfatores ndo acompanharam esta pontuagao.

O subfator mais bem avaliado e com a maior pontuacao foi a localiza¢do de
gargalos nas industrias, para os empresarios seu impacto na competitividade do poélo
calcadista de Birigui foi considerado razoavel ou grande.

Dois subfatores apresentaram média zero. Para os empresarios pesquisados,
ndo existem acdes para localizacdo de gargalos nas bancas, e com relagdo aos fornecedores,
a localizacdo de gargalo neste elo da cadeia apresentou impacto variado na opinido deles.

O controle dessas varidveis apareceu com bem dividida. De
responsabilidade das empresas foi assinalado somente localizacdo de gargalos nas
industrias, e como responsabilidade do arranjo a existéncia de metodologia de
administragdo das agdes do cluster, o associativismo e representacdo e a existéncia de um
o6rgdo central regulador. O restante das varidveis apresentaram com responsabilidade bem
distribuida entre empresa, arranjo e pouco controlavel.

A pontuagdo total sobre a competitividade do cluster calgadista de Birigui
atribuido pelas empresas foi de 48 pontos, a pontuacdo maxima que poderia ser obtida era
de 200 pontos, ou seja, Birigui conseguiu atingir aproximadamente 62% do nivel total de

competitividade.

5.2.4 Comparativo dos Agentes de Birigui

Para finalizar a apresentagdo dos resultados obtidos na cidade de Birigui
estdo sendo demonstradas as percepg¢des dos agentes pesquisados e suas respostas
comparadas entre si. A tabela 5.35 traz a visdo de cada um dos agentes com relagdo aos

fatores de competitividade mensurados.
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Fatores de Competitividade Governo SENAI Industrias
Competitividade do Cluster Peso | Pontuacio | Peso | Pontuacdo | Peso | Pontuacio
Identidade do produto 12% 14 25% 23 12% 6
Fatores de producédo especializados 27% 31 15% 18 22% 11
Flexibilizag¢do produtiva 9% 9 10% 8 20% 13
Capacidade inovadora 18% 25 20% 0 19% 6
Capital social 9% 7 20% 8 17% 11
Dinamica organizacional do cluster 25% 34 10% 9 10% 1
Total 100% 120 100% 66 100% 48

Tabela 5.35 Comparativo das respostas dos agentes pesquisados em Birigui.
Fonte: Matriz de avaliagdo.

Como pode ser observado, a Secretaria Municipal de Desenvolvimento
Economico de Birigui avaliou a competitividade do pélo como sendo de 120 pontos, para
este agente, os fatores que apresentaram maior importancia para a competitividade do
cluster foram: o desenvolvimento de fatores de producdo especializados, a dindmica
organizacional do cl/uster e a capacidade inovadora do polo.

Segundo a avaliagio do SENAI de Birigui, a pontuacdo para a
competitividade do polo foi de 66 pontos. Os fatores mais importantes para a
competitividade foram: identidade do produto, capacidade inovadora e capital social.

Ja na avaliagdo dos empresarios, os fatores considerados mais importantes
para a competitividade do polo foram: desenvolvimento de fatores de producao
especializados, flexibilizagdo produtiva e capacidade inovadora. A pontuagdo dada pelos
empresarios para a competitividade do pélo foi de 48 pontos.

Com isso, percebe-se que os agentes do cluster calgadista de Birigui estdao
bastante divergentes quanto aos fatores considerados mais importantes para a
competitividade, o tinico que foi citado entre os trés mais importantes para todos os agentes
foi a capacidade inovadora. O desenvolvimento de fatores de producao especializados foi
indicado pela Secretaria de Desenvolvimento Econdmico e pelos empresarios como o mais
importante.

Esta divergéncia de opinides entre os agentes pode ser tornar um ponto
negativo para o desenvolvimento de agdes conjuntas visando tornar o poélo mais
competitivo, pois para que estas acdes se tornem mais efetivas, todos os evolvidos devem

compartilhar da mesma visdo, o que nao esta ocorrendo no polo de Birigui.
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A pontuacgdo total do cluster calgadista de Birigui foi de 234 pontos de um
total de 600, ou seja, o nivel de competitividade alcancado pela cidade foi de
aproximadamente 69,5%. Esta pontuagdo ¢ a maior de todos os clusters pesquisados neste

trabalho.

5.3 Jau

O inicio da atividade calgadista na cidade de Jati comegou em 1894, quando
o Sr.Giuseppe Contadore chegou da Itdlia. Com o progresso de seus negocios Giuseppe
resolveu abrir uma pequena loja para vender calgados que comecavam a ser produzidos em
série. Em 1900, foi fundada a Casa Contador, nome dado por ele a loja, seu falecimento
ocorreu em 1923, mas deixou a loja para seus filhos, que depois passaram a seus netos e
assim a loja permaneceu até o final da década de 70.

Na década de 1940, o trabalho era restrito a alguns empresarios que
cortavam cal¢ados masculinos e vendiam para os sapateiros.

Em 1950 iniciou o desenvolvimento das fabricas de cal¢ados no Brasil.
Surgia nesse momento em Jau as pequenas industrias de calcados, chamadas “fabriquetas”.
Com a escassez de mao-de-obra qualificada os funcionarios eram recrutados no meio da rua
e capacitados para a produgdo pelos empresarios. Esses funcionarios quando adquiriam
experiéncia abriam sua propria fabriqueta e assim Jau ficou conhecido como Capital do
Cal¢ado Feminino.

Entre os pioneiros na atividade calgadista de Jau encontra-se Jarbas Faracco,
desde os catorze anos de idade ele trabalhava com o pai na sapataria de sua familia, na
cidade de Mineiros do Tieté. Faracco mudou-se para Sao Paulo em 1945, onde trabalhou
em trés fabricas de calgados femininos. Ao voltar de Sao Paulo, abriu junto com seu pai
uma pequena fabrica em sua cidade.

A convite de Romeu Musegante, Faracco se mudou para Jai e juntos
abriram a primeira fabrica de calcados da cidade. Em 1955 ele deixou a féabrica para se
dedicar a sua propria fabriqueta que foi montada no fundo de sua casa. Nesse inicio

fabricava aproximadamente 30 pares de cal¢cados por dia, sendo que o design era criado por
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ele mesmo. Logo sua produgdo cresceu para 300 pares diarios e ele precisou alugar um
saldo para ampliar sua fabrica.

Faracco aumentou assim sua producao para 1.200 pares por dia e comegou a
investir em novas maquinas. Foi nesse momento que a fabrica foi mudada para o local onde
até hoje funciona a Calgados Rosangela. Muitos seguiram seus passos € resolveram investir
no setor calgadista.

Com isso a cidade sentiu necessidade em iniciar um processo de
especializagdo da mao-de-obra. Foi em 1980 que o podlo comegou a ter destaque e
transformou o espago urbano de Jau.

O polo calgadista depois de muita perseveranga acabou sendo a principal
economia local e regional, sendo composta por aproximadamente 220 industrias de
calcados que produzem anualmente 14 milhdes de pares e empregando 41% da populagao
atual. A produgdo da cidade passou a ter suas primeiras exportacdes para paises como
Estados Unidos, Emirados Arabes, Cuba, México, Canada, Franca e toda a América do Sul.

Hoje o setor estd completo, contando também com aproximadamente 100
empresas de componentes que surgiram para suprir as necessidades das empresas
cal¢adistas.

Logo depois desse momento de crescimento inicial, as empresas passaram
pelo momento da ciranda financeira, onde pouco investiu em maquinas e especializagao,
tornando as industrias pouco competitivas e produtivas.

Para buscar novamente o ciclo de crescimento do poélo, entidades locais e
regionais se uniram e elaboraram agdes de desenvolvimento para curto, médio e longo
prazo, conquistando novamente o aumento no niimero de empregos e renda na cidade.

O setor calgadista de Jau hoje encontra-se assim caracterizado:

Porte das empresas Numero de funcionarios %

Micro empresa 1-19 30%
Pequena empresa 20-99 60%
M¢édia empresa 100-499 10%
Grande empresa Acima de 500 —

Tabela 5.36 Caracteristicas das industrias de calgados jauense.
Fonte: Questionario de Pesquisa.
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Os objetivos iniciais da composicao do cluster calgadista de Jau foi retomar
o crescimento através da integragdo dos agentes para buscar melhor aproveitamento dos
recursos bem como maximizar o poder de negociacdo dos membros, aumentando assim o
poder do polo no cenario econdmico regional.

O cluster de Jat é composto por aproximadamente 1.182 empresas, das
quais fazem parte as industrias de cal¢ados, bancas, fabricantes de componentes, curtumes,
artefatos de couro, atacadistas e representantes de componentes e varejistas de produtos
calcadistas (shoppings de calgados).

Hoje os novos objetivos do setor foram tragados num seminario de
planejamento estratégico participativo realizado em mar¢o de 2005. Nesta agdo
participaram trinta empresarios do setor mais as institui¢des: Sindicalcados, SEBRAE,
SENAI, Prefeitura Municipal de Jau, FATEC, UFSCar, IPT e Secretaria da Ciéncia e
Tecnologia. Com 1isso, os novos objetivos s3o: aumentar o volume de pares
comercializados, o preco médio de vendas e a produtividade das industrias de calgados,
aumentando assim a competitividade e sustentabilidade do cluster.

Como resultados finais espera-se: aumentar em 15% o volume de pares
produzidos e comercializados até dezembro de 2007, aumentar em 10% o pre¢o médio de
vendas de pares de calcados e aumentar em 15% a produtividade das empresas de calgados
também até dezembro de 2007.

As agdes para atingir os objetivos e resultados propostos sao: identificagdo e
prospeccao de novos mercados, participagao em feiras do setor (Couromoda, Francal, Show
Room do Hotel), elaboracdo do Projeto Vendedor, desenvolvimento da Vitrine Virtual de
calcados, criacdo da Central de Negocios, desenvolvimento da Radium Systems — rede de
marketing conduzida por mediadores e colaboradores para identificar oportunidades e
desenvolver projetos, criacdo de programas de qualidade total, instalacdo de curso para
Tecnodlogo em Calgados — Curso superior e Pos-graduagdo em calgados, desenvolvimento
de programas de gestdo em design e politicas de incentivos para o setor, criagdo de um
sistema de melhoria da qualidade dos fornecedores, desenvolvimento de programa de
gestdo de residuos e programa de treinamento empresarial, estimular a capacitagdo de

gerentes de producdo e a formagao de nucleos profissionalizantes de corte e pesponto, de
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consultoria empresarial e de gestdo e fortalecimento do cluster. Foram alocados
aproximadamente R$ 9.125.381,00 para o desenvolvimento destas agdes.

Com relacdo a importancia da participacdo do governo em suas diversas
esferas no desenvolvimento do cluster, para o sindicado das industrias de Jat, ¢ importante
0 governo estar presente. Sua participagdo até o momento concentram-se nas esferas
Estadual e Municipal. O governo Estadual tem sido representado pela Secretaria de Ciéncia
e Tecnologia (SCT) suas agdes tém se concentrado no apoio ao projeto da Radium Systems
e intermediando as negociagcdes de recursos com o Banco Interamericano de
desenvolvimento (BID) para serem investidos em Jau.

A prefeitura municipal, através da Secretaria de Desenvolvimento
Economico e Bem Estar Social, participa nas reunides do setor como apoio dos seguintes
projetos: feiras do setor, criagdo dos nucleos profissionalizantes de corte e pesponto
(qualificagdo de profissionais), incubadora de empresas, constru¢do dos distritos
industriais, abertura do posto de atendimento ao empreendedor (PAE) em parceria com o
SEBRAE.

Os principais gargalos do cluster calcadista de Jal encontram-se nas
seguintes atividades: mao-de-obra qualificada insuficiente para atender a demanda; alta
concentracdao de vendas no mercado de Sdo Paulo e ineficiéncia em gestdo, principalmente
nas areas de desenvolvimento de produtos, de layout, de custos industriais, de
balanceamento de produgdo, de gestdo de vendas, de controles economicos e financeiros e
de sistemas de informagoes.

Quanto a promogao de acdes coletivas entre os agentes do cluster, segundo o
sindicato de cal¢ados de Jau, sdao poucas as desenvolvidas, estas acdes estdo relacionadas na
Participagdo em feiras do setor (Espacos coletivos na Francal e Couromoda) e nos
Investimentos em lojas de fabricas (Recentemente, 40 industrias se uniram para vender seus
produtos no shopping da cidade de Maringa).

Para os dirigentes do sindicato, a tendéncia ¢ aumentar o nivel de
cooperacao pelo fato da participagdo de muitos empresarios na estrutura de governanga do
cluster — as relagdes estdo se intensificando, estdo ganhando mais confianga um no outro,

em médio prazo, o ambiente vai ficar mais favoravel para os trabalhos cooperativos.
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Com relagdo ao engajamento de todos os agentes para o desenvolvimento do
cluster, foi verificado que o polo esta procurando desenvolver uma estrutura de governanga
composta por um comité estratégico composto por empresarios, € por um conselho técnico
representado por instituicdes como: SEBRAE, SENAI, Prefeitura Municipal,
Sindical¢ados, Sesi, SENAC, FIESP, Secretaria da Ciéncia e Tecnologia (governo
estadual), FATEC, IPT e UFSCar. O papel destes agentes ¢ o de promover o
desenvolvimento e a consolidacdo do cluster calgadista de Jau.

Para se ter uma evolu¢do desempenho do polo de Jau, o grafico 5.34
apresenta a evolugdo no nivel de emprego na cidade em relacdo a evolugdo do nivel de
emprego no Brasil. Pode-se perceber que a taxa de crescimento do emprego percebido na
cidade de Jat no periodo de 2000 a 2004 vem se mostrando maior do que a taxa de
crescimento do emprego apresentada em nivel de Brasil neste mesmo periodo. Isso quer
dizer que a cidade de Jat vem contribuindo para o aumento do nivel de emprego mais do

que a média nacional.

Evolucao do nivel de emprego 2000 a 2004
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Grafico 5.34 Nivel de Emprego no Setor Calcadista de Jau.
Fonte: Questiondrio de Pesquisa aplicado nos Sindicatos € Ministério do Trabalho (2005).

O desempenho da produgdo de cal¢ados da cidade de Jau cresceu 41% no
ano de 2004 em relagdo a 2003 (de 12 milhdes de pares anuais para 17 milhdes). No Brasil

a producgao cresceu 14% neste mesmo periodo.
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As informagdes quanto a producdo de calgados dos anos anteriores, bem
como o desempenho do volume das exportagdes de calgados das industrias de Jau nao
foram obtidas. Foram consultados o Sindicato das Industrias e a Secretaria Municipal de
Desenvolvimento Economico, mas nenhum deles dispde destas informagdes.

A seguir seguem as apresentacdes das percepcdes sobre a competitividade
do setor calcadista de Jau referentes a Secretaria de Desenvolvimento Econémico do

Municipio, ao SENAI e as Industrias de calgados.

5.3.1 Secretaria de Desenvolvimento Economico de Jau

Para a Secretaria de Desenvolvimento Econoémico da cidade de Jaua, a
importancia dos fatores de competitividade e a sua contribui¢do para o desenvolvimento
competitivo do setor calgcadista da cidade estdo representados através dos graficos

apresentados neste item. Os resultados obtidos seguem abaixo.

Identidade do Produto

Pontuagao Recebida
o

Subfatores de Competitividade

Grafico 5.35 Identidade do Produto — Secretaria de Jau.
Fonte: Matriz de Avaliagdo.

A tabela a 5.37 apresenta o peso referente as variaveis de competitividade, a

pontuagdo que cada subfator recebeu, bem como quem ¢ o responsavel por seu controle.
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Letra [Fatores e Subfatores de Competitividade| Peso | Escala|Pontuacio |CE |CG|CA |PC

Identidade do produto 15% 7

A |Padronizagdo do produto. 4% | L4 4 X

B |Qualidade do Produto. 5% | L4 5 X
Atendimento as necessidades expectativas

C |do cliente. 4% | L2 -4 X
Criacdo da marca referente a origem do

D |produto. 2% | L4 2 X

Tabela 5.37 Apresentagdo das respostas.
Fonte: Matriz de Avaliagdo.

Pode-se perceber que o fator identidade do produto apresentou peso de 15%
na competitividade do pdlo, segundo a visdo da Secretaria de Desenvolvimento Economico.
A responsabilidade pelo controle dessas variaveis ficou bastante dividido, as empresas
somente controlam a padronizagdo do produto e criagdo da marca local. Um ponto que
chamou a atengao ¢ com relagdo a qualidade do produto que se mostrou como sendo uma
variavel pouco controlada.

Os pesos dos subfatores referentes a identidade do produto apresentaram-se
bastante proximos, com excecao da criagdo da marca, bem como sua participagdo efetiva na
competitividade mostrou-se razoavel. Somente o item atendimento as necessidades e
expectativas do cliente ficou com pontuacdo negativa, sou seja, este fator esta presente,
porém seu retorno em volume de vendas, exportagdo ou redugdo de custos mostrou-se
baixo.

A pontuacao total do fator identidade do produto foi de 7 pontos.

O proximo grafico refere-se ao desenvolvimento de fatores de produgdo
especializados, ou seja, presenga no mesmo territorio dos principais agentes do cluster e

desenvolvimento interno de tecnologias de producao e informagao.
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Fatores de Producgao Especializados

Pontuagao Recebida
N

Sobfatores de Competitividade

Grafico 5.36 Fatores de Producdo Especializados — Secretaria de Jau.
Fonte: Matriz de Avaliagao.

ILetra [Fatores e Subfatores de Competitividade | Peso | Escala | Pontuacio | CE |CG |CA |PC
Fatores de producio especializados 21% 23
Presenga no mesmo territorio de:
A P fornecedores de matéria-prima; 2% | LS 4 X
> fornecedores de maquinas e
B |equipamentos; 2% | L4 2 X
C P servicos especializados; 2% | L2 -2 X
D [> industrias; 3% | LS 6 X
E > bancas; 2% | LS 4 X
F P transportadoras; 2% | L4 2 X
G P> distribuidores; 2% | L4 2 X
H [> entidades de classe; 3% | LS 6 X
I P escritorios de consultoria privados. 1% | L2 -1 X
/Apoio do desenvolvimento interno de
tecnologias de:
J P produgdo; 1% | L4 1 X
L P informacio. 1% | L2 -1 X

Tabela 5.38 Apresentacao dos subfatores de desenvolvimento de fatores de producao
especializados — Secretaria de Jau.
Fonte: Matriz de Avaliagdo.
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No caso do desenvolvimento de fatores de producdo especializados, o peso
na competitividade do polo percebido pela Secretaria Municipal foi de 21%. A pontuagdo
total recebida por este fator foi de 23 pontos.

A maior parte dos subfatores de competitividade apresentaram-se como
presentes na realidade do cluster, bem como a sua influéncia no desempenho competitivo
do polo sendo positiva. As variaveis que apresentaram-se com agao efetiva baixa foram
presenca de fornecedores de servigos especializados, presenga de escritorios de consultoria
privados e apoio ao desenvolvimento interno de tecnologias de informacgdo. Segundo a
percepcao da Secretaria, as agdes com relagdo a estas variaveis ainda nao estdo o agregando
valor competitivo desejado para o setor calcadista de Jau.

Outro ponto importante observado € que a responsabilidade pelo controle
destas variaveis mostrou-se novamente bastante dividida.

Os subfatores que receberam maior pontuagdo foram: presenca no mesmo
territorio de industrias e de entidades de classe. Para a Secretaria Municipal, ambos sao
importantes para a competitividade do cluster bem como estas acdes geram impacto
positivo nesta competitividade.

Quanto a flexibilizagdo produtiva seu desempenho apresentou-se da seguinte

maneira, conforme o grafico 5.37.

Flexibilizagcao Produtiva
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Pontuagao Recebida
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Grafico 5.37 Flexibilizacao Produtiva — Secretaria de Jau.
Fonte: Matriz de Avaliagao.
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Letra [Fatores e Subfatores de Competitividade| Peso | Escala|Pontuacio |CE |CG|CA |PC

Flexibilizaciio produtiva 10% 17
Flexibilizacdo da estrutura organizacional
das empresas para torna-las mais

A |dindmicas. 3% | L4 3 X
Flexibilizacdo da producado para atender:

B P> variac¢do dos volumes de demanda; 4% | LS 8 X

C P tendéncias de moda. 3% | LS 6 X

Tabela 5.39 Apresentagdo dos subfatores de flexibilizagdo produtiva — Secretaria de Jau.
Fonte: Matriz de Avaliagdo.

Conforme podde-se observar, o peso da flexibilizagdo produtiva na

competitividade do setor foi de 10% e sua pontuagdo total foi de 17 pontos. Neste caso, foi

verificado que todos os subfatores de competitividade apresentaram-se como tendo impacto

positivo no desempenho competitivo do cluster, ou seja, estas acdes vém resultando em

bom aumento no volume das vendas ou das exportagdes. O controle dessas varidveis sdo de

responsabilidade das empresas, exceto da variavel tendéncias de moda que mostrou-se

pouco controlavel.

O préximo fator medido neste trabalho foi a capacidade inovadora do polo

de Jau, seus resultados estdo apresentados no grafico 5.38.

Pontuagao Recebida

Capacidade Inovadora
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IIG

Subfatores de Competitividade

Grafico 5.38 Capacidade Inovadora do pdlo — Secretaria de Jau.
Fonte: Matriz de Avaliagao.
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Letra [Fatores e Subfatores de Competitividade| Peso | Escala|Pontuacio |CE |CG|CA |PC
Capacidade inovadora 15% 5
Estruturagdo de aliangas estratégicas no
sentido promover:

> acesso a informacgoes referentes as

A tendéncias tecnoldgicas; 5% | L4 5 X
B P desenvolvimento de novas tecnologias; | 2% | L4 X
C P desenvolvimento novos produtos; 1% | L2 -1 X
D P desenvolvimento novos processos; 3% | L4 X
> redugdo de custos através de economias
E fexternas; 1% | L2 -1 X
> acesso a informacdes de mercados
F |consumidores; 1% | L1 -2 X
> diversificagdo de canais de vendas/
G |mercados. 1% | L3 0 X

Implementagao de processos sistematicos
de capacitacdo dos principais agentes:
governo, empresas, representantes de
classes, agentes econdmicos, 6rgaos

H |gestores de P&D e CT&I. 1% | L2 -1 X
Tabela 5.40 Apresentagdo dos subfatores de capacidade inovadora — Secretaria de Jau
Fonte: Matriz de Avaliagdo.

Com relagdo ao fator Capacidade Inovadora, foi verificado que sua
participacdo na competitividade do setor calgadista de Jau de acordo com a Secretaria de
Desenvolvimento Economico foi de 15%, e sua pontuagao total foi de 5 pontos.

Algumas observagdes importantes podem ser tiradas, uma delas € quanto a
responsabilidade pelo controle das varidveis deste fator, elas se mostraram bem divididas
entre as empresas € o arranjo (quatro para cada um). Outra observagdo diz respeito a
eficiéncia destas variaveis na competitividade do cluster, como pode ser verificado, os
subfatores que receberam maior peso ¢ maior pontuagdo foram: o acesso referente a
informagdes de tendéncias tecnologicas e o desenvolvimento de novos processos.

Ja& as varidveis desenvolvimento de novos produtos, reducdo de custos
através de economias externas, acesso a informagdes de mercados consumidores e
implementacdo de processos sistemdticos de capacitagdo dos principais agentes
apresentaram-se como agoes que resultam em baixo ou nenhum impacto competitivo.

Na analise do fator capacidade inovadora, foi verificado que ndo existe acao

alguma para a diversificagdo de canais de venda / mercados, esta varidvel também
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influencia na competitividade, pois, sdo meios que um cluster pode utilizar para fazer
chegar seus produtos a novos mercados e a novos clientes.

Outro fator verificado nesta pesquisa refere-se ao capital social do cluster, o
grafico 5.39 apresenta como os subfatores de capital social se comportam na

competitividade do polo calgadista de Jat.

Capital Social
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Grafico 5.39 Capital Social — Secretaria de Jau.
Fonte: Matriz de Avaliagao.

ILetra [Fatores e Subfatores de Competitividade | Peso | Escala | Pontuacio | CE |CG |CA |PC

Capital social 28% 40
Mao-de-obra qualificada nos niveis:
A P fornecedores de matéria-prima; 3% | LS 6 X
B P> bancas; 7% | L5 X
C P industrias; 7% | L5 X
D P distribuidores. 3% | L4 3 X
Permitir que as bancas tenham acesso as
E tecnologias desenvolvidas. 3% | L4 3 X

Permitir que as bancas tenham acesso as
informag0des (mercadologicas, tecnoldgicas
F e econdmicas). 2% | L2 -2 X
Existéncia de mecanismos formais que
regulam as aliancgas estratégicas entre as
empresas (ex. contratos, joint ventures,

G |participagdo aciondria). 1% | L3 0 X

H |Confiang¢a mutua entre os parceiros. 2% | L4 2 X
Tabela 5.41 Apresentag@o dos subfatores de capital social — Secretaria de Jau
Fonte: Matriz de Avaliagdo.




156

O Capital Social apresentou peso de 28% na competitividade do cluster, e
sua pontuagao foi de 40 pontos.

Dois pontos importantes podem ser verificados, o primeiro, positivo, ¢ a
qualificacdo da mao-de-obra na indlstria e nas bancas, estas varidveis apresentaram o
maior peso e foi indicado que existem ac¢des para contribuir com a melhoria destes itens
que, segundo a visdo da Secretaria Municipal, tem grande impacto na competitividade do
cluster.Outras variaveis também apresentaram desempenho positivo conforme observado
na tabela.

O segundo ponto refere-se aos fatores que apresentaram pontuagdo negativa
ou nula. O acesso das bancas as informagdes mercadologicas, tecnologicas e econdomicas do
polo teve impacto considerado negativo na competitividade do setor (embora as agdes de
inclusdo existam os retornos apresentados sdo baixos), bem como foi apontado que nao
existem acdes para o desenvolvimento de mecanismos formais que regulam as aliangas
estratégicas entre as empresas.

A responsabilidade pelo controle destes subfatores referentes ao capital
social mostrou-se novamente bastante distribuido.

Para finalizar a participacdo da Secretaria de Desenvolvimento Econdmico
da cidade de Jai nesta pesquisa, o ultimo fator avaliado foi referente a dindmica
organizacional do cluster. O gréafico 5.40 a seguir mostra o comportamento das varidveis

pertencentes a este fator de competitividade.
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Dinamica Organizacional do Cluster
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Grafico 5.40 Dinamica Organizacional do Cluster — Secretaria de Jat.
Fonte: Matriz de Avaliagdo.

ILetra [Fatores e Subfatores de Competitividade | Peso | Escala | Pontuac¢io | CE |CG |CA |PC

Dindmica organizacional do cluster 11% 4
Existéncia de metodologia de
desenvolvimento, implementagdo e

A |coordenagdo das estratégias do cluster. 2% | L2 -2 X
Localizacdo dos gargalos do cluster:

B > nos fornecedores; 3% | LS5 6 X

C P nas bancas; 1% | L5 2 X

D > nas industrias; 1% | L4 1 X

E P nos distribuidores. 1% | L1 -2 X

F |Interacdo com outros clusters cal¢adistas. | 1% | L1 -2 X

G |Associativismo e Representacao. 1% | L4 1 X

H |Existéncia de um o6rgédo central regulador. | 1% | L3 0 X

Tabela 5.42 Apresentacdo dos subfatores de dindmica organizacional do cluster —
Secretaria de Jau
Fonte: Matriz de Avaliagdo.

Pode-se observar que a integragdo entre os agentes na cidade de Jau ainda ¢
baixa dado pela pontuagdo recebida, apenas 4 pontos. Destaque para os subfatores:
existéncia de metodologia de administragdo do cluster, localizacdo de gargalos nos
distribuidores e interagdo com outros clusters calgadistas, foi verificado que, as agoes

referentes a estas variaveis ndo estdo apresentando resultados positivos na competitividade
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do cluster. Também pode ser ressaltado que ndo existe a¢do para a criacdo de um 6rgao
central regulador.

O subfator mais bem pontuado segundo a Secretaria Municipal foi quanto a
localizagdo de gargalos nos fornecedores, 6 pontos, porém mostrou-se como sendo uma
variavel pouco controlavel.

A maior parte do controle destas varidveis apresentam-se como sendo de
responsabilidade das empresas. O peso que este fator possui na competitividade total do
cluster ¢ de 11%.

A pontuagdo total sobre a competitividade do polo calcadista de Jau de
acordo com a Secretaria de Desenvolvimento Economico foi de 96 pontos, sendo que a
pontuagdo maxima obtida poderia ser de 200 pontos, portanto atingindo 74% da pontuacdo

total.

5.3.2 SENAI de Jau
Na visao do SENAI de Jau, a importancia dos fatores de competitividade e
como estes colaboram para o desenvolvimento competitivo do setor cal¢adista da cidade

estdo representados através dos graficos a seguir.
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Grafico 5.41 Identidade do Produto — SENALI de Jau.

Fonte:

Matriz de Avaliagao.
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A tabela a 5.43 apresenta o peso referente aos subfatores de competitividade,

a pontuagdo que cada um recebeu, bem como quem ¢ responsavel pelo seu controle.

Letra [Fatores e Subfatores de Competitividade| Peso | Escala|Pontuacio |CE |CG|CA |PC

Identidade do produto 14% -12

A |Padronizagdo do produto. 4% | L2 -4 X

B [Qualidade do Produto. 5% | L2 -5 X
Atendimento as necessidades expectativas

C |do cliente. 3% | L2 -3 X
Criacdo da marca referente a origem do

D |produto. 2% | L3 0 X

Tabela 5.43 Apresentagdo dos subfatores de identidade do produto — SENAI de Jau.

Fonte:

Matriz de Avaliacdo.

Pode-se perceber que o fator identidade do produto tem peso de 14% na

competitividade do pdlo, segundo a visdo do SENAI. A maior parte dessas varidveis sao

controladas pelas empresas.

O principal ponto a ser observado ¢ com relagdo ao desempenho negativo

das varaveis correspondentes a este fator, os subfatores: padronizacdo do produto,

qualidade do produto e atendimento das necessidades e expectativas do cliente, para o

SENALI, as acdes referentes a estes itens ainda apresentam baixo impacto competitivo para
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o polo, isto que dizer que estas acdes ndo estdo resultando em crescimento significativo em
vendas, exportacdes ou em reducao de custos.

J& o subfator de criagdo de uma marca que indique a origem do produto,
segundo o SENAI de Jau, ndo existe qualquer agdo efetiva quanto a isso, por isso sua
pontuagao foi zero. Esta variavel apresenta-se como de responsabilidade do arranjo.

A pontuagdo total do fator identidade de produto foi de -12 pontos, ou seja,
este fator apresentou desempenho negativo para a competitividade do cluster calgadista de
Jau.

O gréafico 5.42 refere-se ao desenvolvimento de fatores de producao
especializados, nele estdo representados o comportamento dos subfatores pertencentes a

este fator.
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Grafico 5.42 Fatores de Producao Especializados — SENAI de Jau.
Fonte: Matriz de Avaliagdo.

ILetra [Fatores e Subfatores de Competitividade | Peso | Escala | Pontuacio | CE |CG |CA |PC
[Fatores de producio especializados 27% -8
Presenca no mesmo territorio de:
A P fornecedores de matéria-prima; 4% | L4 4 X




161

> fornecedores de maquinas e
B |equipamentos; 3% | 14 3 X
C P servicos especializados; 2% | L2 -2 X
D [ industrias; 5% | L2 -5 X
E P bancas; 1% | L4 1 X
F P transportadoras; 2% | L2 -2 X
G P> distribuidores; 2% | L4 2 X
H [ entidades de classe; 1% | L2 -1 X
I P> escritdrios de consultoria privados. 1% | L1 -2 X
IApoio do desenvolvimento interno de
tecnologias de:
J P produgdo; 4% | L2 -4 X
L P informacao. 2% | L2 -2 X

Tabela 5.44 Apresentacao dos subfatores de desenvolvimento de fatores de producao
especializados — SENAI de Jau.
Fonte: Matriz de Avaliagdo.

No caso do desenvolvimento de fatores de producao especializados, o peso
na competitividade do polo percebido pelo SENAI foi de 27%. A pontuacdo total recebida
também foi negativa para este fator de -8 pontos.

A grande maioria dos subfatores de competitividade apresentaram-se como
presentes na realidade do cluster, porém sua influéncia no desempenho competitivo do polo
¢ negativa. Isto que dizer que as agdes referentes a estas varidveis estdo resultando em um
impacto baixo ou inexistente na competitividade do cluster jauense. O destaque negativo
foi com relagdo a presenga no mesmo territdrio de industrias calgadistas, no qual seu peso
na competitividade foi de 5% entretanto estas ainda estdo resultando em vinda de muitas
novas industrias para a cidade de Jau e crescimento das vendas.

Outro subfator mal pontuado foi o de desenvolvimento interno de
tecnologias de produgdo, que apresentou peso de 4% na competitividade e com resultado
efetivo baixo, ou seja, estd havendo pouco desenvolvimento de novas tecnologias de
producao nas industrias calcadistas de Jau.

As TUnicas variaveis que apresentaram agdo efetiva razoavel para a
competitividade do pdlo foram: presenca de fornecedores de matéria-prima, maquinas e

equipamentos, bancas e distribuidores, segundo o SENAI de Jaq.
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Outro ponto importante observado refere-se a responsabilidade pelo controle
das variaveis deste fator, as atribui¢cdes apresentaram-se bem divididas, cinco delas como
sendo de responsabilidade das empresas e seis como sendo do arranjo.

Quanto a flexibilizacao produtiva seu desempenho apresentou-se da seguinte

maneira, conforme o grafico 5.43.
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Grafico 5.43 Flexibiliza¢ao Produtiva — SENAI de Jau.
Fonte: Matriz de Avaliagao.

ILetra [Fatores e Subfatores de Competitividade | Peso | Escala | Pontuac¢io | CE |CG |CA |PC
Flexibilizacio produtiva 13% -5
Flexibilizagdo da estrutura organizacional
das empresas para torna-las mais

A |dindmicas. 4% | L4 4 X
Flexibilizagdo da producao para atender:

B P variacdo dos volumes de demanda; 6% | L2 -6 X

C P tendéncias de moda. 3% | L2 -3 X

Tabela 5.45 Apresentagdo dos subfatores de flexibilizagdo produtiva — SENAI de Jau.
Fonte: Matriz de Avaliacao.

Conforme podde-se observar, o peso da flexibilizagdo produtiva na
competitividade do setor foi de 13% e sua pontuacdo total foi de -5. Neste caso, foi
verificado que dois dos subfatores de competitividade apresentaram-se como tendo impacto
baixo no desempenho competitivo do cluster, bem como seu controle sdo de

responsabilidade das empresas.




163

O tnico subfator em que suas acdes apresentaram impacto razoavel para a
competitividade do polo foi quanto a flexibilizacdo da estrutura organizacional das
empresas para tornd-las mais dindmicas. A responsabilidade pelo controle desta
flexibilizacdo ¢ atribuida aos membros que compdem o arranjo.

O préximo fator medido neste trabalho foi a capacidade inovadora do polo

seus resultados estdo apresentados no grafico 5.44.
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Grafico 5.44 Capacidade Inovadora do p6lo — SENAI de Jau.
Fonte: Matriz de Avaliagdo.

ILetra [Fatores e Subfatores de Competitividade | Peso | Escala | Pontuacio | CE |CG |CA |PC
Capacidade inovadora 20% -12
Estruturagdo de aliangas estratégicas no
sentido promover:

> acesso a informagdes referentes as

A tendéncias tecnolégicas; 3% | L2 -3 X

B P desenvolvimento de novas tecnologias; | 2% | L2 -2 X

C P desenvolvimento novos produtos; 4% | L1 -8 X

D P desenvolvimento novos processos; 2% | L2 -2 X
> reducdo de custos através de economias

E l|externas; 3% L4 3 X
> acesso a informagdes de mercados

F |consumidores; 2% | L4 2 X

> diversificagdo de canais de vendas/
G |mercados. 1% | L4 1 X
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Implementagao de processos sistematicos
de capacitacdo dos principais agentes:
governo, empresas, representantes de
classes, agentes econdmicos, 6rgaos

H |gestores de P&D e CT&I. 3% | L2 -3 X

Tabela 5.46 Apresentagao dos subfatores de capacidade inovadora — SENAI de Jau.
Fonte: Matriz de Avaliagdo.

O cluster calgadista de Jau, segundo a visdo do SENAI, apresenta uma baixa
capacidade inovadora. O peso deste fator para a competitividade do setor calgadista foi de
20% e sua pontuacao total foi de -12 pontos.

Algumas observacdes importantes podem ser tiradas, uma delas ¢ que, a
maior parte dos subfatores apontados sdo de responsabilidade das empresas para ocorrerem
e suas agoes resultaram em baixo impacto no volume de vendas, exportagdes ou reducdo de
custos no cluster. Outra observagao diz respeito desenvolvimento de novos produtos, como
foi verificado na tabela, praticamente as acdes de desenvolvimento de novos produtos nao
estdo sendo efetivas para competitividade. Em um setor no qual as mudangas causadas pela
moda influenciam nos habitos dos consumidores, isto pode trazer problemas na venda de
calgcados caso as industrias ndo acompanharem estas novas tendéncias e nao desenvolvam
novos produtos, principalmente tratando-se de calgado feminino.

Outras varidveis apresentaram ag¢des com desempenho razoavel para a
competitividade do cluster, foram elas, redugdo de custos através de economias externas,
acesso as informagdes de mercados consumidores e diversificagdo de canais de vendas /
mercados, todas elas como sendo de responsabilidade do arranjo.

As acdes de capacitacdo dos principais agentes do cluster também
apresentaram baixo desempenho na competitividade do pdlo, segundo a percepcao do
SENAL

Outro fator verificado nesta pesquisa refere-se ao capital social do cluster,
ou seja, acdes que procuram a qualificacdo de todos os agentes, o estimulo a negociagao
bem como a confianga mutua entre os parceiros. O grafico 5.45 apresenta como estas

variaveis de capital social se comportam na competitividade do polo calgadista de Jat.
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Grafico 5.45 Capital Social — SENAI de Jat.
Fonte: Matriz de Avaliagdo.

Letra [Fatores e Subfatores de Competitividade| Peso | Escala | Pontuacio | CE |CG |CA |PC

Capital social 13% -9
Mao-de-obra qualificada nos niveis:

A P fornecedores de matéria-prima; 2 L2 -2 X
B [> bancas; 1 L2 -1 X
C P industrias; 3 L4 3 X
D P distribuidores. 1 L2 -1 X
Permitir que as bancas tenham acesso as
E ecnologias desenvolvidas. 2 L2 -2 X

Permitir que as bancas tenham acesso as
informagdes (mercadologicas, tecnologicas
F e econdmicas). 1 L2 -1 X

Existéncia de mecanismos formais que
regulam as aliangas estratégicas entre as
empresas (ex. contratos, joint ventures,
G |participagdo acionaria). 2 L2 -2

olle

H |Confianga mutua entre os parceiros. 1 L3 0

Tabela 5.47 Apresentagao dos subfatores de capital social — SENAI de Jat.
Fonte: Matriz de Avaliagao.

O Capital Social apresentou peso de 13% na competitividade do cluster, e

sua pontuagao foi somente de -9 pontos.




166

Pode-se destacar a quantidade de varidveis que apresentaram baixo retorno
competitivo (seis subfatores ao todo). Percebe-se que somente na industria € que as agdes
de qualificacdo da mao-de-obra estdo trazendo um resultado positivo para o desempenho do
setor. Com relag@o a construcdo de um sentimento de confianga mutua entre os parceiros
foi verificado que, para o SENAI, ndo existe qualquer tipo de acao neste sentido.

O controle dos subfatores de competitividade novamente ficou dividido
meio a meio entre as industrias e o arranjo, ou seja, quatro para cada um.

Para finalizar a participacdo do SENAI de Jat nesta pesquisa, o Gltimo fator
avaliado foi referente a dinamica organizacional do cluster. O grafico 5.46 a seguir mostra

o comportamento dos subfatores pertencentes a este fator de competitividade.
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Grafico 5.46 Dinamica Organizacional do Cluster — SENAI de Jaq.
Fonte: Matriz de Avaliagao.

ILetra [Fatores e Subfatores de Competitividade | Peso | Escala | Pontuac¢io | CE |CG | CA |PC

Dindmica organizacional do cluster 13% 11

Existéncia de metodologia de

desenvolvimento, implementagdo e
A |coordenagdo das estratégias do cluster. 1% | L2 -1 X

Localizacdo dos gargalos do cluster:
B > nos fornecedores; 3% | L4 3 X
C P nas bancas; 2% | L4 2 X
D [ nas industrias; 1% | L4 1 X
E P nos distribuidores. 2% | L4 2 X
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F |Interacdo com outros clusters cal¢adistas. | 2% | L4 2 X
G |Associativismo e Representacao. 1% | L4 1 X
H [Existéncia de um orgdo central regulador. | 1% | L4 1 X

Tabela 5.48 Apresentagdao dos subfatores de dindmica organizacional do cluster — SENAI
de Jau.
Fonte: Matriz de Avaliagao.

Pode-se observar que Jal esta buscando promover agdes que visam integrar
os agentes membros do cluster, este foi o unico fator que recebeu pelo SENAI pontuagao
positiva (11 pontos).

Destaque para os subfatores que apresentaram resultados razoaveis para a
competitividade do polo sendo eles: localizagdo de gargalos nos fornecedores, nas bancas,
nas industrias e nos distribuidores, interagdo com outros clusters calgadistas, associativismo
e representacdo e a existéncia de um 6rgdo central regulador no qual foi verificado que
todas estas agdes sdo de responsabilidade do arranjo. Também pode ser ressaltado que as
acoes de desenvolvimento de metodologia para administragao do cluster estao apresentando
baixo impacto na competitividade, por isso sua pontuacdo negativa. O peso que este fator
teve na competitividade total do cluster ¢ de 13%.

A pontuacao total sobre a competitividade do polo calcadista de Jat segundo
o SENAI foi de -35 pontos, sendo que a pontuacdo maxima obtida poderia ser de 200

pontos, portanto sua competitividade total ¢ 41,25%.

5.3.3 Média das Industrias de Jau

O numero de industrias pesquisadas na cidade de Jau também foi de cinco
indistrias. Nestas industrias, seus respectivos gerentes ou diretores administrativos
responderam a matriz de avaliacdo da competitividade do cluster. As médias referentes as
respostas coletadas estdo sendo apresentadas neste topico.

O grafico 5.47 apresenta o comportamento dos subfatores de

competitividade referentes a identidade do produto segundo a visdao destes empresarios.
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Grafico 5.47 Identidade do Produto — Industrias de Jau.
Fonte: Matriz de Avaliagdo.

Letra [Fatores e Subfatores de Competitividade| Peso | Escala|Pontuacio |CE |CG|CA |PC
Identidade do produto 14% 1
A |Padronizagdo do produto. 3% |LI1-L5 -1 X
L2,14
B [Qualidade do Produto. 4% | eL5 1 X
Atendimento as necessidades expectativas L2,L4
C |do cliente. 5% | eL5 3 X
Criacdo da marca referente a origem do
D |produto. 2% |L1-L3 -2 X X

Tabela 5.49 Apresentagdo dos subfatores de identidade do produto — Industrias de Jaq.
Fonte: Matriz de Avaliagdo.

Na percepgao das empresas jauenses, o peso que o fator identidade do
produto tem na competitividade ¢ de 14%, porém sua pontuacdo obtida foi de apenas 1
ponto. Dois subfatores apresentaram serem importantes para as industrias, pois tiveram as
maiores ponderagdes, no entanto a escala de efetividade dessas agdes ficaram bastante
dividias na opinido dos empresarios, estas varidveis foram: qualidade do produto e seu
atendimento as necessidades dos clientes.

As variaveis, criacdo de marca referente a origem do produto e padronizacao

do produto apresentaram-se com pontuacao negativa, ou seja, para parte dos empresarios as
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acoes quanto a estas duas varidveis resultam em baixo ou nenhum impacto na
competitividade do cluster.

Todas estes subfatores segundo as industrias devem ser controlados pelas
empresas, a Unica excecao foi o da criagdo de uma marca referente a origem do produto que
duas empresas disseram que também o arranjo poderia controla-lo.

O gréfico 5.48 apresenta o comportamento dos subfatores pertencentes ao

desenvolvimento de fatores de producao especializados.
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Grafico 5.48 Fatores de Producao Especializados — Industrias de Jaq.
Fonte: Matriz de Avaliagao.

ILetra [Fatores e Subfatores de Competitividade | Peso | Escala | Pontuac¢io | CE |CG |CA |PC
Fatores de producio especializados 25% 13
Presenga no mesmo territorio de:
A P fornecedores de matéria-prima; 2% |[L4eL5 3 XXX
> fornecedores de maquinas e L2, L4
B lequipamentos; 2% | eL5 1 X | X | X
L2, L4
C P servigos especializados; 2% | el5 3 X X
D [ industrias; 4% (L4 e L5 5 X
E P bancas; 2% |[L4eL5 3 X
F P transportadoras; 1% |L2-L4 -1 X X
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G P> distribuidores; 2% | L3-L5 1 X X
L1,L2

H P> entidades de classe; 1% | elL4 1 X X | X

I P> escritdrios de consultoria privados. 1% [L2 e L3 -1 X X

IApoio do desenvolvimento interno de
tecnologias de:

J P produgio; 4% L2 e L4 -3 X | X | X
L2, 14
L P informacao. 4% | eL5 1 X X

Tabela 5.50 Apresentacdo dos subfatores de desenvolvimento de fatores de producao
especializados — Industrias de Jau.
Fonte: Matriz de Avaliagao.

No caso do desenvolvimento de fatores de producdo especializados, seu
impacto na competitividade foi de 25% e sua pontuacdo foi de 13 pontos. O
comportamento de cinco subfatores ¢ importante de serem ressaltados, ficou claro que para
as industrias, a presenca no mesmo territorio de industrias e de sua rede de suprimentos
(matéria-prima, maquinas, bancas e servicos) ¢ importante para a competitividade do poélo,
pois tiveram pontuagdo positiva e foram as mais valorizadas.

J& os subfatores referentes ao canal de distribuicdo ndo se apresentaram tao
importantes quanto os anteriores, a presenga de empresas transportadoras e distribuidores
no mesmo territério tiveram pontuagdo fraca (-1 e 1 respectivamente).Outro ponto
observado ¢ com relacdo ao desenvolvimento interno de tecnologias de produgdo onde foi
dado um peso grande para este subfator, porém as acdes com relagdo e ele estdo resultando
em baixo impacto competitivo.

Trés variaveis apresentaram desempenho negativo, foram elas: presenca no
mesmo territorio de transportadoras e de escritorios de consultoria privados, e o
desenvolvimento interno de tecnologias de producdo. Segundo as empresas pesquisadas, a
presenca destes agentes nao tem resultado em aumento no volume de vendas e exportagdes
no polo, e o desenvolvimento de novas tecnologias de producao tem gerado baixa redugao
de custos operacionais.

E importante observar que em quase todas as variaveis medidas houveram
indicagdes diferentes quanto ao seu impacto por parte de cada uma das empresas
envolvidas, ou seja, em algumas este impacto vem em maior propor¢ao € em outras em

menor.
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Com relacdo ao controle dessas varidveis, a opinido esta bastante dividida
entre os empresarios, mas como foi verificado na tabela 5.49, a maior parte destes
subfatores sdo as empresas quem controlam. Porém para alguns empresarios, existe
também a necessidade da participagdo do governo local e do arranjo para tornar o cluster de
Jau atrativo para instalagdo de novas empresas e isto resultar em aumento da
competitividade do polo.

A seguir, o fator flexibilizacdo produtiva ¢ abordado, o comportamento de

suas variaveis estao apresentadas no grafico 5.49.
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Grafico 5.49 Flexibilizacdo Produtiva — Industrias de Jau.
Fonte: Matriz de Avaliagdo.

ILetra [Fatores e Subfatores de Competitividade | Peso | Escala | Pontuac¢io | CE |CG | CA |PC

Flexibilizacio produtiva 14% 0
Flexibilizagdo da estrutura organizacional
das empresas para torna-las mais L1,L2

A |dindmicas. 5% | el4 0 X X
Flexibilizagdo da produgdo para atender:

B P> variacdo dos volumes de demanda; 5% | L2-L5 -1 X X

C P tendéncias de moda. 4% | L2-L5 1 X X

Tabela 5.51 Apresentacdo dos subfatores de flexibilizacao produtiva — Industrias de Jau.
Fonte: Matriz de Avaliagao.
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Para os empresdrios do setor calgadista de Jau, o fator flexibilizagao
produtiva ainda ndo estéa surtindo o efeito esperado, pois suas percepgdes quanto ao grau de
efetividade das agdes pertencentes aos subfatores foram bastante diversificadas.

A subcontratagdo de atividades para tornar as empresas mais dinamicas
apresentou-se com sua média de pontuacao zerada. Ja o subfator de atendimento a variagao
de demanda mostrou-se com sua média de pontos negativa, isto significa que, em um
mercado cujo produto possui sazonalidade em sua demanda, este fator precisa ser mais bem
trabalhado para que as empresas ndo venham a perder clientes por ndo poderem atender nos
volumes por eles solicitados, bem como por outro lado ndo gerem excedentes de produgao.

O unico subfator que apresentou pontuacdo positiva foi com relagdo ao
atendimento das tendéncias de moda, este fator também ¢ importante para a
competitividade dos calgados produzidos em Jad, pois trata-se de um produto muito
influenciado pelas tendéncias da moda (o calgado feminino).

O peso total na competitividade do fator flexibilizacdo produtiva foi de 14%
e sua pontuacdo foi zero. Quanto a responsabilidade pelo controle das variaveis deste fator,
para a maioria dos empresarios consultados indicaram que este controle ¢ de
responsabilidade das empresas, € para um empresario, o arranjo ¢ quem deve controla-las.

Com relagdo a capacidade inovadora do cluster, as industrias avaliaram
como tendo um peso de 18% na competitividade do polo, sua pontuagao foi de -2 pontos. O
grafico 5.50 mostra o comportamento das varidveis de competitividade pertencentes a este

fator.




173

Capacidade Inovadora

1,5
1 |
§ 0,5 -
g
8
ng 05 A C E F G H
l% 1
2
3
o -1,5 I
-2
-2,5
Subfatores de Competitividade
Grafico 5.50 Capacidade Inovadora do Cluster — Industrias de Jau.
Fonte: Matriz de Avaliagdo.
Letra [Fatores e Subfatores de Competitividade| Peso | Escala|Pontuacio |CE |CG|CA |PC
Capacidade inovadora 18% -2
Estruturagdo de aliangas estratégicas no
sentido promover:
> acesso a informacgoes referentes as
A tendéncias tecnoldgicas; 3% |[L3 e L4 1 X X
B [ desenvolvimento de novas tecnologias; | 2% |[L2 e L3 -2 X X
L1, L2,
C P desenvolvimento novos produtos; 3% [L4eL5 0 X
L1, L3,
D P desenvolvimento novos processos; 2% |L4 e L5 -1 X | XX
> reducdo de custos através de economias L1,L3
E fexternas; 2% | el4 0 X X | X
> acesso a informagdes de mercados
F |consumidores; 2% [L3el4 1 X| X | X
> diversificacdo de canais de vendas/ L2,L3
G mercados. 2% | eL5 1 X XX
Implementagdo de processos sistematicos
de capacitacdo dos principais agentes:
governo, empresas, representantes de
classes, agentes econdmicos, 0rgaos
H |gestores de P&D e CT&I. 2% |L1-L3 -2 XX

Tabela 5.52 Apresentagao dos subfatores de capacidade inovadora — Industrias de Jat.
Fonte: Matriz de Avaliagao.
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Conforme pode ser observado, as opinides dos empresarios quanto a
efetividade das acdes referentes aos subfatores de capacidade inovadora foram bastante
diferentes. Trés deles apresentaram pontuacdo negativa, isso quer dizer as agdes de
desenvolvimento de novas tecnologias, novos processos produtivos e a capacitacdo dos
principais agentes ainda t€ém baixo impacto para o desempenho competitivo do cluster.

Ja o restante das varidveis tiveram média de pontos zero ou positiva. E
importante destacar que o fator capacidade inovadora refere-se aos diferenciais
competitivos que um cluster pode criar em relagdo aos seus clusters concorrentes, portanto,
pela pontuagdo apresentada neste atributo, bem como, a importancia ja comentada dessas
variaveis, o polo de Jau tem que repensar ou melhorar suas agdes de capacidade inovadora
para que resultem em maior volume de vendas e exportagdes de calgados, bem como
redugdo de custos.

Com relagdo a responsabilidade pelo controle dessas variaveis, embora as
opinides estejam bem diversificadas, a grande maioria dos empresarios apontaram que elas
sdo de responsabilidade das empresas, porém algumas das varidveis também foram
atribuidas aos membros arranjo a responsabilidade pelo controle.

Outro fator de competitividade verificado nas industrias calcadistas foi o
capital social. O grafico 5.51 apresenta o comportamento dos subfatores de competitividade

segundo a percepcao dos empresarios pesquisados.
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Grafico 5.51 Capital Social — Industrias de Jat.
Fonte: Matriz de Avaliagdo.

Letra [Fatores e Subfatores de Competitividade| Peso | Escala | Pontuaciio | CE |CG |CA |PC
Capital social 16% 3
Mao-de-obra qualificada nos niveis:

L2,14
A P fornecedores de matéria-prima; 3% | eL5 3 X X
B [> bancas; 2% [L3el4 1 X | X | X|X
C P industrias; 4% |L2-L4 1 X X
D P distribuidores. 2% | L4 1 X X
Permitir que as bancas tenham acesso as
E tecnologias desenvolvidas. 1% |L2 e L3 -1 X XX

Permitir que as bancas tenham acesso as
informagoes (mercadologicas, tecnoldgicas
F le econdmicas). 1% | L2-14 -1 X XX
Existéncia de mecanismos formais que
regulam as aliangas estratégicas entre as
empresas (ex. contratos, joint ventures,

G |participagdo aciondria). 1% |L1-L4 -1

H |Confianga muitua entre os parceiros. 2% |L1-L4 0 X
Tabela 5.53 Apresentagdo dos subfatores de capital social — Industrias de Jau.
Fonte: Matriz de Avaliagdo.

olle

O fator capital social apresentou peso de 16% na competitividade do cluster,

e sua pontuacado total foi de 3 pontos. As variaveis que apresentaram maior destaque com
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relacdo a sua importancia (peso) na competitividade foram quanto a qualificacdo da mao-
de-obra nos fornecedores e nas indistrias, porém o impacto dessas agdes variaram em grau
de eficiéncia (de baixo até razoavel e grande) segundo os empresarios consultados.

No entanto trés fatores apresentaram pontuacdo negativa. Dois deles
referem-se diretamente as bancas, isso pode ser reflexo de que ac¢des de inclusdo bancas no
arranjo ainda nao apresentam impactos positivos significativos na competitividade do setor
segundo a percepc¢ao dos empresarios.

Outro subfator que ndo apresentou desempenho positivo foi quanto a
existéncia de mecanismos formais que regulam as aliangas estratégicas entre as empresas.
Se um arranjo € composto pela unido de varios agentes, para que as agdes conjuntas sejam
mais bem planejadas e seus impactos sejam maximizados, faz-se necessario a
implementacdo de mecanismos formais que administrem essas aliancas, portanto esta
variavel precisa ser melhor trabalhada para que o polo de Jal se desenvolva com mais
forga.

Talvez seja por isso que a varidvel confianga mutua entre os agentes do
cluster tenha apresentado média de pontos igual a zero, isso quer dizer que, se um cluster
ndo possuir mecanismos eficientes para a administracdo das aliangas entre os membros,
torna-se mais dificil obter a confianca dos envolvidos, pois todos querem colher bons
resultados em seu empenho.

Quanto a controlabilidade dos subfatores de competitividade, pode-se
verificar que existe grande variagdo na opinido de quem deve ser a responsabilidade por
controlar determinada variavel, isto pode trazer resultados negativos no desenvolvimento
de um planejamento estratégico para o setor se ndo forem definidas as devidas
responsabilidades, ja que as percepgdes apresentaram-se bastante diferentes.

O ultimo grafico da pesquisa realizada na cidade de Jat refere-se a dindmica
organizacional do cluster. Este fator corresponde a organizacao ¢ administracdo das acdes

conjuntas dos agentes do polo.
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Gréfico 5.52 Dinamica Organizacional do Cluster — Industrias de Jau.
Fonte: Matriz de Avaliagao.

ILetra [Fatores e Subfatores de Competitividade | Peso | Escala | Pontuacio | CE |CG |CA |PC
Dindmica organizacional do cluster 13% 4
Existéncia de metodologia de
desenvolvimento, implementagdo e
A |coordenagdo das estratégias do cluster. 3% | 14 2 X X
Localizacdo dos gargalos do cluster:
B > nos fornecedores; 2% | L2-1L4 1 X X | X
C P> nas bancas; 1% |L2-L4 0 X X
D > nas industrias; 2% | L3-L5 2 X X
L1, L2,
E P nos distribuidores. 1% |[L4 e L5 0 X X
F |Interacdo com outros clusters cal¢adistas. | 2% |L1-L4 0 X X
G |Associativismo e Representacao. 1% | L2-L4 0 XX
H [Existéncia de um o6rgdo central regulador. | 1% |L1-L3 -1 X | X

Tabela 5.54 Apresentagdo dos subfatores de dinamica organizacional do cluster — Industrias
de Jau.
Fonte: Matriz de Avaliagdo.

O fator dinamica organizacional do cluster apresentou peso de 13% na
competitividade total e sua pontuagdo foi de somente 7 pontos.
Pode-se perceber que o setor ainda ¢ carente de mecanismos de

administragdo e controle das a¢cdes conjuntas entre os agentes, embora o subfator existéncia
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de metodologia de desenvolvimento, implementacdo e coordenacdo das estratégias do
cluster seja o mais bem avaliado pelos empresarios, este ponto contrapde o subfator medido
anteriormente (existéncia de mecanismos formais que regulam as aliangas estratégicas),
pois um complementa o outro e suas notas foram bem diferentes. Isso quer dizer que, os
envolvidos em agdes conjuntas de desenvolvimento do po6lo devem incluir em sua
metodologia contratos ou outros mecanismos que venham a garantir e salvaguardar a
participacao deste ou daquele agente que for trabalhar em conjunto com outros.

Virios subfatores apresentaram média zero. O associativismo e a interagdo
com outros clusters cal¢adistas ndo estdo trazendo grande impacto para a competitividade
das empresas, ja a localizagdo de gargalos no arranjo apresenta-se mais fraca no nivel das
bancas e dos distribuidores. Quanto a existéncia de um 6rgdo central regulador, a maioria
das respostas obtidas pelos empresarios € que ndo existe qualquer agdo na criagdo deste
orgao (3 respostas), € para outros dois empresarios, este 0rgao existe mas nao tém acao
efetiva na competitividade do cluster.

O controle desses subfatores apareceu com bem dividido, como de
responsabilidade das empresas foram assinalados: localizagdo de gargalos nos
fornecedores, nas bancas, nas industrias e nos fornecedores; ¢ como responsabilidade do
arranjo o restante, ou seja, quatro para cada um. Apareceram ainda subfatores como sendo
pouco controldvel ou como de responsabilidade do governo, mas em nenhum deles este
nimero passou de apenas uma resposta.

A pontuacdo total sobre a competitividade do cluster calgadista de Jau
ponderado pelas empresas foi de 19 pontos, a pontuagdo maxima que poderia ser obtida era

de 200 pontos, ou seja, Jat conseguiu atingir 54,75% do nivel total de competitividade.

5.3.4 Comparativo dos Agentes de Jau

Neste ultimo topico da apresentagdo dos resultados estdo sendo
demonstradas as percepgdes dos agentes pesquisados em Jau e suas respostas comparadas
entre si. Como j4 feito nas outras duas cidades, a tabela 5.55 traz a visdo de cada um dos

agentes com relacao aos fatores de competitividade mensurados.
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Fatores de Competitividade Governo SENAI Industrias
Competitividade do Cluster Peso | Pontuacio | Peso | Pontuacio | Peso | Pontuacio
Identidade do produto 15% 7 14% -12 14% 1
Fatores de producdo especializados 21% 23 27% -8 25% 13
Flexibilizagdo produtiva 10% 17 13% -5 14% 0
Capacidade inovadora 15% 5 20% -12 18% -2
Capital social 28% 40 13% -9 16% 3
Dinamica organizacional do cluster 11% 4 13% 11 13% 4
Total 100% 96 100% -35 100% 19

Tabela 5.55 Comparativo das respostas dos agentes pesquisados.
Fonte: Matriz de avaliagdo.

Como pode ser observado, a Secretaria Municipal de Desenvolvimento
Econdmico de Jau avaliou a competitividade do p6lo como sendo de 96 pontos, para este
agente, os fatores que apresentaram maior importancia para a competitividade do cluster
foram: o capital social, o desenvolvimento de fatores de produgdo especializados e
identidade do produto.

Segundo a avaliagdo do SENAI Jau, a pontuagdo para a competitividade do
polo foi de -35, isso que dizer que para este agente, as agdes de desenvolvimento
competitivo do podlo estdo apresentando baixos resultados, ou o motivo desta baixa
avaliacdo do SENAI pode se dar por sua provavel participacdo em pequena escala nas
estratégias de desenvolvimento de pdlo. Para o SENAI, os fatores mais importantes para a
competitividade foram: desenvolvimento de fatores de produgdo especializados, capacidade
inovadora e identidade do produto.

J& na avaliagdo dos empresarios, os fatores mais importantes foram:
desenvolvimento de fatores de producdo especializados, capacidade inovadora e capital
social. A pontuagdo dada pelos empresarios para a competitividade do pélo foi de 19
pontos.

Com isso, percebe-se que os agentes do cluster calgadista de Jau indicaram
que, o desenvolvimento de fatores de producdo especializados, o capital social e a
capacidade inovadora s3o os fatores apreciados como mais importantes por eles na
competitividade do polo, e que todos praticamente compartilham desta mesma visao.
Porém fatores como identidade de produto, flexibilizagdo produtiva e dinamica

organizacional do cluster também necessitam ser bem trabalhados porque a representacao
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destes fatores juntos na competitividade total do cluster jauense somam aproximadamente
40%. Portanto estes fatores devem considerados na hora em que os agentes envolvidos
estiverem discutindo sobre estratégias e agcdes para o desenvolvimento do polo calgadista de
Jau.

A pontuacgao total do cluster calgadista de Jau foi de 80 pontos de um total
de 600, ou seja, o nivel de competitividade alcangado pela cidade foi de aproximadamente
56,67%. Esta pontuacdo ¢ muito baixa, principalmente porque o SENAI avaliou as acdes
do polo como de baixo impacto competitivo, com isso torna-se importante trazer este
agente para participar mais e se envolver no desenvolvimento destas agdes, bem como
todos os evolvidos devem se esfor¢ar mais para melhorar o nivel de competitividade global

do cluster.

5.4 Comparativo dos clusters de Franca, Birigui e Jau

Neste ultimo topico da apresentacao dos resultados os clusters pesquisados
sdo comparados entre si. Para facilitar a observagdo dos pontos comuns e divergentes de
cada um destes clusters a tabela 5.56 traz o comportamento de cada um dos fatores

observados pelos agentes nos cluster estudados.

Franca
Fatores de Competitividade Governo SENAI Industrias
Competitividade do Cluster Peso | Pontuacdo | Peso | Pontuacdo | Peso | Pontuacio
Identidade do produto - - 21% 29 17% 23
Fatores de producdo especializados - - 19% 32 27% 25
Flexibiliza¢do produtiva - - 11% 22 14% 19
Capacidade inovadora - - 22% 27 19% 25
Capital social - - 15% 9 10% 7
Dinamica organizacional do cluster - - 12% 8 13% 7
Total - - 100% 127 100% 106
Birigui

Fatores de Competitividade Governo SENAI Industrias
Competitividade do Cluster Peso | Pontuacdo | Peso | Pontuagdo | Peso | Pontuacio
Identidade do produto 12% 14 25% 23 12% 6
Fatores de producdo especializados 27% 31 15% 18 22% 11
Flexibiliza¢@o produtiva 9% 9 10% 8 20% 13
Capacidade inovadora 18% 25 20% 0 19% 6
Capital social 9% 7 20% 8 17% 11
Dinamica organizacional do cluster 25% 34 10% 9 10% 1
Total 100% 120 100% 66 100% 48
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Jau

Fatores de Competitividade Governo SENAI Industrias
Competitividade do Cluster Peso | Pontuacdo | Peso | Pontuacio | Peso | Pontuacao
Identidade do produto 15% 7 14% -12 14% 1
Fatores de producio especializados 21% 23 27% -8 25% 13
Flexibiliza¢do produtiva 10% 17 13% -5 14% 0
Capacidade inovadora 15% 5 20% -12 18% -2
Capital social 28% 40 13% -9 16% 3
Dindmica organizacional do cluster 11% 4 13% 11 13% 4
Total 100% 96 100% -35 100% 19

Tabela 5.56 Comparativo do desempenho competitivo dos clusters.
Fonte: Matriz de avaliacdo.

Pode-se observar que o cluster calgadista de Franca estd buscando
desenvolver mais os seguintes fatores: desenvolvimento de fatores de produgao
especializados, da capacidade inovadora e de identidade de produto. Ja o cluster de Birigui
segue a cidade de Franca procurando desenvolver os mesmos fatores: desenvolvimento de
fatores de produgdo especializados, da capacidade inovadora e de identidade de produto. O
cluster de Jal prioriza o desenvolvimento dos seguintes fatores: desenvolvimento de fatores
de produgdo especializados, de capital social e da capacidade inovadora.

Estas informagdes indicam que os clusters de Franca e Birigui estdo
trabalhando mais para desenvolver os fatores de infra-estrutura e mercadologicos, ou seja,
os fatores mais relacionados a producao de calgados e a comercializagdo dos produtos. O
cluster de Jau esta dividido entre o desenvolvimento da qualificagcdo dos agentes do polo e
dos fatores de infra-estrutura, € em menor escala, estdo os aspectos mercadologicos.

Pode-se perceber também que os fatores relacionados ao desenvolvimento
da integragdo dos agentes tais como, flexibilizagcdo produtiva e dinamica organizacional do
cluster, estdio em segundo plano em todos os clusters. Isto deve ser colocado sob
observagdo a todos os membros desses clusters, pois parte do desempenho competitivo
(aproximadamente %4) também esté alicer¢ada nestas bases de integragdo dos agentes.

O cluster mais bem pontuado perante seus agentes foi o de Birigui com uma
pontuagdo total de 234 pontos, conseguindo atingir cerca de 69,5% de sua capacidade
competitiva total. Em seguida ficou o cluster de Franca com 233, porém com cerca de
52,75% no atendimento de sua capacidade competitiva total. O cluster de Jai obteve 80

pontos e atingiu 56,67% de sua capacidade competitiva total. E importante considerar que
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Franca nao teve a participagdo do agente publico em sua avaliagdo por isso sua nota ficou
comprometida, mas a base de pontuagdo para detectar o quanto o cluster estd competitivo
foi igual para todos. Isso parte do pressuposto que a participagdo de todos os agentes
(governo, empresas ¢ instituigoes de P&D, CT&I) sao importantes para o desenvolvimento
sustentado de um cluster altamente competitivo.

Diante desses fatores, podemos apresentar algumas caracteristicas
observadas em cada um dos clusters pesquisados, e confronta-los com as tipologias de
cluster, redes de empresas e aliangas estratégicas apresentadas no referencial tedrico do
capitulo trés deste trabalho. Para melhor visualizacdo dessas informagdes foi construida a

tabela 5.57.

Cidade Tipologia de cluster Tipologia de rede de empresas Tipos de aliancas
estratégicas mais
freqiientes

Franca Fordista, mas com Relagdes sociais simétricas (sem | Parcerias

propensdo de no médio a presenga de um orgdo central

prazo tornar-se um regulador) e relagdes internas

cluster transnacional. flexiveis entre os agentes.
Birigui | Fordista, mas com Relagdes sociais simétricas (sem | Parcerias e Consorcio

propensao de no médio
prazo tornar-se um
cluster transnacional.

a presenca de um 6rgao central
regulador) e relagdes internas
flexiveis entre os agentes.

Jau Fordista, mas com
propensao de no longo
prazo tornar-se um
cluster transnacional.

Relagdes sociais simétricas (sem
a presenca de um 6rgao central
regulador) e relagoes flexiveis
internas entre os agentes.

Parcerias

Tabela 5.57 Tipologia dos clusters pesquisados.

Fonte: autor.

As cidades de Franca, Birigui e Jau apresentam-se como um modelo de
cluster fordista, por serem constituidas em sua maior parte por micro € pequenas empresas,
por buscarem escala em sua producdo de calgados e melhoria na competitividade de seus
produtos e servigos, bem como fortalecer o setor contra possiveis crises que podem ocorrer.
As cidades de Franca e Birigui podem, no médio prazo, tornarem-se clusters transnacionais
buscando intensificar suas agdes de participacdo em mercados internacionais através de
planos de marketing mais agressivos, de maior qualificagdo os agentes envolvidos, de

padronizacdo dos produtos e de criagdo uma marca que ressalte a origem do produto.
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Foi observado também que o tipo de relacionamento utilizado entre os
agentes do cluster sao: as relagdes sociais simétricas, isto €, sem a existéncia de um 6rgao
central que regulem as agdes dos agentes, e as relacdes flexiveis. Foram encontradas
relagdes informais entre agentes independentes que buscam um mesmo objetivo. As
aliangas estratégicas encontradas entre os membros dos clusters pesquisados sdo as
parcerias, somente no caso de Birigui houve a criagdo do consodrcio de exportadores
(APEMIBI).

O capitulo a seguir traz as consideracdes finais e recomendagdes desta

pesquisa.
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6 CONCLUSOES

Para a conclusdo deste trabalho, torna-se interessante dividir esta conclusao
em duas partes. A primeira ¢ pertinente recorrer as questdes de pesquisa no qual este
trabalho procurou responder, com isso pode-se concluir que, mesmo todas as cidades se
encontrando no Estado de Sao Paulo, cada um dos clusters analisados procura priorizar
determinados fatores concorrenciais. No caso de Franca, os trés fatores mais importantes
considerados pelos agentes envolvidos sdo: desenvolvimento de fatores de producao
especializados, desenvolvimento da capacidade inovadora, e criacdo de uma identidade de
produto, esses fatores também sdo os mesmos que o cluster calgadista de Birigui prioriza.
J& para o cluster de Jat, suas prioridades sdo: o desenvolvimento de fatores de producao
especializados, o desenvolvimento do capital social e o desenvolvimento da capacidade
inovadora do polo.

Tomando por base estas informagdes sobre a importancia dos fatores de
competitividade, pode-se concluir que os clusters de Franca e Birigui estdo buscando
orientar suas atividades em nivel de mercado e comercializacdo de produtos, pois foi
verificado que os trés fatores mais importantes envolvem desenvolver capacidade de
producdo, inova¢do e produtos. No caso do cluster de Jau, sua prioridade ¢ o
desenvolvimento e a consolidagdo do polo, pois de acordo com as informagdes obtidas, os
trés fatores considerados mais importantes concentram-se no desenvolvimento da
capacidade de produgdo, do capital social e da inovacgao.

Com relagdo ao grau de participagdo dos agentes membros do cluster em
cada uma das cidades, foi observado que esta participagdo varia de uma cidade para outra.
No caso do cluster de Franca, o governo municipal participa muito pouco das agdes atuais
de desenvolvimento do podlo, sua participagdo mais efetiva ocorreu na década de 70, no
mais as acdes conjuntas ocorrem mais em nivel de empresas, fornecedores e com baixa
participagao das instituigdes de P&D e CT&I. Birigui foi o cluster que apresentou maior
grau de engajamento dos agentes, foi percebido que as acdes de cooperacdo para o
desenvolvimento do setor calgadista envolvem os governos Municipal e Federal, as
industrias, as entidades de classe, 0 SENAI, o SEBRAE, etc. No caso de cluster de Jau,

também ocorre a participagdo de varios agentes nas acdes de desenvolvimento do poélo tais
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como: sindicato das industrias, governo Municipal e Estadual, empresarios ligados ao setor
e instituicoes de P&D e CT&I.

Com relacdo ao grau de importancia (peso) dos fatores pesquisados, foi
observado que houve variagdo na percep¢ao de cada um desses fatores de competitividade
nos clusters analisados. Em alguns casos esses pesos apresentaram-se proximos em relagao
a outra cidade, mas em nenhuma das cidades envolvidas os fatores de competitividade
receberam 0 mesmo peso.

Com relacdo aos gargalos observados nesta pesquisa ficou claro que, no
cluster de Birigui, estes gargalos encontram-se nas “bancas” de corte e pesponto de
calgcados. Na cidade de Franca, a localizagdo destes gargalos estdo no processo produtivo e
no processo de comercializagdo, ou seja, na sinergia entre os agentes (industrias,
fornecedores, bancas, etc.) em captar as mudangas ocorridas no mercado e transforma-las
rapidamente em produtos adaptados a estas novas necessidades. No cluster calgadista de
Jau, os gargalos encontram-se nas seguintes atividades: mao-de-obra qualificada
insuficiente para atender a demanda, alta concentragao de vendas no mercado de Sao Paulo
e ineficiéncia em gestdo (principalmente nas areas de desenvolvimento de produtos, de
layout, de custos industriais, de balanceamento de producdo, de gestdo de vendas, de
controles econdomicos e financeiros e de sistemas de informacdes).

Quanto a participagdo do governo nas agdes de desenvolvimento dos
clusters, somente a cidade de Franca ¢ carente de uma maior participagdo governamental.
No caso de Jat os governos Municipal e Estadual participam de agdes ligadas a criagao de
nucleos profissionalizantes, a estruturagdo incubadoras de empresas, a participagdo de
feiras do setor, a construcdo de distritos industriais € em lobby’s com institui¢des
financeiras para captacdo de recursos para serem investidos no setor calcadista. Na cidade
de Birigui a participacdo governamental ocorre em nivel Municipal, através programas de
qualificagdo da mao-de-obra e de combate ao trabalho infantil em unidades fabris, € em
nivel Federal, os empresarios contam com o apoio da APEX para consolidagdo do
consorcio de pequenas empresas que desejam exportar seus produtos (através da obtencao

de créditos mais acessiveis para financiar estas exportagdes). Com isso pode-se concluir
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que a participagdo do governo ¢ importante para o desenvolvimento de um cluster
competitivo.

Os agentes de cada um dos clusters pesquisados estdo buscando formas de
estreitarem seus relacionamentos para obterem vantagem competitiva desta proximidade,
tudo isso para obterem aumento das vendas, redugdo de custos ao longo do canal, bem
como tornar o cluster suficientemente competitivo para promover e¢ vender seus produtos
no mercado internacional. Pode-se observar que todos os clusters calgadistas do Estado de
Sao Paulo estdo exportando seus produtos, e a cada ano, querem aumentar estes volumes e
conquistar novos mercados.

Na segunda parte desta conclusdo torna-se pertinente abordar sobre a
aplicabilidade do modelo e como este contribuiu na obtencao das informacdes. Embora seja
uma ferramenta complexa e demorada para seu preenchimento, torna-se importante o
pesquisador estar presente, pois mesmo através do desenvolvimento de um manual
detalhado para seu correto preenchimento, boa parte das respostas obtidas tiveram que ser
devolvidas para corregao.

O modelo adotado permitiu levantar informagdes muito importantes para o
desenvolvimento de um cluster competitivo, principalmente com relagao ao item peso dos
fatores e subfatores de competitividade. Neste item foi possivel analisar como cada um dos
agentes considera tais fatores importantes para o cluster ser competitivo, isso pdde ser
verificado através da diferenga de percepgdes entre os agentes do mesmo cluster e entre as
cidades.

Outro ponto importante que o instrumento contribuiu foi com relagdo ao
grau de implementacdo das acdes dos fatores (a escala), ou seja, seu impacto na
competitividade do polo. Este item pode ser util, principalmente para aqueles fatores
considerados importantes para a competitividade, com isso pode-se verificar se as agoes
referentes a estes fatores estdo trazendo baixo ou alto impacto na competitividade. Isso quer
dizer que, se um fator for considerado importante para a competitividade, porém seu
impacto competitivo for baixo, os agentes precisardo se reunir e rever estas agdes para

assim transforma-las em agdes que tragam resultados favoraveis.
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Este instrumento de pesquisa também pode auxiliar os agentes envolvidos a
desenvolverem estratégias comuns para o crescimento do cluster, isso pode ser obtido
através de um trabalho em grande escala de aplicagdo do modelo, envolvendo um maior
numero de agentes, principalmente industrias, e esta agdo servir como um diagnostico da
percepcao de cada um sobre os fatores de competitividade. Com base neste diagndstico,
estes agentes poderdo se reunir para alinhar estas percepcdes e definirem um plano
estratégico de agdes em conjunto, bem como seus responsaveis pelo desenvolvimento de
determinados fatores de competitividade, bem como posteriormente podera ser feita uma
nova pesquisa utilizando este modelo para medir o impacto destas novas agdes na
competitividade do cluster.

A aplicagdo do questionario neste trabalho foi importante porque ele ajudou
a retratar o desenvolvimento do cluster em cada uma das cidades, a participagdo dos
agentes, bem como obter informagdes sobre a localizagdo dos gargalos encontrados em
cada uma das cidades. Outro fator envolvido na aplicagdo do questionario foi com relagao
aos indices de competitividade revelada, ou seja, o desempenho do nivel de produgdo,
emprego e exportagdo do setor calgadista das cidades envolvidas.

Como observacdo final desta conclusdo, foi verificado que o conceito de
cluster foi implementado recentemente nas cidades de Franca, Birigui e Jau. As primeiras
acoes para desenvolvimento de um cluster calgadista nestas cidades ocorreram a partir do
ano de 2000 para ca. Existem muitos trabalhos a serem desenvolvidos para a consolida¢ao
destas cidades como clusters calcadistas, portanto elas ndo podem ser consideradas como
clusters maduros ou consolidados.

Como recomendagdes, torna-se viavel estudos posteriores com a finalidade
de verificar como anda o desenvolvimento destes clusters, e se a importancia dos fatores de
competitividade continuam os mesmos. E interessante também, conforme ressaltado
anteriormente, que cada um dos sindicatos aplique em maior escala esta ferramenta para
saber qual a percepcdao dos empresarios com relagdo a estes fatores de competitividade,
para que junto com outros agentes membros do cluster, possam definir um plano
estratégico no qual as agdes de desenvolvimento do cluster tenham maiores resultados e o

empenho de todos os envolvidos sejam recompensados.
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APENDICE A

Questionario de Caracterizacdo do Cluster Calcadista

1-) Quando foram iniciadas as primeiras agoes de desenvolvimento do cluster na cidade?
2-) Qual ou quais eram os objetivos iniciais?

3-) Quantos eram os membros naquela época?

4-) E hoje, quantos membros compdem o cluster?

5-) Os objetivos continuam sendo os mesmos, ou mudaram? Quais sao 0s novos objetivos?
6-) A participagao do governo (em nivel Federal, Estadual e Municipal) € importante para o
desenvolvimento do cluster? Sua participagdo ocorre através de que tipo de politicas
publicas(financiamentos, qualificagdo profissional)?

7-) O governo da cidade tem participado efetivamente, como?

8-) O cluster possui gargalos? Em quais atividades eles se encontram?

9-) Sdo promovidas agdes coletivas entre os agentes no cluster? Quais?

10-) Existe engajamento de todos os membros (governo, empresas, populacao e institui¢des
de P&D e CT&I) para o desenvolvimento do cluster? O que se espera de cada um deles?
11-) Informacgdes sobre a evolucao nos ultimos cinco anos no nimero de empregos, nimero

de empresas, e volume de exportacdes.
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ANEXOS
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FRANCA
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Matriz de Avaliagdo dos Clusters Calgadistas (potenciais ou consolidados)

do Estado de Sao Paulo

Tipo de Agente do Cluster: SENAI

Fatores e Sub-fatores de Competitividade

Localizag@o geografica do Cluster: Franca

Importancia
Relativa
(peso) de cada
sub-fator para
o desempenho

Avaliagdo
segundo escala
"Likert" (Li)
L1-Existe, mas

ndo tem agao
efetiva =-2
L2-Existe, mas a
agdo efetiva é
baixa = -1
L3-Nao existe
qualquer tipo de
acdo=0
L4-Existe, e a
agdo efetiva é
razoavel = 1

Controlabilidade
sobre o fator ou
sub-fator:

CE: controlavel
pelas empresas

CG: pelo
governo

CA: pelo arranjo

do Fatora |[5-Existe e esta
este que s€ |acdo tem grande PC: pouco
Fatores ou Sub-fatores refere impacto = 2 Total | controlavel
Xi L1]L2|L3|L4| L5 > XiLi|CE|CG|CA|PC
Competitividade do Cluster 100% 127
Identidade do produto 21% 29
Padronizagdo do produto 5% X 0 X
Qualidade do Produto 7% X| 14 |X
Atendimento as necessidades expectativas do cliente 6% X| 12 |X
Criagfo da marca referente & origem do produto 3% X 3 |X
Fatores de producio especializados 19% 32
Presenca no mesmo territorio de:
> fornecedores de matéria-prima 3% 6 |X
> fornecedores de maquinas e equipamentos 2% X| 4 |X
> servigos especializados 2% X| 4 |X
> industrias 2% X| 4 |X
> bancas 1% X 1 |X
> transportadoras 1% X 1 |X
> distribuidores 2% X| 4 |[X
> entidades de classe 1% X| 2 X
> escritorios de consultoria privados 1% X -2 X
Apoio do desenvolvimento interno de tecnologias de:
> produgio 2% X| 4 |X
> informagdo 2% X| 4 |X
Flexibilizagiio produtiva 11% 22
Flexibilizagdo da estrutura organizacional das empresas para
torna-las mais dindmicas 4% X| 8 |X
Flexibilizacdo da produgdo para atender:
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> variacdo dos volumes de demanda 4% 8 | X

> tendéncias de moda 3% X
Capacidade inovadora 22% 27

Estruturag@o de aliangas estratégicas no sentido promover:

> acesso a informagdes referentes a tendéncias tecnologicas 3% 6 X
> desenvolvimento de novas tecnologias 3% 6 X
> desenvolvimento novos produtos 4% 8 |X

> desenvolvimento novos processos 3% 3 X

> redugio de custos através de economias externas 3% 3 |X

> acesso a informagdes de mercados consumidores 3% 6 |X

> diversifica¢@o de canais de vendas/ mercados 1% 1 X
Implementagdo de processos sistematicos de capacitagdo dos

principais agentes: governo, empresas, representantes de

classes, agentes econdmicos, orgdos gestores de P&D e CT&I 2% 2 X
Capital social 15% 9

Mao-de-obra qualificada nos niveis:

> fornecedores de matéria-prima 2% 4 X

> bancas 2% 4 X

> industrias 3% 6 |X

> distribuidores 2% 2 |X
Permitir que as bancas tenham acesso as tecnologias

desenvolvidas 2% 4 | X
Permitir que as bancas tenham acesso as informagdes

(mercadologicas, tecnologicas e econdmicas) 1% 2 | X
Existéncia de mecanismos formais que regulam as aliancas

estratégicas entre as empresas (ex. contratos, joint ventures,

participagdo aciondria) 1% 1 |X
Confianga mitua entre os parceiros 2% -2 | X
Dindmica organizacional do cluster 12% 8

Existéncia de metodologia de desenvolvimento, implementacdo

e coordenagdo das estratégias do cluster 1% 0 X
Localizagdo dos gargalos do cluster:

> nos fornecedores 2% -4 X
> nas bancas 2% 2 X
> nas industrias 1% 2 X
> nos distribuidores 1% 0 X
Interagdo com outros clusters calgadistas 2% 4 |X
Associativismo e Representagdo 2% 4 X
Existéncia do um 6rgdo central regulador 1% 0 X
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Matriz de Avaliagdo dos Clusters Calgadistas (potenciais ou consolidados)

do Estado de Sao Paulo

Tipo de Agente do Cluster: Indstria

Fatores e Sub-fatores de Competitividade

Localizag@o geografica do Cluster: Franca

Importancia
Relativa
(peso) de cada
sub-fator para
o desempenho

Avaliagdo
segundo escala
"Likert" (Li)
L1-Existe, mas

ndo tem agao
efetiva =-2
L2-Existe, mas a
agdo efetiva é
baixa = -1
L3-Nao existe
qualquer tipo de
acdo=0
L4-Existe, e a
agdo efetiva é
razoavel = 1

Controlabilidade
sobre o fator ou
sub-fator:

CE: controlavel
pelas empresas

CG: pelo
governo

CA: pelo arranjo

do Fatora | 5-Existe e esta
este que s€ |acdo tem grande PC: pouco
Fatores ou Sub-fatores refere impacto = 2 Total | controlavel
Xi L1]L2|L3|L4| L5 > XiLi|CE|CG|CA|PC
Competitividade do Cluster 100% 89
Identidade do produto 8% 7
Padronizagdo do produto 1% X 1 |X
Qualidade do Produto 2 % X 2 |X
Atendimento as necessidades expectativas do cliente 3% X| 6 |[X
Criagfo da marca referente & origem do produto 2% X 22 |X X
Fatores de produgiio especializados 31% 27
Presenca no mesmo territorio de:
> fornecedores de matéria-prima 3% X| 6 |X
> fornecedores de maquinas e equipamentos 3% X 3 |X
> servigos especializados 2% X 2 X
> industrias 5% X| 10 | X
> bancas 2% X 2 X
> transportadoras 3% X 3 X
> distribuidores 2% X 22 |X
> entidades de classe 2% X 22 |X
> escritorios de consultoria privados 2% X 22 X
Apoio do desenvolvimento interno de tecnologias de:
> produgio 4% X 4 X
> informagdo 3% X 3 |X
Flexibilizagiio produtiva 12% 15
Flexibilizagdo da estrutura organizacional das empresas para
torna-las mais dindmicas 3% X -3 X
Flexibilizacdo da produgdo para atender:
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> varia¢do dos volumes de demanda 5% 10

> tendéncias de moda 4% 8
Capacidade inovadora 24% 26
Estruturago de aliangas estratégicas no sentido promover:

> acesso a informagdes referentes a tendéncias tecnologicas 2% 22 |X
> desenvolvimento de novas tecnologias 3% 3 |X
> desenvolvimento novos produtos 4% 8 |X
> desenvolvimento novos processos 3% 6 | X
> redugio de custos através de economias externas 3% 6 |X
> acesso a informagdes de mercados consumidores 3% 3 |X
> diversifica¢@o de canais de vendas/ mercados 2% 2 | X
Implementacdo de processos sistematicos de capacitagdo dos

principais agentes: governo, empresas, representantes de

classes, agentes econdmicos, 0rgaos gestores de P&D e CT&l 4% 4
Capital social 14% 8
Maio-de-obra qualificada nos niveis:

> fornecedores de matéria-prima 2% 2

> bancas 1% -1 X
> industrias 3% 6

> distribuidores 1% -1
Permitir que as bancas tenham acesso as tecnologias

desenvolvidas 1% 22 |X
Permitir que as bancas tenham acesso as informagdes

(mercadologicas, tecnoldgicas e econdmicas) 1% -1 X
Existéncia de mecanismos formais que regulam as aliangas

estratégicas entre as empresas (ex. contratos, joint ventures,

participagdo aciondria) 3% 3
Confianga mutua entre os parceiros 2% 2
DinAmica organizacional do cluster 11% 6
Existéncia de metodologia de desenvolvimento, implementacdo

e coordenagio das estratégias do cluster 2% 4
Localizagdo dos gargalos do cluster:

> nos fornecedores 2% 2 X
> nas bancas 1% 0 X
> nas industrias 2% X
> nos distribuidores 1% - X
Interagdo com outros clusters calgadistas 1% 1
Associativismo e Representacdo 1% 1
Existéncia do um 6rgdo central regulador 1% 1
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Tipo de Agente do Cluster: Indstria

Localizag@o geografica do Cluster: Franca

Fatores e Sub-fatores de Competitividade

Matriz de Avaliagdo dos Clusters Calgadistas (potenciais ou consolidados)
do Estado de Sao Paulo

Importancia
Relativa
(peso) de cada
sub-fator para
o desempenho

Avaliagdo
segundo escala

"Likert" (Li)
L1-Existe, mas
ndo tem agao
efetiva =-2
L2-Existe, mas a
agdo efetiva é
baixa = -1
L3-Nao existe
qualquer tipo de
acdo=0
L4-Existe, e a
agdo efetiva é
razoavel = 1

Controlabilidade
sobre o fator ou
sub-fator:

CE: controlavel
pelas empresas

CG: pelo
governo

CA: pelo arranjo

do Fatora | 5-Existe e esta
este que s€ |acdo tem grande PC: pouco
Fatores ou Sub-fatores refere impacto = 2 Total | controlavel
Xi L1]L2|L3|L4| L5 > XiLi|CE|CG|CA|PC
Competitividade do Cluster 100% 100
Identidade do produto 15% 16
Padronizagdo do produto 2% X 2 |X
Qualidade do Produto 4% X| 8 |X
Atendimento as necessidades expectativas do cliente 5% X| 10 | X
Criagfo da marca referente & origem do produto 4% X -4 X
Fatores de produgiio especializados 25% 33
Presenca no mesmo territorio de:
> fornecedores de matéria-prima 3% X| 6 |X
> fornecedores de maquinas e equipamentos 2% X| 4 |X
> servigos especializados 1% X 1 |X
> industrias 4% X| 8 |[X
> bancas 2% X 2 X
> transportadoras 3% X| 6 |[X
> distribuidores 1% X -1 X
> entidades de classe 1% X -1 X
> escritorios de consultoria privados 2% X 2 |X
Apoio do desenvolvimento interno de tecnologias de:
> produgio 4% X 4 X
> informagdo 2% X 2 |X
Flexibilizagiio produtiva 13% 13
Flexibilizagdo da estrutura organizacional das empresas para
torna-las mais dindmicas 4% X 4 X
Flexibilizagdo da produgdo para atender:
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> varia¢do dos volumes de demanda 5% 5 X
> tendéncias de moda 4% 4 X
Capacidade inovadora 17% 22

Estruturago de aliangas estratégicas no sentido promover:

> acesso a informagdes referentes a tendéncias tecnologicas 1% -1 X
> desenvolvimento de novas tecnologias 2% 2

> desenvolvimento novos produtos 4% 8

> desenvolvimento novos processos 2% 2

> reducdo de custos através de economias externas 2% 4 X
> acesso a informagdes de mercados consumidores 2% 2 X
> diversifica¢@o de canais de vendas/ mercados 1% -1
Implementacdo de processos sistematicos de capacitagdo dos

principais agentes: governo, empresas, representantes de

classes, agentes econdmicos, orgdos gestores de P&D e CT&I 3% 6 X
Capital social 13% -1

Maio-de-obra qualificada nos niveis:

> fornecedores de matéria-prima 1% -1 X
> bancas 2% -2

> industrias 2% 4 X
> distribuidores 1% 1 X
Permitir que as bancas tenham acesso as tecnologias

desenvolvidas 1% -1 X
Permitir que as bancas tenham acesso as informagdes

(mercadologicas, tecnoldgicas e econdmicas) 2% -2 X
Existéncia de mecanismos formais que regulam as aliangas

estratégicas entre as empresas (ex. contratos, joint ventures,

participagdo aciondria) 2% 2 X
Confianga mitua entre os parceiros 2% -2 X
DinAmica organizacional do cluster 17% 17

Existéncia de metodologia de desenvolvimento, implementacdo

e coordenagio das estratégias do cluster 3% 3 X
Localizagdo dos gargalos do cluster:

> nos fornecedores 2% 2 X
> nas bancas 1% 0 X
> nas industrias 3% 6 X
> nos distribuidores 2% 0 X
Interagdo com outros clusters calgadistas 2% 2 X
Associativismo e Representacdo 3% 3

Existéncia do um 6rgdo central regulador 1% 1
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Tipo de Agente do Cluster: Indstria

Localizag@o geografica do Cluster: Franca

Fatores e Sub-fatores de Competitividade

Matriz de Avaliagdo dos Clusters Calgadistas (potenciais ou consolidados)
do Estado de Sao Paulo

Importancia
Relativa
(peso) de cada
sub-fator para
o desempenho

Avaliagdo
segundo escala
"Likert" (Li)
L1-Existe, mas

ndo tem agao
efetiva =-2
L2-Existe, mas a
agdo efetiva é
baixa = -1
L3-Nao existe
qualquer tipo de
acdo=0
L4-Existe, e a
agdo efetiva é
razoavel = 1

Controlabilidade
sobre o fator ou
sub-fator:

CE: controlavel
pelas empresas

CG: pelo
governo

CA: pelo arranjo

do Fatora | 5-Existe e esta
este que s€ |acdo tem grande PC: pouco
Fatores ou Sub-fatores refere impacto = 2 Total | controlavel

Xi L1]L2|L3|L4| L5 > XiLi|CE|CG|CA|PC
Competitividade do Cluster 100% 120
Identidade do produto 18% 32
Padronizagdo do produto 2% X 2 |X
Qualidade do Produto 7% X| 14 |X
Atendimento as necessidades expectativas do cliente 7% X| 14 |X
Criagfo da marca referente & origem do produto 2% X 2 |X
Fatores de produgiio especializados 26% 17
Presenca no mesmo territorio de:
> fornecedores de matéria-prima 5% X 5 X
> fornecedores de maquinas e equipamentos 1% X -2 X
> servigos especializados 3% X -3 X
> industrias 1% X -2 X
> bancas 1% X 1 |X
> transportadoras 2% X 2 X
> distribuidores 1% X 22 |X
> entidades de classe 1% X -1 X
> escritorios de consultoria privados 1% X -1 X
Apoio do desenvolvimento interno de tecnologias de:
> produgio 5% X| 10 | X
> informagdo 5% X| 10 | X
Flexibilizagiio produtiva 14% 23
Flexibilizagdo da estrutura organizacional das empresas para
torna-las mais dindmicas 10% X| 20 | X
Flexibilizacdo da produgdo para atender:
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> variacdo dos volumes de demanda 3% X 3 |X
> tendéncias de moda 1% 0 X
Capacidade inovadora 17% 32
Estruturago de aliangas estratégicas no sentido promover:

> acesso a informagdes referentes a tendéncias tecnologicas 3% X| 6

> desenvolvimento de novas tecnologias 2% X| 4

> desenvolvimento novos produtos 2% X| 4

> desenvolvimento novos processos 2% X| 4 |X
> reducdo de custos através de economias externas 4% X| 8 |X
> acesso a informagdes de mercados consumidores 2% X| 4 |X
> diversifica¢@o de canais de vendas/ mercados 1% X 1 X
Implementacdo de processos sistematicos de capacitagdo dos

principais agentes: governo, empresas, representantes de

classes, agentes econdmicos, orgdos gestores de P&D e CT&I 1% X 1
Capital social 13% 15
Maio-de-obra qualificada nos niveis:

> fornecedores de matéria-prima 3% X 3 |X
> bancas 3% X 3 |X
> industrias 2% X 2 |X
> distribuidores 3% X 3 |X
Permitir que as bancas tenham acesso as tecnologias

desenvolvidas 1% X 1 |X
Permitir que as bancas tenham acesso as informagdes

(mercadologicas, tecnoldgicas e econdmicas) 1% X 1 |X
Existéncia de mecanismos formais que regulam as aliangas

estratégicas entre as empresas (ex. contratos, joint ventures,

participagdo aciondria) 1% X 1 |X
Confianga mitua entre os parceiros 1% X 1 |X
Dindmica organizacional do cluster 12% 1
Existéncia de metodologia de desenvolvimento, implementacdo

e coordenagio das estratégias do cluster 1% -1
Localizagdo dos gargalos do cluster:

> nos fornecedores 2% 2 X
> nas bancas 2% 22 | X
> nas industrias 1% X 1 | X
> nos distribuidores 1% X 1 [ X
Interagdo com outros clusters calgadistas 2% X 2 | X
Associativismo e Representacdo 2% X 2 |X
Existéncia do um 6rgdo central regulador 1% 0
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Tipo de Agente do Cluster: Indstria

Localizag@o geografica do Cluster: Franca

Fatores e Sub-fatores de Competitividade

Matriz de Avaliagdo dos Clusters Calgadistas (potenciais ou consolidados)
do Estado de Sao Paulo

Importancia
Relativa
(peso) de cada
sub-fator para
o desempenho

Avaliagdo
segundo escala
"Likert" (Li)
L1-Existe, mas

ndo tem agao
efetiva =-2
L2-Existe, mas a
agdo efetiva é
baixa = -1
L3-Nao existe
qualquer tipo de
acdo=0
L4-Existe, e a
agdo efetiva é
razoavel = 1

Controlabilidade
sobre o fator ou
sub-fator:

CE: controlavel
pelas empresas

CG: pelo
governo

CA: pelo arranjo

do Fatora |[5-Existe e esta
este que s€ |acdo tem grande PC: pouco
Fatores ou Sub-fatores refere impacto = 2 Total | controlavel
Xi L1]L2|L3|L4| L5 > XiLi|CE|CG|CA|PC
Competitividade do Cluster 100% 119
Identidade do produto 22% 37
Padronizagdo do produto 3% X 2 |X
Qualidade do Produto 8% X| 16 | X
Atendimento as necessidades expectativas do cliente 8% X| 16 |X
Criagfo da marca referente & origem do produto 3% X 3 X
Fatores de producio especializados 22% 10
Presenca no mesmo territorio de:
> fornecedores de matéria-prima 4% X 4 X
> fornecedores de maquinas e equipamentos 1% X 2 | X
> servigos especializados 2% X 22 | X
> industrias 2% X 22 |X
> bancas 1% X 1 |X
> transportadoras 2% X 2 X
> distribuidores 1% X -1 X
> entidades de classe 1% X -2 X
> escritorios de consultoria privados 1% X 22 X
Apoio do desenvolvimento interno de tecnologias de:
> produgio 4% X| 8 |[X
> informagdo 3% X| 6 |X
Flexibilizagiio produtiva 18% 28
Flexibilizagdo da estrutura organizacional das empresas para
torna-las mais dindmicas 12% X| 24 X
Flexibilizacdo da produgdo para atender:
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> variacdo dos volumes de demanda 4% X 4 X
> tendéncias de moda 2% 0 X
Capacidade inovadora 15% 28

Estruturago de aliangas estratégicas no sentido promover:

> acesso a informagdes referentes a tendéncias tecnologicas 2% X| 4 X
> desenvolvimento de novas tecnologias 2% X| 4

> desenvolvimento novos produtos 2% X| 4

> desenvolvimento novos processos 2% X| 4

> reducdo de custos através de economias externas 3% X| 6 X
> acesso a informagdes de mercados consumidores 2% X| 4 X
> diversifica¢@o de canais de vendas/ mercados 1% X 1
Implementacdo de processos sistematicos de capacitagdo dos

principais agentes: governo, empresas, representantes de

classes, agentes econdmicos, orgdos gestores de P&D e CT&I 1% X 1 X
Capital social 15% 15

Maio-de-obra qualificada nos niveis:

> fornecedores de matéria-prima 2% X 2 X
> bancas 2% X 2

> indstrias 1% X 1

> distribuidores 3% X 3

Permitir que as bancas tenham acesso as tecnologias

desenvolvidas 3% X 3 X
Permitir que as bancas tenham acesso as informagdes

(mercadologicas, tecnoldgicas e econdmicas) 2% X 2 X
Existéncia de mecanismos formais que regulam as aliangas

estratégicas entre as empresas (ex. contratos, joint ventures,

participagdo aciondria) 1% X 1 X
Confianga mitua entre os parceiros 1% X 1 X
Dinimica organizacional do cluster 8% 1

Existéncia de metodologia de desenvolvimento, implementacdo

e coordenagio das estratégias do cluster 1% -1 X
Localizagdo dos gargalos do cluster:

> nos fornecedores 1% -1 X
> nas bancas 1% -1 X
> nas industrias 1% X 1 X
> nos distribuidores 1% X 1 X
Interagdo com outros clusters calgadistas 1% X 1 X
Associativismo e Representacdo 1% X 1

Existéncia do um 6rgdo central regulador 1% 0
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Matriz de Avaliagdo dos Clusters Calgadistas (potenciais ou consolidados)

do Estado de Sao Paulo

Tipo de Agente do Cluster: Indstria

Fatores e Sub-fatores de Competitividade

Localizag@o geografica do Cluster: Franca

Importancia
Relativa
(peso) de cada
sub-fator para
o desempenho

Avaliagdo
segundo escala
"Likert" (Li)
L1-Existe, mas

ndo tem agao
efetiva =-2
L2-Existe, mas a
agdo efetiva é
baixa = -1
L3-Nao existe
qualquer tipo de
acdo=0
L4-Existe, e a
agdo efetiva é
razoavel = 1

Controlabilidade
sobre o fator ou
sub-fator:

CE: controlavel
pelas empresas

CG: pelo
governo

CA: pelo arranjo

do Fatora |[5-Existe e esta
este que s€ |acdo tem grande PC: pouco
Fatores ou Sub-fatores refere impacto = 2 Total | controlavel

Xi L1]L2|L3|L4| L5 > XiLi|CE|CG|CA|PC
Competitividade do Cluster 100% 101
Identidade do produto 14% 24
Padronizagdo do produto 1 X 1 |X
Qualidade do Produto 6 X| 12 | X
Atendimento as necessidades expectativas do cliente 6 X| 12 |X
Criacdo da marca referente a origem do produto 1 X -1 | X
Fatores de producio especializados 30% 36
Presenca no mesmo territorio de:
> fornecedores de matéria-prima 5 X| 10 X
> fornecedores de maquinas e equipamentos 1 X| 2 X
> servigos especializados 4 X 4 X
> industrias 1 X| 2 X
> bancas 1 X 1 |X
> transportadoras 3 X| 6 |[X
> distribuidores 1 X -1 X
> entidades de classe 1 X -1 X
> escritdrios de consultoria privados 1 X 1 X
Apoio do desenvolvimento interno de tecnologias de:
> produgio 6 X 6 |X
> informagdo 6 X 6 | X
Flexibilizagiio produtiva 11% 14
Flexibilizagdo da estrutura organizacional das empresas para
torna-las mais dindmicas 8 X 8 |X
Flexibilizagdo da produgdo para atender:
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> variagdo dos volumes de demanda 1 2 X
> tendéncias de moda 2 4 X
Capacidade inovadora 19% 17
Estruturago de aliangas estratégicas no sentido promover:

> acesso a informagdes referentes a tendéncias tecnologicas 4 -4

> desenvolvimento de novas tecnologias 2 2

> desenvolvimento novos produtos 2 4

> desenvolvimento novos processos 2 2 |X
> redugio de custos através de economias externas 5 10 | X
> acesso a informagdes de mercados consumidores 2 2 X
> diversifica¢@o de canais de vendas/ mercados 1 -1 | X
Implementacdo de processos sistematicos de capacitagdo dos

principais agentes: governo, empresas, representantes de

classes, agentes econdmicos, 0rgaos gestores de P&D e CT&I 1 2
Capital social 12% -2
Maio-de-obra qualificada nos niveis:

> fornecedores de matéria-prima 2 22 |X
> bancas 2 -2

> indstrias 1 2 |X
> distribuidores 2 2 |X
Permitir que as bancas tenham acesso as tecnologias

desenvolvidas 1 -1 [ X
Permitir que as bancas tenham acesso as informagdes

(mercadoldgicas, tecnoldgicas e econdmicas) 1 -1 X
Existéncia de mecanismos formais que regulam as aliangas

estratégicas entre as empresas (ex. contratos, joint ventures,

participac¢do acionaria) 1 2 |X
Confianga mutua entre os parceiros 2 -2 | X
Dindmica organizacional do cluster 14% 12
Existéncia de metodologia de desenvolvimento, implementacdo

e coordenagdo das estratégias do cluster 2 2
Localizagdo dos gargalos do cluster:

> nos fornecedores 2 2 |X
> nas bancas 2 0 | X
> nas industrias 1 2 |X
> nos distribuidores 1 0 |[X
Interagdo com outros clusters calgadistas 2 2 | X
Associativismo e Representacdo 2 2 |X
Existéncia do um 6rgdo central regulador 2 2
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BIRIGUI
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Tipo de Agente do Cluster: Agente Ptiblico

Localizagdo geografica do Cluster: Birigui

Fatores e Sub-fatores de Competitividade

Matriz de Avaliagdo dos Clusters Calgadistas (potenciais ou consolidados)
do Estado de Sao Paulo

Importancia
Relativa
(peso) de cada
sub-fator para
o desempenho

Avaliagdo
segundo escala
"Likert" (Li)
L1-Existe, mas
ndo tem agao
efetiva = -2

L2-Existe, mas a

agdo efetiva é
baixa = -1
L3-Nao existe
qualquer tipo de
acdo=0
L4-Existe, e a
agdo efetiva é
razoavel = 1

Controlabilidade
sobre o fator ou
sub-fator:

CE: controlavel
pelas empresas

CG: pelo
governo

CA: pelo arranjo

do Fatora |[5-Existe e esta
este que s€ |acdo tem grande PC: pouco
Fatores ou Sub-fatores refere impacto = 2 Total | controlavel
Xi L1]L2|L3|L4| L5 > XiLi|CE|CG|CA|PC
Competitividade do Cluster 100% 120
Identidade do produto 12% 14
Padronizagdo do produto 2% X -2 X
Qualidade do Produto 4% X| 8 |X
Atendimento as necessidades expectativas do cliente 2% X| 4 |X
Criagfo da marca referente & origem do produto 4% X 4 X
Fatores de producio especializados 27% 31
Presenca no mesmo territorio de:
> fornecedores de matéria-prima 4% X 4 X
> fornecedores de maquinas e equipamentos 2% X 0 |X
> servigos especializados 3% X 3 X
> industrias 3% X| 6 |[X
> bancas 1% X 1 |X
> transportadoras 2% X 2 X
> distribuidores 2% X 2 |X
> entidades de classe 3% X| 6 |X
> escritorios de consultoria privados 1% X 1 [X
Apoio do desenvolvimento interno de tecnologias de:
> produgio 3% X 3 |X
> informagdo 3% X 3 |X
Flexibilizagiio produtiva 9% 9
Flexibilizagdo da estrutura organizacional das empresas para
torna-las mais dindmicas 3% X 3 |X
Flexibilizacdo da produgdo para atender:
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> variacdo dos volumes de demanda 3%

> tendéncias de moda 3%

Capacidade inovadora 18% 25

Estruturago de aliangas estratégicas no sentido promover:

> acesso a informagdes referentes a tendéncias tecnologicas 1% 1

> desenvolvimento de novas tecnologias 3% 3

> desenvolvimento novos produtos 2% 4

> desenvolvimento novos processos 2% 4

> redugio de custos através de economias externas 3% 6

> acesso a informagdes de mercados consumidores 2% 2

> diversifica¢@o de canais de vendas/ mercados 2% 2

Implementacdo de processos sistematicos de capacitagdo dos

principais agentes: governo, empresas, representantes de

classes, agentes econdmicos, 0rgaos gestores de P&D e CT&l 3% 3

Capital social 9% 7

Maio-de-obra qualificada nos niveis:

> fornecedores de matéria-prima 1% 1

> bancas 1% 0 X
> industrias 2% 2

> distribuidores 1% 1

Permitir que as bancas tenham acesso as tecnologias

desenvolvidas 0,5% 0 X
Permitir que as bancas tenham acesso as informagdes

(mercadologicas, tecnoldgicas e econdmicas) 0,5% 0 X
Existéncia de mecanismos formais que regulam as aliangas

estratégicas entre as empresas (ex. contratos, joint ventures,

participacdo aciondria) 2% 2

Confianga mutua entre os parceiros 1% 1

DinAmica organizacional do cluster 25% 34

Existéncia de metodologia de desenvolvimento, implementacdo

e coordenacao das estratégias do cluster 5% 5

Localizagdo dos gargalos do cluster:

> nos fornecedores 2% 2

> nas bancas 0% 0 X
> nas industrias 3% 3

> nos distribuidores 3% 3

Interagdo com outros clusters calgadistas 3% 3

Associativismo e Representagdo 4% 8

Existéncia do um 6rgdo central regulador 5% 10
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Tipo de Agente do Cluster: SENAI

Localizagdo geografica do Cluster: Birigui

Fatores e Sub-fatores de Competitividade

Matriz de Avaliagdo dos Clusters Calgadistas (potenciais ou consolidados)
do Estado de Sao Paulo

Importancia
Relativa
(peso) de cada
sub-fator para
o desempenho

Avaliagdo
segundo escala
"Likert" (Li)

IL1-Existe, mas
ndo tem agao
efetiva = -2
IL2-Existe, mas a
lacdo efetiva é
baixa = -1

IL3-Nao existe
qualquer tipo de
acdo =0
IL4-Existe, € a
lacdo efetiva é
razoavel = 1
IL5-Existe e esta

Controlabilidade
sobre o fator ou
sub-fator:

CE: controlavel
pelas empresas

CG: pelo
governo

CA: pelo arranjo

do Fator a estejagdo tem grande PC: pouco
Fatores ou Sub-fatores que se refere impacto =2 Total | controlavel
Xi L1)L2|L3|L4| L5 [> XiLi|CE|CG|CA|PC
Competitividade do Cluster 100% 66
Identidade do produto 25% 23
Padronizagdo do produto (NORMAS TECNICAS) 6% X -6
Qualidade do Produto 8% X| 16 | X
[Atendimento as necessidades expectativas do cliente 8% X| 16 |X
Criagdo da marca referente a origem do produto 3% X -3 X
Fatores de producio especializados 15% 18
[Presenca no mesmo territorio de:
fornecedores de matéria-prima 3% X 3 X
fornecedores de méquinas e equipamentos 1% X 1 X
servigos especializados 2% X 2 X
industrias 1% X 1
bancas 1% X| 2 [X
transportadoras 1% X| 2 X
distribuidores 1% X 1 X
entidades de classe 1% X| 2 |X
escritorios de consultoria privados 1% X -1 X
[Apoio do desenvolvimento interno de tecnologias de:
produgdo 1% X 1 X
informagao 2% X| 4 X
Flexibilizagiio produtiva 10% 8
[Flexibilizagdo da estrutura organizacional das empresas para
tornd-las mais dindmicas 4% X 4 X
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IFlexibilizagdo da produgdo para atender:

varia¢do dos volumes de demanda 3% 6 |X
tendéncias de moda 3% 6 |X
Capacidade inovadora 20% 0
[Estruturac@o de aliangas estratégicas no sentido promover:
acesso a informagdes referentes a tendéncias tecnoldgicas 3% 3 X
desenvolvimento de novas tecnologias 3% -3 [X
desenvolvimento novos produtos 4% X 4 |X
desenvolvimento novos processos 3% 31X
redugio de custos através de economias externas 2% X 2 |X X
acesso a informacdes de mercados consumidores 3% X 3 |X X
diversificagdo de canais de vendas/ mercados 1% X 1 |X X
Implementacdo de processos sistematicos de capacitagdo dos
principais agentes: governo, empresas, representantes de classes,
lagentes econdmicos, orgdos gestores de P&D e CT&I 1% -1 [ X X
Capital social 20% 8
IMdo-de-obra qualificada nos niveis:
fornecedores de matéria-prima 3% X 3 |X
bancas 3% -3 [X
industrias 4% X 4 |X
distribuidores 3% X 3 |X
[Permitir que as bancas tenham acesso as tecnologias
desenvolvidas 2% 22 |X X
Permitir que as bancas tenham acesso as informagdes
(mercadologicas, tecnoldgicas e econdmicas) 1% -1 X X
[Existéncia de mecanismos formais que regulam as aliancas
estratégicas entre as empresas (ex. contratos, joint ventures,
articipagdo aciondria) 1% X 1 X
Confianga mitua entre os parceiros 3% X 3 |X
Dinimica organizacional do cluster 10% 9
[Existéncia de metodologia de desenvolvimento, implementagdo
e coordenagdo das estratégias do cluster 1% 2 X
ILocalizagdo dos gargalos do cluster:
nos fornecedores 1% X 1 X
nas bancas 1% -1 X
nas industrias 1% X 1 |X
nos distribuidores 1% -1 [ X
Interacdo com outros clusters calgadistas 1% X 1 X
IAssociativismo e Representagdo 3% 6 X
[Existéncia do um dérgdo central regulador 1% 0 |X
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Tipo de Agente do Cluster: Indstria

Localizagdo geografica do Cluster: Birigui

Fatores e Sub-fatores de Competitividade

Matriz de Avaliagdo dos Clusters Calgadistas (potenciais ou consolidados)
do Estado de Sao Paulo

Importancia
Relativa
(peso) de cada
sub-fator para
o desempenho

Avaliagdo
segundo escala
"Likert" (Li)
L1-Existe, mas

ndo tem agao
efetiva =-2
L2-Existe, mas a
agdo efetiva é
baixa = -1
L3-Nao existe
qualquer tipo de
acdo=0
L4-Existe, e a
agdo efetiva é
razoavel = 1

Controlabilidade
sobre o fator ou
sub-fator:

CE: controlavel
pelas empresas

CG: pelo
governo

CA: pelo arranjo

do Fatora | 5-Existe e esta
este que s€ |acdo tem grande PC: pouco
Fatores ou Sub-fatores refere impacto = 2 Total | controlavel

Xi L1]L2|L3|L4| L5 > XiLi|CE|CG|CA|PC
Competitividade do Cluster 100% 51
Identidade do produto 15% 5
Padronizagdo do produto 2% X 22 |X
Qualidade do Produto 6% X 6 | X
Atendimento as necessidades expectativas do cliente 4% X 4 X
Criagfo da marca referente & origem do produto 3% X -3 X
Fatores de producio especializados 23% 17
Presenca no mesmo territorio de:
> fornecedores de matéria-prima 2% X 2 | X
> fornecedores de maquinas e equipamentos 2% X 2 |X
> servigos especializados 2% X 22 | X
> industrias 4% X| 8 |[X
> bancas 2% X -4 X
> transportadoras 2% X 2 X
> distribuidores 2% X| 4 |[X
> entidades de classe 1% X 1 |X
> escritorios de consultoria privados 1% X -1 X
Apoio do desenvolvimento interno de tecnologias de:
> produgio 3% X 3 X
> informagdo 2% X 2 X
Flexibilizagiio produtiva 12% 6
Flexibilizagdo da estrutura organizacional das empresas para
torna-las mais dindmicas 4% X 4 X
Flexibilizacdo da produgdo para atender:
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> varia¢do dos volumes de demanda 5% 5 |X
> tendéncias de moda 3% -3 X
Capacidade inovadora 23% 9
Estruturagao de aliangas estratégicas no sentido promover:

> acesso a informagdes referentes a tendéncias tecnologicas 2% -2

> desenvolvimento de novas tecnologias 3% 3 |X
> desenvolvimento novos produtos 5% 5 |X
> desenvolvimento novos processos 3% 0 |X
> redugio de custos através de economias externas 3% -3

> acesso a informagdes de mercados consumidores 2% 4

> diversifica¢@o de canais de vendas/ mercados 2% 2 | X
Implementacdo de processos sistematicos de capacitagdo dos

principais agentes: governo, empresas, representantes de

classes, agentes econdmicos, 0rgaos gestores de P&D e CT&l 3% 0
Capital social 18% 9
Maio-de-obra qualificada nos niveis:

> fornecedores de matéria-prima 3% 3 |X
> bancas 2% 4 X
> industrias 4% 8 |X
> distribuidores 3% 3
Permitir que as bancas tenham acesso as tecnologias

desenvolvidas 1% 0
Permitir que as bancas tenham acesso as informagdes

(mercadologicas, tecnoldgicas e econdmicas) 2% 0
Existéncia de mecanismos formais que regulam as aliangas

estratégicas entre as empresas (ex. contratos, joint ventures,

participagdo aciondria) 2% 0
Confianga mitua entre os parceiros 1% -1 | X
Dindmica organizacional do cluster 9% 5
Existéncia de metodologia de desenvolvimento, implementacdo

e coordenagio das estratégias do cluster 2% 2
Localizagdo dos gargalos do cluster:

> nos fornecedores 1% X
> nas bancas 1% 0 | X
> nas industrias 2% X
> nos distribuidores 1% -1 [ X
Interagdo com outros clusters calgadistas 1% 1 |X
Associativismo e Representacdo 1%

Existéncia do um 6rgao central regulador 0% 0 |X
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Matriz de Avaliagdo dos Clusters Calgadistas (potenciais ou consolidados)

do Estado de Sao Paulo

Tipo de Agente do Cluster: Indstria

Fatores e Sub-fatores de Competitividade

Localizagdo geografica do Cluster: Birigui

Importancia
Relativa
(peso) de cada
sub-fator para
o desempenho

Avaliagdo
segundo escala

"Likert" (Li)
L1-Existe, mas
ndo tem agao
efetiva =-2
L2-Existe, mas a
agdo efetiva é
baixa = -1
L3-Nao existe
qualquer tipo de
acdo=0
L4-Existe, e a
agdo efetiva é
razoavel = 1

Controlabilidade
sobre o fator ou
sub-fator:

CE: controlavel
pelas empresas

CG: pelo
governo

CA: pelo arranjo

do Fatora | 5-Existe e esta
este que s€ |acdo tem grande PC: pouco
Fatores ou Sub-fatores refere impacto = 2 Total | controlavel
Xi L1]L2|L3|L4| L5 > XiLi|CE|CG|CA|PC
Competitividade do Cluster 100% 47
Identidade do produto 12% 8
Padronizagdo do produto 2% X 22 |X
Qualidade do Produto 4% X 4 |X
Atendimento as necessidades expectativas do cliente 4% X 4 |X
Criagfo da marca referente & origem do produto 2% X 2 X
Fatores de produgiio especializados 25% 6
Presenca no mesmo territorio de:
> fornecedores de matéria-prima 2% X -2 X
> fornecedores de maquinas e equipamentos 2% X -2 X
> servigos especializados 2% X 0 X
> industrias 5% X 5 [X
> bancas 1% X 0 |X
> transportadoras 2% X 2 X
> distribuidores 2% X 22 |X
> entidades de classe 1% X -1 X
> escritorios de consultoria privados 1% X -1 X
Apoio do desenvolvimento interno de tecnologias de:
> produgio 4% X 4 X
> informagdo 3% X 3 |X
Flexibilizagiio produtiva 21% 13
Flexibilizagdo da estrutura organizacional das empresas para
torna-las mais dindmicas 5% X 5 X
Flexibilizagdo da produgdo para atender:
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> variacdo dos volumes de demanda 8% X| 16 X

> tendéncias de moda 8% X -8 X
Capacidade inovadora 15% 0

Estruturago de aliangas estratégicas no sentido promover:

> acesso a informagdes referentes a tendéncias tecnologicas 2% X 2 X
> desenvolvimento de novas tecnologias 2% X 2 X
> desenvolvimento novos produtos 3% X 0 |X

> desenvolvimento novos processos 2% X 0 |X

> reducdo de custos através de economias externas 2% X -2 X
> acesso a informagdes de mercados consumidores 1% X -1 X
> diversifica¢@o de canais de vendas/ mercados 2% X 2 | X
Implementacdo de processos sistematicos de capacitagdo dos

principais agentes: governo, empresas, representantes de

classes, agentes econdmicos, orgdos gestores de P&D e CT&I 1% X 1 X
Capital social 18% 17

Maio-de-obra qualificada nos niveis:

> fornecedores de matéria-prima 2% X 2 X

> bancas 1% X 0 X

> indstrias 7% X| 14 |X

> distribuidores 2% X 2 X
Permitir que as bancas tenham acesso as tecnologias

desenvolvidas 1% X -1 X
Permitir que as bancas tenham acesso as informagdes

(mercadologicas, tecnoldgicas e econdmicas) 1% X 0 X
Existéncia de mecanismos formais que regulam as aliangas

estratégicas entre as empresas (ex. contratos, joint ventures,

participagdo aciondria) 2% X 0 X
Confianga miitua entre os parceiros 2% X 0 X
Dinimica organizacional do cluster 9% 3

Existéncia de metodologia de desenvolvimento, implementagao

e coordenagdo das estratégias do cluster 2% X 0 X
Localizagdo dos gargalos do cluster:

> nos fornecedores 1% X X
> nas bancas 0% X 0 X
> nas industrias 1% X X
> nos distribuidores 1% X -1 X
Interacdo com outros clusters calgadistas 2% X 2 X
Associativismo e Representagdo 1% X -1 X
Existéncia do um 6rgdo central regulador 1% X 0 X
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Tipo de Agente do Cluster: Indstria

Localizagdo geografica do Cluster: Birigui

Fatores e Sub-fatores de Competitividade

Matriz de Avaliagdo dos Clusters Calgadistas (potenciais ou consolidados)
do Estado de Sao Paulo

Importancia
Relativa
(peso) de cada
sub-fator para
o desempenho

Avaliagdo
segundo escala

"Likert" (Li)
L1-Existe, mas
ndo tem agao
efetiva =-2
L2-Existe, mas a
agdo efetiva é
baixa = -1
L3-Nao existe
qualquer tipo de
acdo=0
L4-Existe, e a
agdo efetiva é
razoavel = 1

Controlabilidade
sobre o fator ou
sub-fator:

CE: controlavel
pelas empresas

CG: pelo
governo

CA: pelo arranjo

do Fatora | 5-Existe e esta
este que s€ |acdo tem grande PC: pouco
Fatores ou Sub-fatores refere impacto = 2 Total | controlavel

Xi L1]L2|L3|L4| L5 > XiLi|CE|CG|CA|PC
Competitividade do Cluster 100% 58
Identidade do produto 11% 9
Padronizagdo do produto 3% X 3 X
Qualidade do Produto 2% X 2 |X
Atendimento as necessidades expectativas do cliente 4% X| 8 |X
Criagfo da marca referente & origem do produto 2% X 2 X
Fatores de produgiio especializados 24% 15
Presenca no mesmo territorio de:
> fornecedores de matéria-prima 3% X| 6 |X
> fornecedores de maquinas e equipamentos 2% X 2 |X
> servigos especializados 2% X 2 X
> industrias 3% X| 6 X
> bancas 2% X -2 X
> transportadoras 2% X 2 X
> distribuidores 1% X -1 X
> entidades de classe 3% X -3 X
> escritorios de consultoria privados 1% X -1 X
Apoio do desenvolvimento interno de tecnologias de:
> produgio 3% X| 6 |X
> informagdo 2% X 22 | X
Flexibilizagiio produtiva 13% 13
Flexibilizagdo da estrutura organizacional das empresas para
torna-las mais dindmicas 3% X 3 X
Flexibilizacdo da produgdo para atender:
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> varia¢do dos volumes de demanda 6% 12

> tendéncias de moda 4% 4

Capacidade inovadora 20% 5

Estruturago de aliangas estratégicas no sentido promover:

> acesso a informagdes referentes a tendéncias tecnologicas 2% -2 X
> desenvolvimento de novas tecnologias 2% -4 X
> desenvolvimento novos produtos 3% 6 X
> desenvolvimento novos processos 3% 3 X
> redugio de custos através de economias externas 3% 3 X
> acesso a informagdes de mercados consumidores 2% -2 X
> diversifica¢@o de canais de vendas/ mercados 2% -2 X
Implementacdo de processos sistematicos de capacitagdo dos

principais agentes: governo, empresas, representantes de

classes, agentes econdmicos, orgdos gestores de P&D e CT&I 3% 3 X
Capital social 13% 8

Maio-de-obra qualificada nos niveis:

> fornecedores de matéria-prima 1% 1 X
> bancas 2% 0

> industrias 3% 6

> distribuidores 1% 1

Permitir que as bancas tenham acesso as tecnologias

desenvolvidas 1% -2

Permitir que as bancas tenham acesso as informagdes

(mercadologicas, tecnoldgicas e econdmicas) 1% -2 X
Existéncia de mecanismos formais que regulam as aliangas

estratégicas entre as empresas (ex. contratos, joint ventures,

participagdo aciondria) 2% 2 X
Confianga mitua entre os parceiros 2% 2 X
DinAmica organizacional do cluster 19% 8

Existéncia de metodologia de desenvolvimento, implementacdo

e coordenagio das estratégias do cluster 4% 4 X
Localizagdo dos gargalos do cluster:

> nos fornecedores 2% 2 X
> nas bancas 2% 0

> nas industrias 3%

> nos distribuidores 1% - X
Interagdo com outros clusters calgadistas 2% 2 X
Associativismo e Representacdo 2% -2 X
Existéncia do um 6rgdo central regulador 3% -3 X
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Matriz de Avaliagdo dos Clusters Calgadistas (potenciais ou consolidados)

do Estado de Sao Paulo

Tipo de Agente do Cluster: Indstria

Fatores e Sub-fatores de Competitividade

Localizagdo geografica do Cluster: Birigui

Importancia
Relativa
(peso) de cada
sub-fator para
o desempenho

Avaliagdo
segundo escala
"Likert" (Li)
L1-Existe, mas

ndo tem agao
efetiva =-2
L2-Existe, mas a
agdo efetiva é
baixa = -1
L3-Nao existe
qualquer tipo de
acdo=0
L4-Existe, e a
agdo efetiva é
razoavel = 1

Controlabilidade
sobre o fator ou
sub-fator:

CE: controlavel
pelas empresas

CG: pelo
governo

CA: pelo arranjo

do Fatora | 5-Existe e esta
este que s€ |acdo tem grande PC: pouco
Fatores ou Sub-fatores refere impacto = 2 Total | controlavel
Xi L1]L2|L3|L4| L5 > XiLi|CE|CG|CA|PC
Competitividade do Cluster 100% 43
Identidade do produto 9% 7
Padronizagdo do produto 1% X -1 X
Qualidade do Produto 4% X 4 |X
Atendimento as necessidades expectativas do cliente 3% X 3 [X
Criagfo da marca referente & origem do produto 1% X 1 X
Fatores de producio especializados 19 % 7
Presenca no mesmo territorio de:
> fornecedores de matéria-prima 2% X 22 | X
> fornecedores de maquinas e equipamentos 1% X -1 | X
> servigos especializados 1% X 0 |X
> industrias 3% X 1 |[X
> bancas 1% X 0 X
> transportadoras 2% X 2 X
> distribuidores 1% X 1 |[X
> entidades de classe 1% X 1 |X
> escritorios de consultoria privados 1% X -1 X
Apoio do desenvolvimento interno de tecnologias de:
> produgio 3% X 3 X
> informagdo 3% X 3 X
Flexibilizagiio produtiva 24% 10
Flexibilizagdo da estrutura organizacional das empresas para
torna-las mais dindmicas 7% X -7 |IX
Flexibilizagdo da produgdo para atender:
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> varia¢do dos volumes de demanda 9% 9

> tendéncias de moda 8% 8 X
Capacidade inovadora 21% 11

Estruturago de aliangas estratégicas no sentido promover:

> acesso a informagdes referentes a tendéncias tecnologicas 2% 2

> desenvolvimento de novas tecnologias 3% 3

> desenvolvimento novos produtos 4% 4

> desenvolvimento novos processos 2% 0

> redugio de custos através de economias externas 3% X -3

> acesso a informagdes de mercados consumidores 2% 2

> diversifica¢@o de canais de vendas/ mercados 3% 3

Implementacdo de processos sistematicos de capacitagdo dos

principais agentes: governo, empresas, representantes de

classes, agentes econdmicos, 0rgaos gestores de P&D e CT&l 2% 0

Capital social 19% 11

Maio-de-obra qualificada nos niveis:

> fornecedores de matéria-prima 3% 3 X
> bancas 1% 0 X
> industrias 5% 5

> distribuidores 3% 3

Permitir que as bancas tenham acesso as tecnologias

desenvolvidas 1% 0

Permitir que as bancas tenham acesso as informagdes

(mercadoldgicas, tecnoldgicas e econdmicas) 2% X -2

Existéncia de mecanismos formais que regulam as aliangas

estratégicas entre as empresas (ex. contratos, joint ventures,

participagdo aciondria) 2% 0

Confianga mutua entre os parceiros 2% 2

Dindmica organizacional do cluster 8% -3

Existéncia de metodologia de desenvolvimento, implementacdo

e coordenagio das estratégias do cluster 1% 0

Localizagdo dos gargalos do cluster:

> nos fornecedores 1% X -1

> nas bancas 0% 0 X
> nas industrias 2% 2

> nos distribuidores 1% X -1

Interagdo com outros clusters calgadistas 1% X -1

Associativismo e Representacdo 1% X -1

Existéncia do um 6rgdo central regulador 1% X -1
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Tipo de Agente do Cluster: Indstria

Localizagdo geografica do Cluster: Birigui

Fatores e Sub-fatores de Competitividade

Matriz de Avaliagdo dos Clusters Calgadistas (potenciais ou consolidados)
do Estado de Sao Paulo

Importancia
Relativa
(peso) de cada
sub-fator para
o desempenho

Avaliagdo
segundo escala
"Likert" (Li)
L1-Existe, mas
ndo tem agao
efetiva =-2
L2-Existe, mas a
agdo efetiva é
baixa = -1
L3-Nao existe
qualquer tipo de
acdo=0
L4-Existe, e a
agdo efetiva é
razoavel = 1

Controlabilidade
sobre o fator ou
sub-fator:

CE: controlavel
pelas empresas

CG: pelo
governo

CA: pelo arranjo

do Fatora | 5-Existe e esta
este que s€ |acdo tem grande PC: pouco
Fatores ou Sub-fatores refere impacto = 2 Total | controlavel

Xi L1]L2|L3|L4| L5 > XiLi|CE|CG|CA|PC
Competitividade do Cluster 100% 45,5
Identidade do produto 10% 2
Padronizagdo do produto 0% X 0 X
Qualidade do Produto 4% X 4 |X
Atendimento as necessidades expectativas do cliente 4% X 4 X
Criagfo da marca referente & origem do produto 2% X 2 X
Fatores de produgiio especializados 20% 9
Presenca no mesmo territorio de:
> fornecedores de matéria-prima 2% X -2 X
> fornecedores de maquinas e equipamentos 2% X -2 X
> servigos especializados 15% X 0 X
> industrias 5% X 5 [X
> bancas 0% X 0 |X
> transportadoras 2% X 2 X
> distribuidores 2% X 2 |X
> entidades de classe 1% X 1 X
> escritorios de consultoria privados 1% X -1 X
Apoio do desenvolvimento interno de tecnologias de:
> produgio 1% X 1 X
> informagdo 3% X 3 X
Flexibilizagiio produtiva 25% 25
Flexibilizagdo da estrutura organizacional das empresas para
torna-las mais dindmicas 5% X 5 X
Flexibilizagdo da produgdo para atender: X
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> varia¢do dos volumes de demanda 10% 10

> tendéncias de moda 10% 10 X
Capacidade inovadora 20% 1

Estruturago de aliangas estratégicas no sentido promover:

> acesso a informagdes referentes a tendéncias tecnologicas 4% 4

> desenvolvimento de novas tecnologias 4% 4

> desenvolvimento novos produtos 4% 0

> desenvolvimento novos processos 2% -2

> redugio de custos através de economias externas 1% -2 X
> acesso a informagdes de mercados consumidores 2% -2

> diversifica¢@o de canais de vendas/ mercados 2% 0

Implementacdo de processos sistematicos de capacitagdo dos

principais agentes: governo, empresas, representantes de

classes, agentes econdmicos, 0rgaos gestores de P&D e CT&l 1% -1

Capital social 20% 13

Maio-de-obra qualificada nos niveis:

> fornecedores de matéria-prima 2% 2 X
> bancas 1% 0 X
> indstrias 10% 10

> distribuidores 1% 1 X
Permitir que as bancas tenham acesso as tecnologias

desenvolvidas 1% 0 X
Permitir que as bancas tenham acesso as informagdes

(mercadologicas, tecnoldgicas e econdmicas) 1% 0 X
Existéncia de mecanismos formais que regulam as aliangas

estratégicas entre as empresas (ex. contratos, joint ventures,

participagdo aciondria) 2% 0

Confianga miitua entre os parceiros 2% 0 X
Dindmica organizacional do cluster 5% -4,5

Existéncia de metodologia de desenvolvimento, implementagao

e coordenagéo das estratégias do cluster 0,5% -0,5

Localizagdo dos gargalos do cluster:

> nos fornecedores 1% -2 X
> nas bancas 0% 0 X
> nas industrias 1%

> nos distribuidores 1% -1 X
Interagdo com outros clusters calgadistas 0,5% -1

Associativismo e Representagdo 1% -1 X
Existéncia do um 6rgdo central regulador 0% 0
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JAU
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Tipo de Agente do Cluster: Agente Ptiblico

Localizag@o geografica do Cluster: Jai

Fatores e Sub-fatores de Competitividade

Matriz de Avaliagdo dos Clusters Calgadistas (potenciais ou consolidados)
do Estado de Sao Paulo

Importancia
Relativa
(peso) de cada
sub-fator para
o desempenho

Avaliagdo
segundo escala
"Likert" (Li)
L1-Existe, mas

ndo tem agao
efetiva =-2
L2-Existe, mas a
agdo efetiva é
baixa = -1
L3-Nao existe
qualquer tipo de
acdo=0
L4-Existe, e a
agdo efetiva é
razoavel = 1

Controlabilidade
sobre o fator ou
sub-fator:

CE: controlavel
pelas empresas

CG: pelo
governo

CA: pelo arranjo

do Fatora |[5-Existe e esta
este que s€ |acdo tem grande PC: pouco
Fatores ou Sub-fatores refere impacto = 2 Total | controlavel

Xi L1]L2|L3|L4| L5 > XiLi|CE|CG|CA|PC
Competitividade do Cluster 100% 96
Identidade do produto 15% 7
Padronizagdo do produto 4% X 4 X
Qualidade do Produto 5% X 5 X
Atendimento as necessidades expectativas do cliente 4% X -4 X
Criagfo da marca referente & origem do produto 2% X 2 |X
Fatores de producio especializados 21% 23
Presenca no mesmo territorio de:
> fornecedores de matéria-prima 2% X| 4 |X
> fornecedores de maquinas e equipamentos 2% X 2 X
> servigos especializados 2% X -2 X
> industrias 3% X| 6 |[X
> bancas 2% X| 4 |X
> transportadoras 2% X 2 X
> distribuidores 2% X 2 X
> entidades de classe 3% X| 6 X
> escritorios de consultoria privados 1% X -1 X
Apoio do desenvolvimento interno de tecnologias de:
> produgio 1% X 1 X
> informagdo 1% X -1 X
Flexibilizagiio produtiva 10% 17
Flexibilizagdo da estrutura organizacional das empresas para
torna-las mais dindmicas 3% X 3 |X
Flexibilizagdo da produgdo para atender:
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> variacdo dos volumes de demanda 4% 8 | X

> tendéncias de moda 3% 6 X
Capacidade inovadora 15% 5

Estruturago de aliangas estratégicas no sentido promover:

> acesso a informagdes referentes a tendéncias tecnologicas 5% 5 X

> desenvolvimento de novas tecnologias 2% 2 X

> desenvolvimento novos produtos 1% -1 [ X

> desenvolvimento novos processos 3% 3 |X

> redugio de custos através de economias externas 1% -1 | X

> acesso a informagdes de mercados consumidores 1% X -2 X

> diversifica¢@o de canais de vendas/ mercados 1% 0 | X
Implementacdo de processos sistematicos de capacitagdo dos

principais agentes: governo, empresas, representantes de

classes, agentes econdmicos, orgdos gestores de P&D e CT&I 1% -1 X
Capital social 28% 40

Maio-de-obra qualificada nos niveis:

> fornecedores de matéria-prima 3% 6 X
> bancas 7% 14 | X

> indstrias 7% 14 | X

> distribuidores 3% 3 X
Permitir que as bancas tenham acesso as tecnologias

desenvolvidas 3% 3 X
Permitir que as bancas tenham acesso as informagdes

(mercadologicas, tecnoldgicas e econdmicas) 2% -2 X
Existéncia de mecanismos formais que regulam as aliangas

estratégicas entre as empresas (ex. contratos, joint ventures,

participagdo aciondria) 1% 0 X
Confianga mitua entre os parceiros 2% 2 |X

Dindmica organizacional do cluster 11% 4

Existéncia de metodologia de desenvolvimento, implementacdo

e coordenagio das estratégias do cluster 2% -2 X
Localizagdo dos gargalos do cluster:

> nos fornecedores 3% 6 X
> nas bancas 1% 2 |X

> nas industrias 1% X

> nos distribuidores 1% X 2 | X

Interagdo com outros clusters calgadistas 1% X 22 | X
Associativismo e Representacdo 1% X
Existéncia do um 6rgdo central regulador 1% 0 X
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Tipo de Agente do Cluster: SENAI

Localizag@o geografica do Cluster: Jai

Fatores e Sub-fatores de Competitividade

Matriz de Avaliagdo dos Clusters Calgadistas (potenciais ou consolidados)
do Estado de Sao Paulo

Importancia
Relativa
(peso) de cada
sub-fator para
o desempenho

Avaliagdo
segundo escala
"Likert" (Li)
L1-Existe, mas

ndo tem agao
efetiva =-2
L2-Existe, mas a
agdo efetiva é
baixa = -1
L3-Nao existe
qualquer tipo de
acdo=0
L4-Existe, e a
agdo efetiva é
razoavel = 1

Controlabilidade
sobre o fator ou
sub-fator:

CE: controlavel
pelas empresas

CG: pelo
governo

CA: pelo arranjo

do Fatora |[5-Existe e esta
este que s€ |acdo tem grande PC: pouco
Fatores ou Sub-fatores refere impacto = 2 Total | controlavel
Xi L1]L2|L3|L4| L5 > XiLi|CE|CG|CA|PC
Competitividade do Cluster 100% -35
Identidade do produto 14% -12
Padronizagdo do produto 4% X 4 X
Qualidade do Produto 5% X 51X
Atendimento as necessidades expectativas do cliente 3% X -3 X
Criagfo da marca referente & origem do produto 2% X 0 X
Fatores de producio especializados 27% -8
Presenca no mesmo territorio de:
> fornecedores de matéria-prima 4% X 4 X
> fornecedores de maquinas e equipamentos 3% X 3 |X
> servigos especializados 2% X 22 | X
> industrias 5% X -5 X
> bancas 1% X 1 X
> transportadoras 2% X 22 | X
> distribuidores 2% X 2 |X
> entidades de classe 1% X -1 X
> escritorios de consultoria privados 1% X -2 X
Apoio do desenvolvimento interno de tecnologias de:
> produgdo 4% X 4 X
> informagdo 2% X -2 X
Flexibilizagiio produtiva 13% -5
Flexibilizagdo da estrutura organizacional das empresas para
torna-las mais dindmicas 4% X 4 X
Flexibilizacdo da produgdo para atender:
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> variacdo dos volumes de demanda 6% -6 | X

> tendéncias de moda 3% 31X
Capacidade inovadora 20% -12

Estruturago de aliangas estratégicas no sentido promover:

> acesso a informagdes referentes a tendéncias tecnologicas 3% 3 X

> desenvolvimento de novas tecnologias 2% 22 | X

> desenvolvimento novos produtos 4% -8 | X

> desenvolvimento novos processos 2% 2 | X

> reducdo de custos através de economias externas 3% X 3 X
> acesso a informagdes de mercados consumidores 2% X 2 X
> diversifica¢@o de canais de vendas/ mercados 1% X 1 X
Implementacdo de processos sistematicos de capacitagdo dos

principais agentes: governo, empresas, representantes de

classes, agentes econdmicos, orgdos gestores de P&D e CT&I 3% -3 X
Capital social 13% -9

Maio-de-obra qualificada nos niveis:

> fornecedores de matéria-prima 2% 22 |X

> bancas 1% -1 | X

> industrias 3% X 3 X
> distribuidores 1% -1 [ X

Permitir que as bancas tenham acesso as tecnologias

desenvolvidas 2% -2 X
Permitir que as bancas tenham acesso as informagdes 1%

(mercadoldgicas, tecnoldgicas e econdmicas) -1 [ X
Existéncia de mecanismos formais que regulam as aliangas

estratégicas entre as empresas (ex. contratos, joint ventures,

participagdo aciondria) 2% -2 X
Confianga mitua entre os parceiros 1% 0 X
Dindmica organizacional do cluster 13% 11

Existéncia de metodologia de desenvolvimento, implementacdo

e coordenagio das estratégias do cluster 1% -1 X
Localizagdo dos gargalos do cluster:

> nos fornecedores 3% X 3 X
> nas bancas 2% X 2 X
> nas industrias 1% X 1 X
> nos distribuidores 2% X 2 X
Interagdo com outros clusters calgadistas 2% X 2 X
Associativismo e Representacdo 1% X 1 X
Existéncia do um 6rgdo central regulador 1% X 1 X
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Matriz de Avaliagdo dos Clusters Calgadistas (potenciais ou consolidados)

do Estado de Sao Paulo

Tipo de Agente do Cluster: Indstria

Fatores e Sub-fatores de Competitividade

Localizag@o geografica do Cluster: Jai

Importancia
Relativa
(peso) de cada
sub-fator para
o desempenho

Avaliagdo
segundo escala
"Likert" (Li)
L1-Existe, mas

ndo tem agao
efetiva =-2
L2-Existe, mas a
agdo efetiva é
baixa = -1
L3-Nao existe
qualquer tipo de
acdo=0
L4-Existe, e a
agdo efetiva é
razoavel = 1

Controlabilidade
sobre o fator ou
sub-fator:

CE: controlavel
pelas empresas

CG: pelo
governo

CA: pelo arranjo

do Fatora |[5-Existe e esta
este que s€ |acdo tem grande PC: pouco
Fatores ou Sub-fatores refere impacto = 2 Total | controlavel
Xi L1]L2|L3|L4| L5 > XiLi|CE|CG|CA|PC
Competitividade do Cluster 100% -4
Identidade do produto 13% 9
Padronizagéo do produto 2% X 4 X
Qualidade do Produto 3% X| 6 |X
Atendimento as necessidades expectativas do cliente 5% X| 10 | X
Criagfio da marca referente & origem do produto 3% X 3 X
Fatores de produgiio especializados 28% 6
Presenca no mesmo territorio de:
> fornecedores de matéria-prima 2% X 2 X
> fornecedores de maquinas e equipamentos 3% X -3 | X X
> servigos especializados 3% X| 6 |X
> industrias 2% X 2 |X
> bancas 3% X| 6 |X
> transportadoras 0% X 0 |X
> distribuidores 0% X 0 |X X
> entidades de classe 3% X 3 |X X
> escritorios de consultoria privados 2% X 0 X
Apoio do desenvolvimento interno de tecnologias de:
> produgdo 5% X SO IX[X[X
> informacgio 5% X 51X
Flexibilizagiio produtiva 7% -4
Flexibilizagdo da estrutura organizacional das empresas para
torna-las mais dindmicas 2% X 4 X
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Flexibilizacdo da produgdo para atender:

> variagdo dos volumes de demanda 3% 0

> tendéncias de moda 2% 0 |X

Capacidade inovadora 16% -14

Estruturagdo de aliangas estratégicas no sentido promover:

> acesso a informagdes referentes & tendéncias tecnoldgicas 3% 0 |X X

> desenvolvimento de novas tecnologias 2% 22 | X

> desenvolvimento novos produtos 2% 2 |X

> desenvolvimento novos processos 2% 4 X X

> reducdo de custos através de economias externas 2% -4 X
> acesso a informagdes de mercados consumidores 2% 0 X

> diversificagdo de canais de vendas/ mercados 2% 0 X
Implementagdo de processos sistematicos de capacitagdo dos

principais agentes: governo, empresas, representantes de

classes, agentes econdmicos, 6rgdos gestores de P&D e CT&I 1% -2 X
Capital social 18% 4

Mao-de-obra qualificada nos niveis:

> fornecedores de matéria-prima 3% 6 | X

> bancas 3% 0 |X

> indstrias 3% 0 | X

> distribuidores 2% 2 X

Permitir que as bancas tenham acesso as tecnologias

desenvolvidas 2% -2 X
Permitir que as bancas tenham acesso as informagoes

(mercadologicas, tecnoldgicas e econdmicas) 1% 0 X
Existéncia de mecanismos formais que regulam as aliancas

estratégicas entre as empresas (ex. contratos, joint ventures,

participacdo acionaria) 1% 1 X
Confianga mitua entre os parceiros 3% -3 X
Dinimica organizacional do cluster 18% -5

Existéncia de metodologia de desenvolvimento, implementagao

e coordenagdo das estratégias do cluster 3% 3 X X
Localizagdo dos gargalos do cluster:

> nos fornecedores 2% 0 X

> nas bancas 2% -2 X

> nas industrias 3% 0 X

> nos distribuidores 2% -2 X
Interacdo com outros clusters calgadistas 2% 0 X
Associativismo e Representagdo 2% 0 X
Existéncia do um 6rgio central regulador 2% -4
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Tipo de Agente do Cluster: Indstria

Localizagdo geografica do Cluster: Jai

Fatores e Sub-fatores de Competitividade

Matriz de Avaliagdo dos Clusters Calgadistas (potenciais ou consolidados)
do Estado de Sao Paulo

Importancia
Relativa
(peso) de cada
sub-fator para
o desempenho

Avaliagdo
segundo escala
"Likert" (Li)
L1-Existe, mas

ndo tem agao
efetiva =-2
L2-Existe, mas a
agdo efetiva é
baixa = -1
L3-Nao existe
qualquer tipo de
acdo=0
L4-Existe, e a
agdo efetiva é
razoavel = 1

Controlabilidade
sobre o fator ou
sub-fator:

CE: controlavel
pelas empresas

CG: pelo
governo

CA: pelo arranjo

do Fatora |[5-Existe e esta
este que s€ |acdo tem grande PC: pouco
Fatores ou Sub-fatores refere impacto = 2 Total | controlavel
Xi L1]L2|L3|L4| L5 > XiLi|CE|CG|CA|PC
Competitividade do Cluster 100% 57
Identidade do produto 12 0
Padronizagdo do produto 3% X 3 |X
Qualidade do Produto 4% X 4 |X
Atendimento as necessidades expectativas do cliente 3% X 3 X
Criagfio da marca referente & origem do produto 2% X -4 X
Fatores de producio especializados 22% 19
Presenca no mesmo territorio de:
> fornecedores de matéria-prima 2% X 2 X
> fornecedores de maquinas e equipamentos 2% X 2 X
> servigos especializados 2% X 2 X
> industrias 3% X| 6 X
> bancas 2% X 2 X
> transportadoras 2% X 2 X
> distribuidores 2% X| 4 X
> entidades de classe 1% X 1 |X
> escritorios de consultoria privados 1% X -1 [ X
Apoio do desenvolvimento interno de tecnologias de:
> produgdo 3% X 3 X
> informagio 2% X 2 | X
Flexibilizagiio produtiva 15% 22
Flexibiliza¢do da estrutura organizacional das empresas para
torna-las mais dindmicas 4% X 4 |X
Flexibilizagdo da produgdo para atender:
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> varia¢do dos volumes de demanda 7% 14 | X
> tendéncias de moda 4% 4 |X
Capacidade inovadora 18% 11
Estruturago de aliangas estratégicas no sentido promover:

> acesso a informagdes referentes a tendéncias tecnologicas 2% 2

> desenvolvimento de novas tecnologias 2% 0

> desenvolvimento novos produtos 3% 6 | X
> desenvolvimento novos processos 2% 2 |X
> redugio de custos através de economias externas 3% 3

> acesso a informagdes de mercados consumidores 2% 2

> diversifica¢@o de canais de vendas/ mercados 2% 2 | X
Implementacdo de processos sistematicos de capacitagdo dos

principais agentes: governo, empresas, representantes de

classes, agentes econdmicos, 0rgaos gestores de P&D e CT&l 2% -2
Capital social 18% -8
Maio-de-obra qualificada nos niveis:

> fornecedores de matéria-prima 3% 3 X
> bancas 2% 0 |X
> industrias 4% 4 | X
> distribuidores 2% 2 |X
Permitir que as bancas tenham acesso as tecnologias

desenvolvidas 1% -1
Permitir que as bancas tenham acesso as informagdes

(mercadoldgicas, tecnoldgicas e econdmicas) 2% 2
Existéncia de mecanismos formais que regulam as aliangas

estratégicas entre as empresas (ex. contratos, joint ventures,

participacdo aciondria) 2% -2
Confianga mitua entre os parceiros 2% -2 | X
Dindmica organizacional do cluster 15% 13
Existéncia de metodologia de desenvolvimento, implementacdo

e coordenagio das estratégias do cluster 3% 3
Localizagdo dos gargalos do cluster:

> nos fornecedores 2% 2 |X
> nas bancas 1% -1 [ X
> nas industrias 3% 6 | X
> nos distribuidores 2% X
Interagdo com outros clusters calgadistas 2% 2 | X
Associativismo e Representacdo 1% -1
Existéncia do um 6rgdo central regulador 1% 0
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Matriz de Avaliagdo dos Clusters Calgadistas (potenciais ou consolidados)

do Estado de Sao Paulo

Tipo de Agente do Cluster: Indstria

Fatores e Sub-fatores de Competitividade

Localizag@o geografica do Cluster: Jai

Importancia
Relativa
(peso) de cada
sub-fator para
o desempenho

Avaliagdo
segundo escala
"Likert" (Li)
L1-Existe, mas

ndo tem agao
efetiva =-2
L2-Existe, mas a
agdo efetiva é
baixa = -1
L3-Nao existe
qualquer tipo de
acdo=0
L4-Existe, e a
agdo efetiva é
razoavel = 1

Controlabilidade
sobre o fator ou
sub-fator:

CE: controlavel
pelas empresas

CG: pelo
governo

CA: pelo arranjo

do Fatora | 5-Existe e esta
este que s€ |acdo tem grande PC: pouco
Fatores ou Sub-fatores refere impacto = 2 Total | controlavel
Xi L1]L2|L3|L4| L5 > XiLi|CE|CG|CA|PC
Competitividade do Cluster 100% -28
Identidade do produto 11% -9
Padronizagéo do produto 2% X 22 | X
Qualidade do Produto 3% X 31X
Atendimento as necessidades expectativas do cliente 4% X 4 X
Criagfio da marca referente & origem do produto 2% X 0 |X
Fatores de produgiio especializados 25% 7
Presenca no mesmo territorio de:
> fornecedores de matéria-prima 3% X 3 |X
> fornecedores de maquinas e equipamentos 3% X -3 | X
> servigos especializados 2% X| 4 |X
> industrias 5% X 5 |X
> bancas 1% X| 2 |X
> transportadoras 2% X 0 |X
> distribuidores 2% X 0 |X
> entidades de classe 1% X 1 X
> escritorios de consultoria privados 1% X 0
Apoio do desenvolvimento interno de tecnologias de:
> produgdo 2% X 22 |X
> informacgio 3% X 31X
Flexibilizagiio produtiva 22 -12
Flexibiliza¢do da estrutura organizacional das empresas para
torna-las mais dindmicas 5% X 5 |X




240

Flexibilizagdo da produgdo para atender:

> variagdo dos volumes de demanda 9% -9

> tendéncias de moda 8% -8 X
Capacidade inovadora 18% -17

Estruturagdo de aliangas estratégicas no sentido promover:

> acesso a informagdes referentes a tendéncias tecnologicas 3% 0 | X

> desenvolvimento de novas tecnologias 2% 22 | X

> desenvolvimento novos produtos 3% -3 | X

> desenvolvimento novos processos 3% -6 | X

> reducdo de custos através de economias externas 1% -2 X
> acesso a informagdes de mercados consumidores 2% 0 X
> diversifica¢do de canais de vendas/ mercados 2% 0 X
Implementagdo de processos sistematicos de capacitagdo dos

principais agentes: governo, empresas, representantes de

classes, agentes econdmicos, orgios gestores de P&D e CT&I 2% -4 X
Capital social 14% 5

Mao-de-obra qualificada nos niveis:

> fornecedores de matéria-prima 2% 4 X
> bancas 1% 0 |X

> indstrias 4% 4 |X

> distribuidores 1% 1 X
Permitir que as bancas tenham acesso as tecnologias

desenvolvidas 1% -1 X
Permitir que as bancas tenham acesso as informagoes

(mercadologicas, tecnologicas e econdmicas) 1% -1 X
Existéncia de mecanismos formais que regulam as aliangas

estratégicas entre as empresas (ex. contratos, joint ventures,

participagdo aciondria) 2% -2 X
Confianga mitua entre os parceiros 2% 0 |X
Dinimica organizacional do cluster 10% -2

Existéncia de metodologia de desenvolvimento, implementacao

e coordenagdo das estratégias do cluster 1% 1 X
Localizagdo dos gargalos do cluster:

> nos fornecedores 1% -1 X
> nas bancas 1% -1 [ X

> nas industrias 2% 4 |X

> nos distribuidores 1% 2 | X
Interagdo com outros clusters calgadistas 2% 4 X
Associativismo e Representagio 1% X
Existéncia do um 6rgio central regulador 1% 0 X
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Tipo de Agente do Cluster: Indstria

Localizag@o geografica do Cluster: Jai

Fatores e Sub-fatores de Competitividade

Matriz de Avaliagdo dos Clusters Calgadistas (potenciais ou consolidados)
do Estado de Sao Paulo

Importancia
Relativa
(peso) de cada
sub-fator para
o desempenho

Avaliagdo
segundo escala
"Likert" (Li)
L1-Existe, mas

ndo tem agao
efetiva =-2
L2-Existe, mas a
agdo efetiva é
baixa = -1
L3-Nao existe
qualquer tipo de
acdo=0
L4-Existe, e a
agdo efetiva é
razoavel = 1

Controlabilidade
sobre o fator ou
sub-fator:

CE: controlavel
pelas empresas

CG: pelo
governo

CA: pelo arranjo

do Fatora |[5-Existe e esta
este que s€ |acdo tem grande PC: pouco
Fatores ou Sub-fatores refere impacto = 2 Total | controlavel
Xi L1]L2|L3|L4| L5 > XiLi|CE|CG|CA|PC
Competitividade do Cluster 100% 28
Identidade do produto 15% 5
Padronizagéo do produto 2% X| 4 |X
Qualidade do Produto 5% X S5 IX
Atendimento as necessidades expectativas do cliente 6% X 6 |X
Criagfio da marca referente & origem do produto 2% X 0 X
Fatores de produgiio especializados 27% X 17
Presenca no mesmo territorio de:
> fornecedores de matéria-prima 3% X| 6 |[X
> fornecedores de maquinas e equipamentos 1% X| 2 |X
> servigos especializados 2% X 2 X
> industrias 4% X 4 X
> bancas 1% X| 2 |[X
> transportadoras 2% X 2 | X
> distribuidores 1% X 1 |[X
> entidades de classe 1% X -1 X
> escritorios de consultoria privados 1% X -1 [ X
Apoio do desenvolvimento interno de tecnologias de:
> produgdo 6% X -6 | X
> informagio 5% X| 10 | X
Flexibilizagiio produtiva 13% -7
Flexibiliza¢do da estrutura organizacional das empresas para
torna-las mais dindmicas 8% X -8 X
Flexibilizacdo da producdo para atender:
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> varia¢do dos volumes de demanda 3% -3

> tendéncias de moda 2% 4
Capacidade inovadora 18% 1
Estruturago de aliangas estratégicas no sentido promover:

> acesso a informagdes referentes a tendéncias tecnologicas 3% X 3 X
> desenvolvimento de novas tecnologias 2% 22 | X
> desenvolvimento novos produtos 3% -6 | X
> desenvolvimento novos processos 2% 4 |X
> reducdo de custos através de economias externas 3% X 3 |X
> acesso a informagdes de mercados consumidores 2% X 2 X
> diversifica¢@o de canais de vendas/ mercados 1% -1 | X
Implementacdo de processos sistematicos de capacitagdo dos

principais agentes: governo, empresas, representantes de

classes, agentes econdmicos, 0rgaos gestores de P&D e CT&I 2% -2
Capital social 16% 7
Maio-de-obra qualificada nos niveis:

> fornecedores de matéria-prima 3% X 3

> bancas 2% X 2 X
> industrias 3% X 3

> distribuidores 3% 0
Permitir que as bancas tenham acesso as tecnologias

desenvolvidas 1% X 1 |X
Permitir que as bancas tenham acesso as informagdes

(mercadologicas, tecnoldgicas e econdmicas) 1% 22 |X
Existéncia de mecanismos formais que regulam as aliangas

estratégicas entre as empresas (ex. contratos, joint ventures,

participacdo aciondria) 1% -2
Confianga mutua entre os parceiros 2% X 2
DinAmica organizacional do cluster 11% 5
Existéncia de metodologia de desenvolvimento, implementacdo

e coordenagio das estratégias do cluster 1% X 1
Localizagdo dos gargalos do cluster:

> nos fornecedores 2% X 2 |X
> nas bancas 1% X 2 X
> nas industrias 2% 0 |X
> nos distribuidores 1% 2 |X
Interagdo com outros clusters calgadistas 2% -2
Associativismo e Representacdo 1% X 1
Existéncia do um 6rgdo central regulador 1% -1
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Tipo de Agente do Cluster: Indstria

Localizag@o geografica do Cluster: Jai

Fatores e Sub-fatores de Competitividade

Matriz de Avaliagdo dos Clusters Calgadistas (potenciais ou consolidados)
do Estado de Sao Paulo

Importancia
Relativa
(peso) de cada
sub-fator para
o desempenho

Avaliagdo
segundo escala

"Likert" (Li)
L1-Existe, mas
ndo tem agao
efetiva =-2
L2-Existe, mas a
agdo efetiva é
baixa = -1
L3-Nao existe
qualquer tipo de
acdo=0
L4-Existe, e a
agdo efetiva é
razoavel = 1

Controlabilidade
sobre o fator ou
sub-fator:

CE: controlavel
pelas empresas

CG: pelo
governo

CA: pelo arranjo

do Fatora | 5-Existe e esta
este que s€ |acdo tem grande PC: pouco
Fatores ou Sub-fatores refere impacto =2 Total | controlavel

Xi L1]L2|L3|L4| L5 > XiLi|CE|CG|CA|PC
Competitividade do Cluster 100% 54
Identidade do produto 16% 2
Padronizagéo do produto 4% X 4 X
Qualidade do Produto 5% X 5 |X
Atendimento as necessidades expectativas do cliente 4% X 4 X
Criagfio da marca referente & origem do produto 3% X 3 X
Fatores de produgiio especializados 21% 19
Presenca no mesmo territorio de:
> fornecedores de matéria-prima 2% X| 4 |X
> fornecedores de maquinas e equipamentos 2% X 3 |X
> servigos especializados 1% X -1 X
> industrias 4% X| 8 |X
> bancas 1% X 1 |X
> transportadoras 1% X -1 [ X
> distribuidores 2% X 2 X
> entidades de classe 1% X -2 X
> escritorios de consultoria privados 1% X -1 X
Apoio do desenvolvimento interno de tecnologias de:
> produgdo 3% X 3 X
> informagio 3% X 3 X
Flexibiliza¢io produtiva 12% 2
Flexibilizagdo da estrutura organizacional das empresas para
torné-las mais dindmicas 3% X 3 |X
Flexibilizagdo da produgdo para atender:
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> varia¢do dos volumes de demanda 5% 51X
> tendéncias de moda 4% X 4 |X
Capacidade inovadora 22% 12
Estruturagao de aliangas estratégicas no sentido promover:

> acesso a informagdes referentes a tendéncias tecnologicas 2% X 2

> desenvolvimento de novas tecnologias 3% 3 X
> desenvolvimento novos produtos 5% X 5 |X
> desenvolvimento novos processos 2% 0 |X
> redugio de custos através de economias externas 3% 0

> acesso a informagdes de mercados consumidores 2% X 2

> diversifica¢@o de canais de vendas/ mercados 3% 6 |X
Implementacdo de processos sistematicos de capacitagdo dos

principais agentes: governo, empresas, representantes de

classes, agentes econdmicos, 0rgaos gestores de P&D e CT&l 2% 0
Capital social 16% 9
Maio-de-obra qualificada nos niveis:

> fornecedores de matéria-prima 3% X 3 |X
> bancas 1% X 1

> industrias 4% X 4 X
> distribuidores 2% X 2 |X
Permitir que as bancas tenham acesso as tecnologias

desenvolvidas 1% -1
Permitir que as bancas tenham acesso as informagdes

(mercadolodgicas, tecnoldgicas e econdmicas) 2% -2
Existéncia de mecanismos formais que regulam as aliangas

estratégicas entre as empresas (ex. contratos, joint ventures,

participagdo aciondria) 1% 0
Confianga miitua entre os parceiros 2% X 2
Dinimica organizacional do cluster 12% 10
Existéncia de metodologia de desenvolvimento, implementagao

e coordenagdo das estratégias do cluster 3% X 3
Localizagdo dos gargalos do cluster:

> nos fornecedores 1% X 1 | X
> nas bancas 1% 0 |X
> nas industrias 2% X 2 |X
> nos distribuidores 1% X 1 |X
Interacdo com outros clusters calgadistas 2% X 2
Associativismo e Representagdo 1% X 1 X
Existéncia do um 6rgdo central regulador 1% 0




