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Sumario

Setores intensivos em mao-de-obra no Brasil como os de calgados, de moveis e de confecgdes passam por
fortes pressdes concorrenciais, em decorréncia da presenga em seus mercados de atuagdo de competidores
asiaticos com ambiente produtivo mais favoravel a competitividade. Concorrer em pregos torna-se cada
vez mais problemdtico a esses setores ¢ ha a necessidade de transitar para outros atributos de
competitividade. Em atividades produtivas povoadas por micro e pequenas empresas a presenca de
instituicdes que fornegam servigos reais adequados a novos atributos competitivos ¢ fundamental para a
sobrevivéncia desses portes de empresas. Pesquisa realizada em 2006 com institui¢des e pequenas
empresas do arranjo de cal¢ados do Vale do Sinos mostra que a articulagdo entre esses agentes nessa
direcdo ainda ¢ relativamente limitada. O grau de associativismo empresarial ¢ baixo, particularmente
entre pequenas empresas. J& as empresas de grande porte apresentam maior grau de autonomia para
estabelecer estratégias proprias de ajuste a nova situagao.
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Abstract

Brazilian economic activities that are labor intensive as the one of footwear, furniture and clothes they go
by strong competitive pressures, due to the presence in their markets of Asian competitors with more
favorable productive atmosphere to the competitiveness. To compete in prices becomes more and more
problematic and there is the need to transit for other attributes of competitiveness. In economic activities
populated by small and medium enterprises the presence of institutions that supply appropriate real
services to new competitive attributes is fundamental for the survival of those companies. Research
accomplished in 2006 with institutions and small firms of the footwear industy of the Vale do Sinos, in
the south of Brazil, display that the articulation among those agents in that direction is still relatively
limited. The degree of business association is low, particularly among small companies. In turn, the big
enterprises present larger autonomy degree to establish own strategies of adjustment to the new situation.
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1 Introducao

A dindmica do ambiente competitivo internacional tem colocado renovados desafios a sobrevivéncia de
empresas e setores produtivos, particularmente aqueles pertencentes a paises de menor desenvolvimento
relativo como o Brasil. Atividades desenvolvidas no Pais como a de cal¢cados, de moéveis, de confecgdes,
além de outras, tém estado sujeitas a fortes pressdes competitivas, devido a presenca em seus mercados de
atua¢do de produtos oriundos de paises cujas condigdes produtivas se mostram mais favoraveis a
competitividade.

A resposta bem-sucedida de empresas e setores aos desafios que essa realidade apresenta depende de
capacitagdes produtivas, tecnologicas e organizacionais, bem como de arranjos institucionais, que
consigam desenvolver para se adaptar as novas normas de concorréncia. Movimentos industriais nessa
diregdo em determinados setores t€ém-se beneficiado de experiéncias internacionais de atividades que se
mostraram exitosas em promover o crescimento com base em aglomeragdes empresariais
geograficamente localizadas. Na década de 1970 e em periodos seguintes, em um quadro de fraco
dinamismo econdmico ocorrido nos principais paises industrializados, notou-se que determinadas regides
geograficas ostentavam alto desempenho, e se creditava a maior performance observada a forma como se
organizavam as atividades produtivas nesses locais. As regides italianas da Emilia Romagna, da Toscana,
e outras, nucleo do que ficou conhecido como Terceira Itdlia, tornaram-se casos emblematicos por
exibirem elevado crescimento econdmico, tendo como base um modo particular de organizar a producao.

A denominagio de cluster ou distrito industrial que se atribuiu a essa maneira de produzir' remonta a
Alfred Marhall que, em sua obra Principles of Economics de 1890, dedicou um capitulo para discutir os
ganhos em eficiéncia que pequenas empresas podem obter quando aglomeradas em proximidade espacial.
Contudo, a época em que Marshall elaborou sua andlise assiste-se também, particularmente nos Estados
Unidos, ao desenvolvimento e a consolidacdao da grande empresa industrial como forma organizacional da
producdo, obtendo eficiéncia a partir da escala de suas operagdes e pela integracdo vertical (Chandler,
1959). A pequena empresa, desde entdo, passou a ser vista como uma organizagdo inadequada para a
busca de produtividade devido as suas limitagdes gerenciais, tecnologicas, financeiras, exibindo empregos
de baixa qualificagdo, e sendo incapaz de dar sustentacdo ao crescimento da economia. A sua
sobrevivéncia no sistema era considerada marginal, subordinada a grande empresa ou atuando em nichos
de mercado considerados pouco atrativos as unidades produtivas maiores ou, ainda, servindo como
amortecedor para o emprego durante as fases de descenso dos ciclos econdmicos.

O que chamou a atencdo no desempenho daquelas regides italianas ¢ que as atividades econdmicas ali
desenvolvidas eram feitas por uma miriade de empresas de pequeno porte, que se apresentavam
aglomeradas no espago geografico.” Isto contrastava com aquela visdo de que empreendimentos de
pequena escala teriam poucas chances de serem dindmicos. A questdo entdo da viabilidade da pequena
empresa ndo estava no seu porte em si, mas em seu isolamento na atividade produtiva (Segenberger e
Pyke, 1991). Ao se aproximar espacialmente de empresas dedicadas a mesma atividade e a outras
correlatas, ela poderia se beneficiar de externalidades propiciadas pela divisdo do trabalho. Em outras
palavras, o cluster de empresas em um determinado espago da ensejo a que se obtenham ganhos de
produtividade em decorréncia de especializagdo produtiva e de acesso a recursos e¢ informacgdes que
seriam dificeis ou muito custosos de serem alcangados sob condigdes isoladas. A partir dessa observagao

' Ha ainda outras denominagdes para esse modelo. Em seu celebrado livro The Second Industrial Divide, Piore ¢ Sabel (1984)
defendem a idéia de que a busca de flexibilidade do sistema como resposta as dificuldades do modelo de producdo em massa —
em decorréncia de rigidez produtiva apresentada por esse ultimo — manifestaram-se de duas formas. Uma foi a exibida por
organiza¢do industrial japonesa, através de suas empresas em rede. A outra foi o modelo italiano com suas redes de empresas,
que os autores chamaram de 'especializacdo flexivel'. Embora palavras diferentes procurem expressar contetidos distintos,
outras expressoes, como cluster, arranjos produtivos locais, sistemas locais de producio, podem também ser encontradas
com significado semelhante ao de distrito industrial. O ponto a ser ressaltado é que o aglomerado de empresas em
proximidade geografica e a presenca de outras institui¢des além do mercado influem no desempenho econémico.

% O cluster de empresas nio precisa necessariamente ser constituido apenas por empresas de pequeno porte, embora seja essa a
experiéncia italiana.



difundiu-se a idéia de que pequenas empresas aglomeradas, junto com caracteristicas locais associadas ao
territorio, a cultura e a lagos sociais, também seriam capazes de fornecer bases para o crescimento
econdmico.” A idéia é que a competitividade de determinado setor econdmico ndo estaria associada
apenas ao baixo custo de producao, devido a posse de algum fator ou recurso em condi¢gdes vantajosas ou
a escala, mas a maior eficiéncia assentada na especializacdo das empresas do aglomerado e na
possibilidade de concorréncia em flexibilidade no atendimento a uma maior fragmentacdo da demanda
(Sengenberger e Pyke, 1999; Varaldo e Luca, 1996). Cogitou-se, inclusive, que o aglomerado de
empresas poderia fazer sua insercdo internacional em mercados globalizados e fragmentados de modo tao
ou mais eficiente que a da grande empresa (Gurisatti, 1999).

Embora ndo se tenha chegado a um consenso na discussdo teorica acerca do destino do fordismo e do
papel da grande empresa, bem como da forma futura que assumiria a organizagao industrial capitalista
(Costa, 1998), parece inegéavel que o conceito de distrito industrial veio trazer novos olhares sobre a
presenca da pequena empresa na atividade econdmica.* A difusdo do conceito na academia e entre policy
makers deve-se a que se tornou um instrumento Util para interpretar a dindmica da pequena empresa € na
formulagdo de politicas publicas para esse porte de estabelecimento produtivo. O ponto a ressaltar € que
conquanto o aglomerado de pequenas empresas ndo seja um substituto para o estabelecimento de grande
porte, ele mostrou, por outro lado, que a pequena empresa nao €, em si, inviavel.

Convém chamar a atencdo, contudo, que a experiéncia entdo observada de aglomerados de pequenas
empresas que se tornou benchmark para outros estudos refere-se aquela praticada em paises
industrializados. Por serem aqueles clusters industriais resultado de desenvolvimento no tempo, as suas
caracteristicas e dindmica ndo necessariamente sdo passiveis de serem encontradas quando exercidas em
outros locais, cuja evolucdo econOmica, trajetoria cultural e politica, bem como as relagcdes sociais
praticadas, sdo produtos também de sua historia. Ou seja, as performances econdmicas, os atributos de
competitividade, e as proprias caracteristicas da organizagao industrial encontradas em paises de menor
desenvolvimento relativo obedecem a idiossincrasias particulares.

A reflexdo que se pretende neste trabalho ¢ que para se entender a diregao dos ajustes que tanto as
empresas brasileiras de calgados quanto as institui¢des vinculadas ao setor, particularmente em seu
arranjo produtivo do Vale do Sinos, no Rio Grande do Sul, terdo de realizar frente aos novos desafios
competitivos € preciso considerar ndo s6 aspectos de sua organizacao industrial, mas também a historia de
sua inser¢ao no mercado internacional e a fatores que tém determinado a dindmica competitiva dessa
atividade.

A produgdo de calgados tem mostrado ser uma atividade adequada para ser desenvolvida em clusters de
empresas geograficamente situadas, sendo entdo observada sob essa forma em diferentes regides do
mundo. Isto também ocorre no Brasil, sendo a localizagdo territorial de seus principais aglomerados o
resultado de processo de formacdo da economia brasileira. A sua inser¢ao no mercado externo beneficiou-
se dessa existéncia agrupada, com suas externalidades e acdo institucional, credenciando-se no
atendimento a demanda externa de calgados. Mas esses ndo foram os nicos e principais determinantes do
seu sucesso. Deve-se considerar que o ingresso da industria brasileira de calgados no exterior ocorre sob
um movimento de produtores de paises industrializados que deslocam a manufatura dessa atividade —
particularmente o segmento de producdo em escala e de baixo preco — para regides do mundo que
exibiam melhores condigdes produtivas. Esse ambiente mais favoravel refere-se basicamente a custos

* No ambito das estratégias de desenvolvimento de paises e regides ganhou forga a convicgdo de que o sucesso econdmico nio
estava apenas em reproduzir internamente os padrdes de desenvolvimento de paises que detinham a lideranga tecnologica e que
ditavam os rumos a seguir. De uma maneira geral, paises em atraso relativo — a exemplo daqueles da América Latina —
procuravam copiar as praticas externas através do caminho da substitui¢do de importacdes. O que a experiéncia italiana e de
outras regides indicavam € que seria possivel também o desenvolvimento endégeno. Ou seja, a eficiéncia ndo estaria associada
apenas ao tamanho da empresa, independentemente do territorio de sua atividade econdmica — como no caso da empresa
multinacional — mas na explorag¢do adequada de recursos e caracteristicas das localidades.

* Convém lembrar, como indicado por Sengenberger e Pyke (1999), que ndo se trata de afirmar que a pequena empresa é mais
eficiente que a empresa de grande porte ou vice-versa.



baixos de produgdo. Sob esse aspecto, oferta abundante ¢ barata de mao-de-obra, bem como cambio
competitivo, constituem-se em fatores cruciais para o sucesso econdmico.

O deslocamento de produtores de calcados por outros competidores que apresentam custos de produgao
inferiores é recorrente nesse mercado. E por isso que se considera nesse meio industrial que a atividade de
produzir calgado assume certa caracteristicas 'ndmade’, deslocando-se no espaco geografico em busca de
mao-de-obra barata e com oferta elastica. Convém notar, ainda, que a inser¢do no exterior da producdo
brasileira de calgcados ocorre de forma subordinada: ela ¢ subcontratada, produzindo para marcas
internacionais, intermediada por agentes de exportagdo, e atuando no segmento de mercado de calgcados

de prego baixo.

A trajetoria de expansdo de empresas, o proprio desenvolvimento institucional e suas agdes estiveram
condicionados em grande parte pelo atributo competitivo do setor. A partir dos anos 1990 a industria
passa a se defrontar com pressdes competitivas oriundas de novos concorrentes com custos mais baixos
de produgdo, novamente baseado em mao-de-obra barata. Diante desse quadro, a sua sustentacdo no
exterior nesse atributo ¢ cada dia mais problematica. H4 a necessidade de trilhar novos caminhos.
Competir com base em marca propria ¢ vendas diretas a importadores e a consumidores finais em
distintos mercados geograficos, bem como atender pequenos volumes de pedidos, vém se mostrando ser
um caminho factivel. Para isso deve-se adequar a estrutura produtiva para atender a essa estratégia.
Grandes empresas tém se estruturado em alguns desses elementos. Igualmente, instituicdes de apoio
vinculadas ao setor t€ém procurado desenvolver servicos no auxilio a empresas, particularmente as de
menor porte.

O que se buscou empiricamente neste trabalho foi identificar, de maneira ainda exploratdria, como
empresas ¢ instituigdes do setor procuram se ajustar para fazer frente a esse ambiente competitivo. Para
tanto, o artigo esta organizado da seguinte maneira. Além dessa 'Introdugdo’ sdo apresentadas mais quatro
secoes. Na segunda secdo expde-se o conceito de distrito industrial como modelo de organizacao
industrial. O objetivo é mostrar as propriedades que, de um modo geral, a literatura indica como
auxiliando a performance competitiva das unidades produtivas. Comentarios criticos sdo feitos en
passant, apenas para chamar a atengdo para pontos controversos, pois a intenc¢do € ressaltar os elementos
que o distinguem como forma particular de organizar atividades econdmicas. A terceira secdo, de
natureza sintética, ¢ dedicada precipuamente a distinguir o papel da acdo institucional e de servigos reais
na promogao do aglomerado de empresas. A quarta se¢do, por sua vez, tem tanto elementos de histéria do
setor, ao retratar a sua trajetoria competitiva e formagao institucional, bem como apresenta informagdes
empiricas em relacao ao ajuste de empresas e instituigdes diante de novas pressdes competitivas. A quinta
secdo encerra o texto com as 'Consideragdes Finais', em que se faz um balanco do material discutido.

2 O distrito industrial como modelo de organizacio da atividade produtiva

Uma contribui¢do importante da literatura dos distritos aos estudos de organizacdo industrial foi
questionar a visdo de que apenas a grande escala e a atuagdo de forgas de mercado — cujos agentes agem
de forma individual e auto-interessada, tendo como norte unicamente o calculo econdmico — seriam os
responsaveis por desempenhos econdmicos superiores. O enfoque dos distritos industriais enfatiza que
pequenas empresas atuando em cooperacdo através de uma miuda divisdo do trabalho em aglomeragao
espacial, juntamente com institui¢des e relagdes sociais que se desenvolvem ao longo do tempo e que
formam o ambiente social sob o qual a atividade economica se realiza, sdo também capazes de produzir
crescimento econdmico.’

O conceito de cooperagdo para o entendimento da performance produtiva, contudo, ¢ antigo na teoria
econdmica. Adam Smith procurou mostrar que a riqueza das nagdes seria devida aos aumentos de
produtividade alcangados através da divisdo do trabalho. A ilustragdo feita por Smith na produ¢do de
alfinetes indica que os trabalhadores ao se especializarem na execucao de fases ou tarefas da fabricacao
do produto, em vez de cada trabalhador buscar fabricd-lo na sua totalidade, tém sua produtividade

> O 'também' aqui empregado significa que a pequena empresa pode igualmente ser funcional ao sistema.



multiplicada (Smith, 1776). Em O Capital, Marx (1867) dedica o capitulo XI — Cooperagdo — a analise
dos beneficios da atuagdo conjunta dos trabalhadores que se constituem em uma forca global de
produgao.
A forma de trabalho em que muitos trabalham planejadamente lado a lado e conjuntamente, no mesmo
processo de producio ou em processos de producao diferentes, mas conexos, chama-se cooperagado ... Em
comparagdo com uma soma igual de jornadas de trabalho isoladas individuais a jornada de trabalho
combinada produz maiores quantidades de valor de uso, diminuindo por isso o tempo de trabalho
necessario para produzir determinado efeito 1til ... Ao cooperar com outros de um modo planejado, o

trabalhador se desfaz de suas limita¢des individuais e desenvolve a capacidade de sua espécie. (pp. 259-
262).

A cooperagao referida por Smith e Marx ¢ aquela que ocorre no interior da fabrica. Para que surta os seus
efeitos em termos de aumentos de produtividade ¢ necessario que o fracionamento do processo de
trabalho, cujas fases e tarefas sdo executadas de forma cooperativa, seja coordenado por alguém ou por
algum mecanismo. Sob o capitalismo, o controle do processo de trabalho ¢ atributo do capitalista ou de
seus prepostos. De acordo com Marx (1867, p. 263):

Todo trabalho diretamente social ou coletivo executado em maior escala requer em maior ou menor
medida uma dire¢do, que estabelece a harmonia entre as atividades individuais e executa as fungdes
gerais que decorrem do movimento do corpo produtivo total, em contraste com o movimento de seus
orgdos autéonomos. Um violinista isolado dirige a si mesmo, uma orquestra exige um maestro. Essa
fungdo de dirigir, superintender e mediar torna-se fungdo do capital, tdo logo o trabalho a ele subordinado
torna-se cooperativo. Como funcdo especifica do capital, a fun¢do de dirigir assume caracteristicas
especificas.

Na fabrica, a coordenagdo das fases e tarefas fracionadas ¢ realizada de maneira hierarquica em uma
linguagem verbalizada ou codificada em instru¢des que ¢ compreensivel pelos participes do processo
(Piore, 2001).® Quando fases do processo de trabalho e componentes do produto se independentizam em
atividades produtivas isoladas, o capitalista individual ja ndo mais coordena esses elementos do processo
produtivo como quando o mesmo ocorria no interior de sua empresa, tendo entdo de adquiri-los no
mercado.” Agora a coordenacdo tem de ser realizada de outra forma: via sistema de precos, ou através de
subcontratacdo. Em economias de mercado os precos constituem-se em um mecanismo de transmissao de
informacdes, pois além de expressarem monetariamente os valores das mercadorias podem indicar ainda
uma maior ou menor qualidade do objeto trocado e sinalizam também a escassez ou a abundancia relativa
de recursos e de produtos. A sua linguagem ¢ facilmente compreensivel pelos agentes, atuando no dizer
de Piore (2001) como um tipo de Codigo Morse.”

Dé-se por suposto que na coordenacao pelo mercado todas as informagdes e conhecimentos relevantes
sobre o produto comercializado sejam adquiridos ao se efetivar a transagdo, embora o adquirente nio
necessariamente precise domina-los. Quando uma empresa compra um componente ou servigo produtivo
no mercado, ela esta interessada na utilidade que ele lhe proporciona, ou seja, em seu valor de uso. O
saber tecnologico necessario para sua feitura estd plasmado no proprio produto. Ha ainda nessa troca uma
impessoalidade, particularmente se ha varios fornecedores do mesmo componente ou servigo. Na
coordenagao hierarquica esses conhecimentos sao desenvolvidos na propria empresa, internalizando essas
atividades.

Quando o trabalho ¢ dividido e as fases e os componentes sao feitos separadamente, por exemplo, por
pequenas empresas ou, ainda, quando o conhecimento sobre as inovagdes que essas empresas necessitam
para se adaptar as mudancgas que os mercados exigem ndo seja passivel de ser transmitido pelo sistema de

% Um aprofundamento do controle do processo de trabalho é o realizado por Taylor (1911), ao separar concepgio e execugdo
de tarefas feitas pela geréncia da fabrica, no que chamou de 'principios de administragdo cientifica'.

7 Alchian e Demsetz (1972) usam a seguinte imagem para descrever essa situagdo: "Quando um produtor de madeira emprega
um marceneiro, a cooperacao entre especialistas ¢ feita no interior da empresa e quando um marceneiro compra madeira de um
produtor, a cooperagdo se produz entre dois mercados (ou entre duas empresas)".

¥ A subcontratagio nio apresenta a mesma plasticidade do mecanismo de pregos, pois alguma particularidade associada ao
produto ou ao servigo, para ser feita, necessita ainda de uma interagio mais estreita entre contratado e contratante. E
semelhante ao que ocorreria no interior da empresa contratante, quando ela mesma fabricava o componente ou executava a fase
ou a tarefa produtiva.



precos, isto é, esse conhecimento ¢ transmitido em uma linguagem especial ou real, entdo, de acordo com
Piore (2001), ¢ necessaria a presenca do que o autor chama de 'intermediarios sociais', cuja funcdo ¢
manter um fluxo de informacdes entre os agentes, indicar oportunidades, facilitar o acesso a bens
publicos, entre outros. Isto permitiria que estabelecimentos de pequeno porte, por terem escalas de
produgdo reduzidas, superem deficiéncias a elas associadas. Essas unidades, de um modo geral, ndo tém
autonomia para, em ambito individual, absorver, adaptar ou desenvolver inovacdes capazes de lhe
garantir sobrevivéncia e competitividade nos mercados. No distrito industrial a emergéncia desses agentes
seria facilitada pela existéncia ali de lagos sociais e de confianga que ddo 'cola' entre a comunidade e o
cluster de empresas. E preciso, entdo, que instituicdes externas as empresas, e vinculadas ao aglomerado,
sejam criadas para superar essas restricdes. De acordo com You (1994), o estabelecimento de um marco
institucional com essa finalidade pode ser fruto tanto de movimentos cooperativos entre agentes locais,
quanto de iniciativas de governos em seus distintos ambitos.

O que a literatura sobre os distritos industriais avangou na analise sobre a performance produtiva ¢ que ela
ndo estaria associada apenas as economias externas oriundas da cooperacdo pela divisdo de tarefas, da
criacdo de um mercado de trabalho local, do surgimento de ramos auxiliares e pelo enraizamento dos
saberes em relacdo a fabricacdo do produto, enfim, pela industrial atmosphere, como teorizado por
Marshall (1890). Para que o distrito seja dindmico, acompanhe as mudangas do mercado, mantenha a
competitividade e, principalmente, preserve as caracteristicas locais que dao identidade ao produto, ¢
necessaria uma base mais ampla de atributos: lagos sociais e institui¢des.

A integragdo social que ocorre no local, fruto da agdo concertada entre instituicdes e comunidade, em
sintonia com o aglomerado de empresas, constitui-se em uma das principais caracteristicas de um distrito
industrial. Becattini (1990), um dos pioneiros no estudo do assunto, expressa da seguinte maneira a
simbiose entre os aspectos econdmicos € os sociais encontrados em distritos industriais:

Defino distrito industrial como sendo uma entidade socioterritorial, que se caracteriza pela presenga ativa
de uma comunidade de pessoas e de um conjunto de firmas que se ligam natural e historicamente em uma
mesma area. No distrito, ao contrario de outros ambientes tais como as cidades industriais, comunidades e
firmas tendem a se fundir (p. 38).

A caracteristica distintiva do distrito em termos de competitividade é que ela esta baseada na forma como
a manufatura € organizada para a confec¢do do produto (Segenberger e Pyke, 1991), o qual apresenta
caracteristicas locais (Piore, 2001).” Isto ¢ diferente de fundamentar a competitividade na posse de
alguma vantagem comparativa associada a recursos escassos ou no baixo custo de méo-de-obra."

Dei Ottati (2002) considera que os elos sociais e os fatores institucionais mantém a vantagem competitiva
do produto do distrito. Em seu ponto de vista, o pacto social que se estabelece no distrito pode ser
resultado de relagdes sociais diarias que conformam determinadas regras e procedimentos que estdo
implicitos no comportamento dos agentes.'' Esse pacto seria um tipo de mecanismo regulador que
mitigaria a ocorréncia de comportamentos oportunistas, que em sua presenca poderia levar a integragdo
vertical, restringindo o processo de divisdo social do trabalho.'? As relagdes estabelecidas no dia-a-dia

? Piore (2001, p. 346-347) expde da seguinte maneira essa visdo: "[A] vantagem competitiva do distrito industrial estd em sua
capacidade em produzir produtos novos e Unicos. Por esta razdo, ele tem uma vantagem competitiva que € particular a
localidade e ndo muda em resposta a mudangas nos pregos relativos dos fatores. Ela ¢ entdo uma forma mais duravel e robusta
de vantagem local".

" Uma questdo importante — cuja discussio foge ao escopo deste trabalho — ¢ saber como a vantagem competitiva é
reproduzida e, nesse processo, como o distrito evolui.

A idéia de que as empresas no distrito t€ém interesses comuns, no sentido de que a sobrevivéncia de uma empresa individual
esta ligada a sorte do coletivo de empresas e de seus esforgos conjuntos é, no entanto, vaga ou difusa, e precisa ser mais bem
qualificada. Por exemplo, em ambiente economico e social em que a densidade urbana ¢é intensa, apresenta variada atividade
industrial e o numero de empresas que se dedicam a atividade € elevado, os lagos sociais sdo mais ténues e a regulacdo social €
dificil de ser realizada. Além disso, para Staber (1998), em vez de sobre-enfatizar a coesdo social dever-se-ia reconhecer a
possibilidade de conflito e desintegragdo, ali onde coexistem processos cooperativo e de competigao.

"2 Nem sempre a integracdo vertical se deve a uma estratégia para evitar a possibilidade de comportamento oportunista. Ha
situagdes em que os requisitos de adequacdo a normas de produgdo ou a exigéncias do consumidor em rela¢do ao produto ou
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entre membros do distrito, ao estabelecer um clima de confianga mutua, gera o que a literatura denomina
de capital social, um tipo de ativo ou bem publico que, através dos elos sociais criados permite ter acesso
a informagdes e oportunidades, levando a obtengdo de ganhos econdmicos.'® A autora atribui ainda um
peso importante a mediacdo realizada pelo governo local, dado que ¢ portador de legitimidade social de
intervengdo e de busca do desenvolvimento da comunidade. A implicagdo de politica publica dessa visao
¢ que o adensamento do distrito industrial pode ser alcangado mediante agcdo publica adequada.

Todavia nao se deve perder de vista que na atividade do distrito a concorréncia ndo ¢ eliminada, dado que
0 ambiente em que as empresas atuam ¢ capitalista. Nesse modo de produzir, empresas que se dedicam as
mesmas atividades entram em disputa por fatias de mercado, pois a concorréncia ¢ da natureza do
sistema.'*  Sdo as forgas coercitivas da concorréncia que forgam as empresas a adotarem as praticas
produtivas mais eficientes e, também, a busca de inovagdes que lhes permitam posicionar-se
favoravelmente na luta competitiva. No ambiente do distrito coexistiria, entdo, um mix de cooperacao e
competicao.

Avangando além de seu sentido genérico de principio constitutivo do sistema, a competicdo pode ocorrer
com base em diferentes atributos: preco, design, qualidade, entre outros. Conforme Ferraz, Kupfer e
Haguenauer (1995, p. 6), embora essa amplitude de fatores de competicdo, "... em cada mercado
predomina uma ou um subconjunto dessas formas como fatores criticos de sucesso competitivo". A forma
dominante constitui o padrdo de competicdo no mercado que, inclusive, subordina a direcdo da
cooperagdo. Sengenberger e Pyke (1991) mencionam que as estratégias de adaptacdo dos distritos aos
desafios competitivos internacionais podem seguir trajetorias diferenciadas. A chamada 'low road'
caracteriza-se por ter sua performance baseada em algum tipo de competitividade espuria, com baixos
salarios e flexibilidade numérica no mercado de trabalho. A denominada 'high road' ¢ mais duradoura,
pois que alicercada em inovacdes e maior eficiéncia produtiva. Em diferentes distritos podem, entdo,
vigorar padroes de competicao diferenciados e, com isso, influir na existéncia e nos tipos de cooperagao.
Quando os fatores em que se alcanca competitividade podem ser adquiridos no mercado ou obtidos
através de esforgos proprios, a atuagdo das empresas pode ocorrer de forma individual. Mas nos casos em
que o desempenho atomizado ¢ insuficiente para lograr competitividade, entdo ¢ possivel o
empreendimento de agdes conjuntas entre empresas para superar as restrigoes, em que pese os beneficios
poderem ser difundidos entre concorrentes. "

As vantagens da organizagdo sob a forma de cluster ou distrito industrial € que ela permite flexibilidade
da producdo as variacdes da demanda, redugdo nos custos de transa¢do devido ao controle social sobre
comportamentos oportunistas, e fornece ambiente que possibilita a criacdo e difusdo tecnoldgica, dado

ao servigo a ser adquirido ndo podem ser controlados pela empresa contratante, necessitando internaliza-los em seu processo
produtivo.

> O conceito de capital social tem sido aplicado a diferentes contextos. Os autores que tém se destacado no tema sio Bourdieu
(1980), Coleman (1988) e Putnam (1993a; 1993b). Para uma discussdo mais detalhada do assunto no &mbito de arranjos
produtivos locais, vide (Costa e Costa, 2005).

' Na literatura sobre o assunto ndo deixa de perpassar uma certa visio romantizada de que os ganhos individuais ficam
subordinados ao desenvolvimento coletivo do distrito, onde os agentes estariam como que irmanados em busca de interesses
comuns. Dai a surpresa que estudos manifestam ao constatarem a existéncia de baixa atividade cooperativa em clusters que
sdo, inclusive, bastante desenvolvidos ou, ainda, de procurarem generalizar para o conjunto do aglomerado, uma que outra
rela¢do de cooperacdo pontualmente encontrada.

' Notar essas diferengas evita interpretagdes equivocadas ou surpresas sob a intensidade da cooperagio e de comportamentos
empresariais encontrados em arranjos produtivos. Agdes que requeiram o envolvimento cooperativo tém poucas chances de
sucesso se o empreendimento ndo resultar no fortalecimento da posi¢do competitiva no mercado. Por exemplo, a instalagao de
um centro de design para diferenciar produtos encontraria pouca adesio se o principal atributo de concorréncia for prego baixo,
a menos que haja a percepcao entre os agentes de que pressdes competitivas indiquem um ajuste em dire¢do a capacitagdes em
novas bases de competitividade (Costa e Costa, 2005). Igualmente, o deslocamento de empresas para territorios diferentes
daquele do arranjo produtivo, os quais oferecem condi¢des competitivas mais favoraveis ndo é de surpreender, como ocorreu
com empresas pertencentes ao cluster de calgados Vale do Sinos que se instalaram no Nordeste brasileiro a partir da metade da
década de 1990, atraidas por custos baixos de méo-de-obra, bem como por incentivos fiscais e financeiros concedidos por
governos locais (Costa e Fligenspan, 1997).



que as informagdes fluem mais facilmente quando relacdes face-a-face, baseadas em confianga e em
comportamentos solidérios, sdo renovadas diariamente.

Mas nessa forma de arranjo produtivo, como se mencionou, a renovagao da competitividade do produto
ndo ¢ garantida somente pela cooperagdo cuja coordenagdo é realizada pelo mercado. E necessaria
também a presenca de institui¢des que auxiliem no acesso ao conhecimento tecnoldgico através do
fornecimento de servigos reais, apdiem o ingresso de empresas em novos mercados, defendam os
interesses coletivos do aglomerado, entre outros.

Releva mencionar que distritos industriais t€m o seu desenvolvimento de forma espontanea, associado a
regido onde ocorre a atividade, a qual apresenta caracteristicas que a distinguem pela cultura, historia,
predicados fisicos, entre outras, e, portanto, ndo ¢ de se esperar encontrar esses mesmos atributos em
espagos geograficos distintos, particularmente localizados em outros continentes. E por isso que autores
(Amin e Robins, 1990; Varaldo e Luca, 1996, e outros) questionam a possibilidade de replicar tutti quanti
esse tipo de arranjo em outros ambientes que sdo distintos em geografia, economia e relagdes sociais.'®
Contudo, autores (Ripoll,1999; e outros) defendem que, mutatis mutandis, pode-se utilizar essa
experiéncia como guia de agdes em outras regides com historicos de formacao diferente.

3 Acio Institucional e Servicos Técnicos

A solugdo encontrada para as dificuldades de coordenacdo e de acesso a conhecimentos, a equipamentos
de maior contetido tecnoldgico e a servigos produtivos com que se deparam aglomerados produtivos de
pequenas empresas, tem sido a criacdo de institui¢des ou de intermediarios sociais que transfiram
conhecimentos necessarios ¢ fagam a mediacdo entre os atores envolvidos na atividade econdOmica.
Dentre essas institui¢des cabe destacar aquelas prestadoras de servigos técnicos que, atuando como um
tipo de infra-estrutura do arranjo produtivo, contribuem para o aumento de sua eficiéncia e
competitividade.

De acordo com Bellini (2000) esses servicos — chamados de 'real services' [servigos reais] — tém essa
denominac¢ao derivada da expressao italiana 'servizi reali', contemplando aquelas atividades enquadradas
como de 'extensdo industrial', de consultoria, servigos de apoio, etc.'’ Segundo o autor, os efeitos
importantes desses servigos sobre o arranjo produtivo € que eles mudam a relagdo das empresas com o
mercado, tendo igualmente impactos sobre as caracteristicas estruturais do comportamento empresarial e,
por isso, assumindo uma importancia estratégica para as acdes de politica industrial. O papel das
instituigdes que prestam esses tipos de servigos seria o de difundir entre as empresas do aglomerado
aquelas best practices que possam ser imitadas e que ja estdo sendo empregadas por empresas 'virtuosas',
de desvendar novas oportunidades de mercado e, de outro, introduzir novos elementos no arranjo a serem
explorados pelas empresas.'®

Ha ainda um outro tipo de institui¢do, ou de intermediario, operando entre as empresas ¢ o Estado, que
ajuda no desempenho competitivo daquelas, mas cuja natureza de atuagao esta baseada no que Bennett
(1998) classifica de 'logica da influéncia', e que se distingue da 'légica dos servicos', mencionados
anteriormente. Esse tipo de instituicdo resulta de agrupamento voluntario entre seus membros (uma
associagdo empresarial, por exemplo) que age coletivamente em beneficio dos associados. A
representacdo tem carater coletivo no sentido de que produz externalidades que alcancam a todos
indistintamente como, por exemplo, a representacao dos interesses do setor junto a 6rgdos do governo, o

' E essa natureza mais empirica que tedrica do conceito de distrito (Bianchi, 1998) que d4 margem na literatura a diferentes
denominacdes a essas configuragdes, ef pour cause também de divergéncias interpretativas.

7 De acordo ainda com Bellini, as expressdes encontradas na literatura de lingua inglesa sdo: 'industrial extension services';
'manufacturing extension services'; 'support services'; 'advisory services'; e "business services'.

'8 Por exemplo, a constitui¢do de um centro para o desenvolvimento de design, de uso compartilhado por pequenas empresas,
sem 0 que essas empresas nao teriam acesso a tecnologia envolvida.



pleito para a redugdo de impostos sobre o produto ou insumo da atividade econdmica a qual pertence, e
19
outros.

Todavia em ambientes de aglomerados produtivos podem ocorrer tanto relagdes de confianca e de
solidariedade entre seus membros, como também comportamentos guiados por auto-interesse. A logica
do calculo mercantil pode prevalecer em casos onde os lagos sociais sejam relativamente ténues.*’ Olson
(1971) considera que o envolvimento de empresas e pessoas em associagdes coletivas ¢ influenciado pelo
numero total de possiveis participantes no empreendimento. Em grupos pequenos, a probabilidade de que
a maioria de seus membros constituintes se junte a uma associa¢do ¢ maior do que aqueles em que a
populacdo ¢ relativamente elevada. Quanto maior o nimero de empresas em um determinado segmento
produtivo, mais volatil a adesdo como membro voluntario a associagdo. Em situacdes em que isso ocorra,
empresas mesmo que ndo participem de um empreendimento associativo também acabam se beneficiando
dos resultados de acdes levadas a cabo pela associacdo que atua em defesa dos interesses do setor. Além
disso, ha ainda os casos em que potenciais associados — particularmente empresas de pequeno porte — ndo
sintam que seus interesses sejam representados na agremiagdo, seja essa percepgao real ou imagindria.
Adicionalmente, a falta de maiores informagdes sobre os servigos que essas institui¢des oferecem leva a
que pequenas empresas nao se filiem em associacdes empresariais.

Contudo, a globaliza¢do dos mercados tem transformado as relagdes nos diferentes ambitos da sociedade
— econdmicas, sociais, culturais, e outras —, necessitando um ajuste dos distintos agentes para se inserir
favoravelmente nesse ambiente. No caso de pequenas empresas, para que isso seja possivel, € necessario
contar também com instituicdes que estejam capacitadas a ajuda-las nessa empreitada.

Pyke (1994) identifica trés caminhos que pequenas empresas podem trilhar para posicionarem-se diante
de novas pressdes competitivas. Pequenas empresas podem procurar contornar suas limitacdes
tecnologicas, gerenciais e de mercados finais, atuando subordinada a grandes empresas.”’ Contudo,
mesmo nessa situacdo ha a necessidade de esforcos proprios para se adequar as mudancas no ambiente
competitivo de sua contratante. Outra alternativa de sobrevivéncia ¢ estabelecer relagdes laterais com
empresas semelhantes mediante algum tipo de vinculo — consdrcios, associagdes, € outros. De acordo com
Pyke (1994): "Esta inser¢ao em redes regionais potencialmente remove a dependéncia da grande empresa
como o unico motor de desenvolvimento e transfere a capacidade de empreenderem iniciativas pro-ativas
a institui¢des regionais, tais como governos locais, associagdes empresariais e outras instituicdes".

Uma terceira alternativa seria pequenas empresas atuarem individualmente em nichos ou franjas de
mercado, onde por uma questdo de escala ndo interessam as grandes firmas. Em qualquer dos caminhos
mencionados ha a necessidade da existéncia de um marco regulatério e institucional que constantemente
ajude as pequenas empresas a se capacitarem para atender a um ambiente dinamizado por inovagdes e
novos concorrentes que a globalizacio de mercados engendra.?

4 Instituicoes, Cooperacao e Desempenho Competitivo no Arranjo Cal¢adista do Vale do Sinos

' Em algumas situagdes a associagdo empresarial pode desempenhar os dois papéis.

2% Mesmo em presenca de capital social, podem-se identificar duas proposicdes acerca do comportamento dos agentes: rational
choice e embeddedness. " A perspectiva da escolha racional vé o capital social como um recurso basico que os individuos usam
para os seus proprios fins auto-interessados, sem reconhecer qualquer necessidade para além do comportamento egoista.
Enquanto o conceito de embeddedness [enraizamento] também denota liberdade individual de ac¢do, mas adicionalmente ele
implica alguma forma de reciprocidade ou neutralidade. Em contextos de embeddedness o empreendimento empresarial estaria
condicionado ou empurrado em certa dire¢do devido a regras implicitas ou a valores sociais" (Anderson e Sarah, 2002).

1 Os casos emblematicos dessa situagdo provém da experiéncia na industria japonesa em que a organizagdo industrial em
alguns setores, como a das montadoras, eletronicos, e outros, apresentam esse tipo de vinculo. Uma grande empresa
subcontrata outras menores, processo esse que se estende como que em 'camadas' em direcdo a montante da atividade,
incorporando centenas e até milhares de empresas menores (Aoki, 1988).

2 Nio se deve perder de vista que ha limites a atuagdo dessas instituigdes no apoio a performance de pequenas empresas.
Fatores que agem na competitividade do produto do setor ou do distrito como a incidéncia de tributos, taxa de cambio, além de
outros, estdo fora do alcance de sua influéncia e independem da efetividade da atuagdo do arranjo institucional local, dado que
sao elementos determinados em ambito macroecondmico.



A presenga agressiva da China e de outros paises asidticos no comércio internacional nos ultimos anos
com seus produtos baratos tém despertado a apreensdo de empresas, de trabalhadores e de governos de
diferentes paises. A inquietacdo gerada deriva ndo s6 de competitividade desses concorrentes, mas
também da atragdo que particularmente a China exerce sobre produtores internacionais que para la
deslocam suas atividades de produg¢ao em busca de melhores condi¢des para sua performance economica.
Nesse deslocamento, a manufatura de produtos ¢ subcontratada de firmas chinesas ou pelo investimento
direto externo naquele local. A conseqiiéncia é que a luta competitiva torna-se mais acirrada em mercados
internacionais e, de um modo geral, com resultado favoravel aos produtos oriundos da China. Essa ¢ a
situacdo vivenciada pelos segmentos produtivos do arranjo calgadista do Vale do Sinos, importante
aglomerado de empresas na geracdo de emprego e renda para o Pais. Para construir um quadro mais
nitido acerca dos desafios com que a producdo de calcados do Vale se depara, convém rememorar sua
trajetoria competitiva e de crescimento desde o seu ingresso no mercado externo ao final dos anos 1960.

A produgdo de calgados no Brasil faz parte daquelas atividades que moldaram a industria do pais desde o
seu inicio. A sua trajetéria de crescimento até o final da década de 1960 esteve associada ao mercado
interno. Nesse ambito os calgados produzidos apresentavam niveis de sofisticagdo em consonancia ao
grau de desenvolvimento alcancado pela economia, de renda per capita relativamente baixa quando
comparada aos padrdes internacionais. A dimensao continental do pais e o tamanho da populagdo, por sua
vez, permitiram a sobrevivéncia de uma estrutura industrial de certa magnitude. A inexisténcia de
barreiras a entrada significativas e a difusdo da arte de fabricagdo de cal¢ados constituiram uma
organizag¢do industrial formada por pequenas e médias empresas, com aglomeragdes no espaco geografico
— destacando-se o Vale do Sinos, no Rio Grande do Sul, e Franca no estado de Sdo Paulo — e exibindo

g .23
processo de trabalho com marcadas caracteristicas artesanais.

A partir de final da década de 1960 o caminho de crescimento do setor sofre uma inflexdo, diante de seu
ingresso no mercado externo. A expansdo dessa atividade foi acelerada e extensiva, incorporando
recursos € mao-de-obra. Um primeiro lote de exportagdo ¢ realizado em 1968 e em 1970 exporta-se
quatro milhdes de pares a um valor de US$ 8,0 milhdes. Durante os anos 1970 a taxa média de
crescimento da producdo fisica foi de 28,5% ao ano, tendo-se reduzido para 11,3% anuais na década de
1980, que se pode considerar ainda bastante elevada. Em 1993 o setor atingiu o seu apice nessa trajetoria
em termos de exportacdes fisicas e em valores monetarios, quando alcangou 212 milhdes de pares e US$
1.846,0 milhoes em valores correntes.”* Em relacdo ao nimero de trabalhadores diretos envolvidos, houve
salto de 71,2 mil trabalhadores em 1970 para 157,3 mil em 1980, 257,6 mil em 1993, e 312,6 em 2004.
Essa expansdo mudou estruturalmente o setor, havendo uma certa concentragao industrial, com os
grandes estabelecimentos detendo a maior fracdo relativa do emprego e das exportacdes, conforme
mostram as Tabelas 1 e 2 a seguir.

2 A fabricagdo de calgados com conteudo mais artesanal distingue essa fase que precede o ingresso do setor no mercado
externo. O processo de trabalho é organizado através de 'cavaletes' — um tipo de movel com trés ou quatro prateleiras, com
rodas em sua base — onde se colocavam os cal¢ados em fase de montagem, e que eram empurrados ao longo do chio de
fabrica. Os trilhos e a esteira de montagem — com as mudangas no trabalho que os caracterizam — sdo implantados a partir do
inicio da década de 1970. O mesmo ocorre com a divisdo social do trabalho. Até entdo as empresas eram integradas
produtivamente, fabricando os seus proprios componentes dos calcados. A maior especializagdo aparece no pds-II Guerra e
com a amplia¢cdo do mercado devido as exportacdes. Em 1974, segundo Humann (2004), ocorre a primeira Feira Internacional
de Maquinas e Componentes de Calgados de Novo Hamburgo (FIMEC), constituindo-se em um espago para a exposicao de
empresas produtoras de componentes.

2 A partir desse ano as exportagdes fisicas entram em uma tendéncia declinante e apenas em 2004 atingem um volume
semelhante quando, entdo, sdo exportados 212 milhdes de pares e praticamente aos mesmos valores correntes de uma década
atras: US$ 1.887,0 milhdes.
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Tabela 1 : Distribuicdo do emprego e dos estabelecimentos das industrias brasileira e gaucha de calgados - 2004

Tamanho (*) Brasil RS

MO % N % MO % N %
Microempresa 30.350 9,7 6.386 75,7 10.147 7,1 2.247 70,4
Pequena 66.807 214 1.516 18,0 30.451 21,3 655 20,5
Média 89.833 28,7 436 52 48.867 34,2 232 7,3
Grande 125.589 40,2 95 1,1 53.557 37,4 58 1,8
Total 312.579 100,0 8.433 100,0] 143.022 100,0 3.192 100,0

Fonte: MTE/RAIS-2004. Elaboragao propria.
(*) Microempresa: 0 a 19 empregados; Pequena: 20 a 99 empregados; Média: 100 a 499 empregados
Grande: 500 e mais empregados. MO=emprego; N=estabelecimentos

Tabela 2: Grau de concentracido das exportacoes brasileiras de calcados — 2004

N° de Uss$

Faixa de embarques empresas % milhoées %

Mais de US$ 50 milhées 6 0,5 434 22,9
US$ 25 a US$ 50 milhdes 12 0,9 411 21,7
US$ 10 a US$ 25 milhdes 28 2,2 407 21,4
US$ 5 a US$ 10 milhodes 30 2,4 220 11,6
US$ 1 a US$ 5 milhdes 119 9,4 304 16,0
US$ 0,1 a US$ 1 milhao 301 23,8 106 5,6
Menos de US$ 0,1 milhao 768 60,8 16 0,8
Total 1.264 100,0| 1.899,00 100,0

Fonte: Abicalgcados (2005)

A insercdo do setor no comércio exterior apresentou uma caracteristica particular. Deu-se apenas com
capacidade manufatureira, atuando de forma subcontratada, em segmentos de calgados de baixo preco.
Agentes de exportacdo intermediavam pedidos de importadores junto aos fabricantes locais. O preco, os
modelos dos calgados, a marca e a comercializagdo ao consumidor final eram determinados pelo
importador. Esse ¢ um modelo organizacional que, grosso modo, permanece até os dias atuais.

Os fatores do sucesso do setor nessa trajetoria, contudo, sao passiveis de discussdo. Schmitz (1999a e
1999b) enfatiza o que chama de 'eficiéncia coletiva', um mix de economias externas de tipo marshalliana
e a acdo conjunta de atores pertencentes ao aglomerado. As primeiras , de natureza incidental, sdo geradas
a partir da divisdo do trabalho entre empresas do distrito, forma¢ao de mercado proprio de mao-de-obra,
entre outras, enquanto a segunda decorre de agdo consciente de atores no estabelecimento de agdes
cooperativas entre si € na promog¢do e defesa do cluster de empresas. O autor reconhece que salarios
baixos e incentivos fiscais podem ter tido importancia, mas os descarta como determinantes ultimos do
sucesso competitivo do setor. Alega que outras localidades brasileiras também exibiam baixos custos de
mao-de-obra e igualmente poderiam ser beneficiarias dos incentivos. Contudo apenas a regiao do Vale do
Sinos e Franca se credenciaram a producdo e isto, entdo, o leva a concluir, se deveria a a¢do conjunta
existente no setor. Desde logo ¢ importante salientar que desempenho competitivo, como qualquer
desempenho, estd sujeito a multiplas determinagdes e ndo ¢ facil associar um ou poucos elementos
especificos como seus determinantes. Contudo a influéncia da eficiéncia coletiva como determinante do
sucesso e do declinio competitivos do setor deve ser considerada apenas como uma hipdtese.”

Outra interpretacdo para o desempenho da industria brasileira de calcados nas exportagdes pode ser
desenvolvida a partir de um mix de custos salariais, de incentivos fiscais e financeiros e do
comportamento da taxa de cambio, mais as propriedades associadas ao cluster de empresas:
externalidades positivas e agdo de agentes locais na promog¢do da atividade do setor. Olhando em
retrospectiva, firma-se a convic¢do de que a trajetoria competitiva do setor esteve vinculada a custos
baixos de produgdo. A vantagem da abordagem com base em custos ¢ que permite explicar ndo s6 o

% Convém mencionar que se estd considerando a limitagdo do conceito apenas a explicagdo do desempenho da produgdo de
cal¢ados no Brasil, e ndo a outras situagdes.
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sucesso ¢ as dificuldades da industria brasileira de calgados no exterior, mas também avangar no
entendimento do movimento internacional da producio dessa mercadoria.*®

Convém mencionar que a entrada da industria calgadista brasileira no mercado externo ocorre dentro de
um movimento de transferéncia da producdo desse bem, em especial o segmento de baixo preco e
produgdo em escala — assim como de outros também intensivos em mao-de-obra — de paises
desenvolvidos em dire¢do a regides que apresentassem melhores condi¢des produtivas, destacando-se a
oferta abundante e barata de mio-de-obra.’’ A partir do final dos anos de 1960, Estados Unidos,
Alemanha, Inglaterra, dentre outros, passam a substituir a manufatura interna de calgados,
subcontratando-a em paises do entdo chamado Terceiro Mundo. Ilustragdo bastante emblematica dessa
situagdo ¢ representada pelos Estados Unidos, maior importador individual de calgados e, desde cedo, o
principal comprador dos cal¢ados brasileiros. Em 1960 aquele pais importava apenas 4% de seu consumo
total de calgados, enquanto em 1968 atingia 21,4%, e em 2004 essas importacdes ja correspondiam a
98,4% do total.®® A Coréia do Sul mostrou trajetoria semelhante a brasileira, pois sua industria de
calcados ingressa no mercado externo quase em simultdneo com a congénere brasileira. Em 1965 suas
exportacdes de calgados foram de US$ 4,2 milhdes; aumentou para US$ 17,9 milhdes em 1970 e ampliou
para US$ 904,2 milhdes em 1980. O pico de suas exportagdes foi alcangcado em 1990, quando exportou
USS$ 4,3 bilhdes em calgados. De 1990 em diante o setor experimenta uma tendéncia de declinio, caindo
as exportacdes de calgados para US$ 810,4 milhdes em 1998.%

O sucesso das exportagdes brasileiras de cal¢ados residiu em um conjunto de elementos que se
conjugaram a época, podendo-se destacar os baixos saldrios e oferta abundante de mao-de-obra, os
incentivos fiscais e financeiros e taxa de cambio favoravel, junto de agdes de agentes locais na promogao
do setor. No que se refere ao mercado de trabalho, esse nunca se constituiu em entrave a produgdo de
calcados no Brasil apresentando, inclusive, flexibilidade numérica. No Vale do Sinos, além da ampliagdo
da absor¢do de trabalhadores nos proprios municipios onde estavam sediadas as empresas, houve também
a atragdo de trabalhadores de outras regides do estado do Rio Grande do Sul através de campanhas
realizadas pelas empresas contando, em alguns casos, com o apoio de governos locais. O nivel salarial do
grosso dessa mao-de-obra manteve-se entre 2 a 2,5 saldrios-minimos, a qual, ainda, apresentava baixo
grau de escolaridade (Costa, 1995). Por volta de 1970 o governo brasileiro adota um programa de
incentivos fiscais as exportagdes. De acordo com Lagemann (1986) o volume de incentivos relacionados
ao imposto sobre circulagao de mercadorias (ICM) concedido a empresas de calgados do Vale do Sinos
tinha alcangado a cifra de US$ 588,6 milhdes no periodo 1973-1985. Em agosto de 1968 o governo
brasileiro inicia a pratica da politica de minidesvalorizacdes cambiais com o objetivo de manter
competitivas as exportacdes da economia (Costa, 2004).

O porqué de o Vale do Sinos e Franca se credenciarem as exportagdes deve-se a um fato que pode ser
considerado trivial. H4 muito nessas regides havia se desenvolvido de maneira estruturada a produgao de

% O calgado ndo é uma commodity, pois ¢ um produto de moda. Isto leva a que empresas com diferentes eficiéncias produtivas
sobrevivam no mercado. Atributos vinculados a design, a marca e outros, permitem que ocorra segmenta¢do de mercados e
empresas exercam essa atividade em paises de altos salarios. Nessas situa¢des o volume de producao ¢ relativamente pequeno.
Contudo, o grosso do mercado € constituido por produtos em escala e onde o custo ¢é fator de competitividade.

270 deslocamento da produgio de calcados no espago geografico ¢ tradicional nessa atividade. Em entrevista para o trabalho
de Froehlich (2006), o vice-presidente da ABICALCADOS interpreta esse movimento como normal: "Nos anos 80, grandes
empresas gauchas como a Azaléia e outras transferiram a producédo para cidades fora do Vale do Sinos (RS), ¢ dez anos mais
tarde, para o Nordeste. Agora o destino ¢ a China. Depois disso, ndo sabemos o que ira restar da empresa nacional de calgados.
Ja era previsivel que esse fenomeno poderia acontecer. Ha mais de 30 anos, o Brasil fez exatamente o que a China faz hoje.
Com custos baixos e mao-de-obra barata, roubou a produgdo de paises como Espanha e Portugal, tornando-se um grande
centro internacional de produgéo terceirizada".

2 Para 1960, ver http://informat.com/research, acesso em 11.05.2004. Para os anos de 1968 e 2004, ver
http://www.apparelandfootwear.org.

¥ Dados disponiveis em http://www.shoedb.com/pds/pass/kfia.htm, acesso em 07.06.2004. A partir desse comportamento das
exportacdes coreanas se coloca uma questfio instigante e que necessita de maiores investigacdo sobre o papel da eficiéncia
coletiva na explicacdo do desempenho competitivo da industria calgadista. Teria a eficiéncia coletiva também se manifestado
nos mesmos periodos na Coréia do Sul? Pois o inicio tanto do sucesso como do declinio das exportagdes desse pais asitico
ocorre quase que em simultaneo — em um intervalo de 25 anos — com aquele do Brasil.
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calcados. No primeiro caso, essa atividade data de 1824, a partir da chegada de imigrantes alemaes no Sul
do pais. Em Franca, um pouco mais tarde, com a colonizacdo feita por imigrantes italianos. Nada mais
natural, entdo, que tenham sido essas as regioes escolhidas para sediar as exportacdes de calgados do pais.
Obviamente, a presenca em si de mao-de-obra de baixo custo ndo garante exportacdo alguma. Ha a
necessidade de uma estrutura produtiva minima que garanta a efetividade da produgéo.*

Desde meados dos anos 1990 a industria calcadista brasileira vem se defrontando com dificuldades
competitivas. Até 1993 a industria vinha em crescimento. Desse ano até¢ 1999 o setor de calgados
brasileiro entra em uma fase recessiva devido a forte valorizagdo da taxa de cambio, em decorréncia do
programa de estabilizagio da economia (o chamado Plano Real estabelecido em julho de 1994).%' As
estatisticas no periodo 1993-1999 mostram que o setor amarga uma queda nas exportacdes de calcados de
USS$ 568 milhdes, assiste a uma penetragao de calgados chineses em seu mercado doméstico ¢ a demissdo
de milhares de trabalhadores, particularmente no Vale do Sinos. Diante desta situagdo o setor adota uma
estratégia de ajuste, mesclando modernizagao produtiva, demanda por prote¢do comercial e deslocamento
de unidades de producdo em dire¢do ao Nordeste brasileiro. O moével desse deslocamento sdo
basicamente os incentivos fiscais, financeiros e de custo de mao-de-obra, oferecidos por estados daquela
regido na atracdo de empresas, pois ndo contam com um cluster calgadista como aqueles do Vale do
Sinos e de Franca (Costa e Fligenspan, 1997). J& Schmitz (1999a), para manter coeréncia com o seu
conceito de eficiéncia coletiva, atribui os problemas enfrentados pelo setor no periodo a desarticulacdo e
divergéncias entre entidades ligadas ao setor e ao comportamento individualista de grandes empresas, que
deram pret;ezréncia ao estabelecimento de relagdes com os importadores em vez de juntar esfor¢cos em prol
do cluster.

As medidas adotadas pelo governo brasileiro, particularmente a prote¢do comercial direta ao setor e a
desvaloriza¢ao do cAmbio devida a pressdes de mercado, de um lado, a reestruturacio ¢ o deslocamento
de empresas para o Nordeste brasileiro, de outro, proporcionaram um alivio ao setor. Contudo os anos
iniciais desse século 21 mostram que o setor continua enfrentando dificuldades competitivas em seus
mercados de atuagdao. No exterior, a participagdo no seu principal mercado — os Estados Unidos — , tem
declinado diante da produgdo oriunda da China. A evolugdo da presenca chinesa naquele mercado ¢
emblematica da importancia do custo da mao-de-obra na competitividade de segmentos de calgados em
ambito internacional, bem como na geografia de sua fabricagdo. Em 1985 a China praticamente ndo
contribuia no consumo americano de calcados. Em 1990 a sua presenga ja era de 35,3% das importacgoes e

3 E igualmente 6bvio que a simples presenca de estrutura produtiva ndo garante acesso automatico a mercados. Vender em
mercados geograficos diferentes daquele em que atua deve fazer parte de estratégias empresariais orientadas a esse fim, e que é
comum nos negocios. Isto ocorreu no setor com missdes comerciais e realizacdo de feiras, devendo-se ressaltar essa iniciativa
de empresarios e liderangas locais. Importa ainda mencionar que apesar de seu importante papel para as exportagdes, a missao
que visitou os Estados Unidos para prospectar novos mercados ocorreu em dezembro de 1960, tendo esses pioneiros
constatado que as empresas brasileiras ndo tinham escala para atender os pedidos que alcangavam inicialmente um volume de
120 mil pares de sandalias (ABAEX, s.d.). A Feira Nacional do Cal¢cado (FENAC), por sua vez, fundada em 1961, da inicio as
suas atividades com a realiza¢do da primeira feira em 1963, mas ¢ apenas ao final dessa década que as exportagdes tiveram um
comego efetivo. Foi necessario ainda um persistente trabalho por parte de alguns empresarios — destaques para Claudio
Strassburguer e outros — em tentar vender no exterior. Depoimento de Bruno Petry, um dos pioneiros participantes da comissao
aos Estados Unidos, ilustra essa situagdo de falta de estrutura para atender as exporta¢des: "Tivemos que investir muito em
maquinas ¢ mao-de-obra. Minha empresa so6 foi iniciar efetivamente a exportacdo uns dez anos mais tarde"
(http://leather.com.br/interna/links_valesapato2.asp. Acesso em 12.06.2002).

*I De julho de 1994, quando foi implementado o Plano Real, até o final daquele ano a taxa de cambio (R$/USS$) foi inferior a
um dolar, alcangando em 30.12.1994 o valor de R$/US$ 0,84. A taxa de cAmbio s6 ultrapassou o valor de R$ 1,00 por US$ em
12.06.1996, ao atingir o valor de 1,0007. Em 31.12.1998 a taxa foi de R$ 1,21 por US$. Em janeiro de 1999, o governo
brasileiro altera o regime cambial da economia, permitindo a flutuagdo do valor da moeda nacional. A taxa de cdmbio nominal
para transa¢des comerciais saltou de R$/US$ 1,21 em 12.01.1999 para R$/US$ = 1,98 em 29.01.1999, um aumento nominal de
63,6% em menos de um més. Em 30.09.2002 a taxa alcangou R$/US$ = 3,89 e em 31.10.2006 o valor havia caido para R$
2,14 por US$ (www.ipeadata.gov.br; acesso em 08.12.2006).

32 Contudo, ndo podemos perder de vista que, embora estando em um cluster, as empresas sio capitalistas, sujeitas as agoes
das forgas coercitivas da concorréncia, e, portanto, competitividade ¢ uma questdo crucial para sua permanéncia no mercado.
Em ambientes dessa natureza podem ocorrer comportamentos solidarios ma non troppo, pois a logica mercantil tende a
prevalecer diante da ameaga a sobrevivéncia empresarial.
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em 2004 alcangou 83,5% dos 2,1 bilhdes de pares de calgados importados pelos EUA. O Brasil, por sua
vez, que contribuia em 1990 com 9,2% chegou em 2004 com apenas 4,7% das importacdes americanas de
calcados (AAFA, 2004). Em seu mercado doméstico o Brasil tem assistido a uma penetracao dos calgados
chineses, responsaveis em 2004 por 81,9% das importagdes brasileiras de calgados.>

Esse quadro ndo parece ser conjuntural. Para a industria brasileira de cal¢ados e particularmente para o
Vale do Sinos, que representa 70,0% dos valores exportados,”* a competi¢do com base em prego torna-se
cada fez mais dificil diante das melhores condi¢des oferecidas pela China e outros paises asiaticos. A
busca de saida para essa situacdo tem direcionado o setor para diferentes caminhos e, nessa fase, as
alternativas ainda estdo sendo testadas. A competicdo centrada em prego, contudo, parece estar
alcangando os seus limites. Embora custo ainda seja importante, acdes para desenvolver outros fatores sdo
também necessarias, entre elas a busca por diferenciagdo de produtos e a atuacdo mais direta junto a
importadores e consumidores finais no exterior. Nesse ambito, a heterogeneidade de empresas do Vale do
Sinos em termos de capacitagdes, as t€ém levado para diferentes estratégias de ajuste. Grandes empresas
tém continuado em sua estratégia de deslocar unidades fabris para o Nordeste brasileiro. Paralelamente,
devido a sua autonomia no acesso a recursos ¢ no desenvolvimento de capacitacdes produtivas, buscam
também atuar com marca propria, diversificar mercados no exterior e, mesmo quando produzem sob a
forma subcontratada, tém procurado vender diretamente para o importador final, contornando a
intermedia¢do de agentes de exportagdo. As pequenas empresas, por sua vez, devido as fragilidades de
acesso a recursos, associadas ao seu tamanho, necessitam de apoio para desenvolver capacitagdes que
lhes permitam posicionar-se competitivamente diante desse novo quadro. Nesse ambito as instituicdes de
apoio desempenham papel relevante no auxilio a essas empresas. Contudo, transitar de um padrdo de
competicdo em que o custo ¢ o fator de competitividade para um outro que requeira novos conhecimentos
e recursos, bem como na exploracdo de novas oportunidades, requer que empresas e instituicdes locais
estabelegam novos tipos de relacionamento e maior aproximagdo.” Atuar nessa diredo exige também
uma orientagdo das agdes dessas instituicdes ndo s6 na prestacdo de servigos ligados a eficiéncia
produtiva, mas em oferecer servi¢os que capacitem as empresas a competirem em novos atributos. Do
lado das empresas ha a necessidade de uma maior aproximagdo com essas institui¢cdes locais e também
esforcos individuais para a criacdo de identidade propria no mercado. Isso, enfim, implica ajustar
empresas e instituicdes ao novo quadro colocado pelo acirramento da concorréncia nos mercados
internacionais.

A atuagdo de institui¢des locais no arranjo calgadista do Vale do Sinos ¢ antiga. A formagdo mais densa
de seu arranjo institucional ocorre em paralelo ao ingresso do setor no mercado externo. Até 1970 a
existéncia de instituicdes de representacao setorial era relativamente limitada. Das que se encontram em
atividade, apenas a Associacdo Comercial, Industrial e de Servicos de Novo Hamburgo, Campo Bom e
Estancia Velha — ACI-NH/CB/EV [inicialmente, apenas ACI/NH] e a Feira Nacional do Calgado —
FENAC, além das duas maiores instituicdes de ensino universitario da regido — a Unisinos ¢ a Feevale — ¢
dos orgdos vinculados ao Servigo Nacional da Industria — SENAI, s3o anteriores a década de 1970. A
acdo dessas instituicoes em prol do desenvolvimento do setor ¢ reconhecida e tem desempenhado
relevante papel para a atividade calcadista. Com o crescimento das exporta¢des houve uma ampliagdo da
divisdao social do trabalho ¢ o estabelecimento de uma institucionalidade oriunda da consolidacao de
multiplos interesses setoriais e de segmentos que iam sendo criados a medida que o setor se desenvolvia.

3 Convém referir, contudo, que as importagdes totais de calgados feitas pelo Brasil em 2004 foram de cerca de 9 milhdes de
pares, representando 1,2% da produgao fisica total estimada em 755 milhdes de pares (Abicalgados, 2005).

** Note-se que em 2002 o Rio Grande do Sul, onde o Vale do Sinos destaca-se nas exportacdes, era responsavel por 80,4% das
vendas externas brasileiras de cal¢ados.

> Migrar para outros atributos de competitividade, diferenciados e de maior valor agregado, ndo ¢ uma tarefa trivial, pois a
estrutura do setor tem no preco o seu principal alvo de concorréncia. O depoimento de um executivo da Paqueta Calgados, uma
grande empresa exportadora do setor, ilustra essa situagdo: "E a visdo de calgados baratos produzidos no Brasil, ou seja, a
dificuldade em introduzir calgados de maior valor agregado, pois o mercado externo ainda percebe o Brasil como produtor de
cal¢ados de baixo valor agregado" (Froehlich, 2006).
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Tabela 3: Data de fundagao de instituicdes no arranjo calgadista do Vale do Sinos

Institui¢ao (*) Data de fundacgao
ACI-NH/CB/EV 1920
SENAI-CT Calgado 1946
FENAC 1961
SENAI-CT Couros 1965
UNISINOS 1969
FEEVALE 1970
ABQTIC 1971
IBTeC (ex-CTCCA) 1972
FIMEC 1974
AICSul 1976
ABICALCADOS 1983
ASSINTECAL 1983
ABAEX 1987
ABECA 1989
ABRAMEQ 1992

Fonte: Eaboragéo propria

(*) Ha ainda a atuacao de entidades como o SEBRAE-RS (Servigo de apoio as Micro e Pequenas Empresas), de atuacdo em ambitos estadual
e nacional, prefeituras, governos estadual e federal, sindicatos empresariais e de trabalhadores, bem como jornais, revistas e boletins, que
difundem informacgdes sobre os segmentos do arranjo.

ACI-NH/CB/EV: Associagdo Comercial, Industrial e de Servicos de Novo Hamburgo,

Campo bom e Estancia Velha

SENAI-CT Calgado: Centro Tecnoldgico do Calgado SENAI

FENAC: Feira Nacional do Calgado

FIMEC: Feira Internacional de Maquinas e Componentes de Calgados de Novo Hamburgo

SENAI-CT Couros: Centro Tecnolégico do Couro SENAI

UNISINOS: Universidade do Vale do Rio dos Sinos

FEEVALE: Centro Universitario Feevale

ABQTIC: Associacao Brasileira dos Quimicos e Técnicos da Industria do Couro

IBTeC (ex-CTCCA): Instituto Brasileiro de Tecnologia do Couro, Calgados e Artefatos

AICSul: Associagao das Industrias de Curtume do Rio Grande do Sul

ABICALCADOS: Associagao Brasileira das Industrias de Calgados

ASSINTECAL: Associacao Brasileira de Empresas de Componentes para Couro, Calgados e Artefatos

ABAEX: Associagéo Brasileira dos Agentes de Exportagéo de Calgados

ABRAMEQ: Associacdo Brasileira das Industrias de Maquinas e Equipamentos para os Setores do Couro, Calgados e Afins

A criagdao de entidades de representagdo setorial particulares como a dos curtumes (AICSul), dos
produtores de componentes (ASSINTECAL), dos proprios calcadistas (ABICALCADOS) e de
fabricantes de maquinas para calcados (ABRAMEQ) ocorre apos 1970. De um modo geral a maioria
dessas entidades surge oriundas da ACI-NH.*® No 4mbito de atendimento através de fornecimento de
servicos reais, o IBTeC, criado em 1972 como Centro Tecnologico do Couro, Calcados, e Afins, veio se
juntar ao SENAI (Servico Nacional da Industria), instituicdo vinculada a Federagdo das Industrias em
nivel nacional. Em que pese a importancia das institui¢des para o setor, o envolvimento de empresas
individuais em associagdes varia entre os segmentos do arranjo produtivo e pode-se considera-lo de um
modo geral relativamente baixo.”’ A Tabela abaixo mostra algumas dessas institui¢des e o niimero de
empresas associadas.

%% No caso da ABAEX, segundo Klein (1991), ela surge a partir da iniciativa de agentes de exportagio na criagio de uma
entidade propria e que, se poderia acrescentar, desempenharam importante papel na intermediacao entre os importadores
internacionais e os fabricantes de cal¢ados locais. Em seu estudo, no Anexo, Klein apresenta a formacao de institui¢cdes do
setor.

37 A ASSINTECAL até 1996 contava com apenas 17 associados. Em 2002 esse numero saltou para 127 e alcangou 302 em
2006, de acordo com informagdes de 31.03.06 do Relatorio de Gestdo 2002-2004/2004-2006 dessa instituicdo.
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Tabela 4: Grau de participagao associativa de empresas em instituicoes do arranjo calgadista do Vale do Sinos

Instituicao N° de empresas no setor Associados em

de atuagao da instituigao ambito nacional %

RS BR N° BR
ABRAMEQ (2006) 109 129 53 41,1
AICSul (2004) 208 747 64 8,6
ABICALCADOS (2004) |3.192 8.433 111 1,3
ASSINTECAL (2006) 783 1.515 302 19,9
IBTeC (2005)* 4.292 10.824 286 2,8

Fonte: Elaboragao prépria com base em informagdes diretas e em sites das instituigdes.
(*) Foi considerada a soma dos associados das quatro instituigdes acima

Embora essas instituicdes tenham abrangéncia nacional, as suas sedes estdo localizadas no Vale do Sinos,
no estado do Rio Grande do Sul. Para ser membro dessas entidades, a empresa associada paga uma taxa
anual, que varia com o porte da empresa: micro, pequena, média e grande empresa. Contudo, ndo precisa
necessariamente ser associada para a empresa ter acesso aos servigos tecnologicos oferecidos. Nesse caso,
o custo do servigo ¢ mais elevado do que para associadas. Sao variados os servigos que essas institui¢des
prestam aos segmentos produtivos que compdem o arranjo calgadista do Vale do Sinos. O Instituto
Brasileiro de Tecnologia do Couro, Calgcado e Artefatos — IBTeC e o Centro Tecnoldgico do Calgado
SENAI sdo duas instituigdes que se destacam na capacitacdo tecnoldgica de empresas do arranjo. O
Centro Tecnoldgico o Calgado-SENALI atua principalmente na formac¢do de mao-de-obra para o setor, na
assessoria tecnoldgica, no controle da qualidade por meio de laboratorio e na area do meio-ambiente. Os
servigos prestados vao desde cursos nas diferentes fases da produgdo do calgado e no planejamento da
produgdo, implanta¢do de normas de qualidade e de gestdo ambiental, ensaios fisicos-mecanicos, andlises
quimicas e outros. O Centro conta com escola regular na educagdo técnica de jovens e dispde de 'fabrica’
com instalagdes para a pratica na fabricacdo de calcados com duas linhas de produtos: feminina e
masculina.

O IBTeC, fundado em 1972, por iniciativa de empresarios do setor, oferece servigos tecnoldgicos as
empresas dos diferentes segmentos do arranjo. O Instituto realiza testes fisico-mecanicos®® e emite laudos
de certificacdo. Nesse ambito, segundo entrevista realizada pelo autor, ¢ comum que empresas de
calcados recebam encomendas, inclusive de importadores, em que se requer a certificagdo do produto, no
sentido de garantir que o lote produzido esteja conforme especificacdes solicitadas e as normas técnicas
vigentes. Esse servigo é prestado a um custo associado ao tamanho da empresa, permitindo acesso a
mercados que, na sua auséncia, seria inviabilizado.”* Outras instituicdes como, por exemplo, a
ASSINTECAL e a ABICALCADOS™ atuam na abertura de oportunidades de mercado, apoiando e
coordenando empresas do setor na participagdo em feiras internacionais, na atragdo de compradores, no
aluguel de estandes, na organizacdo de material de divulga¢do de produtos, dentre outros. Essas
instituicdes — incluem-se ainda em seus respectivos setores a AICSul, a ABRAMEQ — atuam também na
representacdo junto a organismos governamentais e outros que beneficiam o coletivo de empresas
vinculadas ao seu segmento.

O quadro abaixo informa o tipo de servigos reais mais freqlientemente utilizados por empresas do arranjo
calcadista gaticho, a partir de pesquisa direta feita pelo autor com 16 empresas do setor em 2006.

¥ As grandes empresas possuem equipamentos para testes biomecénicos para a realizacdo de 5 a 10 tipos de testes. Sao
aqueles testes necessarios para acompanhar a qualidade do produto na linha. Seria muito dispendioso — pelo volume de calgado
produzido — que essas empresas parassem a linha de produgdo até o calgado ser testado junto a institutos credenciados. Ja as
pequenas empresas ndo dispoem individualmente dos equipamentos necessarios para os testes, dados o seu custo e o baixo
volume de calgados produzidos. Nesse caso ¢ importante o papel desempenhado pelas instituicdes ligadas aos servigos
tecnologicos. A partir de 2003 o IBTeC passou a contar com laboratério de biomecanica para testes do calgado em termos de
conforto.

%% Uma possivel explicagdo para o baixo associativismo de empresas e de uso dos servigos dessas institui¢des é ndo s6 relativo
ao seu custo para as empresas, mas também pelo fato de o modelo de calgado ser definido pelo importador que, inclusive,
chama para si a responsabilidade pelo controle da qualidade da produgdo encomendada.

0 Vide, por exemplo, o Programa Brazilian Footwear de promogdo de exportagdes desenvolvido pela ABICALCADOS em
parceria com a Agéncia de Promogdo de Exportagdes e Investimento-APEX.
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Tabela 5: Servigos reais utilizados por empresas do arranjo calgadista do Vale do Sinos - 2006
Tipo de Servigo Frequiéncia (*)

Treinamento de mao-de-obra 8

Testes de materiais e analises quimicas
Participagdo em feiras

Informagdes de mercado e outras
Assessoria administrativa

Assessoria de produgao

Auxilio juridico

Outros (especificar): Projeto conforto-SENAI
Nao utilizam servigcos

Base de respondentes: 16 empresas

Fonte: Pesquisa de campo do autor.
(*) Cabia assinalar mais de uma alternativa de resposta.

02 22PN OO

Embora muitas empresas ndo utilizem os servicos oferecidos por instituicdes ligadas a atuagdo
tecnologica e de capacitacdo de recursos humanos, algumas delas o fazem. Como se vé na Tabela, a
maior parte das consultas recai em aspectos vinculados a fabricagdo. Releva mencionar que a existéncia
dessas instituicdes de apoio nao tem sido suficiente para fazer com que o cluster de empresas vinculadas a
producdo de calcados supere suas dificuldades competitivas, oriundas da presenga nos mercados interno e
externo de competidores de custos baixos de produgdo. Obviamente, a situacao do setor poderia ser pior
sem a sua presenga. Isto mostra, por outro lado, que os caminhos para superar as ameagas nao sao faceis
de distinguir. Uma iniciativa que vem se difundindo no setor ¢ procurar se diferenciar no mercado
mediante o desenvolvimento de design, marca propria e, em casos de producdao subcontratada, vender
diretamente ao importador. Empresas de grande porte como a Azaléia, a Paqueta e outras, ja t€ém presencga
no mercado externo com producdo de marca propria. Pequenas e médias empresas encontram maiores
dificuldades em trilhar esse caminho, em fun¢do de suas limitagcdes financeiras e de organizagdo.
Contundo esse ndo ¢ um obstaculo intransponivel para esses portes de empresas. Schuh (2006), em
pesquisa com pequenas empresas de calgados do Vale do Sinos encontrou que algumas delas ja colocam
alguma produgdo com sua marca em paises da América Latina.

A preocupacao de institui¢des do arranjo calgadista do Vale do Sinos com o design enquanto instrumento
que produza diferencial competitivo, de maneira mais organizada, ¢ relativamente recente.*’ Em 1999 a
ASSINTECAL aprovou um projeto relacionado ao design de matrizarias junto a Agéncia de Promogao de
Exportacoes e Investimentos-APEX e a partir de 2002 criou o Nucleo de Design Assintecal, cujo objetivo
¢ efetuar pesquisa de temas e tendéncias. Feita a pesquisa, a equipe se reine com os fabricantes de
materiais € passam a eles essas tendéncias para o desenvolvimento de materiais. Trabalham com
consultores e designers através do Férum de Design, Tecnologia de Materiais para Couro, Calgado e
Artefatos. O IBTeC também estd iniciando uma atuag¢dao na area de Design e Moda. Conta com dois
designers. Por exemplo, a criacdo de modelos de calgados ¢ repassada a empresas interessadas, ou
empresas que tenham alguma idéia de langamento de um modelo proprio discutem com os técnicos do
IBTeC, ou mesmo encomendam um modelo especial. A idéia da atuacdo ¢ observar todos os itens
(técnicos e de conforto) necessarios na criacdo de um modelo proprio desde o inicio de sua concepgao.

A Feevale e a Secretaria de Desenvolvimento e Assuntos Internacionais-SEDAI do governo do estado do
Rio Grande do Sul realizaram, no periodo 2001-2003, convénio para o estabelecimento de um Centro
Integrado de Inovacgdo e Design, com sede naquela instituicdo de ensino, com o objetivo de gerar acdes
para o aumento do valor agregado do calgado. O Centro realizou varias iniciativas como o
desenvolvimento de cole¢des para micro e pequenas empresas, eventos de sensibilizagdo e capacitagdo
em design, ¢ disseminacao de informagdes sobre moda e tendéncias. A partir dessa experiéncia foi criado
na Feevale um curso superior em design para a formagao de pessoal capacitado na atuacdo nos setores de
calgados, acessorios, vestuario, joias, materiais e ergonomia (Schuh, 2006).

* Informacdes sobre as acdes de institui¢des do setor sobre o design foram obtidas pelo autor através de entrevistas realizadas
em 2006.
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O Centro Tecnolégico do Calgcado-SENAI presta assessoria em moda e estilismo de calgados e no
desenvolvimento de modelos e coleg¢des, buscando capacitar empresas que se cadastram junto a essa
instituicdo. A institui¢do divulga junto as empresas um caderno de pesquisa sobre as tendéncias da moda
internacional no setor. A apresentacdo do estudo € realizada em workshops e em feiras. Contudo, a busca
de candidatos por treinamento em design, de acordo com essa institui¢do, ¢ ainda timida e, obviamente,
pode estar associada as dificuldades competitivas que o setor vem atravessando nos ultimos anos.

5 Consideragoes Finais

O aumento de pressdes competitivas no comércio internacional em decorréncia de maior liberalizagdo
comercial, do ingresso de novos concorrentes nos mercado, as facilidades de transacdes comerciais entre
paises proporcionadas pelas tecnologias de informagdo e comunicagdo, entre outras, veio langar novos
desafios competitivos a setores da atividade economica em diferentes paises. Esse € o caso da produgdo
de cal¢ados no Brasil e particularmente do arranjo calgadista do Vale do Sinos, no Rio Grande do Sul,
responsavel pela maior fatia da producao de calgados destinada a mercados no exterior.

O modelo de inser¢do externa dos calgados brasileiros foi bem-sucedido até meados dos anos 1990. A
partir dai o setor passa a se defrontar com dificuldades competitivas oriundas de duas fontes. Uma delas ¢
externa e se deve a presenca em seus mercados de atuacdo de novos concorrentes com condicdes
produtivas mais favoraveis, destacando-se a China em particular. A outra fonte de dificuldades que vem
se somar a anterior tem origem interna e decorre da politica macroecondmica implementada pelo governo
brasileiro a partir de julho de 1994 em que se tem colocado com uma de suas prioridades a estabilizacao
econdmica. Isto tem sido alcangado, dentre outras medidas, com juros elevados e cambio apreciado. O
resultado ¢ uma perda de competitividade dos calgcados brasileiros nos mercados interno e externo,
particularmente nesse tltimo.

A competitividade do setor baseada em preco e que orientou a sua trajetoria de crescimento ao longo do
tempo parece estar alcancando seus limites. A situacdo com o que o setor se depara em termos
competitivos veio para ficar e, entdo, ¢ necessario buscar novos caminhos de sobrevivéncia e de
crescimento. Obviamente essa ndo ¢ uma tarefa facil. O desenvolvimento de novas capacitagcdes que
permitam as empresas do arranjo competir em novos atributos ird requerer esfor¢os nao s6 das proprias

empresas, mas igualmente de institui¢des locais e de governos em suas diferentes esferas.*

A idéia do presente trabalho foi procurar de maneira exploratoria identificar estratégias que vém sendo
desenvolvidas nessa diregao. O que se observa ¢ que em decorréncia de heterogeneidade empresarial do
setor, t€m sido tentados diferentes caminhos. Grandes empresas ainda buscam manter diferencial
competitivo em prego, deslocando unidades de produgdo para o Nordeste brasileiro. Mas também ja
procuram estabelecer identidade propria nos mercados através de desenvolvimento de marcas e de vendas
diretas ao importador final, mesmo quando de forma subcontratada. As pequenas empresas ja percebem a
importancia de incorporar o design como uma ferramenta de seu dia-a-dia. Contudo, para isso precisam
contar com o apoio de institui¢cdes locais e de politicas publicas. Trabalhar nessa direcao exige um esforco
de adaptagdo, com o desenvolvimento de uma nova cultura produtiva, onde se valorize a criacdo. Esse
esforco também ¢ exigido de instituigdes locais. Sob esse aspecto ja se observam agdes de instituicdes
vinculadas ao arranjo calgadista do Vale do Sinos em incorporar o design em suas atividades de apoio.
Mas além de se capacitarem na prestacao de servigos ¢ necessario que essas instituicdes e as empresas do
arranjo estabelecam uma maior intera¢do, particularmente envolvendo aquelas unidades produtivas de
pequeno porte.
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