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RESUMO

A pesquisa analisa a governanca do arranjo produtivo local cal¢adista de Birigui. O estudo
identifica quais as governangas existentes no APL e verifica o papel do sindicato empresarial na
organizagdo dessas governangas, relacionando, por fim, se a governanca estabelecida potencializa
o processo de desenvolvimento local. A metodologia utilizada foi de pesquisa exploratoria. Os
resultados obtidos demonstram a existéncia de variadas formas de governanga entre as empresas:
relacdes de igualdade, entre algumas micro e pequenas empresas e as grandes empresas; relacdes
de quase-hierarquia de contratadas com as empresas contratantes, que podem ser micro e
pequenas empresas nao subcontratadas, micro € pequenas empresas subcontratadas e as médias e
grandes empresas. Em empresas subcontratadas, que produzem linhas de produtos, ocorre
também uma relacdo de quase-hierarquia com as grandes empresas, mas com predominio de
dependéncia mutua. Foi constatado que o exercicio autbnomo da comunidade empresarial
manifestou-se em todos os ambitos sociais do arranjo, pela atuagdo do Sindicato das Industrias do
Calcado e Vestuario de Birigui - SINBI, que conseqilientemente extrapolou sua dimensao setorial,
atuando em varias esferas, constituindo-se em exemplo de processo de desenvolvimento local.

Palavras-chave: Arranjo Produtivo Local, Sistema de Governanga, Desenvolvimento Local.



ABSTRACT

The research examines the governance of local productive arrangement of Birigui footwear. The
study identifies the governances that exist in APL and notes the role of trade union organization
in the business of governance, linking, finally, if the established governance enhances the process
of local development. The methodology was exploratory research. The results show various
forms of governances among companies: relations of equality, between some micro and small
enterprises and large enterprises, quasi-hierarchical relationships between contracted and
contracting companies, which can be micro and small businesses wich are not subcontracted,
subcontracted micro and small business and medium and large enterprises. In subcontracted
companies, which produce product lines, has also been identified a relationship of quasi-
hierarchy with large enterprises, but with a predominance of mutual dependency. It was found
that the exercise of independent business community expressed itself in all spheres of social
arrangement, the performance of the Footwear and Clothing Industries Union of Birigui-SINBI,
working in various spheres, becoming an example for the local development process.

Keywords: Local Productive Arrangement, Governance System, Local Development.



Quadro 01
Quadro 02

Quadro 03
Quadro 04

Quadro 05

LISTA DE QUADROS
Tipologia de Redes de Empresas
Tipologias de Governanga

Estruturas de governanga e estruturas do sistema de produgao
Formas de Governanga local privada

Organizagdes de apoio do APL Birigui

10

14

16

18

33



LISTA DE ABREVIATURAS

ABICALCADOS Associagao Brasileira de Calgados

APEMEBI Associacdo de Pequenas e Médias Empresas Exportadoras de Birigui

APL Arranjo Produtivo Local

ASSINTECAL Associacdo Brasileira de Empresas de Componentes para Couro,
Calgados e Artefatos

CAD/CAM Computer Aided Desing/ Computer Aided Manufacturing

DL Desenvolvimento Local

CIESP Confederagao das Industrias do Estado de Sao Paulo

FATEB Faculdade de Tecnologia de Birigui

FIESP Federagao das Industrias do Estado de Sao Paulo

FRANCAL Feira do Couro e do Calgado de Franca

IBGE Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica

IPT Instituto de Pesquisas Tecnoldgicas

MBA Master in Business Administration

MPEs Micro e Pequenas Empresas

OIT Organizacdo Internacional do Trabalho

ONU Organizagao das Nagdes Unidas

PMEs Pequenas e Médias Empresas

RAIS/MTB Relacao Anual de Informagdes Sociais do Ministério do Trabalho

REDESIST Rede de Pesquisa em Sistemas Produtivos e Inovativos Locais

SEBRAE Servico Brasileiro de Apoio a Micro e Pequenas Empresas

SENAI Servigo Nacional da Industria

SESI Servigo Social da Industria

SEST/SENAT Servigo Social do Transporte/ Servico Nacional de Aprendizagem do
Transporte

SINBI Sindicato das Industrias do Calgado e Vestuario de Birigui

SPL Sistema Produtivo Local



SUMARIO
INTRODUGCAO ... eeeae 1
Hipotese € 0DJetivo da PeSQUISA.....c.eeiiieiieiieeiieeieeiteeiteeiee sttt et eeteeseteebeesaeeseesnbeeseaes 2
JUSHIFICATIVA ...ttt ettt ettt b et sb b et e bt e b 3
EStrutura da PeSQUISA.......cccuuiiiiiieiiie ettt ettt e e e e e e e enaee s 4
1. REFERENCIAL TEORICO ........oooioeeieeeeeoeeeee oo eesee s 5

1.1.  Fendmenos econdmicos relacionados a proximidade e interatividade empresarial ... 5

1. 1.1. DiStritos INAUSHIIAIS. ....eoveeiieiiiriieieeiteeteeteeit ettt st et 7
1.1.2. Redes de EMPIESAS ......ccccuiiiiiiiiieeiieeiieeie ettt ettt ettt et sttt e ae et et e b e e 8
1.1.3. Arranjos e Sistemas Produtivos LOCaIS .........cccveeeriiiiiiieeiiiecieecee e 10

1.2 Sistemas de GOVEIMANGA........ccuuiiiieiiiieeeeiiieeeeeite e e eeite e e e eete e e e eeteeeeestreeeeseasaeeeeearaeaaans 13
1.3. Desenvolvimento Local........cocuoviiiiiiiiiiiiicieceeeee e 18
1.4. Territorio e Territorialidade..........cceeiiriiiiiiiiniiieee e 21

2. METODOLOGIA DE PESQUISA ..ottt 23
2.1. COLETA DE DADOS ...ttt sttt st 23
2.2. VARIAVEIS PESQUISADAS..........oviieeeeeieeeeeeeeeeseeees e 24

3. O ARRANJO PRODUTIVO LOCAL DE BIRIGUI.......cccccoiiiiniiiiiiinicnieeieeeceeeeeeee 26
3.1. Historico do APL de Biri@li......cc.eeouieiiiiiiieiieiieeie ettt 26
3.2. O Arranjo Produtivo do Calgado Infantil de Birigui.........cccceeevvveniieenciieciieeiee e 29
3.2.1. Empresas participantes do APL de BirigUi.........ccccueveiiiiieiiieniiieeiiecciee e 29
3.2.2. Organizagdes de Apoio do Arranjo Produtivo Local de Birigui .........cccceevevueennenne. 33

4. Resultados € ANALISES .......ccvieiuiiiiieiieiie ettt ettt ettt ettt et et et eaeean 40
4.1. Governangas do APL de calgados infantis de Birigui ........c.cceeveeeiiinieniiienieiieeiee. 40

L I B 5 10 0 (LY 1 SRS 40
4.1.2. OrganisSmos d€ APO0T0 ......ccueievieriieeiierieeteeseeeteesteeeaeesteeebeeseessseesseessseesseessseenseens 45

4.2. Importancia do Sindicato das empresas de calcados e vestuario (SINBI) .................... 46



4.3. APL de cal¢ados infantis de Birigui e desenvolvimento local ...........ccccceeviveniiennennen. 48
CONSIDERACOES FINAIS ...ttt 54
REFERENCIAS ...ttt 57

Y0157 116 1 Lol USROS 62



INTRODUCAO

As rapidas mudancas de tecnologias, a informatizacdo da sociedade e a globalizagao
estdo provocando profundas modificagdes na estrutura das organizagdes. No ambito
empresarial, verificam-se alteracdes nos processos de producdo, levando a uma intensa
reestruturacao das interagdes entre empresas, com o fortalecimento das relagcdes horizontais.
Nesta nova realidade, convive competi¢do e colaboracdo na configuracdo das relacdes entre

empresas, que se organizam em torno de sistemas.

Diante da complexidade e dinamicidade que compde as relagdes entre empresas,
observa-se a importancia de uma visdo integradora e ndo mais reducionista cartesiana. A
teoria geral dos sistemas preconizada pelo cientista alemdo Ludwing von Bertalanffy, na
década de 1930, refere-se a um conjunto de partes que interagem de modo a atingir um
determinado fim, de acordo com um plano. Também pode ser entendido como um conjunto
de procedimentos, doutrinas, idéias ou principios, logicamente ordenados e coesos com

intencdo de descrever, explicar ou dirigir o funcionamento de um todo (MAXIMINIANO,

2006).

Em fenémenos econdmicos relacionados a proximidade e interatividade empresarial,
dentre os variados exemplos de interagdes existentes entre as empresas, observa-se o interesse
sobre o estudo dos sistemas de produgdo locais, por contemplar as relagdes sistémicas

existentes entre varios agentes dentro de um mesmo territorio.

Arranjos e Sistema Produtivos Locais (APLs e SPLs), de acordo com a defini¢do da
REDESIST', sdo conjuntos de agentes econdmicos, politicos e sociais que se constituem num
dado territério, desenvolvendo atividades similares e congruentes, que apresentam
articulagdes de produgdo, cooperagdo e aprendizagem. Para a REDESIST, os APLs diferem
dos SPLS pelo fato de nao serem solidificados e ndo apresentar significativo vinculo entre os

agentes (LASTRES e CASSIOLATO, 2005).

' Rede de Pesquisa em Sistemas Produtivos e Inovativos Locais (Redesist), do Instituto de Economia da UFRJ,
que pode ser acessada através do site www.ie.ufrj.br/redesist.



http://www.ie.ufrj.br/rede

Verificam-se, em estudos expostos sobre o tema realizados em varios paises (Italia,
Estados-Unidos, Franca e Brasil), fontes de vantagens competitivas nas empresas que
trabalham em cooperagdo, tais como ganhos de eficiéncia coletiva. A existéncia de
institucionalidades facilita e estimula a interacao e a cooperacao inter-firmas e a realizagao de

politicas publicas consistentes.

Segundo Suzigan (2004), a governanga pode ser compreendida como a coordenagdo
que certos agentes (empresas, institui¢des, agente coordenador) exercem sobre as inter-
relagdes produtivas, comerciais, tecnologicas e outras, podendo influenciar o

desenvolvimento do sistema ou arranjo local.

A governanga pode ser exercida por uma grande empresa-lider, por mais de uma
grande empresa coordenadora, ou pode ndo haver empresas coordenadoras. Outros agentes
podem possuir papel relevante na governanga de um sistema, articulando as relagdes inter-
firmas e condicionando a estrutura produtiva as atividades representativas de projetos

coletivos de crescimento e desenvolvimento de um setor econdmico.

HIPOTESE E OBJETIVO DA PESQUISA

A pesquisa ¢ norteada pela hipotese de que o Sindicato das Industrias do Calgado e
Vestuario de Birigui possui um papel chave no sistema de governanca do APL de Birigui e que
esse papel foi fundamental para o desenvolvimento do arranjo. A partir dessa hipotese, o estudo
identifica as governangas existentes no APL de cal¢ados infantis de Birigui e analisa o papel
do sindicato empresarial na organiza¢do dessas governangas, relacionando, por fim, se os
sistemas de governanga estabelecidos favorecem atividades conjuntas dos agentes, que podem

potencializar o processo de desenvolvimento local.



JUSTIFICATIVA

No ambito das empresas calcadistas do estado de Sao Paulo, observam-se articulagdes
de vérios agentes em determinados territdrios produtivos e especializados em tipos de
calgados, como em Franca (calcado masculino), Jau (calcado feminino), Santa Cruz do Rio

Pardo (botas e sapatos unissex) e Birigui (calgado infantil).

Birigui esta situada na regido noroeste do estado de Sdo Paulo, com uma populagao
estimada pelo IBGE (2008) de 109.451 habitantes. A produ¢do de calgados na regido iniciou-
se a partir de 1958. A produgdo do calcado infantil foi desenvolvida em grande parte por

funcionarios de micro e pequenas empresas locais que se tornaram empresarios calcadistas.

Na década de 90, o setor de cal¢ado infantil vivenciou uma crise decorrente do Plano
Collor (1990) e do Plano Real (1994). Muitas empresas faliram em virtude da abertura
econdmica, com o avanco de produtos chineses abaixo dos custos de producdao das empresas
birigiiienses. Atuando no municipio desde 1979, o SINBI (Sindicato das Industrias de
Calcados de Birigui) torna-se determinante junto as problematicas sentidas pelo empresariado
local. Em 1996, o sindicato desenvolveu junto aos empresarios o “Programa Birigiiiense de
Qualidade Total”, considerado pelos associados o gatilho motivador das estratégias entre as

empresas (RIZZO, 2005).

Segundo Vedovotto (1996), a troca de informagdes e de experi€ncias entre 0s
empresarios do setor calgadista de Birigui fez com que despertasse uma pratica de cooperagao
entre eles, pois passaram a compreender que mesmo sendo concorrentes poderiam ser
parceiros. Além disso, o desempenho positivo de algumas empresas induziu os empresarios a

melhorarem continuamente suas empresas.

Atualmente, o Arranjo Produtivo Local de Birigui destaca-se em tamanho e
importancia, sendo considerado o maior produtor de calgados infantis do Brasil e da América
latina. Em 2008, segundo dados levantados pelo sindicato patronal local, o arranjo possuia
mais de 160 empresas que produziam 62 milhdes de pares de calcados por ano. As micro e
pequenas empresas representam juntas, segundo o SINBI, mais de 70% das empresas locais
do setor calgadista. Comumente, sdo micro e pequenas empresas independentes, que criam
seus negdcios mediante necessidade ou oportunidade de negocios, ou sdo vinculadas as

médias e grandes empresas, por meio de subcontratagao.



Cerca de 85% da produgdo ¢ direcionada ao publico infantil, o restante ¢ distribuido
entre sapatos femininos, de seguranca e acessorios (cintos e bolsas). A cidade recebe
diariamente trabalhadores de varios municipios vizinhos, que fazem parte do arranjo: Bilac,
Brauna, Buritama, Clementina, Coroados, Gabriel Monteiro, Glicério, Penapolis, Rindpolis,

Brejo Alegre, entre outros e emprega 18.000 pessoas na atividade econdmica em destaque

(SINBI, 2009).

A estrutura produtiva local conta com uma gama de empresas fornecedoras de
matérias-primas, insumos, componentes, maquinas € equipamentos. Um conjunto de agentes
formalizados tais como sindicatos, centro de capacitagdo técnica, incubadora de empresas,
juntamente com institui¢des informais tecem uma rede de relagdes, ditando estratégias para o

crescimento e competitividade do arranjo.

ESTRUTURA DA PESQUISA

No primeiro capitulo buscou-se a fundamentagdo tedrica e conceitual que embasa a
pesquisa, analisando concepgdes acerca de Sistemas, o aspecto territorial destes arranjos
(territorialidade e a nocdo de governancga). O segundo capitulo abordou a metodologia adotada
e ¢ seguido da caracterizagdo do Arranjo Produtivo Local de Birigui, a estrutura dos sistemas
de governanga do APL de Birigui e o papel do sindicato empresarial nessas governangas. No
capitulo 4 sdo analisados as governancas do APL de calcados infantis de Birigui, o papel do
SINBI na articulagdo dessas governangas e a influéncia das governangas sobre fatores que
podem favorecer o desenvolvimento local. Finalmente sdo apresentadas as consideragdes

finais, onde sdo descritas as contribuigcdes da pesquisa e as sugestdes para trabalhos futuros.



1. REFERENCIAL TEORICO

Para a identificagdo e desenvolvimento da pesquisa sobre o estudo da estrutura das
governangas € o papel do sindicato das empresas no APL Calgadista Infantil de Birigui sdo
analisados os fendmenos econdmicos relacionados a proximidade (Aglomeragdes e Clusters)
e as interacdes empresariais (Distritos Industriais, Redes de Empresas, Arranjos e Sistemas
Produtivos Locais). Na seqiliéncia, sdo evidenciadas concepgdes acerca dos Sistemas de

Governanga, Desenvolvimento Local e Territorialidade.

1.1. FENOMENOS ECONOMICOS RELACIONADOS A PROXIMIDADE E
INTERATIVIDADE EMPRESARIAL

A partir da década de 80, as teorias de Marshall ressurgem como arcabouco tedrico
para o estudo dos fendmenos economicos determinados pela concentragdao de empresas,
relacionadas a flexibilidade e adaptabilidade as mudancas, aos ganhos economicos e a geracao

de emprego.

Segundo Amaral Filho (2002), a transi¢do do modelo de produgao fordista para o pos-
fordista deliberou maior flexibilizacdo das estruturas e novas formas de organiza¢do das
empresas, resultando em desintegragdo vertical nas grandes empresas e integracdo horizontal
entre micro e pequenas empresas. No processo de integracdo horizontal, o autor enfatiza as
estratégias baseadas nos agrupamentos territorializados, tendo como base a especializa¢ao

flexivel, citando como exemplos os clusters e os distritos industriais.

J& no final do século XIX Marshall abordava a dindmica das aglomeracdes de
empresas, identificando algumas varidveis que influenciavam a formagdo das mesmas. A
longevidade destas aglomeragdes em uma determinada localidade era verificada através de
vantagens tais como a rapida absorcao de idéias, o surgimento de empresas subsidiarias para a

sustentagdo da industria principal através do fornecimento de matérias-primas e pegas, 0



desenvolvimento de maquinas especializadas e mao de obra para cada etapa de produgdo

(MARSHALL, 1982).

Porter (1999) observou que tais concentragdes geograficas, que podem conter
fornecedores, prestadores de servicos, empresas em setores correlatos e outras institui¢des
especificas (universidades, o6rgdos de normatizacdo e associacdes comerciais) se inter-

relacionam, competem, mas também podem cooperar entre si.

Lastres e Cassiolato (2005) salientam a questdo da formagdo de economias de
aglomeracdo, que sdao observadas em virtude da proximidade entre os agentes. As
aglomeragdoes de empresas facilitam a acessibilidade ao conhecimento, mao-de-obra
especializada, matérias-primas, equipamentos, entre outros, como a ampliagdo das

possibilidades de sobrevivéncia e crescimento das empresas.

Os autores acrescentam que cada aglomeragdo pode envolver diferentes agentes, além de
maneiras diferenciadas de articulagdo, governanga e enraizamento. Uma regido pode
apresentar diferentes tipos de aglomeragdes e cada empresa pode participar de diferentes
formas de interacdo, por exemplo, fazendo parte de um distrito industrial e inserindo-se em

uma cadeia produtiva global.

Os clusters também sdo considerados aglomeragdes, em um territorio, de agentes
empresariais, mas sem se preocupar com os agentes do sistema, como as organizacgdes de
apoio (ensino, pesquisa e desenvolvimento, apoio técnico, entre outros) (LASTRES e

CASSIOLATO, 2005).

Rosenfeld (1996), apud Amaral Filho (2001, p.11), relata que em 1995 um grupo de
especialistas americanos definiu os clusters como “... uma concentragdao sobre um territdrio
geografico delimitado de empresas interdependentes, ligadas entre si por meios ativos de
transagdes comerciais, de didlogo e de comunicagdes que se beneficiam das mesmas

oportunidades e enfrentam os mesmos problemas”.

O termo cluster foi popularizado por Porter (1990), no seu livio Competitive Advantages
of Nations (vantagens competitivas das nagdes). O autor indica que os clusters t€ém o potencial
de melhorar a competitividade industrial por meio da incrementa¢do da produtividade das

empresas ligadas a um cluster de inovagao, o que estimula a criacdo de novas empresas.



Segundo Enright (1996), apud Oliveira e Martinelli (2003, p.6), os clusters podem ser

divididos em duas grandes categorias:

» Aglomerados industriais: conjunto de industrias ligadas por relagdes "comprador e
fornecedor" e "fornecedor e comprador" ou pela propriedade comum de tecnologia e
pela existéncia de compradores comuns, para uma mesma cadeia de distribuicao e ainda

pela concentracdo geografica da mao-de-obra;

» Aglomerados regionais: esta denominagdo apresenta a maior amplitude por descrever a
aglomeragao geografica de firmas, tendo como caracteristica principal o fato de estarem
em uma mesma localiza¢do geografica, com empresas localizadas muito proéximas umas

das outras.

Amaral Filho (2001) observa que o termo “cluster” (literalmente, agrupamento, cacho,
etc.), de origem anglo-saxdnica, abrange também as potencialidades de um ambiente inovador
(Milieu Innovateur), a flexibilidade e integralidade de um distrito industrial, porém nao se
caracterizando apenas por micro e pequenas empresas, forma geralmente notada em distritos

industriais.

1.1.1. DISTRITOS INDUSTRIAIS

Marshall ¢ considerado o pioneiro em analisar as vantagens competitivas e
externalidades positivas provocadas pela concentragdo de empresas em um determinado
territorio, a partir de estudos desenvolvidos em distritos industriais na Inglaterra no final do

século XIX.

Segundo Pyke et al. (1990), apud Amaral Filho (2001), o distrito industrial tem como
caracteristica muitas empresas envolvidas em varios estagios de produgdo de um produto
homogéneo. Outro fator determinante dos distritos, notadamente encontrados no norte e
nordeste italianos, é que a maior parte das empresas envolvidas é de micro e pequeno porte.

Este exemplo de modelo de rede produtiva italiana se situa na chamada Terceira Itélia.



Cocco et al. (1999) relatam que a expressdo “Terceira Italia” foi utilizada primeiramente
por Bagnasco na década de 1970, como desdobramento do dualismo tradicional entre o norte

da Italia, que se encontrava em crise (Primeira Italia) e o Sul atrasado (Segunda Italia).

Amaral Filho (2001) cita alguns destes distritos e suas especializagdes, tais como:
Sassuolo, na Emilia Romagna, especializado em ceramica. Prato, na Toscana, especializado
em téxtil, Montegranaro, na Marche, especializado em sapatos e moveis de madeira, no

Veneto, entre outros.

O autor ressalta que o sucesso deste tipo de rede ¢ maior devido ao lado social e
institucional, do que propriamente econdmico. Vale destacar a flexibilidade e adaptabilidade
das empresas contidas no distrito como fator de sobrevivéncia e competi¢ao, pois sdo ageis as
demandas de mercado e as mudangas tecnologicas (COCCO et al., 1999, AMARAL FILHO,
2001).

Becattini (1999) destaca alguns principios originais dos distritos industriais, tais como
concorréncia x solidariedade, que tém como conseqiiéncia a redug¢do de custos de transagdes,
de inovagdo e de mobilidade (horizontal e vertical dos postos de trabalho, entre outros). O
autor afirma que o estado de espirito que prevalece nos distritos industriais ¢ baseado no
desabrochamento pessoal, apesar de ser orientado por um sentimento intenso de pertenca a

comunidade local.

Cocco et al. (1999) retratam que as Micro e Pequenas Empresas (MPEs) existentes nos
distritos estdo configuradas em redes e sobre o aspecto territorial, considerado integrado e
integrador, o que facilita a produgdo pelo fato de contar com a maior parte dos insumos e
estrutura necessarios. Cassaroto Filho e Pires (2001) demonstram em seus estudos a formacao
de redes flexiveis de pequenas e médias empresas independentes nos distritos italianos,
cooperando entre si, unindo-se em consorcio por varios objetivos, gerando vantagens

competitivas.

1.1.2. REDES DE EMPRESAS

A idéia de ligagdo e troca permeia a concepgdo sobre redes. Inicialmente utilizado na

area de ciéncias exatas, este termo difundiu-se em estudos sobre estruturas de relagdes sociais.



Para Castells (1999, p.498) “sdo estruturas abertas capazes de expandir de forma ilimitada,
integrando novos nés desde que consigam comunicar-se dentro da rede, ou seja, desde que
compartilhem os mesmos codigos de comunicagdo (por exemplo, valores e objetivos de

desempenho)”.

No que tange aos elos de relacdo entre empresas, Brito (2002) destaca quatro
elementos essenciais na compreensdo e constituicdo estrutural das redes: nds, enquanto
conjunto de agentes, objetos ou eventos presentes; posi¢des — como definidoras das
localizagdes das empresas ou atividades (pontos) na estrutura interior; ligacdes, também
conhecidas como conexdes ou /inkagem, que detectam o grau de relacionamento; e os fluxos,
que podem ser tangiveis, que sdo 0s recursos, 0s bens e servigos, ou intangiveis,

caracterizados pelas informagdes.

Entre as abordagens para o estudo de redes, denotam-se duas formas: de governanga e
analitica. Na forma de governanga, a abordagem ¢ multidisciplinar e concentra-se nas relagdes
entre os atores econdmicos. Ja a rede como forma analitica verifica a estrutura das relacdes
sociais, nos ambientes interno e externo, como também entre as organizacdes (POWELL e
SMITH-DOER, 1994, apud SACOMANO e TRUZZI, 2004). Para os autores, as perspectivas
das redes como forma de analise estdo centradas na busca de novos referenciais teoricos. Ja
para as redes sobre o prisma da governanga, as perspectivas estdo na forma de relacionamento
entre organizagdes (formas de governanga e formas especiais de aliangas estratégicas),

culminando em mudancgas econdmicas, politicas e sociais.

Talamo & Carvalho (2004) ressaltam a importancia de uma rede de cooperacao
empresarial, considerada como um agrupamento de empresas que buscam objetivos comuns,
geralmente localizados na esfera da lucratividade, ou seja, a busca da sobrevivéncia. Os
autores observam os varios exemplos deste tipo de rede em varios paises, como nas redes de
pequenas e médias empresas nos distritos industriais italianos, as redes keiretsu no Japao ou

as empresas de alta tecnologia do Vale do Silicio.

As redes de empresas consistem em um tipo de agrupamento cujo objetivo principal é
fortalecer as atividades de cada um dos participantes, sem que necessariamente tenham lagos
financeiros entre si (AMATO NETO, 2000). Segundo o autor, as empresas podem
complementar-se umas as outras, tanto nos aspectos técnicos (meios produtivos), como

mercadoldgico (redes de distribuigdo).
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Quadro 1 — Tipologia de Redes de Empresas.

Autor

Tipologia

GRANDORI & SODA

Redes Sociais: Simétricas e Assimétricas

(1995) Redes Burocraticas: Simétricas ¢ Assimétricas

Redes Proprietarias: Simétricas e Assimétricas
CASAROTTO & Redes Top-Down: Subcontratagio, terceirizagdo, parcerias
PIRES (1998) Redes Flexiveis: Consorcios

WOOD JR & ZUFFO

Estrutura Modular: Cadeia de Valor e Terceirizagao Atividades de Suporte.

(1998) Estrutura Virtual: Liga temporariamente rede de fornecedores.
Estrutura Livre: de barreiras, define fungdes, papéis, tarefas.

CORREA (1999), Rede Estratégica: Desenvolve-se a partir de uma empresa que controla todas as
atividades.

VERRI (2000)

PORTER (1998) Cluster: Concentragdo setorial e geografica de empresas. Caracterizado pelo
ganho de Eficiéncia Coletiva.

BREMER (1996) Empresa Virtual: Ponto de vista Institucional e Funcional.

GOLDMAN (1995) Institucional: Combinagdo das melhores competéncias essenciais de empresas

legalmente independente.

Funcional: Concentracdo em competéncias essenciais coordenadas através de uma
base de tecnologia da informagao.

Fonte: Olave & Amato Neto (2001)

1.1.3. ARRANJOS E SISTEMAS PRODUTIVOS LOCAIS

Os Arranjos Produtivos Locais, ou APLs, sdo aglomeragdes de empresas situadas em

um mesmo territorio, que apresentam uma produgdo especifica e mantém vinculos de

articulagdo, interagdo, cooperagdo e aprendizagem entre si € com outros atores locais

(SEBRAE, 2003). Segundo a definicdo da REDESIST, os Sistemas Produtivos Locais, ou

SPLs, sdo conjuntos de agentes econdmicos, politicos e sociais que se constituem num dado
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territorio, desenvolvendo atividades similares e congruentes, que apresentam articulagdes de
producdo, cooperacao e aprendizagem. Os APLs diferem dos SPLs pelo fato de ndo serem
solidificados e ndo apresentarem significativo vinculo entre os agentes (LASTRES e

CASSIOLATO, 2005).

Para o Ministério do Desenvolvimento, Industria e Comércio Exterior — MDIC (2004),
um APL deve ter um nimero significativo de empreendimentos no territorio e de individuos
que atuam em torno de uma atividade produtiva predominante, e que compartilhem formas
percebidas de cooperacdo e algum mecanismo de governanga. Pode incluir pequenas, médias
e grandes empresas. Alguns aspectos que caracterizam os APLs sdao (LASTRES e

CASSIOLATO, 2005):

- Dimensdao Territorial - a troca de informagdes, de valores, por meio de uma

proximidade geografica.

- Diversidade de atividades e atores economicos, politicos e sociais — participagdo €
interagdo de diversas instituicdes, publicas e privadas, tais como universidades, 6rgaos

publicos, organizacdes da sociedade civil, empresas de consultoria, entre outros.

- Conhecimento Tacito — considerado uma vantagem competitiva, pois este tipo de
conhecimento ¢ especificamente do local, do territorio vivido, ndo estando explicito

para os agentes externos.

- Inovagdo e aprendizado interativos — possibilidade de absorver e criar produtos,
métodos e processos como fator de sobrevivéncia, crescimento e desenvolvimento do
arranjo. O aprendizado constitui fonte fundamental para a transmissdo de
conhecimentos e a ampliagdo da capacitagdo produtiva e inovativa das empresas e

outras organizagdes.

- Governanga — diferentes modos de coordenagdo entre os agentes para os processos de
produgdo e comercializagdo, bem como para aquisi¢do e uso do conhecimento. Sao
varias formas de governanga e hierarquias nos sistemas produtivos, bem como

distintas formas de campos de for¢a na tomada de decisao.

- Grau de enraizamento — mensurado pelas articulagdes, bem como o envolvimento
dos diversos agentes dos APLs no tocante aos recursos, com 0s outros agentes € com

o mercado. Alguns elementos que determinam o grau de enraizamento sdo o nivel de
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agregacdo de valor, a origem e o controle (local, nacional e estrangeiro) das

organizagdes e o destino da producdo, tecnologia e demais insumos.

As principais vantagens dos APLS apontadas por Lastres e Cassiolato (2005) sao:

Amplitude de andlise, pois relaciona a questdo do territério com as atividades

econdmicas.

Vislumbra o sistema como um todo, observando grupos de agentes (empresas e

organizacdoes de P&D, educagdo, treinamento, promocao, financiamento, etc.), bem

como atividades correlacionadas do sistema produtivo e inovativo.

- A cobertura do espaco onde se desenvolve a dindmica do aprendizado ocorre a partir da
observagao dos conhecimentos tacitos, que ndo estdo explicitados, espago este onde sdo

criadas as condigOes para a inovagao e a capacitacao produtiva.

- A verificagdo do estagio onde a efetivacdo de politicas de promocao do aprendizado,
inovacdo e criacdo de capacitagdes se concretizem em acdes, enfatizando a participagdo

e coordenagdo dos agentes, sejam eles locais, regionais ou nacionais.

Segundo o BNDES (2004), os APLs podem desenvolver fortemente a competitividade
das empresas brasileiras, principalmente naqueles setores onde o conhecimento técito, a

imagem regional ou a presenca de pequenas e médias empresas sdo fatores importantes.
Os APLs possuem uma grande importdncia em termos politicos,
culturais e sociais. A forca de boa parte dos APLs se baseia,
principalmente, no conhecimento tacito, no desenvolvimento de
atividades criativas, na troca de informagdes técnicas e comerciais e
na confianga entre as empresas. No APL, empresas, instituigdes e
trabalhadores se fortalecem e desenvolvem mais auto-estima na

capacidade individual, regional e nacional de criar, inovar e reagir a
ameagas ¢ oportunidades (BNDES, 2004, p.46).

Para o MDIC (2007), os APLs se apresentam como estratégias de desenvolvimento
baseado em atividades que levam a expansdo da renda, do emprego e da inovagdo. Espacos
econdmicos renovados, em que as pequenas empresas podem se desenvolver usufruindo as
vantagens da localizagdo, a partir da utiliza¢do dos principios de organizagao industrial como
alavanca para o desenvolvimento local. Os APLs permitem estratégias de aprendizagem
coletiva direcionada a inovagdo e ao crescimento descentralizado, enraizado em capacidades

locais.
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1.2 SISTEMAS DE GOVERNANCA

A governanca, segundo as analises de Coase (1937) retomadas por Williamson (1975
e 1985), designa os dispositivos operacionalizados pela firma para conduzir coordenagdes
eficazes que tangem a dois registros: os protocolos internos, quando a firma desenvolve suas
redes e questiona as hierarquias internas; os contratos e as aplicagdes de normas, quando ela

se abre a terceirizacdo (LORRAIN, 1998, apud MILANI e SOLINTS, 2002).

O uso do termo governanca, importado do mundo da empresa para descrever
protocolos de coordenagdo diferentes dos mercados, aplicar-se-ia, mais tarde, ao mundo do

poder e das organizagdes locais, dai uma das origens do uso da chamada "governanca local"

(LORRAIN, 1998).

O conceito de governanga corporativa ¢ valorizado na discussdo de redes e
especialmente nos APLs, pois tem a condi¢do de estruturar a estratégia competitiva que cada
territorio adota e como isto se reflete no desenvolvimento econdmico local (SUGDEN &

WILSON, 2002, apud GRACA, 2007).

O conceito de governanca utilizado por Cassiolato e Szapiro (2003), identificado como
governanga territorial, parte da idéia geral do estabelecimento de praticas democraticas locais
por meio da intervencao e participagdo de diferentes categorias de agentes - Estado, em seus
diferentes niveis, empresas privadas locais, cidaddos e trabalhadores, organizagdes nao-

governamentais entre outras, nos processos de decisdo locais.

Geiger (2001) apresenta varios significados para o termo governanca, destacando-a
como um padrao de comportamento estatal, das empresas, regras e coordenagdo das

transagdes entre as empresas, dire¢do e coordenagao de aglomerados produtivos (Quadro 2).

Na utilizacdo do termo relacionado ao Estado, Geiger (2001) identifica a governanga
como executada por agentes publicos e entidades governamentais a eles relacionados
envolvendo estados, paises e blocos econdmicos. Este tipo de governanga, também conhecida
como “boa governanca” estd fundamentalmente relacionada a eficicia dos processos e

instrumentos publicos, bem como transparéncia das suas agoes a sociedade civil.
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Quadro 2 - Tipologias de Governanga.

Autores Tipo de Governanca Grupos Envolvidos
KAUFMANN; KRAAY; | Estatal Atores publicos e entidades
MASTRUZZI (2003) governamentais a eles relacionados

Boa Governanga

envolvendo estados, paises ¢
blocos econémicos

IBGC (2001) Corporativa Comunidade em geral, em especial
na transparéncia das suas
atividades em relacao aos seus
acionistas

WILLIAMSON (1975, 1985); | Transagdes entre empresas Empresas

JOSKOW (1988)

HUMPHREY; SCHMITZ (2000); | Diregdo e coordenacdo dos|Agentes privados, publicos e

ROELANDT; GILSING; VAN
SINDEREN (2000);

BIANCHI;
(1997)

MILLER; BERTINI

aglomerados empresariais

publico-privados

Fonte: Geiger (2001).

Na governanga corporativa ou empresarial, Geiger (2001) destaca os padroes de

comportamento das empresas e seu entorno envolvido, também chamados stakeholders, que

sao os clientes, fornecedores, comunidade, concorrentes, empregados, assim como o0

comportamento em relagdo aos acionistas.

Na avaliacdo da governanga observada sobre as regras e as transacdes entre as

empresas, ¢ verificado como as empresas podem obter vantagens econdmicas a partir das

possibilidades de governar as suas transagdes. Geiger (2001) relata a governanga evidenciada

na coordenagdo das relagdes que co-existem em um aglomerado produtivo entre agentes

privados, publicos e publico-privados.

Suzigan (2004) preconiza vdarios fatores que podem influenciar a estrutura de

governanga dos APLs:
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e Numero e tamanho das empresas: predominio de MPEs ou grandes empresas;

e Natureza do produto ou da atividade econdmica e da respectiva tecnologia: divisdes
de trabalho, tipos de formagdo de rede de fornecedores ou cadeia produtiva e a

questao da cooperacao em atividades estratégicas;
e Formas de organizacdo da produgao;
e Formas de inser¢ao no mercado.

Vale salientar outros fatores observados por Suzigan (2004) e que influenciam a
estrutura de governanca, tais como as institui¢des, verificando sua densidade, grau de
desenvolvimento e interacdo com o setor produtivo € o contexto social/cultural/politico, que
condiciona a existéncia de solidariedade, coesdo social, confianca e a emergéncia de

liderangas locais.

Storper & Harrison (1991), apud Suzigan et al. (2002), elaboraram uma matriz onde
sdao classificadas diferentes experiéncias empiricas, de acordo com as suas respectivas
caracteristicas, com a identificacdo de quatro estruturas de governanca (Quadro 3). Na
primeira, denominada all- ring-no core, 0s autores mostram um sistema produtivo que carece
de lideres sistematicos, numa relacao igualitaria, ndo hierarquizada, entre os agentes. Segundo

0s autores estas caracteristicas sdo observadas nos distritos industriais italianos.

A segunda estrutura definida por Storper & Harrison (1991), apud Suzigan et al.
(2002), ¢ denominada core-ring with coordinating firm. Nessa estrutura, constata-se algum
grau de hierarquia em decorréncia de assimetrias entre os agentes participantes da cadeia.
Porém, o poder ¢ limitado, ndo sendo fator determinante para a sobrevivéncia das outras
empresas. Sao exemplos, segundo os autores, empresas como Benetton e Bosch e a rede de

produtores de vestuario em torno da cidade de Los Angeles, nos Estados Unidos.

A terceira estrutura ¢ denominada pelos autores de core-ring with lead firm. Ela é
muito semelhante a anterior, pois sdo verificadas assimetrias entre os agentes, com relagdes
hierarquizadas. A diferenca substancial € que a firma lider nesse caso ¢ dominante e as agdes
das outras empresas participantes da cadeia dependem totalmente das estratégias da empresa
lider, inclusive sua sobrevivéncia. Por sua vez, a empresa-lider ndo depende de seus

fornecedores, distribuidores e sub-contratantes. Exemplos dessa estrutura de governanga sao
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as cadeias comandadas pelas grandes empresas, como General Eletric, Westinghouse, Sony e

Philips.

Por fim, Storper & Harrison (1991), apud Suzigan et al. (2002), denominaram a quarta
estrutura de all core, onde ndo se observa uma rede de empresas, pois a producdo e
distribuicdo de mercadorias sdo assumidas pela grande empresa verticalizada. Os autores
exemplificaram-na como firma integrada “williamsoniana”, correspondendo a uma firma que

opta pela integracao dos recursos produtivos, conforme apontado por Williamson em 1985.

Quadro 3 - Estruturas de governanga e estruturas do sistema de producao.

Categoria Caracteristicas principais Exemplos tipicos

All ring-no core Nao ha lideres sistematicos; ndo hé | Distritos industriais italianos
assimetrias entre as firmas. (modelo classico)

Core-ring with Algum grau de hierarquia e |Redes coordenadas por

coordinating firm assimetrias; firmas lideres | empresas (como Benetton e

influenciam (mas n2o determinam) | Bosch)
o comportamento dos produtores.

Core-ring with lead Assimetrias e hierarquias; a firma | Cadeias comandadas pelas
firm lider determina as estratégias dos | grandes empresas, (como
produtores. GE, Westinghouse, Sony e
Philips)
All core Grande empresa verticalizada. Firma integrada
“williamsoniana”

Fonte: Storper e Harrison (1991), apud Suzigan et al.(2002).

Geiger (2001) identifica a existéncia de trés objetivos fundamentais para explicar a

funcao e importancia das governangas em aglomerados empresariais:

a) criar condi¢des para o melhor aproveitamento das externalidades do arranjo;
b) estimular o aprendizado coletivo e a inovacao;

c) estimular o aprimoramento de arranjos produtivos locais.

Humphrey & Schmitz (2000), apud Suzigan (2002), preconizam a existéncia de
formas de governanga local, publica e privada, que podem potencializar a competitividade das

empresas produtoras em um aglomerado. Os autores salientam que os beneficios da
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aglomeragdo de empresas ndo se restringem as economias externas espontdneas, mas sao
também gerados a partir de agcdes organizadas pelos agentes locais, que podem influenciar nas
capacidades produtivas e na aceleracao da disseminagdo do conhecimento. Tais a¢des podem
ser coordenadas tanto pelo setor publico, por politicas de fomento ao desenvolvimento e a
competitividade das empresas locais, como também por agentes privados, tais como

associagoes de classe ou uma empresa lider.

A governanca local exercida pelo setor publico pode gerar agdes coordenadas pelos
governos locais para a assisténcia e a promog¢ao dos produtores aglomerados. Dentre essas
acOes, denota-se a criagdo e manutencdo de organismos voltados a promocao do
desenvolvimento dos produtores locais, tais como centros de treinamento de mao-de-obra,

centros de prestacdo de servicos tecnoldgicos, agéncias governamentais de desenvolvimento.

Humphrey & Schmitz (2000), apud Suzigan (2002), destacam para a governanca local
privada, o papel das associagdes de classe e de agéncias locais privadas de desenvolvimento,
atuando como elementos catalisadores do processo de desenvolvimento local, fomentando

acoes voltadas a competitividade e promovendo um conjunto de empresas.

Os autores ressaltam que o papel importante dessas organizagdes ja foi constatado em
varios estudos e citam os de Scott (1994) sobre a aglomeracdo de produtores de joias de
Bangkok, na Tailandia. Eles observaram que o sucesso obtido pelas empresas esta atrelado a
atuacdo da associacdo de classe pela provisao de infra-estrutura e servigos aos produtores,
criacdo de programas de treinamento de mao-de-obra e agéncia provedora de informacdes

tecnologicas e de mercado.

Para Markussen (1995), apud Suzigan (2002), hd casos em que a organizacdo do
sistema local se d4 por meio de uma empresa lider, sistema intitulado hub-and-spoke, onde as

empresas dependem fundamentalmente das estratégias da empresa-lider (Quadro 4).

Segundo Humphrey e Schmitz (2000) apud Suzigan (2002), é a “quase-hierarquia” na
governanga do sistema local, com a presenca de empresas lideres que exercem forte influéncia
sobre as estratégias das firmas que compdem o sistema. Muitas vezes tal poder de comando ¢
exercido por meio de relacdes de subcontratacdo, assim como em sistemas organizados de

forma “hub-and-spoke”.
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Quadro 4 — Formas de governanca local privada

Forma de Desenvolvimento na Desenvolvimento na
Governanca Producio comercializacio
Iniciativas coletivas Centro tecnologico local Consorcio de exportagao
Hierarquia (hub-and-spoke) Atividades de P&D da empresa | Abertura de novos mercados
lider local
pela empresa-lider local

Fonte: Humphrey & Schmitz (2000) e Markusen (1995), apud Suzigan (2004)

1.3. DESENVOLVIMENTO LOCAL

O desenvolvimento local pode ser definido como o despertar, a mobilizacdo e a
emergéncia das potencialidades de desenvolvimento, almejando a qualidade de vida da
comunidade. Para tanto, ¢ necessario considerar seus aspectos intrinsecos para que as
possibilidades de desenvolvimento sejam contempladas harmonicamente, em sua interagao-
evolugdo com as dindmicas condicionantes: culturais, sociais, ambientais e materiais (AVILA,

2000).

O autor reforca a concep¢do do que vem a ser desenvolvimento local e situa a
comunidade como promotora/agenciadora de mudangas e conquistas, pois “desabrocha suas
capacidades, competéncias e habilidades de agenciamento e gestdo das proprias condigoes €
qualidade de vida, “metabolizando” comunitariamente as participagdes efetivamente

contributivas de quaisquer agentes externos” (AVILA, 2000, p.69).

Para Brito e Zapata (2004), o conceito de desenvolvimento local se embasa na
idéia de que as localidades e territorios dispdem de recursos econdmicos, humanos,
institucionais, ambientais e culturais, além de economias de escalas ndo exploradas, que

constituem seu potencial de desenvolvimento.
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Avila (2000) e Fragoso (2005), ao conceber uma referéncia sobre a dindmica do
desenvolvimento local, enfatizam a promocao da melhoria da qualidade de vida, ressaltando
outros objetivos, tais como a elevagdo dos niveis de autoconfianca e organizagdo. Para tais
concretizagdes, os autores propoem a possibilidade das comunidades terem uma visdo de
futuro num territério, de modo comum e flexivel, realizando a¢des que possam ajudar a

construgdo e reconstrucao desse futuro.

Para Avila (2000), o desenvolvimento local implica em observar tanto as
potencialidades locais de desenvolvimento, o que cada comunidade possui/pretende, quanto
de condigdes ou meios enddgenos (de dentro para fora) e exdgenos (de fora para dentro), que

dinamizem seus objetivos, suas intengdes.

O desenvolvimento local ¢ considerado endogeno, segundo Albagli e Maciel (2003),
quando a comunidade ¢ capaz de dispor de uma estratégia propria e de exercer controle sobre
a dindmica de transformacgao local, garantindo que o territdrio ndo seja um receptor passivo
das estratégias das grandes corporagdes e organizagdes externas. Barquero (1999) dimensiona
trés caracteristicas do desenvolvimento enddgeno: econdmica, sécio-cultural e politica.
Boisier (2005) também menciona as trés caracteristicas de Barquero, acrescentando o

cientifico-tecnologico.

Para Barquero (1999), a caracteristica econdmica denota a questdo do sistema de
produgdo, permitindo aos empresarios locais utilizar, de maneira eficiente, os meios
produtivos, alcangando produtividade que lhes permitem ser competitivos. Para Boisier
(2005), a dinamica econdmica estd associada diretamente com a melhoria da qualidade de

vida da populacao local.

A questdo socio-cultural, segundo Barquero (1999), trata dos relacionamentos entre
0s agentes econdmicos € sociais com as organizagdes locais formando um sistema de relacdes
que incorporam os valores da sociedade no processo de desenvolvimento. O plano cultural,
para Boisier (2005), ¢ o processo enddgeno que estd intrinsecamente ligado a construgdo de

uma “matriz produtora de identidade socio-territorial”.

Barquero (1999) vislumbra a caracteristica politica, que se capacita pelas iniciativas
locais, possibilitando desenvolver um entorno local que ao mesmo tempo dinamiza a

produgdo e favorece o desenvolvimento sustentavel. Para Boisier (2005), sobre a questdo
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politica, o desenvolvimento enddgeno ¢ concretizado pela possibilidade da localidade tomar
decisdes a respeito do seu plano de desenvolvimento. Boisier (2005) afirma que no plano
cientifico-tecnologico, o endogeno esta relacionado a geragdo/inovacdo de tecnologias,
sistematizadas e instituidas do local para o local, que sejam capazes de provocar alteragdes

qualitativas no sistema como um todo.

Herculano (2000, p.108) argumenta que “estamos atados uns aos outros, afetamos e
somos afetados. Somos co-responsaveis. Somos os outros”. E por meio da comunidade -
interagindo, trocando, assimilando, renovando que se dard o auténtico DL, a promocao das
pessoas, da capacidade local para o auto-desenvolvimento. Avila (2003) enfatiza o que nio
pode ser considerado Desenvolvimento Local Endogeno, no caso, o Desenvolvimento no
Local (DnL), que constitui desenvolvimento, em termos econdmicos, € local, em termos
fisicos. Ocorre geralmente quando grandes conglomerados econdmicos se apropriam do local
para fins lucrativos e permanecem ali enquanto for vantajoso. E considerado um

desenvolvimento restritivo, pois ndo leva em conta as necessidades da comunidade presente.

Zapata (2003) sinaliza que a estratégia de apoio ao desenvolvimento local/territorial
tem como eixos a construcdo de capital social, o fomento adequado aos micro e pequenos
empreendimentos e o fortalecimento da governanca local, através da cooperacdo, da
construgdo de parcerias e da pactuagdo de atores por um projeto coletivo de desenvolvimento

com mais equidade.

Garofoli (1992), apud Amaral Filho (2001), um dos muitos autores que estudaram a
constitui¢do de modelos endogenos de desenvolvimento, em especial na Itdlia, declara que
dentro os modelos de desenvolvimento enddégeno, os mais pertinentes sdo aqueles
constituidos pelos sistemas de pequenas empresas ou pequenos empreendimentos. O autor
explica que estes sistemas produzem verdadeiras "intensificacdes localizadas" de economias
externas, que determinam intensas aglomeragdes de empresas, fabricando o mesmo produto

ou gravitando em torno de uma produgdo "tipica".

Outro aspecto importante relatado por Garofoli (1992), apud Amaral Filho (2001), esta
relacionado ao grau de autonomia (comercial, tecnologica e financeira), sendo conseqiiéncia
de numerosas inter-relagdes entre as empresas ¢ os diferentes setores produtivos locais. A

partir da perspectiva do desenvolvimento local, Pires et al. (2006) indicam que o territorio age
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como promotor de recursos e conseqilentemente agente do desenvolvimento, e nao

meramente suporte geografico das a¢des socio-econdmicas.

1.4. TERRITORIO E TERRITORIALIDADE

A palavra territério advém de territorium, significando espago de terra pertencente a
alguém. Rafestin (1993), afirma que o territério se delimita/define a partir das relagdes de
poder em suas multiplas dimensdes, reforcando que territério também € um campo de forgas,
teia ou rede de relagcdes sociais, valorizando assim os aspectos imateriais de seu

uso/apropriacao.

As varias dimensdes observadas sobre o territdrio, denotadas por Souza (1995) apud

Albagli (2004), sdo relacionadas a dinamicidade, a distin¢do e a sua formacao:

Fisica - observando as caracteristicas naturais, bem como os resultados advindos da

utilizagdo e vivéncia dos agentes sociais num dado territdrio.
Econdmica — modos de relagdes sociais relacionados aos processos produtivos.

Simbolica — relacionada a identidade, as relagdes culturais e afetivas de um grupo em

determinado local.
Sécio- politica — relagdes de poder (dominagdo, influéncia) e interagdes sociais.

Bonnemaison (2003), apud USP (2005), observa que ¢ por intermédio de geo-
simbolos que a identidade de um grupo imprime marcas e transformagdes que identificam e

delimitam um dado territorio.

Para o autor, esses geo-simbolos, ou seja as transformagdes existentes em um dado
territério, que podem ser de natureza cultural, espacial, social ou histérica, modificam a

organizagdo e a utilizacdo espacial segundo necessidades particulares de um dado grupo.

O territério abarca e € instrumento elaborador de formacdo de identidades, tanto

individuais quanto coletivas, bem como um meio pelo qual podem aflorar sentimentos de

pertenca e gerar especificidades (ALBAGLI, 2004).
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Albagli (2004) reforca que sobre o prisma do desenvolvimento local, o territério tem
um papel transformador, onde se manifesta, por meio dos varios agentes (econdmicos, sociais
e politicos), novas formas de cooperacao, solidariedade e parceria, observando assim sua

territorialidade, ou seja, o modo de apropriacdo de cada grupo em um determinado territorio.

A territorialidade ¢ a relagdo entre o individuo (individualmente ou em grupo) e seu
referencial territorial (localidade, regido, pais) e contempla as acdes dos individuos e os

sentimentos de pertencimento no territério determinado (ALBAGLI, 2004).

No caso especifico da territorialidade observada pelas empresas em arranjos
produtivos, para Albagli & Maciel (2002) essas constituem o meio pelo qual as relagdes
sociais, a cultura e os cddigos da populacao incidem diretamente sobre a atividade produtiva.
Os autores acrescentam que na concepgao do desenvolvimento endogeno, “as relagdes entre
empresas constituem ainda um mecanismo fundamental de dinamismo das economias locais e
regionais” e reforgam, numa observacdo sistémica, que esses arranjos envolvem empresas,
como também agentes locais, citando os organismos de pesquisa, educagdo e treinamento

(ALBAGLI & MACIEL, 2002, p. 16).

Boisier (2001) abrange no termo “competitividade sistémica” um sentido altamente
territorializado, configurado pelas redes que difundem o conhecimento tacito e a competéncia,
estando associadas a um tecido de atores que estruturam pela proximidade uma rede de

servicos em torno de um produto.
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2. METODOLOGIA DE PESQUISA

2.1. COLETA DE DADOS

Foi adotada uma pesquisa exploratoria, pois envolve coleta de dados no campo. A
analise de carater exploratério, de acordo com Richardson (1999, p.17), visa descobrir as
semelhangas entre fendmenos, quando “os pressupostos tedricos nao estdo claros, ou sdo
dificeis de encontrar. Nessa situacdo, faz-se uma pesquisa ndo apenas para conhecer o tipo de

relacdo existente, mas sobretudo para determinar a existéncia de relagdo”.

Para a coleta de dados, foram utilizadas fontes primdrias e secundarias. A pesquisa
com fontes primdrias ¢ baseada em documentos originais, podendo ser coletados mediante
entrevistas, questionarios e observacdo (ANDRADE, 2003). Os dados secundarios sao
aqueles que se encontram a disposi¢do do pesquisador em boletins, livros, revistas, entre
outros. A pesquisa bibliografica abrange bibliografia ja publicada tanto na comunicagdo

escrita quanto na oral.

Foram identificadas as seguintes organizagdes de apoio: Associagdo Brasileira de
Calcados (Abical¢ados), Associacdo Brasileira de Empresas de Componentes para Couro,
Calcados e Artefatos (ASSINTECAL), Conselho de Desenvolvimento Industrial de Birigui,
Faculdade de Tecnologia de Birigiii (FATEB), Federacdo das Industrias do Estado de Sao
Paulo (FIESP/SP) e Prefeitura Municipal de Birigui.

Foram realizadas entrevistas em organizagdes de apoio ao arranjo localizadas no
municipio. As organizacdes de apoio estaduais e federais mantém contato direto com o
sindicato local, de acordo com pesquisas em artigos de jornais locais e regionais (Didrio de
Birigui, Folha da Regido), trabalhos e livros que tratam do arranjo (ZAMPIERE, 1976,
VEDOVOTTO, 1996, RIZZO, 2004 ¢ SOUZA, 2006). Nesse caso, as organizagdes de apoio
visitadas foram o Sindicato das Industrias de Calcados e Vestudrio de Birigui (SINBI),

SEBRAE-Aragatuba e Birigui e Incubadora de Empresas de Birigui, de natureza privada.
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2.2. VARIAVEIS PESQUISADAS
As concepgdes teoricas, as variaveis e os elementos de analise que embasaram o estudo

sdo descritos a seguir.

e Governancas

A caracterizagdo da estrutura de governanca do APL de Birigui foi feita a partir da
identificacdo do nimero e tamanho das empresas, conforme indicado por Suzigan (2004). Foi
averiguada a natureza da atividade econdmica dos empreendimentos, as redes existentes, as

formas de organizagdo da producdo e de inser¢do no mercado.

Conforme indicado pelo autor, foram também identificadas as organizagdes de apoio
privadas, verificando sua densidade, grau de desenvolvimento e interacdo com o setor
produtivo e o contexto social/cultural/politico, sendo fator condicionante da existéncia de

solidariedade, coesao social, confianca e de liderancas locais.

Apos a caracterizagdo da estrutura de governanca do APL e a verificacao da influéncia
do setor publico, foi evidenciada a categoria de governanga no qual o APL de Birigui se
encaixa, conforme metodologia de Storper e Harrison (1991), apud Suzigan et al.(2002) e
encontrada no quadro 03. A essas categorias foram adicionadas as do “hub-and-spoke” e de
quase-hierarquia, identificadas por Humphrey & Schmitz (2000) e Markusen (1995), apud
Suzigan (2004).

A analise dos sistemas de governanga encontrados no arranjo produtivo local de Birigui
permitiu o desenho das redes de transacdo e de poder existentes no APL, como também a

identificagdo do papel do SINBI nessas governangas.

e Potencialidades para o Desenvolvimento Local

A partir da compreensao estrutural do arranjo e das governangas existente, foi avaliado
se as caracteristicas na origem dos sistemas de governancas adotados pelas empresas do APL

de Birigui permitem a promog¢ao de um processo de desenvolvimento local. As dimensdes de
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desenvolvimento avaliadas, conforme Barquero (1999), foram econdmica, socio-cultural e

politica. Foi adicionada a dimensao cientifico-tecnologica, enfatizada por Boisier (2005).

A dimensdo econdmica foi caracterizada pela questio do sistema de produgdo,
permitindo aos empresarios locais utilizar, de maneira eficiente, os meios produtivos,
alcancando produtividade que lhes permitem ser competitivos, como também a melhoria da

qualidade de vida da populacao local.

Na dimensao sécio-cultural foi avaliado o relacionamento entre os agentes economicos
e sociais com as institui¢des locais. Foi verificada a existéncia de um sistema de relacdes que
incorpora os valores da sociedade no processo de desenvolvimento. A dimensdo politica
avaliou se as decisdes importantes das empresas sdo tomadas localmente ou por empresas
com sedes em outras regides ou paises. A dimensdo cientifica/ tecnoldégica mediu a

capacidade do APL de inovar e gerar tecnologias.
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3. O ARRANJO PRODUTIVO LOCAL DE BIRIGUI

Este capitulo apresenta a origem e o crescimento do APL de Birigui, ao longo das
cinco ultimas décadas. Foram observados os varios agentes do arranjo, vinculados a

fabricacdo do calgado infantil do arranjo.

3.1. HISTORICO DO APL DE BIRIGUI

Birigui esta localizada na regidao noroeste do estado de Sao Paulo, com uma populagao
estimada pelo IBGE (2008) de 109.451 habitantes. A atividade cafeeira predominou no
municipio durante duas décadas apos sua fundagdo. Na década de 40, algumas sapatarias e
selarias se instalaram. Eram fabricados de forma artesanal botas, botinas e sapatos para venda
“no varejo” e também chinelos e sanddlias, para venda no atacado. Das primeiras empresas
destaca-se a Sapataria Noroeste, constituida em 1941. Alguns dos futuros empreendedores do
calcado infantil trabalharam nessa sapataria, dentre eles os irmdos pioneiros Antonio e

Francisco de Ramos Assumpg¢ao (VEDOVOTTO, 1996).

No final da década de 50, os irmdos Assumpgdo iniciaram a producdo de calgado
infantil em Birigiii, contando com 10 empregados e fabricando 20 pares por dia (SOUZA,
2006; VEDOVOTTO, 1996). Segundo Zampiere (1976), a escolha pela fabricag¢do de calgado
infantil se deu em razdo do conhecimento sobre a fabricagdo desse tipo de calgados e do

mercado consumidor, adquirido em S@o Paulo pelos irmaos Assumpgao.

Os irmaos Assumpgao sabiam da existéncia das atividades de producdo de calcados
masculinos em Franca e feminino em Jad, a pouca concorréncia no segmento infantil e a
necessidade de menor investimento em relagdo aos sapatos masculino e feminino. Dentre os
varios problemas enfrentados pelo pioneirismo, destaca-se a falta de mao de obra
especializada. Este problema foi contornado por meio da manuten¢do de uma banca particular
na capital (S3o Paulo), que cortava e pespontava o cabedal (parte superior do calg¢ado),

restando entdo a montagem e o acabamento efetuados em Birigui (VEDOVOTTO, 1996).

De acordo com Souza (2006) até a metade da década de 60 a cidade tinha quatro

empresas produtoras de calgados. Em 1965, as empresas produziram 316.000 pares e
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contavam com 211 empregados. Na década seqiiente, 35 fabricas se instalaram e o elevado
nimero de novas empresas suscitou o aparecimento de empresas fornecedoras de insumos,

componentes € maquinas, num total de 12 empresas (SOUZA, 2006).

O crescimento nos anos setenta foi continuo. Foi instalado um centro de treinamento
para a formacdo de trabalhadores especializados, pela necessidade e pelas freqiientes
discordias entre os empresarios em virtude de mao de obra especializada escassa. Os
confrontos entre os empresarios se davam pelo recrutamento desleal, onde eram oferecidos
varios beneficios para os empregados especializados em produ¢do, para mudarem de empresa.
As fabricas de calgados de Birigiii empregavam 347 trabalhadores em 1966, aumentando para
1.575, em 1972 e chegando a empregar no final da década de setenta 3.500 pessoas. A partir
desse periodo Birigui se tornou referéncia nacional em producdo de cal¢ados infantis, fato

percebido por meio de divulgacao do Jornal Exclusivo (SOUZA, 2006).

Souza (2006) salienta que no comeco dos anos 80, as empresas locais buscavam uma
inser¢do no mercado internacional. O intuito era desenvolver uma marca (uma caracteristica)
que chamasse a atencdo dos compradores internacionais e projetasse a especialidade das
empresas locais. Em 1989 havia 211 empresas, contra 49 em 1981. No mesmo periodo foram

instaladas 41 empresas fornecedoras e representantes.

Outro fator determinante para o crescimento do arranjo, segundo Souza (2006), foi a
utilizacao de materiais alternativos na fabricagdo de calgados, em detrimento da utilizagdo do
couro. O encarecimento do couro, os ganhos de produ¢do decorrentes das facilidades em usar
os materiais alternativos e a conseqiiente diminui¢do dos custos sdo considerados alguns
motivos da substituicdo desta matéria-prima, que tem expressiva representatividade junto ao

custo total do calgado.

Na década de 90, o setor vivenciou uma crise decorrente do Plano Collor (1990) e do
Plano Real (1994). Muitas empresas fecharam, outras se tornaram sub-contratadas. Ocorreram
demissdes em massa e nesse contexto foi observada a atuagdo do SINBI. O sindicato entregou
um manifesto a FIESP em 1995, expressando a maior dificuldade ja enfrentada pelo arranjo
até o momento. Neste mesmo ano, a igreja catolica se prontificou a ceder um saldo da matriz
para que os empresarios, juntamente com a Prefeitura, pudessem realizar duas feiras,

intituladas Feirdo das Industrias do Cal¢ado de Birigui (I e II FIBI).

Em 1996, o sindicato desenvolveu junto aos empresarios o “Programa Birigiiiense de
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Qualidade Total”, considerado pelos associados o gatilho motivador para estratégias conjuntas
do APL. Uma parceria entre o sindicato, o SEBRAE e a prefeitura viabilizou a realizag¢do de
uma palestra com um consultor renomado. 32 empresas participaram durante 2 anos de um
programa oferecido pela Fundagao Christiano Ottoni (RIZZO, 2005). Em 1999 foi organizado
um consorcio para exportacdo. Algumas MPEs aderiram a idéia e desenvolveram um
associacdo, nomeada APEMEBI, que obteve apoio da APEX — Agéncia de Promogdo de
Exportacdo, 6rgao do governo instituido com o intuito de estimular as exportagdes (SOUZA,

2006).

Atualmente, Birigui ¢ considerado o maior produtor de calgcado infantil do pais. O
APL conta com mais de 160 empresas, que geram 62 milhdes de pares de calgados por ano

(SINBI, 2008).

Tabela 01. Comparativo de desempenho do arranjo nos ltimos cinco anos.

Ano Pares/dia (mil) Pares/ano Exportacio (%) | Trabalhadores
(milhoes) (mil)
2003 230 53 13,7 19
2004 250 60 14,4 19
2005 235 55 14,1 17,5
2006 250 57 11,7 18
2007 255 62 8,2 18

Fonte: SINBI (2008)

Segundo o sindicato local (SINBI), o arranjo se constitui de micro (31 %), pequenas
(41%), meédias (20%) e grandes (8%) empresas calcadistas. Cerca de 85% da producao ¢
direcionada ao publico infantil. O restante ¢ distribuido em sapatos femininos, bem como
acessorios (cintos e bolsas). O Arranjo exporta para aproximadamente 60 paises de 04

continentes 8,2% da produgao total, conforme Tabela O1.

Algumas empresas de Birigui mantém industrias em outras cidades proximas, em

. . . , .2 . .. . .
virtude de incentivos, como ¢ o caso da Klin", que possui filiais na cidade de Gabriel

? Empresa calgadista infantil de grande porte, com 4 mil colaboradores em seis unidades fabris.
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Monteiro, Penapolis e em Trés Lagoas, no estado de Mato Grosso do Sul. Existem também
empresas calcadistas proximas a Birigui, nas cidades de Aracatuba (inclusive uma fabrica de

bolsas), Bilac, Buritama e Coroados.

3.2. O ARRANJO PRODUTIVO DO CALCADO INFANTIL DE BIRIGUI

A diversidade decorrente da tipologia das empresas, de grande, médio, pequeno e
micro portes € a complexidade do processo de producao tece a realidade econdmica, social e
territorial do arranjo. Fazem parte do arranjo industrias comércios, prestadores de servigos,

organizagdes educacionais, entidades de classe, entre outros.

3.2.1. EMPRESAS PARTICIPANTES DO APL DE BIRIGUI

O processo produtivo na industria de calgados caracteriza-se pela sua descontinuidade,
com o fluxo de producdo que ocorre entre estagios bastante distintos entre si. As cinco
principais etapas sdo: modelagem, corte, costura, montagem e acabamento. Em cada uma
dessas etapas, as operagdes realizadas sdo bastante variadas, de acordo com o tipo de calgado

produzido.

Dentre as mais de 160 empresas fabricantes de calgados infantis, constam também as
sub-contratadas. Nao foi identificada a quantidade exata dessas empresas, mas foram
observados tipos distintos na estrutura produtiva, desde grandes empresas que possuem
fabricas de solados para atender suas linhas de producdo, como também a utilizacdo de

terceirizagdo nas varias etapas do processo produtivo.

Existem empresas que possuem sua propria marca, mas dispdem de maquinas e
equipamentos para fabricagdo de calgados para outras empresas, empresas que produzem
exclusivamente para médias e grandes empresas uma linha especifica de calgados, desde o
corte ao acabamento, outras se especializam em algumas partes de sapatos, ndo possuindo

marca propria.

A fabricacdo por partes ¢ efetuada nas chamadas “bancas de pesponto”, que realizam a

costura das pegas da parte superior do calgado. Muitas vezes o sapato infantil possui um
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bordado, enfeite que ¢ elaborado manualmente, compreendendo mais uma etapa de produgao.
As pegas bordadas manualmente sdo enviadas as denominadas bancas de pesponto, que ficam
responsaveis pela distribuicao das fichas as donas de casa cadastradas, como também pelo

retorno das fichas e verificacdo da padronizacao exigida pela empresa contratante.

Outras empresas fachetam a palmilha ou fazem aviamentos. H4 também empresas
subcontratadas que confeccionam os calgados, porém utilizam as bancas de pesponto, em

algumas etapas do processo produtivo do calgado, numa dindmica intitulada de quarteirizagao.

Na fabricagdo de calcados infantis (sandalias, ténis, sapatos) sdo utilizados muitos
materiais como couro, material sintético, tecidos, emborrachados, entre outros. No arranjo de
Birigui, entre as matérias-primas para a confeccdo do cabedal (parte superior do calgado), o
material mais utilizado ¢ o sintético (83%), seguido do téxtil (15%). A escolha de se utilizar
este material se deu, segundo Vedovotto (1996), pelo fato do calcado do arranjo atender em
grande parte ao mercado interno, tornando o calgado competitivo, pois abrange uma maior

parcela do consumidor em virtude do pre¢o mais acessivel.

Segundo o guia local de fornecedores, o Guia Calgadista e o site Apontador, existem
em Birigui 26 transportadoras, 21 empresas que prestam servico de bordado, 3 que prestam
servigo de modelagem, 3 que prestam servigo de reciclagem, 52 empresas de representacdo de
equipamentos e matérias-primas (colas, brindes, compressores, maquinas de pesponto,
palmilhas, entre outras), 9 que prestam servico de medicina e seguranga do trabalho e /ou
vendem equipamentos de protecdo e 6 empresas de comunicacao visual, que desenvolvem os

catalogos das empresas (GUIA CALCADISTA, 2009; APONTADOR, 2009).

Algumas fabricas mantém “lojas de fabrica”, que vendem seus produtos proximo a
fabrica ou em pontos estratégicos. Grandes lojas de fabricas oferecem um espago com
brinquedos e uma decoragdo voltada para o publico infantil. Segundo a Prefeitura Municipal
de Birigui, s@o 15 lojas de fabrica e dois shoppings (Shopping dos Calgados, com 20 lojas e
Territorio dos Calcados, com 12 lojas), que vendem calgados infantis, femininos e acessorios

(bolsas e cintos), confeccionados no arranjo.

Com relacdo as empresas fornecedoras que produzem no municipio, sdo 14 empresas
fabricantes de caixas de calgados individuais e coletivas, 11 empresas produtoras de facas
(para corte de matérias-primas, como o couro € o sintético, além dos forros), 4 fabricantes de

formas para colocacdo dos cabedais para a montagem do cal¢ado, 20 injetados, 10 matrizarias
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e clichés, 3 produtores de fivelas e 34 empresas de alta freqiiéncia e etiquetas (industria e

comércio) (GUIA CALCADISTA, 2009).

Uma empresa de embalagens de Birigui, a Jofer Embalagens, tornou-se competitiva
nacionalmente e hoje sua producdo ¢ voltada para grandes empresas, como Nokia, Philips,
entre outras, desenvolvendo poucos trabalhos para o arranjo. O sdcio-proprietario abriu outra

empresa, a Print Bill, para atender a demanda das empresas locais (RIZZO, 2005).

Vale ressaltar, no que tange a moda e tendéncia, que o arranjo conta com um
profissional que pesquisa em grandes centros internacionais, com viagens duas vezes ao ano
para a Europa e em feiras internacionais, adquire revistas especializadas e modelos que
servem como amostra ¢ desenvolve um CD-ROM com fotos de modelos de cal¢ados. Esse
profissional disponibiliza uma média de 40 revistas trazidas em suas viagens. Esse servigo €

utilizado principalmente pelas MPEs (SOUZA, 2006).

As MPEs comercializam seus produtos por meio de representantes comerciais
auténomos ou escritorios de representacdo. As grandes empresas também comercializam seus
produtos por meio de representantes comerciais autdbnomos ou mantém escritorios de
representacdo em varias capitais do Brasil e no exterior ou ainda firmam parcerias com

representantes nacionais e internacionais para a comercializa¢ao dos produtos.

Invariavelmente a maior parte da producdo local de calgcados utiliza materiais
sintéticos nao produzidos localmente, constatando que os encadeamentos produtivos
anteriores a fabricagdo de calcados tém menor expressividade em Birigui (SUZIGAN et al.,
2003). Os autores ponderam sobre a producdo local de alguns componentes mais simples
como enfeites e apliques para calgados e ressaltam que alguns segmentos da cadeia produtiva
sdo praticamente inexistentes no local. A maior parte das matérias-primas de origem quimica
e de componentes ¢ adquirida em outras regioes, de outros sistemas locais de producao como

Franca, Jat e Vale dos Sinos (RS).

As relagdes industriais, comerciais, de prestacdo de servigos e os organismos de apoio

do APL de sapatos infantis de Birigui sdo representados na Figura 01.
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Figura 01. Relacgdes entre os agentes produtivos e organismos de apoio.
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3.2.2. ORGANIZACOES DE APOIO DO ARRANJO PRODUTIVO LOCAL DE BIRIGUI

No arranjo sdo encontrados diversos organismos de apoio que pertencem as esferas

nacional, estadual e municipal. A partir do final da década de 70 e comeco da década de 80

foram estabelecidas varias organizagdes publicas e privadas voltadas para atividades diversas

de apoio ao setor calgadista, tais como associagdes de classe e sindicatos, organismos de

pesquisa, formacao e treinamento, organismos de apoio financeiro, entre outros (Quadro 05).

Quadro 05. Organizagdes de Apoio do APL de Birigui

Esferas de Associacoes de | Organismos de | Organismos de Outros
atuacao das Classe e Pesquisa, Apoio
organizacoes de Sindicatos Formacao e Financeiro
apoio Treinamento
Nacional ABICALCADOS,
APEX,
ASSINTECAL
Estadual FIESP, CIESP SEBRAE, SENAI
SESI
Municipal (SINBI), Centro de | COOPCRED Incubadora de
ASSINTECAL Treinamento Empresas,
Birigui SENAI  “Avak Instituto Pro-
Bedouian”, Etec Crianca de Birigui,
Paula Souza, Conselho de
Faculdades Desenvolvimento
Industrial de

Birigui, SEBRAE
Aragatuba ¢ PAE
Birigui
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A) Associacoes de Classe e Sindicatos

As associacOes de classe identificadas no arranjo sdo a Associacdo Brasileira das
Industrias de Calgados (ABICALCADOS), a Associacdo Brasileira de Empresas de
Componentes para Couro, Calgados e Artefatos (ASSINTECAL) e a Associagdo de Pequenos
e Médios Exportadores de Birigui (APEMEBI). Outro organismo de apoio ¢ o Sindicato das
Industrias do Calgado e Vestudrio de Birigui (SINBI), que representa os interesses das

empresas do arranjo.

e Associacido Brasileira das Industrias de Calcados (ABICALCADOS)

Fundada em abril de 1983, a Abical¢ados tem um quadro de associados composto de
empresas de micro, pequeno, médio e grande portes, oriundo de varios estados brasileiros e
tem como objetivo representar os interesses das industrias de calgados e de cabedais. Atua na
defesa das politicas do setor, acompanhando e envolvendo-se diretamente em questdes

nacionais e internacionais.

A sede da entidade esté localizada em Novo Hamburgo, Rio Grande do Sul, capital do
maior polo calgadista do mundo, o Vale dos Sinos. Desde 2000, a Abical¢ados vem
realizando a¢des de promocao internacional do calgado brasileiro, sob o Programa Brazilian
Footwear, em parceria com a Apex-Brasil. O projeto envolve desde a participagdo de
empresas em eventos internacionais, em forma de showrooms, exposicdo em feiras

internacionais e missoes de prospeccao até o desenvolvimento de missdes prospectivas.

e ASSOCIACAO BRASILEIRA DE EMPRESAS DE COMPONENTES PARA COURO,
CALCADOS E ARTEFATOS - ASSINTECAL
A Assintecal ¢ uma entidade sem fins lucrativos que tem como objetivo principal a

integracdo da industria brasileira de fornecedores da cadeia coureiro-calgadista, ampliando a
competitividade do segmento e garantindo a¢des que beneficiem todo o setor. Com mais de
320 empresas associadas, a Associagdo detém abrangéncia mais significativa nos estados do
Rio Grande do Sul e de Sdo Paulo, onde se localizam os maiores fabricantes de calgados e

fornecedores de componentes do pais.


http://www.brazilianfootwear.com.br/nacional
http://www.brazilianfootwear.com.br/nacional
http://www.apexbrasil.com.br/
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Além de desenvolver seus proprios projetos, a associacdo mantém parcerias com o
Sebrae, sindicatos locais e demais organizacdes. As atividades mais visadas pela Assintecal
sd0 a capacitacdo empresarial, a internacionalizagdo das empresas, a valorizacdo das micro e
pequenas empresas € o incremento de inovagodes tecnologicas. Aliada ao apoio da Agéncia de
Promocao de Exportacdes e Investimentos do Brasil (Apex-Brasil), a associagdo promove a

imagem do setor no exterior por meio da marca by Brasil.

A associacdo realiza diversos eventos em que podem participar tanto associados
quanto  ndo  associados, dentre eles o forum de Inspiragdbes e o
Projeto Comprador, que ocorrem também no APL de Birigui. A Assintecal participa das
principais feiras do setor de componentes nacionais e internacionais, desenvolvendo e
divulgando a imagem das empresas do setor nestes mercados, feiras nacionais, feiras

internacionais.

e Associacio de Pequenos e Médios Exportadores de Birigui (APEMEBI)

Em 1999, a APEMEBI contava com 10 empresarios e efetuou sua primeira reunido,
estipulando as diretrizes necessarias para o desenvolvimento do consorcio firmado entre
empresas para exportacdo, participagdo em feiras, visita a exportadores, entre outros

(SOUZA, 2004).

Souza (2004) observou em suas pesquisas, que o consorcio extrapolou seu objetivo, pois
com 0s encontros entre os empresarios houve trocas de experiéncias sobre gestdo e a busca
por tecnologia, aperfeicoamento de seus métodos e processos, por meio de organizagdes como

o IPT (Instituto de Pesquisa Tecnologica/SP).

Em 2006, os recursos que eram repassados diretamente pela APEx foram centralizados na
ABICALCADOS, que diminuiu o montante. Devido a falta de verbas e a desvalorizagdo do

dolar, as exportagdes se tornaram inviaveis e a associagdo foi desfeita.

e Sindicato das Industrias do Cal¢cado e Vestuario de Birigui (SINBI)

O Sindicato das Industrias do Cal¢ado e Vestuario de Birigui (SINBI), iniciou suas
atividades em 1979, coincidindo com a implantacdo do Sindicato dos Trabalhadores nas

Industrias de Calgados de Birigui. Foi apenas na década de 90, em virtude de uma crise
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enfrentada pelo setor decorrente do Plano Collor (1990) e do Plano Real (1994), que o

sindicato ampliou seu papel perante as necessidades da categoria.

Atualmente, além do desenvolvimento de politicas inerentes ao setor, o sindicato participa
de agdes relativas a capacitacdo tecnoldgica, promog¢dao da marca Birigui, responsabilidade
social empresarial, preservacdo da historia e cultura calgadista e a questio ambiental. A
articulagdo realizada pelo sindicato junto as outras organizagdes de apoio € perceptivel pelas
varias acdes conjuntas. Praticamente todas as organizagdes de apoio citadas na pesquisa

possuem vinculos com o SINBI.

B) Organismos de Pesquisa, Formacao e Treinamento

Entre as organizagdes de pesquisa, formacao e treinamento destacam-se a Faculdade
de Ciéncias e Tecnologia de Birigui — FATEB, o centro de treinamento SENAI “Avak

Bedouian” e a Escola de tecnologia Paula Souza.

e Faculdade de Ciéncias e Tecnologia de Birigui

A Faculdade de Ciéncias e Tecnologia de Birigui, cuja mantenedora ¢ a Fundacdo
Municipal de Ensino de Birigui (FUMDEB), iniciou suas atividades em 1988 e oferece
atualmente 7 cursos, dentre eles o curso de formacao em desenho industrial. Atua em varios
organismos de apoio, compde o conselho consultivo e fiscal do Pro-Crianga e faz parte do

Projeto APL, parceria do SINBI com o SEBRAE.

e Centro de Treinamento SENAI “Avak Bedouian”

Em 1985 foi fundado o Centro de Treinamento SENAI “Avak Bedouian™, que
promove o ensino profissionalizante de todas as etapas de fabricacdo do cal¢ado, além de

informética, mecanica, hidraulica e modelagem, pelo sistema CAD-CAM. A viabilizacdo do

3 Embora a primeira empresa de calgados infantis ter sido criada em 1958, ja em 1947 Avak Bedouian montou a
Industria de Calgados Birigiliiense, fabricando 40 a 50 pares de calcados masculinos e botinas por dia e
posteriormente, em 1968, ja com a empresa que levava seu nome, fabricando 1000 pares/dia. Varios biriguienses
creditam o aprendizado da profissdo de sapateiro ao Sr. Bedouian, inclusive o Sr. Ramos Assunc¢ao, responsavel
pela primeira empresa de calgados infantis do Municipio.
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SENALI local se deu pela parceria entre SENAI-SP, prefeitura e o sindicato, que nesta época
ainda era uma associagdo. Inicialmente, eram oferecidos treinamentos mais voltados a
producao, como corte e pesponto. Posteriormente, foi desenvolvido um curso voltado para a

gestdo, especificamente na area produtiva, como supervisor de primeira linha.

O SENALI conta também com um laboratério de ensaios fisicos para realizagdo de
testes em materiais voltados a elaboracdo de cal¢ados (testes em borrachas, solas, couro), para
verificar a densidade, flexdo, carga de rasgamento entre outros (RIZZO, 2005). Também
presta servigos junto as empresas, com visita de técnicos que efetuam analise de problemas de
materiais. Esse tipo de apoio conta com a parceria do SEBRAE. Em virtude da exigéncia dos
empresarios para uma maior participagdo do SENAI no cotidiano das empresas, a prefeitura

instalou o centro em um prédio maior, cedido por 30 anos em regime de comodato.

e Escola Técnica Paula Souza

Funcionando desde 2005, o centro de treinamento Paula Souza ¢ uma institui¢ao
publica do estado de Sdo Paulo destinada a articular, realizar e desenvolver a educacao
tecnologica nos graus de ensino Médio e Superior. O Centro Paula Souza administra 151
Escolas Técnicas (Etecs) e 47 Faculdades de Tecnologia (Fatecs) estaduais. Em Birigui a
escola funciona desde marco de 2005, oferecendo os cursos de enfermagem e técnico em
calcados. A formacdo em técnico em calgados prepara o profissional para a chefia e
supervisdo do processo produtivo, executando e gerenciando todas as etapas da producdo de
calcados, desde a selegdo, o treinamento e a supervisao das equipes de trabalho até o

desenvolvimento e a consecugao de metas de producao.

C) Organismos de Apoio Financeiro

Além das instituicdes financeiras tradicionais, o arranjo conta com uma cooperativa de
crédito para a industria, a COOPCRED. A cooperativa de crédito foi inaugurada em 2004
em parceria com o CIESP, unindo os empresarios para promover agdes de crédito e
servicos bancarios, com custos menores aos oferecidos pelos bancos tradicionais. Iniciou-
se com uma média de trinta cooperados, atingindo rapidamente trezentos. Foi estabelecida
uma parceria com a cooperativa dos médicos locais, em virtude da necessidade de reducao

de custos fixos.
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D) Outros

O arranjo conta também com uma incubadora de empresas e um instituto voltado para
responsabilidade social empresarial - o Pro-Crianca. Existe ainda uma significativa
articulagdo do arranjo com o SEBRAE - Aracatuba e o Posto de Atendimento ao

Empreendedor de Birigui (PAE).

e Incubadora de Empresas

Birigui possui uma incubadora de empresas desde 1999, que ¢ um ambiente
especialmente planejado para acolher micro e pequenas empresas nascentes ou em operagao
que buscam o desenvolvimento de suas atividades, agregando conhecimentos, inovagdo e
tecnologias, de forma a transformar idéias em produtos, processos e servicos com qualidade e
competitividade. A incubadora conta com 11 empresas residentes, 6 empresas associadas e 8
empresas graduadas. O ramo de atividade das empresas ¢ diverso, desde a fabricagdao de
calcados, enfeites, formas e matrizaria para calgados e também pet shopping. Ela oferece as
empresas ferramentas de gestdo, como planejamento estratégico, participagdo no Empretec,
um programa desenvolvido por um 6rgao ligado a ONU criado para consultoria empresarial e
tecnologica e oferecido no Brasil pelo SEBRAE. O SINBI assumiu a gestao da Incubadora no

final de 2007 e acompanha todo o desenvolvimento do trabalho do projeto.

e Instituto Pro-Crianca de Birigui

O Instituto Pro-Crianga de Birigui ¢ uma franquia do Instituto Pro-Crianga de Franca e
tem como objetivo realizar uma agdo social empresarial voltada para as criangas do
municipio. Em Birigui, o interesse do empresariado foca-se na melhoria da qualidade de vida
dos menores ¢ a erradicagdo do trabalho infantil. Até¢ o ano de 2008 ndo constatou nenhuma

irregularidade nas auditorias realizadas em bancas e empresas visitadas.

A diretoria do instituto foi formada em 1999 e ¢ composta por varios empresarios. Os
conselhos fiscal e consultivo sdo compostos por varias entidades: Prefeitura e Camara
Municipal, Diretoria Regional de Ensino, Policia Ambiental, Policia Mirim, Policia Militar,

Delegacia, OAB, Unimed, SENAI, SESI, Associa¢gdo dos Engenheiros e Arquitetos,



39

Associagdo Comercial e Industrial, Associagdo Paulista de Cirurgides, SESC, Corpo de

Bombeiros, Lojas Macgdnicas, Rotary Clube e Lions Clube.

H4 um selo especifico que o instituto mantém, demonstrando aos clientes a
responsabilidade social das empresas calcadistas. As empresas passam por auditorias
freqiientes efetuadas pela Faculdade de Tecnologia de Birigui (FATEB), uma fundagao

municipal de ensino superior. A sede do instituto fica ao lado do SINBIL

e SEBRAE Aracatuba e Posto de Atendimento a0 Empreendedor de Birigui (PAE)

O escritorio regional do SEBRAE Aracatuba abrange 35 Municipios, dos quais
Birigui. Varias agdes foram efetuadas junto ao arranjo, tais como estudo setorial,
treinamentos, palestras, oficinas SEBRAEtec, consorcio de exportagdo, consultorias, Feira de
Negocios do Setor Calcadista — Maquinas, Equipamentos e Componentes para Calgados
(FEICAL), Sebrae na Rua, Programa de Eficiéncia Energética, oficina de Design, workshop
de tendéncias. O projeto APL, voltado para as MPEs, desenvolvido no arranjo a partir de
2006, destaca-se pela abrangéncia das empresas atendidas e das atividades realizadas,

planejadas de acordo com as necessidades observadas pelos empresarios locais.

A instalacdo do PAE em Birigui se deu pela parceria entre o SEBRAE e diversas
entidades representativas: Prefeitura Municipal, SINBI, Associacdo Comercial, Sindicato
Rural, UniSalesiano (centro universitario situado em Aracgatuba) e Unimed (Hospital),
contribuindo com itens necessarios como local, equipamentos, infra-estrutura, pessoal para

atendimento e manutengao.
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4. RESULTADOS E ANALISES

Esse capitulo tem como objetivo identificar os sistemas de governanca do APL de Birigui,
verificando o papel do sindicato das empresas na coordenagdo do sistema e evidenciar os
elementos fortalecedores da coordenacdo do arranjo que potencializam e favoregam o

processo de desenvolvimento local.

4.1. GOVERNANCAS DO APL DE CALCADOS INFANTIS DE BIRIGUI

As interagdes entre as empresas € os agentes de apoio do APL de Birigui dinamizam,
por meio de politicas e agdes realizadas, as atividades relacionadas a producdo e
comercializacdo de calgados infantis. As organizacdes de apoio, tais como associagdes de
classe, clarificam os rumos do arranjo, numa abordagem democratica, assim como algumas

empresas, influenciam as relagdes de troca e poder entre os agentes existentes no arranjo.

4.1.1. EMPRESAS

Para facilitar a compreensao do sistema de governanga do APL de calgados infantis de
Birigui, as empresas foram classificadas em 5 grupos:

o Grandes empresas: acima de 500 empregados;
o Meédias empresas: entre 100 e 499 empregados;

e Micro e pequenas empresas ndo subcontratadas: entre 0 e 99 empregados, com

processo completo de produgdo e sem subcontratagio;

e Micro e pequenas empresas subcontratadas: entre 0 ¢ 99 empregados, com processo

completo de producdo e subcontratagao;

e Bordados e bancas subcontratados: micro e pequenas empresas com produgdo parcial

de sapatos.
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No caso das grandes empresas, que representam 10 empreendimentos em meio aos
160 do arranjo, foi observada a existéncia de uma influéncia para com algumas empresas
pequenas e micro calgadistas dependentes, no desenvolvimento de novos produtos. As
grandes empresas detém o acesso rapido as tendéncias e as pesquisas de mercado, como

também modos de produ¢do e comercializagdo dos produtos.

Como todas interagem e estabelecem relagdes amigaveis entre elas, as grandes
empresas facilitam o acesso a informagdes as micro e pequenas empresas, que obtém as novas
tendéncias de mercado. Muitos empresarios, donos de MPEs, trabalharam nessas grandes

empresas, o que explica as relagdes existentes.

As empresas de pequeno porte ndo possuem capital suficiente para suportar o risco
decorrente da escolha sobre os produtos a serem langados. Os langamentos implicam gastos
com modelagem, materiais, matrizarias, formas e outros componentes necessarios a producao
e comercializacdo dos cal¢ados. Para diminuir esses custos, essas empresas desenvolvem seus
produtos com base nas tendéncias identificadas nas grandes empresas, acreditando que, pelas
grandes terem mais possibilidades de estudos de mercado, terdo maior probabilidade de

acerto.

Esse tipo de relacionamento entre as médias e grandes empresas € as micro € pequenas
empresas independentes pode ser classificado de relacdo informal de dependéncia, pois as
ultimas dependem das primeiras para definir suas linhas de produgdo e inovar em seus
processo produtivos. No entanto, essa dependéncia ndo classifica uma relagdao hierarquica,

pois as micro e pequenas empresas possuem liberdade para compra e comercializagdo.

Esse sistema de coordenacdo pode ser definido como Core-ring with coordinating
firms, como definido por Storper e Harrison (1991), apud Suzigan et al.(2002). Segunda a
defini¢do dos autores, nesse caso existe alguma hierarquia e assimetria entre os atores. As
firmas lideres influenciam, sem determinar, o comportamento das demais. O sistema de
relacdes entre as empresas poderia também ser classificado como hub-and-spoke, conforme
Markussen (1995) apud Suzigan (2002). Nesse caso, as empresas dependem

fundamentalmente das estratégias das empresas-lideres.

Apesar de muitas micro e pequenas empresas depender das grandes para algumas

decisdes estratégicas, existem empresas que demonstram independéncia no estilo de calgados
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infantis produzidos, tornando-se competitivas através da comercializagdo de modelos
diferenciados. Nesse caso, existe uma relagdo independente entre essas micro € pequenas
empresas € as de médio e grande portes. Esse exemplo de igualdade pode ser comparado a
uma governancga do tipo all ring-no core, onde nao ha lideres sistematicos e nao hé assimetria
entre as firmas, conforme defini¢do de Storper e Harrison (1991), apud Suzigan et al.(2002) e

abordada no Quadro 03.

No caso de relagdo de subcontratagdo para a confec¢do de partes do calgados ou linhas
de produtos, foram encontradas variadas formas de coordenagdo hierarquica, de acordo com
os tipos de relacdo estabelecidos. As bancas e as empresas de bordados oferecem servicos de
costura do calcado, fachetamento de palmilhas e podem desenvolver essa prestagcdo de servigo
para varias empresas ao mesmo tempo. Nesse caso, as estratégias das bancas e empresas de
bordados sdo determinadas pelas empresas que subcontratam o servigo, caracterizando um
sistema core-ring with lead firm, conforme denominacao de Storper & Harrison (1991), apud
Suzigan et al. (2002). Pode também se definir o sistema como de quase-hierarquia, conforme
Markussen (1995) apud Suzigan (2002), onde o poder de comando ¢ exercido por meio de
relagdes de subcontratagdo. Apesar da relacdo hierdrquica entre as empresas € as bancas ou
empresas de bordados, essas ultimas ndo dependem exclusivamente das empresas que as
contratam, pois produzem para varias empresas. Essa facilidade de mudar de contratante
limita o poder das empresas contratantes, mas ndo elimina a relagdo hierarquica, caracterizada
por uma tomada de decisdo concentrada nas empresas a jusante do sistema (empresas

contratantes).

Além das bancas e empresas de bordados, que produzem apenas parte do produto
final, existem algumas micro e pequenos empresas subcontratadas para produzir uma linha
inteira de produto. Esse tipo de governanca determina também uma relagdo do tipo core-ring
with lead firm, ou de quase hierarquia. Em Birigui, a empresa-lider domina a subcontratada,
que desenvolve uma linha de produgao especifica da empresa lider. A subcontratada depende
das estratégias de mercado, de compras de materiais, etc, da empresa lider para sua

sobrevivéncia.

Na colocagdo preconizada por Storper & Harrison (1991), apud Suzigan et al. (2002),
esse tipo de estrutura relaciona os participantes da cadeia produtiva num todo e afirma que a

empresa lider ndo depende de seus fornecedores, distribuidores e sub-contratantes. No caso da
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subcontratacdo em micro e pequenas empresas no APL de Birigui, a empresa lider também
depende da subcontratada, pois se esta ndo produzir os calgados, ndo hd como a empresa

contratante realizar os pedidos nos prazos estipulados pelos clientes.

As mudancas de subcontratadas demoram e sdo bastante onerosas, pois existe um
relacionamento forte entre as empresas contratantes e subcontratadas. Podem ocorrer casos
especificos onde esse tipo de troca se estabelece rapidamente, mas ¢ raro, pois as
subcontratadas necessitam deter um know-how e a estrutura adequada para proporcionar um
resultado satisfatorio junto a contratante, como entregar a tempo e obter a qualidade desejada.
Essa grande dependéncia entre contratantes e subcontratadas, baseada em relagdes de
confianga e cooperagdo, diminui muita o poder das contratantes. Apesar de continuar uma
relacdo hierdrquica, as contratantes devem considerar as posi¢des das subcontratadas, pois

dependem delas para produzir com qualidade, nos prazos desejados.

As grandes empresas optam por terceirizar seus processos produtivos para poder se
focalizar no mercado consumidor, desenvolvendo produtos mais competitivos e valorizando
as vendas, criando um canal de parceria com os clientes, desenvolvendo estratégias de
mercado, como por exemplo enviando profissionais para organizar as vitrines ou outras agoes
promocionais que viabilizem as vendas de seus sapatos. Observa-se, por parte dessas

empresas, estimulo a seus funcionarios para criagao de novas empresas.

As subcontratadas nao t€m os recursos necessarios para investir no desenvolvimento e
na comercializacdo de produtos e se especializam nos modos de producdo, diminuindo os
giros produtivos, criando canais que facilitem a procura de mao de obra nos casos de aumento
da produgdo, organizando um processo interno (proprios funcionarios) e externo de
manutengdo das maquinas, entre outros. Indistintamente as formas de atuagdo dessas
subcontratadas, observa-se uma relagdo de respeito e parceria com as contratantes, mesmo

com relagdes hierarquizadas.

Existem algumas empresas que juntam a producdo subcontratada com produgdo,
canais de desenvolvimento, compra e comercializagdo proprios. O arranjo de Birigui
comporta uma diversidade de relagdes produtivas, enriquecendo sua forma de atuacdo junto

ao setor calcadista nacional.
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Algumas empresas-lideres de médio e grande porte mantém praticamente todas suas
linhas de produgdo terceirizadas, num total de cinco a seis empresas trabalhando como
subcontratadas. Independentemente das formas de atuacdo das subcontratadas, observa-se
uma relacdo de respeito e parceria, mesmo com relagdes hierarquizadas. Ha relagdes
formalizadas entre as empresas lideres e as subcontratadas, por meio de contratos, mas

também relagdes informais.

As grandes empresas calcadistas influenciam também os fornecedores, quando ha
necessidade de desenvolvimento de materiais e produtos que atendam a elaboragao de novos
tipos de calcados. Embora muitos fornecedores encontram-se localizados no arranjo,
incluindo as prestadoras de servico, muitos materiais sintéticos, especificamente os materiais
que sdo utilizados na parte de cima e para a palmilha do calgado, sdo adquiridos por
representacdo. Nao existem empresas relevantes que produzam esse tipo de material na

regido.

Tanto os fornecedores locais quanto externos trabalham em parceria com os
empresarios calgadistas, quando das especificidades de determinados produtos ou servigos.
Essa cooperagdo ¢ refor¢ada pela maior facilidade de recuperar os investimentos no caso de

produtos amplamente utilizados no arranjo.

Esse tipo de estrutura ¢ comparavel ao grupo definido como all ring- no core
conforme Storper & Harrison (1991), apud Suzigan et al. (2002). Apesar de produtos
especificos para cada cliente, a relagdo dos fornecedores com as empresas de sapatos ¢ de
cooperacgdo e ndo de hierarquia. Os fornecedores podem vender em todas as empresas do APL

e em outras regides do Brasil.

Outros agentes importantes no estudo do sistema de governanca de Birigui sdo os
organismos de apoio. Eles detém expressividade perante o setor calgadista, como pilares de
sustentabilidade das empresas, pois representam ativamente os anseios das empresas,

viabilizando o desenvolvimento tanto das empresas quanto da localidade.
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4.1.2. ORGANISMOS DE APOIO

Os organismos de apoio permeiam as relagdes entre as empresas, estabelecendo um
padrao de coordenacdo coletivizada, pois ndo servem aos interesses apenas das grandes
empresas, mas do arranjo em geral. Em Birigui, os 6rgdos representativos tém substancial

importancia, refletindo o modo como a comunidade defende seus direitos.

Dentre os aspectos intrinsecos a realidade do arranjo, denotados pelos modos de
articulagdo e coordenacdo desenvolvidos, dois sdo particularmente determinantes: a
representatividade do setor fica a cargo dos 6rgdos locais, coordenados pelo SINBI e as a¢des

sdao sempre coletivizadas.

Embora no arranjo de Birigui exista representatividade do setor da esfera nacional, por
meio da ABICALCADOS, as diretrizes e politicas inerentes a esse 0rgao sao absorvidas pelo
sindicato local, que as repassa aos empresarios. H4 um representante do arranjo de Birigui no
conselho diretor, facilitando as articulagdes necessdrias, ja que a entidade abarca todos os

arranjos de cal¢ados do Brasil.

Mesmo a organizagdo de apoio nacional voltada as empresas de componentes para
couro, cal¢ados e artefatos, a ASSINTECAL, constituiu sua filial local ha dois anos e meio.
Estrategicamente esta entidade esta nas dependéncias do SINBI, que coordena suas atividades

no APL com 40 associados locais.

Ja a Agéncia de Promocdo de Exportagdes e Investimentos do Brasil (Apex-Brasil),
promove suas acoes junto a ABICALCADOS e a ASSINTECAL, nao havendo contato direto
com os empresarios. Na esfera estadual, a Confederacdo das Industrias do Estado de Sao
Paulo (CIESP) e Federacdo das Industrias do Estado de Sao Paulo (FIESP) mantém um
escritdrio regional em Aragatuba. H4 dois representantes de Birigui na diretoria regional da
CIESP/FIESP, facilitando o acesso aos projetos de cunho regional. Um deles, além de
empresario biriguiense, ja foi presidente do SINBI e conhece todas as necessidades do setor,
além de atuar no conselho diretivo da ABICALCADOS. Essa amplitude de acessibilidade
auxilia o arranjo, pois o local se faz presente no planejamento desses organismos de apoio

setoriais, estaduais e federais.
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As agdes executadas pelos organismos de apoio sdo sempre interligadas e articuladas
entre os varios o0rgdos. Nao foram encontrados exemplos de agdo isolada na pesquisa de
campo. No caso da incubadora de empresas, fundada em 1990, o apoio advém do SEBRAE,
que fornece consultorias e treinamentos, da FIESP, por meio de recursos financeiros, da

Prefeitura Municipal, que concedeu o prédio e do SINBI, que administra a incubadora.

Alguns elos da cadeia produtiva foram consubstanciados por parcerias. E o caso do
Shopping do Calgado, com vérias lojas de fabrica presentes e que obteve apoio para sua

realizacdo do Conselho de Desenvolvimento Industrial de Birigui e do SINBI.

Nao foi observada a influéncia do setor publico no desenvolvimento de novas
empresas ou competitividade das empresas no geral. O arranjo caracteriza-se pelo
empreendedorismo dos empresarios e a articulagdo do SINBI, representando os interesses do
setor. Paradoxalmente, o SINBI, que foi na maior parte de sua existéncia comandado por
grandes empresarios, estabeleceu um modo proprio de representatividade no setor, ampliando
seu papel e desenvolvendo uma politica de equidade junto as diversas empresas calgadista,

promovendo o equilibrio e fortalecendo o arranjo como um todo.

4.2. IMPORTANCIA DO SINDICATO DAS EMPRESAS DE CALCADOS E
VESTUARIO (SINBI)

O SINBI destaca-se entre os organismos de apoio mais atuantes do APL. Todas as
acOes identificadas no APL contém a participagdo do sindicato. A partir de 1996, com o
desenvolvimento do programa de Qualidade Total, o sindicato patronal ganhou notoriedade
junto aos seus associados. De acordo com Vedovotto, em entrevista realizada durante a
pesquisa, em 1995 ja existia a idéia de se realizar um programa com as empresas da cidade. O
diretor do SINBI detinha conhecimento sobre o assunto, pois sua empresa de grande porte ja
desenvolvia este programa, obtendo resultados positivos. A empresa disponibilizou sua

experiéncia e infra-estrutura para os empresarios interessados.

O programa teve inicio em junho de 1996 e a metodologia empregada suscitou a
integracdo e geragdo de habilidades que extrapolaram o curso. A criagdo de subgrupos de

empresas trouxe desdobramentos importantes, pois a aproximagao entre as empresas, por
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meio das visitas e trocas de informacdes, criou uma atmosfera mais propicia para a

cooperagao.

Segundo Vedovotto, a troca de informagdes e de experiéncias entre os empresarios fez
com que despertasse uma pratica de concorréncia/cooperacao entre eles. Esses passaram a
compreender que mesmo sendo concorrentes poderiam ser parceiros. Além disso, o
desempenho positivo de algumas empresas durante as reunides de trabalho induziu os

empresarios a melhorarem continuamente suas empresas.

,

E notoério que o sindicato € governado como uma empresa ¢ cada presidente que o
representa transfira seus conhecimentos, habilidades e atitudes para o SINBI, agregando
outras formas de gestdo. Como a maioria dos presidentes era dono de grandes empresas,
houve um ganho significativo, devido as variadas formas de gestdo, atualizadas
constantemente, em virtude da competicdo sentida por essas empresas. No entanto, as
politicas deferidas pelos presidentes e diretoria nunca premiaram somente as grandes

empresas, mas o arranjo como um todo.

Mesmo com esse enfoque de cooperagdo, 0s micro € pequenos empresarios nao
tinham muita expressividade junto ao SINBI. Havia um pré-conceito de que o sindicato era
elitizado, fato reforcado pela mudanca de prédio de uma casa velha transformada em

escritdrio para uma estrutura maior, construida com dinheiro proprio.

Essa situacdo mudou em 2002, com a eleicdo de um micro empresario para presidir o
sindicato patronal. Entre o qiiingiiénio 2002/2007 foram realizadas varias a¢des importantes,
mas destaca-se a iniciativa de uma abertura maior e o advento de uma grande quantidade de
micro e pequenos empresarios que se tornou associado. O fato foi aceito tranqiiilamente pelo

conselho diretor, representado em sua maioria pelas grandes e médias empresas.

Segundo Poli, presidente atual do sindicato, em entrevista para a pesquisa, “cada
presidente deixou sua marca e o Samir Nakad, por ser micro empresario, fez questdo de
incentivar a participagdo dos micro e pequenos empresarios”. Dai nasceu o projeto APL,
voltado para as MPEs, o curso de MBA voltado a area calgadista, um ambiente virtual, para
aprofundar o relacionamento entre os diferentes agentes da cadeia produtiva do APL, entre

outras iniciativas.

O presidente atual do SINBI, Wagner Aécio Poli, declarou na pesquisa que além de

manter as conquistas voltadas as empresas calcadistas, dard uma énfase nas industrias do
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vestudrio. Desde sua formagdo, a nomenclatura do SINBI viabiliza também atividades ligadas
ao setor do vestuario, mas este nunca foi efetivamente valorizado. “Temos praticamente 190
associados, sendo 20 empresas do vestudrio, mas ha um total de 80 empresas de confeccdes

na cidade, queremos que todas sejam associadas”.

O SINBI refor¢a um modelo de democratizagdo, por meio do acesso aos assuntos
pertinentes ao setor, mas sem restrigdes a nenhum grupo especifico. Essa metodologia de
trabalho se efetivou no ato de sua criagdo. Segundo Vedovotto, “nds somos apoliticos, nao
temos vinculo com nenhum partido, queremos saber da melhoria das condi¢des de vida da
populacdo, queremos melhorar Birigui”.

Atualmente, dentre os varios organismos de apoio, observa-se a atuagdo do SINBI
como promotor de acdes diretamente relacionadas a manutengdo e competitividade do

arranjo. O SINBI destaca-se como articulador ou parceiro, demonstrando desempenhar

ativamente seu papel, equalizando a dindmica competi¢do x cooperagao.

Segundo o gerente do SEBRAE, a participacdo de seis micro-empresarios na atual
diretoria do sindicato, com um total de 20 empresarios, demonstra a valorizagdo, por meio de
representatividade, das MPEs no arranjo. Vedovotto, em entrevista, considera que sem o
SINBI o arranjo ndo existiria nesses moldes atuais, pois segundo ele s6 houve crescimento e

desenvolvimento pela participacao decisiva do SINBIL.

Humphrey & Schmitz (2000), apud Suzigan (2002), destacam o papel das associagdes
de classe e de agéncias locais privadas de desenvolvimento, atuando como elementos
catalisadores do processo de desenvolvimento local, fomentando agdes voltadas a
competitividade e promovendo um conjunto de empresas. O SINBI representa esse papel

catalisador no processo de desenvolvimento local.

4.3. APL DE CALCADOS INFANTIS DE BIRIGUI E DESENVOLVIMENTO
LOCAL

O cotidiano vivido do arranjo de Birigui sinaliza as iniciativas potenciais de
desenvolvimento local. As governangas estabelecidas ratificam essa realidade, pois sao

baseadas em parcerias e mobilizagdes coletivas. O sistema de interacdes que foi tecido pelos
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agentes fortalece a coesdo social. A atuacdo das empresas e organizagdes de apoio local
manifesta-se através de dimensdes politica, econdmica, socio-cultural e cientifica/tecnologica,

dimensdes avaliadas a seguir.

Na dimensao politica, as decisdes importantes para as empresas sao tomadas
localmente e hé sinais evidentes da gestdo realizada pela comunidade de empresarios,
representada pelo SINBI. O depoimento de Vedovotto ilustra esse fato, pois segundo ele o
sindicato ja iniciou comprando briga com as federacdes estaduais: “decidimos no ano de 79
fundarmos nosso sindicato da categoria para arrecadarmos e tomarmos as decisdes do nosso

setor e ndo sermos mandados por pessoas que nao conhecem nossa realidade local”.

Segundo o gerente do SEBRAE, a participagdo de seis micro-empresarios na atual
diretoria do sindicato, que conta com um total de vinte empresarios, demonstra a valorizagao,
por meio de representatividade, das MPEs no arranjo. O restante do conselho diretor ¢

formado por nove grandes empresas e cinco médias.

As decisdes sao sempre elaboradas em parceria com outras organizagdes de apoio
(ABICALCADOS, SEBRAE, SENAI, SESI, Etec Paula Souza, etc.). Essa ¢ a estratégia
adotada desde o inicio do sindicato, segundo Vedovotto, para dar credibilidade e demonstrar o
comprometimento e seriedade perante a comunidade empresarial. O Sr Nakad, micro
empresario local, relatou que essa metodologia foi reforcada pelo SEBRAE, que sempre
orientou a formulagdo de parcerias e a participagdo de varios organismos da sociedade para

maximizar as possibilidades de concretizacao das metas estabelecidas.

Com relagdo a dimensao econdmica, revelou-se a criatividade dos empresarios a
respeito das relagcdes produtivas. Foram criadas relagdes produtivas apropriadas as
necessidades locais. O arranjo pode ser considerado competitivo, segundo Nakad, pela
capacidade de assimilar rapidamente novos materiais, novas formas de producdo. O arranjo
iniciou sua atividade calgadista infantil em 1958 com 10 empregados e fabricando 20 pares
por dia e atualmente fabrica 255 mil pares/dia e emprega 18.000 trabalhadores, representando

dois tercos da mao de obra economicamente ativa da cidade.

Na dimensao sécio-cultural sdo muitas as acdes que exemplificam a relagdo do
SINBI com as outras organiza¢des € com a comunidade birigliiense em geral. Um fato

interessante ocorreu em margo de 2007, numa agdo articulada entre SINBI, prefeitura e outras
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entidades para o combate a dengue. J4 havia mais de 500 casos comprovados no municipio e
as entidades se uniram no sindicato para montar um plano de acdo intitulada “Unidos contra a
dengue”. Numa sexta-feira, as empresas programaram um movimento chamado "Hora pela
Vida". Todas as empresas foram convocadas e todos os trabalhadores das fabricas e do
comércio foram dispensados do trabalho as 16h, para voltarem as suas casas e retirarem todo
o entulho. A prefeitura comecou a recolher os entulhos as 18 horas do mesmo dia. Foram trés
dias de recolhimento e como a demanda era intensa, foram convocadas as transportadoras

locais, que prontamente se disponibilizaram.

Na esfera de responsabilidade social empresarial, além da manutengdo do Instituto
Pr6-Crianca, existem varias manifestacoes de carater social, tais como a articulacdo entre as
empresas para colaboracdo no programa Fome Zero do governo federal, com a doagdo de 100
mil pares de calgados e na 1* Campanha de Cadastramento de Doadores de Medula Ossea,

onde todas as empresas foram convocadas.

Em outra agdo coletiva, por iniciativas publica e privada, foi patrocinado o Projeto
Hospitalar Infantil Canada —Brasil para operar 30 criangas e adolescentes com idades entre 0 e
17 anos que receberam atendimento no servico publico municipal de satde da cidade, na
Apae (Associacao de Pais e Amigos dos Excepcionais) de Birigui e foram assistidas pelo Pro-

Crianga. Sera implantado brevemente um Centro de Atendimento Ortopédico na cidade.

Na esfera da responsabilidade ambiental, uma parceria entre a Fiesp e o Brazilian
Carbon Bureau promoveu o primeiro evento da Campanha “Menos carbono, mais
sustentabilidade” em fevereiro de 2008. O evento contou com a participagdo da prefeitura e
do SINBI. O sindicato mantém junto com a Fiveltec (industria de metais) uma éarea verde
localizada no distrito industrial com 180 arvores nativas, frutiferas e ornamentais. A area foi
desenvolvida em setembro de 2008 e as arvores foram plantadas pelas criangas atendidas no
Instituto Pro-Crianga, colaboradores do SINBI e parceiros do projeto. O trabalho ambiental
desenvolvido e as iniciativas relacionadas ao tema sdo propagados pelo informativo chamado

Eco Sinb.

O arranjo estudado completou 50 anos de historia em 2008 e o SINBI no ano de 2009
completard 30 anos de existéncia. A cultura calgadista foi alicer¢ada no fazer sapato e nos
requisitos necessarios para concretizar esse saber. Os empresarios sdo, segundo Vedovotto,

em maioria moradores do Municipio, funcionarios de fabricas de calcados que moravam em
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bairros pobres e passavam necessidades basicas. Muitos s conhecem o oficio voltado ao
sapato, pois seus papéis profissionais foram vivenciados exclusivamente ou em grande parte

na confeccao ¢ administra¢ao de industria de cal¢ados.

Sdo varias as acdes que demonstram o culto a arte de fabricar sapatos infantis:
orelhdes tematicos (em forma de ténis infantis), organizagdes de apoio que levam o nome de
alguma personalidade do setor, como ¢ o caso do SENAI “Avak Bedouian”, manutenc¢ao de
pracas e avenidas por empresas, o museu virtual, que conta desde a década de 40 até a

atualidade, a historia do calgado, das empresas e dos empresarios de destaque.

Para promover a marca Birigui, o time de futebol da cidade exibe a marca em sua
camisa. Os impressos oficiais da prefeitura municipal levam a marca de Birigui. As
informagdes sobre a atuag¢do do sindicato e parceiros no arranjo sdo disponibilizadas em um
jornal intitulado SINBIFORMA. Em 2007 o museu virtual intitulado Museu Birigui foi
inaugurado, que conta a trajetoria do arranjo, dos empresarios e suas historias de vida, através
de fotos, videos, dudios, maquinas, equipamentos e calcados, de acordo com o site

www.museubirigui.com.br.

“Os empresarios de Birigui estdo preocupados com a cultura local”, afirma Covelo,
diretor do SEBRAE Aracatuba, em entrevista para a pesquisa. Para ele, os empresarios “estao
preocupados com o constante desenvolvimento do proprio municipio, pois foram empregados

de fabricas de calgados e lutaram muito para serem donos de empresas™.

As comemoracdes também fazem parte dos eventos elaborados pelo SINBI,
fortalecendo as relagdes entre a comunidade e os empresarios. Sdo organizadas festas para o
dia das criangas, semana do sapateiro e o dia do trabalho. Somente no Brinca Birigui, festejo
organizado para o Dia das Criangas em 2008, foram envolvidas 60 entidades e mais de 400

voluntarios, segundo Rossana Codogno, organizadora do evento junto ao SINBI.

Outra grande comemoracao desenvolvida em parceria com o SESI ¢ a Birifest, onde
sdo mobilizadas as 160 empresas de calcados do arranjo para a festa em comemoracdo ao dia
mundial do trabalho e que objetiva o incentivo as praticas esportivas para a promoc¢ao da

saude, por meio dos Jogos Industriarios do Sesi (Servico Social da Industria).

Na dimensdo cientifica/tecnologica, as iniciativas de capacitagdo tecnoldgica sdo
notadas especificamente no desenvolvimento de produtos. As grandes empresas do APL de

Birigui detém o acesso rapido as tendéncias e as pesquisas de mercado e influenciam
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empresas de menor porte sobre os modelos que efetivamente serdo utilizados na proxima

estacdo.

Apesar da influencia das grandes empresas sobre algumas de porte menor, muitas
empresas obtém também acesso as tendéncias de moda pelo Férum de Design e Tecnologia,
da Assintecal e do SEBRAE, pelo Caderno de Tendéncias do SENAI. Essas organizacdes
trabalham unificadas no evento Forum de Inspiragdes, realizado no SINBI anualmente. Outro
meio de acesso as tendéncias efetua-se por uma empresa prestadora de servigo, a Pesquisa e
Produto, que realiza pesquisas do mercado e das tendéncias da moda. Esses canais de
informacdes sdo importantes para as pequenas empresas, pois permitem diminuir suas
dependéncias para com as grandes empresas. Apesar dessas fontes de informacdo, Nakad
ponderou que a instalagao fabril do arranjo nao deixa a desejar e estd bem organizada. Porém,
comparada a outros setores, existem poucas acgdes relacionadas a pesquisa e tecnologia

voltadas para a confec¢do de calgados.

Outro fator notado no arranjo e que evidencia o processo de desenvolvimento local é o
“desabrochamento” das capacidades, competéncias e habilidades evidenciadas. Vedovotto
destacou que a maioria dos empresarios iniciou suas empresas em fundo de quintal, sem
conhecimento de gestdo. “Havia o espirito empreendedor, mas era raro o empresario que tinha
formagdo...”. A partir de 1996, com o advento do programa de qualidade total, houve o
rompimento do preconceito da classe empresarial com relagdo ao aprendizado, diante da crise

enfrentada pelo setor.

Dez anos depois, em 2006, essa constidncia de trocas e ganhos de conhecimento
estabeleceu-se definitivamente. O programa APL, em parceria com o SEBRAE demonstra a
vontade dos empresarios em se tornarem competitivos € a0 mesmo tempo parceiros por meio
de treinamentos. Segundo Vedovotto, “os empresarios melhoraram o processo e a qualidade
do sapato e aprenderam a se articular”. Quanto aos agentes externos, alguns organismos de

apoio sdo representados por empresarios birigiiienses, na ABICALCADOS e FIESP.

Os aspectos peculiares da governanga do arranjo de Birigui demonstram uma forte
autonomia do arranjo na condugdo de sua territorialidade, expressando sua cidadania de
acordo com seus anseios e necessidades, utilizando-se da interagdo e coesdo para a resolucao
de problemas relacionados a vida em comunidade. Nesse caso, o exercicio autdbnomo da

comunidade empresarial manifestou-se em todos os ambitos do arranjo através da articulagado
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do sindicato, que extrapolou sua dimensao setorial atuando em varias esferas, convergindo em

exemplo de processo de desenvolvimento local.
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CONSIDERACOES FINAIS

Para o desenvolvimento da pesquisa foi necessario elencar varias questdes tais como:
quais as empresas € os organismos de apoio que constituem o arranjo, as estruturas de
governanga e as agdes inerentes ao sindicato empresarial - SINBI. Utilizando-se uma
abordagem sistémica, na tentativa de compreender as relacdes diversificadas entre as
empresas € os organismos de apoio, observou-se a interligacdo e interdependéncia entre os

agentes do arranjo.

A pesquisa valorizou os condicionantes particulares ligados a cultura oriunda do local,
a unicidade das relagdes humanas, num contexto sécio econdmico exclusivo, organizado em
uma teia de relagdes e interacOes em forma de rede. Diante das indagacdes iniciais que
permearam o estudo sobre o papel de organismos de apoio no desenvolvimento e
consolidacdo de arranjos produtivos locais, foram depuradas algumas consideracdes acerca da
realidade local do arranjo produtivo de Birigui. Observou-se a territorializacdo ocorrida no
Municipio e a evolugdo da atividade econdmica de maior destaque, o calcado infantil. Ao
longo das décadas, o arranjo foi se consolidando por meio de ag¢des estruturais que geraram

oportunidades de abertura de novos negdcios.

O arranjo se consolidou como maior produtor de calgados infantis do Brasil e mantém
essa posicao atualmente com 160 empresas fabricantes de calgados, gerando 18.000 empregos
diretos ¢ movimentando a economia regional. Existem no APL varios tipos de terceirizagado
produtiva: por linha de calgados, por partes, enfeites e bordados, entre outros, tecendo um tipo
proprio de gestdo da produgdo. A quarteirizagdo, fenomeno observado no arranjo onde os
terceirizados repassam alguma etapa do processo a outras empresas, demonstra um modo

particular de relacdo produtiva.

Nessa complexa teia de relagdes, trés fatores cruciais foram apurados no tocante as
governangas estabelecidas. A primeira constatagdo ¢ que existem diferentes modos de
governanga estabelecidos entre as empresas, tendo como fundamentagdo e comparativo os

estudos de Storper & Harrison (1991), apud Suzigan et al. (2002) ¢ Humphrey & Schmitz



55

(2000), apud Suzigan (2002). Existem empresas de pequeno porte que possuem
independéncia com as grandes empresas, dispdem de seu proprio estilo e competem no

mercado com as grandes de forma igualitaria.

Ja nas chamadas bancas, relacdes de quase hierarquia foram identificadas em relagao
as empresas contratantes, que podem ser MPEs ndo subcontratadas, MPEs subcontratadas e as
médias e grandes empresas. Nas empresas subcontratadas com as grandes empresas ocorre
também uma relacdo de quase-hierarquia, mas ¢ possivel encontrar uma dependéncia mutua

entre as subcontratadas e as contratantes.

As agdes do APL sdo desenvolvidas e executadas coletivamente através dos orgaos de
apoio e da comunidade empresarial. A quantidade de projetos e as intensas manifestacdes de
cooperacao entre os organismos de apoio € a comunidade empresarial, que compreendem
melhorias efetivas para a comunidade, sdo alicer¢adas no sentimento de pertenga da
comunidade empresarial que se identifica com as necessidades da populagdo, nao

negligenciando ou negando suas raizes.

O SINBI destaca-se pelas agdes em diferentes esferas, atuando como articulador e
parceiro de muitas atividades executadas e principalmente como provedor de um sistema de
governanga equilibrado para o arranjo. As relagdes entre os agentes foram fortalecidas no
decorrer das décadas, passando por acréscimos significativos em cendrios de extrema

dificuldade econdmica para o setor, por meio de mobilizagao e coordenacao do SINBI.

E importante destacar que o sindicato, representante legal da comunidade empresarial
calcadista, extrapolou seu objetivo inicial de defensor setorial. Sua participa¢do ativa nas
dimensdes politica, econdmica, social, cultural e tecnologica, celebrando com a comunidade
local um modo proprio de co-existir, retro-alimentando um modelo de convivéncia
fundamentado na melhoria da qualidade de vida, constitui um exemplo de desenvolvimento

local.

Concretizou-se a hipotese inicial de que estruturas de governanca democraticas, onde
empresas locais e organizacdes de apoio participam de modo ativo, constitui papel determinante
para o fortalecimento do arranjo, potencializando o desenvolvimento local. Diante da
composi¢ao complexa do arranjo, propdem-se alguns temas para estudos futuros, tais como as
politicas, acdes e papel das MPEs na estrutura de governanga ¢ a determinagdo quali-

quantitativa da cadeia produtiva do arranjo. A avaliagdo das transagdes entre os atores do APL
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baseado na metodologia da economia dos custos de transagdes permitiria complementar a
pesquisa realizada, tentando entender o funcionamento das relagdes do APL e o porqué da

coexisténcia de varias formas de transagdes entre as empresas.
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