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RESUMO

O contexto econdmico atual tem provocado a maior exposi¢do das empresas brasileiras a
concorréncia internacional, impondo desafios e oportunidades. As pequenas e médias
empresas brasileiras (PMEs), sdo as mais vulnerdveis face a escassez de recursos e custos de
produgdo, dentre outros aspectos. Os arranjos produtivos locais (APLs) ou clusters sdo
importantes modos de organizagdo da producdo das PMEs. Esses modos de producdo sdo
considerados vitais na geragdo de emprego e renda para o pais. As caracteristicas desses
arranjos que dimensionam a sua dindmica e crescimento sdo temas relevantes de pesquisa em
varias regides e paises, pela importancia econdmica e social, amplamente difundidos nos
ultimos anos por pesquisadores e entidades. O presente estudo aborda a contribui¢do da
inteligéncia competitiva para o fortalecimento de APLs. Nesse contexto, a dinamica de APLs
e os seus gargalos tecnologicos e de gestdo sdo identificados focalizando o segmento de
calcados e couros de Jau no Estado de S@o Paulo. Varios aspectos s@o abordados em relagdo a
dindmica desse arranjo produtivo local, através da sua andlise comparativa com poélos
internacionais, especialmente o italiano. Indicando sinais de uma estratégia tipica de clusters
industriais, explicitada pela sinergia obtida pela interatividade de troca de informagdes intra-
cluster e o esfor¢o em incrementar sua capacidade competitiva.

PALAVRAS-CHAVE: Inteligéncia Competitiva. Arranjos Produtivos Locais. Gestdo da
Informacgao.

1 INTRODUCAO

A internacionaliza¢@o coloca novos desafios as organizacdes, uma vez que o mundo se
tornou pequeno nas ultimas décadas, visto que o alcance a qualquer ponto do planeta estd
mais facil, através da tela de televisao, do telefone ou do computador. As dimensdes estdo
mudando, embora de modo desigual, visto que alguns negdcios facilmente se
internacionalizam, enquanto outros se tornam cada vez mais locais ou regionais, com o

ressurgimento das tradi¢des regionais, dinamizacdo de politicas locais, originando uma
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reordenagdo das dimensdes espaciais da sociedade. O avanco tecnoldgico implica em novas
formas de inter-relacionamentos entre o meio externo e as organizagdes, bem como novas
formas de concorréncia e de organizagao.

O foco fundamental das organizacdes empresariais estava restrito a busca de eficiéncia
nos procedimentos e processos das atividades de rotina. Mas, com a evolugdo das técnicas
gerenciais motivadas por requisitos cada vez mais exigentes da sociedade a qual as
institui¢des publicas e privadas devem servir, alteraram o foco, inserindo uma nova variavel: a
informagdo para a tomada de decisdo. Atualmente, o desenvolvimento regional passa pelo
amadurecimento das relacdes entre os elos de uma cadeia produtiva inteira e pelo processo
decisorio cada vez mais complexo, requerendo informagdes cada vez mais confidveis e no
tempo certo. Para responder aos desafios impostos, os gestores publicos e privados,
empreendedores e cidaddos de forma geral, tém de conseguir identificar e entender as
oportunidades e as ameacgas que afetam de forma mais contundente os negdcios que
administram. Nesse contexto, os métodos de inteligéncia se mostram potenciais em
fortalecerem a cooperagdo entre as empresas tornando-as mais competitivas no mercado
globalizado. Sem duvida, a troca ou a busca por informagdes para a tomada de decisdes em
APLs ou clusters foram intensificadas na década atual, principalmente por serem estes
modelos os responsaveis pela competitividade de suas localidades em relagdo a geracdo e
distribuicdo de riquezas.

O Poélo Calgadista de Jat teve origem no inicio do século XX. O Polo possui
aproximadamente 200 micros e pequenas empresas, entre industrias de calgados e
componentes, com uma capacidade instalada para produzir em média 100.000
pares/calgcados/dia e sua capacidade ociosa € de cerca de 25%. A producdo de calgados de Jau
¢ basicamente de calgados femininos. A organiza¢do do seu processo produtivo tem como
caracteristica fundamental a descontinuidade produtiva, o que potencializa a subcontratacio
de trabalhadores, para realizacdo de determinadas etapas do processo produtivo. Em geral, o
setor calgadista se caracteriza por baixa tecnologia dos processos produtivos e intensivo em
mao-de-obra.

E possivel verificar que esse cluster passa por um amadurecimento progressivo, e,
para o fortalecimento desse processo, destaca-se a importancia da obtencdo e utilizagdo
eficiente de informag¢do sobre o mercado e sobre as competéncias e tecnologias que
contribuam para a competitividade das empresas em escala global.

Os motivos da escolha desse cluster de Jau para o presente estudo foram, além da

importancia econdmica e social, também o grau de parceria ja obtido com entidades ligadas
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ao municipio e segmentos econdmicos envolvidos. Esse agrupamento possui potencial de
exportagdo e aumento de empregos e renda, € a0 mesmo tempo apresenta diferente estdgio de
evolucdo, dindmica social e econdmica, enriquecendo a andlise e comparagdo de condigdes
para o fortalecimento de outros clusters ou APLs em outros segmentos e regides do Estado de

Sdo Paulo.

2 FUNDAMENTOS SOBRE DESENVOLVIMENTO DE ARRANJOS PRODUTIVOS

O contexto econdmico atual tem provocado a maior exposicdo das empresas
brasileiras a concorréncia internacional, impondo novos desafios e oportunidades. Nesse
contexto, as PMEs sdo as mais vulneraveis, dada a escassez de recursos e custos de producio,
dentre outros aspectos. Tornou-se estratégico para o desenvolvimento econdmico do pais,
rever as estruturas de relagdes entre as PMEs de um dado setor que tenha uma dindmica
produtiva instalada em uma regido bem delineada geograficamente, com impacto social e
econdmico significativo regional [CASSIOLATO e LASTRES]. Ha no Brasil, especialmente
no Estado de Sdo Paulo, regides com clara vocagdo econdmica, com impacto social e
econdmico. Pode-se citar como exemplos, a regido de Limeira, um grande polo fabricante de
folheados e bijuterias, e a regido de Jau, produtora de calgados femininos. Esses polos
possuem uma estrutura de producdo bem delineada, caracterizando-se uma micro cadeia
produtiva local e com a presenga de algumas iniciativas de articulacdo regional entre
empresas e entre agentes locais, como prefeituras, associacdes, escolas e universidades. O
modo como as relagdes de cooperagdo se desenvolvem dentro de polos industriais ou APLs,
tem sido abordado por varios pesquisadores no Brasil ¢ no mundo, por exemplo: um estudo
que mostra a relacdo entre a performance e a interatividade entre PMEs [VISSER], a questao
da inovacdo e difusdo da tecnologia dentro do clusters [BELL E ALBU; BAPTISTA], o
impacto dos fatores socio- culturais no desenvolvimento de poélos industriais [NADVI;
NEGRI; BECATINI; SENGENBERGER], o impacto de politicas macro econdmicas para o
desenvolvimento econdmico regional [RABELLOTTI], os tipos de estrutura regional como
modelos de articulagdo formal entre as empresas de um poélo industrial [GURISATTI;
CASSAROTO FILHO e PIRES], modelos de estratégias de desenvolvimento desses pdlos
[CNI]. Existem algumas denominag¢des para esses poélos industriais: clusters, distritos
industriais, agrupamentos ou APLs. Esses arranjos produtivos, ndo deixam de ser uma acao

estratégica de fortalecimento da competitividade de PMEs. Sao varios os beneficios desses
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modelos como a reducdo dos riscos de investimentos e a fragilidade das PMEs diante do
contexto da internacionalizagdo. E fundamental que as empresas participantes desses arranjos
tenham a perspectiva de expandir sua atuagdo no mercado, particularmente na exportacdo e
dentro do contexto de capacidade competitiva em mercados globalizados [CNI]. Assim, a
necessidade de empregar métodos de inteligéncia competitiva (IC) que levem a eficiéncia
competitiva desses arranjos ¢ um assunto trabalhado e pesquisado no mundo todo, possuindo
iniciativas no Brasil [GOMES e BRAGA]. A IC ¢ uma area emergente do conhecimento
humano que trata do processo de monitoramento do ambiente para subsidiar as decisdes dos
dirigentes das organizacdes [MILLER; PORTER], empenhada na elaboragdo de
recomendagdes para tomada de decisdo e implementacdo de agdes, a partir de um processo
sistematico envolvendo planejamento, coleta, andlise e disseminag¢do de informacgdo sobre o
ambiente externo, oportunidades ou desenvolvimentos com potencial para afetar uma situagao
competitiva de uma empresa ou de um pais [CALOF]. A IC em geral focaliza e integra
informacdes sobre mercado, pesquisa e desenvolvimento, investimentos € outros aspectos que
se mostrarem relevantes para as estratégias da organizacdo, nos niveis estratégico e tatico
[PRIOR]. Como um produto, a IC pode ser compreendida como “informag¢ao analisada para a
tomada de decisao” [FULD, 2003] ou “recomendacgdes” para decisdes e implementagdo de
acdes [CALOF]. Devem ser ressaltados alguns dos principios da atuacdo da IC como a
utilizagdo de meios exclusivamente éticos e legais; atuagdo na descoberta, desenvolvimento e
distribuicdo agil dos seus produtos; e, atuagdo com foco na vantagem competitiva [FULD,
2003]. Com o avango das tecnologias de informacdo que possibilitam disponibilizar o maior
numero de informagdes, especialmente pelo uso dos meios eletronicos, onde ter informagao
ou ao menos ter garantido o seu acesso, passa a ser um diferencial na nova era da sociedade
da informagdo. Porém somente o acesso ndo significa muito para melhorar o desempenho
desses clusters ou APLs. Nesse sentido, os esfor¢os ndo devem ser voltados s6 na obten¢do da
informacdo, mas também na sua utilizacdo eficiente e na velocidade necessaria [FULD,
1994]. A Internet disponibiliza um grande estoque de informa¢des e um conjunto de
ferramentas que podem ser empregadas tanto por empresas individuais como por clusters de
empresas, mas precisam ser compreendidas as caracteristicas dessas informagdes para
determinada cadeia produtiva, incluindo a interatividade e facilidade de uso dessas

informacgdes, levando em conta as caracteristicas peculiares do publico a que se destinam.
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3 PROCESSO DE DESENVOLVIMENTO DE APLs

Trés processos de clusterizagdo sdo distinguidos [VISSER]. Primeiramente, através de
um ou mais empreendedores que identificam vantagem competitiva local decorrentes de
alguns fatores, tais como: facilidades de distribui¢do, infra-estrutura local, presenga de grande
quantidade de competidores que juntos compartilham riscos de investimentos. Em segundo,
como resultado de uma estratégia empresarial para solucionar problemas de competitividade.
Nesse caso, a interagdo ou cooperag¢do ocorre na cadeia produtiva (interagdo vertical) e/ou
entre competidores (interagdo horizontal). E, um terceiro processo que envolve razdes
historicas, baseadas nas experiéncias de longos anos e na tradi¢do das empresas da regido, que
movidas pela perspectiva de ganhos, passam a interagir.

Visualiza-se no polo de Jau uma estratégia de lideres empresariais que se aproveitam
de uma infra-estrutura produtiva existente para obter melhores precos e reducdo de custos de
producdo e distribuigdo, através de compartilhamento de recursos produtivos e centros de
vendas.

Os arranjos produtivos podem ser caracterizados como inexistentes, potencial
agrupamento e agrupamento avangado [CNI]. Essa classificagdo ¢ feita com base em alguns
fatores locais, como mostra a tabela 1. Para essa classifica¢do, sdo formuladas estratégias
genéricas, mostradas também na tabela 1, a serem aplicadas pelos agentes envolvidos com o
objetivo de desenvolver o agrupamento (cluster). O processo, nesse caso, baseia-se em uma

reflexdo estratégica entre as empresas e atores locais.

Tabela 1. Caracterizagdo e estratégia de desenvolvimento de grupos de empresas [CNI].
Caracterizacio | Estratégia

Inexistente Pesquisar outros grupos

N4ao ha nenhuma tradi¢do produtiva, nenhum

favorecimento local.

Potencial Mobilizar interesses, liderangas e agentes

Alguma tradi¢do produtiva e alguma vantagem local | locais.

favorecida por alguns fatores locais.

Agrupamento Intensificar interatividade entre as empresas
Pouca interatividade e sinergia entre as empresas, e com os agentes locais. Aproveitar as
pouca capacidade de inovagdo tecnoldgica, ndo tem oportunidades locais e elevar a capacidade
suporte tecnologico. Ha uma especializacdo local. tecnologica

Agrupamento avan¢ado Adensar a cadeia produtiva local, aprimorar
Elevada interatividade e integragcdo com os agentes a infra-estrutura e consolidar o acesso a
locais, capacidade de inovagdo tecnologica e acesso a | tecnologia disponivel, desenvolver sistema
suporte tecnologico, mercados consolidados de financiamento e crédito.
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Alguns autores mostram duas estratégias de implementacdo de clusters
[CASSAROTO FILHO e PIRES]. A primeira implica em redes fopdown, onde ha uma
empresa mae de grande porte que tem uma rede de fornecedores de pequeno porte para
suprimento de suas necessidades. A segunda, em rede flexivel, composta de PMEs que
cooperam através de um consorcio. A primeira estratégia ¢ tipica do setor automobilistico,
inicialmente desenvolvida no Japdo, na década de 70, posteriormente difundida para o
ocidente e conhecido como Sistema Toyota de Producdo [RENDER e HEIZER; FLEURY], a
segunda estratégica teve seu foco na Itdlia, também na década de 70, mas amplamente
difundida nas décadas de 80 ¢ 90, e conhecida como a Nova Italia.

Confianca entre os agentes locais ¢ um dos aspectos criticos na promoc¢do do
agrupamento, no seu desenvolvimento e na sua consolidag@o, e estd presente em todas as
atividades econdmicas e sociais. Ela vem associada, em geral, aos aspectos sdcio-culturais do
pais ou da regido [CASSAROTO FILHO e PIRES; HUMPHREY e SCHIMITZ]. Os fatores
associados a esses aspectos sdo considerados as razdes para o sucesso do modelo Italiano
[HUMPHREY e SCHIMITZ].

A confianga pode advir de trés diferentes modos. Em primeiro lugar, pela confianga
contratual de ambito juridico que garante o cumprimento dos contratos e pode ser promovida
por instituicdes habilitadas no campo juridico. Em seguida, pela confianca/competéncia que
estd atrelada a crenca de que o agente parceiro € capaz de cumprir o contrato estipulado, até
mesmo verbalmente. As instituicdes promotoras dessa confianga sdo entidades certificadoras,
institui¢des de ensino, dentre outras, com tanto que sejam independentes. E por fim, pela
confianca/boa vontade que estd sedimentada na crenca de reciprocidade e de
comprometimento na busca de resultados. Trata-se, sem duvida, da confianga mais dificil de
ser promovida, principalmente, quando os agentes sdo concorrentes [HUMPHREY e
SCHIMITZ].

Acredita-se que a convivéncia cotidiana de agentes locais em atividades econdmicas
leva-os a fortalecerem a confianga que uma vez consolidada, pode expandir-se a projetos
maiores, por exemplo, os de internacionalizacdo de mercados e de desenvolvimento de
produtos [HUMPHREY e SCHIMITZ]. Alguns autores alegam que ¢ necessario
[CASSAROTO FILHO e PIRES], para o desenvolvimento regional, mudanca na cultura e na
forma de ag@o das instituigdes para um pacto territorial; acrescentam, ainda, que um pacto
territorial deve mobilizar os diversos atores em torno de uma idéia guia e que necessita poder
contar com o empenho desses atores na fase de projeto. Deve ser definido um projeto

orientado ao desenvolvimento das atividades produtivas da regido. E necessario prever a
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realizacdo de projetos em tempos definidos e, também, prever a ‘“criacdo” de um ente
gerenciador que expresse o acordo e a unido dos atores envolvidos. Para que os requisitos
acima listados se concretizem, € necessario que se acrescente aos agentes territoriais 0s
acordos entre os agentes locais, cujos interesses individuais estejam subordinados aos
interesses coletivos. E fundamental que se coordenem as iniciativas de politicas territoriais,
evitando iniciativas divergentes, ndo participativas e econdmicas, mas, sobretudo, uma
politica de desenvolvimento conjunto. E essencial que se melhore a base informativa, através
do conhecimento da situacdo, dos problemas e das necessidades das empresas e do territério;
e também, ¢ conveniente que se monitorem as intervencdes como um instrumento de controle
e reordenacdo de objetivos, quando estes fogem dos propositos do grupo [CASSAROTO
FILHO e PIRES]. Além dos aspectos técnicos que definem a forma de organizacdo e
estruturacdo da cooperacdo, ha o aspecto social que ¢ fundamental no entendimento dos
processos € acdes dentro das atividades dos agrupamentos. Esse aspecto ¢ menos perceptivo
para o observador, mas essencial para o entendimento ndo somente dos fatores associados as
relacdes sociais intra-grupos, como também das formas de organizacdo do trabalho e dos

mecanismos de ascensio social.

4 METODOLOGIA

O planejamento do presente trabalho dependeu de uma série de informagdes internas
dos APLs estudados e dos seus ambientes externos. Neste trabalho sdo aplicados alguns
conceitos e métodos de interesse ao campo de estudo da IC. Os levantamentos de informagdes
foram feitos em fontes primarias e secundarias. Utilizou-se de métodos e técnicas de analises
das informacdes coletadas que fazem parte do ciclo de Inteligéncia [HOFFMANN et alli].

A IC ¢ definida como um programa institucional sistemdtico para prospectar e
analisar informacdo sobre as atividades da concorréncia e as tendéncias do setor especifico e
do mercado em geral, com o proposito de levar a organizagao a atingir seus objetivos e metas
[KAHANER]. A IC pode, ampliando assim sua defini¢do tradicional, também ser
compreendida como sendo a andlise de ampla gama de informagdes sobre o ambiente,
entidades regulamentadoras, tendéncias do setor, da politica social e econdmica com o
objetivo de fortalecer a competitividade da empresa [BRENNER] ou grupos de empresas. De
maneira mais pragmatica, a IC pode ser compreendida como: “informagdes que sdo analisadas

e distribuidas para que se possa tomar agdes ou decisdes” [BRYANT]. Procurou-se utilizar
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alguns métodos da IC para caracterizar e, posteriormente, contribuir para o desenvolvimento
dos arranjos produtivos do pdlo de Jau. Nao foi uma preocupagdo do presente trabalho
analisar mercados ou concorréncia, mas estudar a interatividade do territorio, entender o
processo de inovacdo que se desenvolve, identificar gargalos tecnoldgicos e caracterizar a
dindmica produtiva local, como também, ndo ¢ propdsito detalhar as caracteristicas e
processos de IC, mas mostrar que € possivel encontrar ferramentas tteis para os estudos de
APLs.

Algumas ag¢des estdo sendo elaboradas no polo calgadista de Jau em parceria com o
SEBRAE-Bauru e com o Sindicado da Industria de Cal¢ados de Jau e outras acdes ja estdo em
execucdo com forte mobilizacdo e envolvimento de varios agentes locais com o objetivo de
fortalecimento desse podlo. Foi realizado um levantamento diretamente ao setor produtivo
identificando gargalos tecnoldgicos e caracterizando a dinamica produtiva local, por meio das
percepcdes de administradores € empresarios que permitissem a organizagdo de grupos de
empresas com mesma similaridade de problemas. O procedimento para o levantamento das
percepgdes dos empresdrios dos segmentos e da cadeia produtiva foram feitos através de
reunides por entrevista "face a face" empregando um conjunto de questdes previamente
estruturadas e complementadas por manifestacdes livres do entrevistado, focando
principalmente os seguintes fatores: ameagas externas; preocupacdes com as dreas de
producdo, finangas, recursos humanos, administracdo, marketing e vendas. Além da entrevista
foram realizadas reunides para a reflex@o conjunta de empresarios do segmento e da cadeia
produtiva, integrantes de entidades e de governo, abordando um conjunto de indicadores para
permitir o mapeamento de direcdes percebidas e visualizadas pelo conjunto participante de
maneira compartilhada, favorecendo o alinhamento de idéias e o desenvolvimento dos APLs.
Na andlise dos dados foi aplicada a estatistica descritiva e a analise de clusters [STATSOFT],
essa ultima permitiu agrupar as empresas por similaridades de problemas e preocupagdes. Nos
dados coletados e tratados estatisticamente segundo a técnica de agrupamento, a partir das
caracteristicas levantadas, empregou-se o “software Statistica”. Foi atribuido aos dados notas
de 1 a 5 para cada fator de acordo com a percepgdo geral sobre o desempenho do grupo. Para
atender as necessidades das entidades locais e das empresas, foram levantados dados
diretamente junto as 37 empresas representativas do cluster. Apos a tabulacdo e andlise dos
resultados, estes foram validados e apresentados aos agentes locais.

O resultado desse esforgo resultou na identificagdo do seu posicionamento competitivo
e sua dinamica competitiva comparada a polos internacionais, especialmente o italiano. Foi

identificado e integrado um conjunto de conceitos, indicadores e outras informagdes
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pertinentes que caracterizam os aspectos basicos, a relevancia e a dindmica do cluster
abrangendo os seguintes aspectos ou fatores: caracteristicas gerais (abrangéncia geografica,
cadeia produtiva, processos de produgdo em cada etapa da cadeia, segmentos de mercado
abrangidos, caracteristicas e similaridades entre as técnicas de fabricagdo, estrutura de pregos
e custos tangiveis como comunicacdo, energia elétrica, taxas e impostos efetivos); relevancia
economica e social (envolvendo o nimero e porte de empresas, produgao industrial, producéo
per capita, empregos atuais e potencial de crescimento, impostos arrecadados, potencial de
exportagdo no(s) mesmo(s) segmento(s) de mercado(s) atual(is), ameacas ao cluster devido a
novos entrantes, perda de mercado ou outros motivos € outros aspectos caracteristicos da
relevancia econdmica e social dos APLs); analise da dinamica local (lideranga, elementos
aglutinadores, agentes locais envolvidos, confianca mutua baseada na ética e competéncia,
vantagens e deficiéncias locais, tradi¢do regional e mercado); andlise das tecnologias-chave:
técnicas relevantes por etapa de producdo; técnicas disponiveis mundialmente, mas ndo
empregadas no cluster; tendéncias tecnoldgicas; barreiras técnicas nacionais e internacionais;
profissionais e centros tecnoldgicos nacionais e internacionais especializados no setor; dentre

outros.

5 RESULTADOS

Aplicando a analise estatistica de cluster através do “software Statistica”, as
empresas foram agrupadas em quatro grupos. Fazem parte dos grupos: Grupo 1, oito
empresas; Grupo 2, dezesseis empresas; grupo 3, seis empresas; Grupo 4, sete empresas. Para
cada grupo foi identificado os aspectos positivos e negativos que, posteriormente, foram
sintetizados de modo a determinar caracteristicas especificas de cada grupo, uteis no

planejamento de treinamentos. A tabela 2, a seguir, ilustra o procedimento adotado.
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Tabela 2. Resumo dos resultados da pesquisa de campo do setor calcadista de Jat para o
grupo 4 de sete empresas.

Grupo Fatores Analisados
4 Controle Administrativo Desenvolvimento de Controle da Produgéo
produtos Qualidade

Maior parte das empresas ndo | Néo terceirizam, em | Ndo controlam a Fazem manutengéo
possuem um sistema de custeio | geral ndo tem projeto | qualidade, ndo corretivas algumas
satisfatorio, possuem uma proprio, ¢ copiado, possuem um preventivas, possuem
estrutura administrativa ndo usam software. sistema de esteiras, usam couro
centralizada, ndo controlam a qualidade, porém, como matéria-prima,
produtividade, possuem um Fraquezas: ndo tem | qualificam os produzem sapatos
sistema de gestdo de RH projeto proprio e ndo | fornecedores. sociais, sandalias e
informal, controlam o estoque ¢ | usam software. botas.
o PCP. Fraquezas: ndo

controlam a Fraquezas: algumas
Fraquezas: ndo tém uma qualidade, ndo tém | empresas ndo fazem
gestdo de RH casual, sistema sistema da manutengdo preventiva.
de custeio, qualidade Verifica-se a
Estrutura administrativa e o ndo necessidade de
controle da produtividade. Forgas: motivagdo no trabalho

desenvolvem
Forcas: PCP e estoque. fornecedores. Forcas: flexibilidade e

diversificacdo de
produtos.

Nota : 2 Nota : 1 Nota: 2 Nota : 3.

Foi atribuida uma nota a cada grupo, de 1 a 5, segundo o seu desempenho nos fatores
avaliados pelos questionarios. Quanto maior a nota melhor o desempenho do grupo naquele
fator. A nota foi atribuida com base nas informag¢des coletadas no questiondrio. A figura 1

apresenta de forma sintética os resultados médios de desempenho dos grupos.

Muito Alta
2
a Alta
O
3 O
A Média
a
Baixa .
Muito Baixa \
Grupo 1 Grupo 2 Grupo 3 Grupo 4

Figura 1: Posicionamento geral de desempenho dos grupos formados.

Os grupos 2 e 4 possuem potencial competitivo, mas tem um longo caminho a

percorrer. O grupo 3 apresenta um controle administrativo mais eficaz, bem como uma
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melhor gestdo da qualidade e da producdo, melhor preparo no desenvolvimento de produtos, o
que propicia melhores condi¢des de enfrentar um mercado mais competitivo em inovagao de
design, em qualidade, custo e flexibilidade de volume e de variedade de produtos. Aspectos
positivos semelhantes também podem ser observados no grupo 1.

Na tabela 3 pode ser visto o desempenho dos quatro grupos nas areas analisadas.
Observa-se que as empresas estdo menos preparadas na darea administrativa. No
desenvolvimento de produtos todos estdo no mesmo patamar, exceto o grupo 3, que teve um

desempenho superior.

Tabela 3.Avaliagdo qualitativa dos grupos de empresas nas diferentes dreas organizacionais

Muito Baixa Baixa Média Alta Muito Alta

Administragao O : .
& ) O

Desenvolvim. de

Produtos

Controle . O ‘ .
Qualidade

Produgao . m .

. Grupo 1 . Grupo 2 . Grupo 3 O Grupo 4

O setor calgadista ¢ um importante gerador de empregos e riquezas para o pais. Varios
polos espalhados formam um complexo sistema produtivo, com uma variedade de produtos e
voltados para diferentes mercados consumidores. Alguns pardmetros foram analisados como:
tecnologias chave, estratégia competitiva da industria cal¢adista, mercado externo, o modelo

italiano de clusters e o posicionamento das empresas no pélo de Jau.

A) Tecnologias

Uma das principais tecnologias de automacdo utilizada na industria de calgcados e
artefatos, ¢ o Computer Aided Design (CAD). Esta tecnologia permite que o modelista ou
operador elabore o modelo do produto desejado, especificando medidas e escalas, reduzindo
significativamente o tempo gasto na confec¢@o dos prototipos e dinamizando as alteragdes. A
tecnologia Computer Aided Manufacturing (CAM) aplica-se as atividades de corte,
permitindo o corte a jato d'dgua (water jet) e o corte a laser, através da programacdo de
instrucdes. Pode ser utilizada tanto para couro como para materiais sintéticos. A adogao
dessas tecnologias ¢ limitada pelo custo de aquisi¢do dos equipamentos, restringindo seu
emprego a empresas de maior porte ou que, alternativamente, compartilhem o uso dos

equipamentos. A Alemanha e Fran¢a sdo os paises que mais usam CAD/CAM. Estudo de
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campo recente indicou que na Alemanha, 85% das empresas respondentes utilizam CAD,
enquanto que na Franca, 67% das empresas utilizam essa tecnologia. Na Italia, 23% das
empresas utilizam o CAD, enquanto que em Portugal somente 9% das empresas

[ADJUSTMENT].

B) Estratégia Competitiva da Industria Calgadista

Verifica-se a existéncia de uma forte assimetria das empresas do setor no Brasil no que
tange ao tamanho das mesmas, fruto de uma heterogeneidade competitiva. Grande diversidade
de produtos em cada setor, mercados muito segmentados e presenca de numerosas empresas,
com portes variados e diferentes niveis de desempenho e capacitacdo produtiva, fazem da
heterogeneidade competitiva uma caracteristica basica desse grupo de setores em todo o
mundo: ndo sé sobrevivem nas atividades tradicionais empresas com baixos niveis de
competitividade, como ndo ha um padr@o uniforme de estratégias que levem ao sucesso
competitivo. No caso de Jad, em geral, observa-se uma tendéncia na estratégia de nicho de
mercado com a necessdria flexibilizagdo da produgdo, havendo, entretanto, tendéncia de
algumas poucas empresas de grande porte focadas em um segmento especifico de mercado.
De um modo geral, um dos elementos principais de estratégia competitiva contempla,
principalmente, a minimizagdo de custos, sobretudo no que tange a mio-de-obra. O uso da
subcontratagdo em etapas de cunho artesanal do processo produtivo, como a costura
(pesponto), passa a ser uma das principais estratégias implementadas. A subcontratacdo
permite uma diminuicdo do custo de mao-de-obra, uma vez que geralmente o custo do
trabalho terceirizado ¢ inferior, além de possibilitar uma flexibilidade produtiva que confira a
empresa um rapido ajuste tanto qualitativo como quantitativo as mudangas da demanda.
Permite também um adiamento dos investimentos em capital fixo, ja que se refere a
subcontratagdo de capacidade de produgdo. Por se tratar de uma industria com diminutas
barreiras a novos entrantes, a capacidade na gestdo e a iniciativa empresarial sdo fatores

significativos na configuracio da estratégia competitiva da empresa [LEMOS ¢ PALHANO].

C) Mercado Externo

A Europa e EUA sao os principais mercados consumidores e produtores de calgados.
Os EUA importaram 804 milhdes de pares de sapato em 1999, principalmente de paises
asiaticos. Um ter¢o das importagcdes americanas de calgados sdo provenientes da China, com
301 milhdes de pares de sapatos em 1999. As industrias americanas sdo fortes em qualidade,

design e moda. Entretanto, estas industrias estdo perdendo espago para produtos importados
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com baixo pre¢o. O mesmo estd ocorrendo com as empresas européias. A opcao estratégica
das industrias americanas ¢ da Europa ¢ reduzir as barreiras para exportar para paises com
baixa renda, especialmente em paises como Argentina, Brasil e China, produzindo sapatos de
alto valor agregado, diferenciados pela qualidade, moda e design [ADJUSTMENT;
SHOES.INFO]. Em 2000, os EUA importaram do Brasil 99 milhdes de pares de sapato
[ABICALCADOS]. A concorréncia asidtica nos mercados externos despertou as industrias
brasileiras de calcados para a necessidade de caminhar para a segmentagdo e especializagdo, a
exemplo do que tem sido feito pelos italianos. Nos segmentos de calgados esportivos - de
maior valor agregado - a reacdo das empresas brasileiras ao declinio de precos foi focalizar
sua producdo nos nichos de Fashion e esportes locais (como futsal). Este movimento
acentuou-se na década de noventa. Em 1997, a Asia e a América Latina responderam por
quase 82% das exportacdes mundiais em pares de calgados [ABICALCADOS]. A relevancia
do custo de mao-de-obra para a industria calgadista foi o fator determinante do deslocamento
na oferta mundial, onde paises em desenvolvimento com niveis salariais bem inferiores aos
paises desenvolvidos foram aumentando sua inser¢do no mercado internacional, em
detrimento dos paises ricos. A China ilustra bem esse movimento, respondendo por quase
metade das exportagcdes mundiais em 1997. A China exportou US$ 9,315 bilhdes somente para
mercado norte-americano em 1998, com o agressivo preco médio de U$ 7,47, contra um
preco médio, no mesmo periodo, dos demais paises exportadores para os Estados Unidos de
US$ 15,35 [ABICALCADOS]. A Italia, segundo exportador mundial, atua num segmento
muito distinto do chinés, sendo sua inser¢do no mercado internacional com produtos de alto
valor agregado, voltado para consumidores de renda mais alta. A diferencia¢do incide
principalmente fazendo uso de insumos de alta qualidade e especialmente do design,
estimulada pelas constantes mudangas na moda. As exportagdes de calgados italianos para os
E.U.A no ano de 1998 perfizeram US$ 1,158 bilhdes, com um prego médio de U$ 23,63 por
par de calcado [ABICALCADOS]. Nesse nicho de mercado, as inovacdes incrementais
geradas pelo uso continuo do design e de uma cumulatividade de conhecimento relacionado a
moda, vem funcionando como um poderoso elemento endégeno que constitui barreiras a
entrada neste nicho mais seleto de mercado. J4 no tocante as importagdes, os principais
importadores sdo os paises desenvolvidos, com as seguintes participagdes relativas nas
importagdes mundiais em 1997: EUA (34,1%), Japao (9%), Alemanha (8,1%), Reino Unido
(5,8%) e Franga (5,7%).
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D) O Modelo Italiano

A Italia, diferentemente de outros paises europeus, tem mantido o nivel de emprego,
aumentando a producdo e exportagdo frente & competicdo crescente apos os anos 90, com a
diminui¢do de produtos de baixo valor agregado provenientes de paises em desenvolvimento,
principalmente da China. O sucesso italiano deve-se ndo somente as inovagdes em design e
moda, mas em especial a nova forma de organizagdo da produgdo, através da concentracio de
empresas nos chamados distritos industriais, que permitiu aumentar a flexibilizagdo da
produgdo em termos de variedade e quantidade de produtos. O aspecto mais importante que
merece destaque ¢ a divisdo do trabalho entre as empresas instaladas no distrito. Cada
empresa executa uma parte do trabalho, se especializando na atividade, o que resulta em
beneficios a longo prazo decorrentes da especializag@o e curva de aprendizagem. A dindmica
deste modo de organiza¢do permitiu as empresas italianas competitividade superior aos
demais paises europeus. Aliados a um design moderno e de alto valor agregado, soma-se a
flexibilidade da producdo e, especialmente, da mao-de-obra. As empresas concentradas,
formam uma rede articulada com papéis bem definidos. A grande maioria, cerca de 80% das
empresas italianas subcontratam parte do processo de produg¢do com o proposito de reduzir

custos.

E) Posicionamento das empresas do polo de Jau

A figura 2 mostra o posicionamento das empresas do pdlo de Jau em relacdo aos
estrangeiros. As empresas foram agrupadas em quatro grupos, de acordo com caracteristicas
técnicas e estrutura funcional. Os circulos representam a posi¢do de cada grupo formado em
relacdo aos paises produtores e segmentos de mercados.

A

Legenda: os numeros 1, 2, 3 e 4
identificam os agrupamentos
formados a partir das

< caracteristicas das empresas

" india, Tidonésia~" ’ ' pesquisadas no pélo de Jaui. As
' letras A, B, C, D e E identificam
segmentos de mercado.

OQ’I*ON""O':S(D)"*(D"')""U

v

Preco
Segmentos: Classe Social A, B, C, D, E.

Figura 2. Comparacdo qualitativa dos grupos produtores de Jai com os principais produtores
de outros paises.
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Os paises produtores como China e India atendem a um segmento de mercado de
classe E e D. Estes paises ganham mercado pelo prego e estio migrando para competir
também em qualidade. A figura 3 mostra propostas de estratégias para cada grupo com o
intuito de desenvolvé-los e enfrentar as ameacas externas. Para cada direcao estratégica ha um

conjunto de recomendacdes genéricas, mostradas na figura 4.

Desenvolvimento de produtos, gestdo da Gestao da Qualidade e de RH, expansdo da
qualidade e de RH, expansdo da tercerizagao tercerizacao
" o
1
i f
f e
€ T
r é
8 n
n C
C 1
i a
a ;
a
: _ “ ya o
ol Custo

Custo

o . Controle de custos e da produtividade, estrutura
Controle da produtividade, expansdo da

administrativa, previsoes de vendas, métodos de

tercerizacdo trabalho
(A) (B)
Gestao de RH, expansao da tercerizacao, Gesto de RH, desenvolvimento de produtos,
segmentagdo de mercado, uso de tecnologia Gestao da Qualidade
software
ot if
i i
f f
e €
T T
8 é
n n
C C
i i
a a
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i i
0 [ g4 0l g
|
Custo Custo
) Controle da produtividade, estrutura
Expanséo da tercerizagdo administrativa, métodos de trabalho
© (D)

Figura 3. Exemplo de estratégias para cada grupo (A, B, C, D) para competir em
diferenciagio e custo.
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Figura 4. Competéncias a fortalecer para as diferentes estratégias.

6 CONCLUSOES

A partir das andlises dos dados coletados em relagdo a gargalos tecnoldgicos e a
caracterizagdo da dinamica produtiva local foi possivel propor algumas recomendacdes sobre
acdes especificas para cada grupo formado:

e ¢ importante desenvolver a habilidade dos empresdrios na gestdo empresarial,
principalmente os grupos 2 e 4 de empresas, em especial em marketing, entendimento da
cadeia de valor e a necessidade de integracdo, gestdo financeira, controle da produtividade
e de custos;

e Deve ser estimulada a implantagdo formal de um sistema da qualidade e conseqiiente
promocao da competéncia técnica e da imagem de Jau. Os grupos 1 e 3, estariam mais
aptos a tal propdsito no curto prazo.

e E recomendavel, sob o ponto de vista estratégico, a concentragio de esforcos na
viabilizac¢do de recursos para implementar projetos que melhorem o desenvolvimento de
produtos, com o apoio de institui¢des de pesquisa e de ensino.

Ainda, recomenda-se que a condug¢@o dos projetos voltados a melhoria das empresas
do setor respeite as peculiaridades de cada grupo no que se refere as suas capacidades. Assim,
pode-se esperar que as ofertas de apoio a cada grupo sejam bem focadas e trabalhadas nas
reais necessidades de cada empresa.

A andlise e leitura das informagdes coletadas, se aproximam das percepgdes dos

dirigentes sindicais e técnicos da area. Entretanto, os empresarios locais tendem a ter uma
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percepcao mais positiva do desempenho de suas empresas quando comparada com as opinides
dos dirigentes técnicos. Aparentemente, estas divergéncias sdo justificaveis.

Outro aspecto a considerar diz respeito a concentragdo de esforcos as reais
necessidades do polo. Nesse sentido, as estratégias de intervengdes devem passar,
inicialmente, por um processo de conscientizacdo e formacdo dos empresarios para que estes,
com o apoio de atores locais, como prefeitura, escolas técnicas e entidades de classe,
identifiquem as fraquezas de seus processos e que elaborem estratégias articuladas que, dentre
outros aspectos, mobilizem o pdlo e seus atores no desenvolvimento de negocios voltados a
inser¢do em novos mercados.

Este trabalho contribuiu significativamente como um indicador aos empresarios locais
e demais atores de que a estratégia mercadoldgica adotada pela maioria das empresas do polo,
alinhada a um processo produtivo flexivel e agil, ndo atrelado a poucos compradores,
especialmente externos, tem propiciado um diferencial competitivo significativo. Esta
estratégia, baseada na diferencia¢do, ainda deve ser mais fortalecida através de acgdes
articuladas e integradas pelos agentes que tém, ao longo desses ultimos trés anos,
desenvolvido relagdes perenes com a regido, propiciando mudangas importantes na dindmica

local.
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ABSTRACT

The current economical context has been provoking the largest exhibition of the Brazilian
companies to the international competition, imposing challenges and opportunities. The
Brazilian small and medium enterprises, SME’s, they are the most vulnerable given the
shortage of resources and production costs, among other aspects. The local productive
settlements or clusters are important manners of organization of the production of SMEs.
Those production manners are considered vital in the employment generation and income to
the country. The characteristics of those settlements that measure your dynamics and growth
are important themes of research in several areas and countries, for the economical and social
importance, thoroughly spread the last years for researchers and entities. The present study
approaches the contribution of the competitive intelligence for the clusters improvements. In
that context the dynamics of local productive settlements and your technological difficulties
and of administration they are identified focalizing the segment of foot-wears and leathers of
Jau in the State of Sdo Paulo. Several aspects are approached in relation to dynamics of that
local productive settlement, through your comparative analysis with international settlements,
especially Italian. Indicating signs of a typical strategy of industrial clusters, shown by the
synergy obtained by the interactivity of change of information intra-cluster and the effort in
increasing your competitive capacity.

KEY-WORDS: Competitive Intelligence. Local Productive Settlements. Information
Management.
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