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Resumo

Com a importancia estratégica dos arranjos produtivos locais para o
desenvolvimento regional e para o aumento da competitividade
nacional, ocorre a necessidade de um avancgo no amadurecimento das
relacdes entre os elos de uma cadeia produtiva inteira e no processo
decisério que se mostra cada vez mais complexo. Nesse contexto,
surgem os desafios a serem enfrentados, principalmente pelos gestores
publicos e privados, empreendedores e cidaddos em geral, na
identificacdo e entendimento das oportunidades e ameacas que afetam
os negdcios das organizacoes regionais. A busca por informacées cada
vez mais confidveis e no tempo certo sobre mercado, competéncias e
tecnologias que contribuam para a competitividade, das organizacoes
pertencentes ao arranjo, em escala global, faz emergir a pratica de
inteligéncia competitiva, voltada para o apoio ao processo de tomada
de decisdo. O caso do arranjo produtivo local de couros e calgados de
Jat é um exemplo importante para compreensio e discussdes dos
diversos aspectos que envolvem o processo de integracio regional.
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Challenges for the regional development -
local productive leather arrangement and
footwear

Abstract

With the strategical importance of the cluster for the regional
development and the increase of the national competitiveness, the
necessity of an advance in the matureness of the relations between the
links of an entire productive chain and in the power to decide process
occurs that if each more complex time shows. In this context, the
challenges appear to be faced, mainly for the public and private,
enterprising managers and citizens in general, in the identification and
agreement of the chances and threats that affect the businesses of the
regional organizations. The search for more trustworthy information
each time and in the certain time on market, abilities and technologies
that contribute for the competitiveness, of the pertaining organizations
to the arrangement, in global scale, makes to emerge the practical one
of competitive intelligence, come back toward the support to the
process of decision making. The case of the cluster of leathers and
footwear of Jad is an important example for understanding and
quarrels of the diverse aspects that involve the process of regional
integration.

Key-words: cluster, regional development, leathers and footwear.
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Introducao

Os mercados nacionais e internacionais atuais, altamente
competitivos, colocam novos desafios as empresas, principalmente as
de pequeno porte, uma vez que o mundo tornou-se menor nas ultimas
décadas, visto que o alcance a qualquer ponto do planeta esti mais
facil, através da televisao, do telefone ou da internet. As dimensoes
estdao mudando, embora de modo desigual, dado que alguns negoécios
facilmente se internacionalizam, enquanto outros tornam-se cada vez
mais locais ou regionais, com o ressurgimento das vocagdes regionais e
a dinamizacdo de politicas locais, originando uma reordenacio das
dimensoes espaciais da sociedade.

O avancgo tecnoldégico implica em novas formas de inter-
relacionamentos entre o meio externo e as empresas, bem como de
novas formas de concorréncia e de organizacido dos recursos
produtivos levando ao surgimento dos arranjos produtivos locais
(APL). O foco fundamental das empresas esteve restrito a busca da
eficiéncia nos procedimentos e processos das atividades de rotina.
Mas, com a evolucio das técnicas gerenciais motivadas por requisitos
cada vez mais exigentes da sociedade, estas alteraram o seu foco,
inserindo uma nova variavel: a informaco analisada para a tomada de
decisao.

Atualmente, o desenvolvimento regional passa pelo
amadurecimento das relacdes entre os elos de uma cadeia produtiva
inteira e pelo processo decisério cada vez mais complexo, requerendo
informacoes confidveis e no tempo certo. Para responder aos desafios
impostos, os gestores ou empreendedores tém de conseguir identificar
e entender as oportunidades e as ameagas que afetam de forma mais
contundente seus negdécios e o ambiente que atuam. Nesse contexto,
como forma de superar esses desafios, emerge a busca pela pratica de
métodos de Inteligéncia Competitiva (IC) que sao voltados justamente
para o apoio ao processo de tomada de decisdo. Esses métodos
mostram grande potencial para o fortalecimento da cooperacio entre
as empresas tornando-as mais competitivas. Sem davida, a troca ou a
busca por informacgodes para a tomada de decisoes em APL ou clusters,
foram intensificadas na década atual, principalmente por serem estes
modelos os responsaveis pela competitividade de suas localidades em
relacdo a geracio e distribuicéo de riquezas.

As micro, pequenas e médias empresas geralmente tém na
organizacdo dos seus processos produtivos como caracteristica
fundamental a descontinuidade produtiva, o que potencializa a sub-
contratacédo de trabalhadores, para realizacdo de determinadas etapas
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do processo produtivo. Essas etapas do processo produtivo
caracterizam-se por baixa tecnologia e processos intensivos em mao-
de-obra. E possivel verificar que esse tipo de APL pode passar por um
amadurecimento progressivo, €, para o fortalecimento desse processo,
destaca-se a importancia da superacéao desses desafios com a obtencao
e utilizacdo eficiente de informacdo sobre o mercado e sobre as
competéncias e tecnologias que contribuam para a competitividade das
empresas em escala global.

Nesse contexto, o propésito deste trabalho é refletir sobre como
superar os desafios impostos aos APL a partir da experiéncia do APL
de couro e calcados de Jau, principalmente em relacao as articulagoes
entre parceiros locais e ao fluxo de informacéo e uso das informacoes a
partir do emprego de métodos como de IC. Serdo abordados alguns
conceitos sobre APL, seu desenvolvimento, o método de IC e o APL de
Jau, com sua contribuicdo na compreensao dos desafios impostos aos
arranjos, como a busca de possiveis recomendacdes para supera-los e
obter vantagem competitiva.

Arranjo produtivo local e seu desenvolvimento

Os APL, de acordo com o Sebrae (SEBRAE, 2006), podem ser
compreendidos como aglomeracoes de empresas localizadas em um
mesmo territério, que apresentam especializacido produtiva e mantém
algum vinculo de articulacdo, interagio, cooperacio e aprendizagem
entre si e com outros atores locais tais como governo, associacoes
empresariais, instituicées de crédito, ensino e pesquisa. A cooperacao
entre as empresas e destas com outros agentes é elemento essencial
para o desenvolvimento das empresas, principalmente de pequeno
porte, normalmente presentes nos APL (CASSIOLATO, 2001;
SUZIGAN, 2005; HOFFMANN, 2005).

Trés processos de arranjo, agrupamento ou clusterizacdo sao
distinguidos (VISSER, 1999; LORENZON, 200S). Primeiramente,
através de um ou mais empreendedores que identificam vantagem
competitiva local decorrentes de alguns fatores, tais como: facilidades
de distribuigdo, infra-estrutura local, presenca 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 interacdo ou
cooperacao ocorre na cadeia produtiva, seja a montante (fornecedores,
subcontratadas) ou a jusante (compradores, traders), constituindo uma
interacio vertical e/ou entre competidores com interacao horizontal. E,
um terceiro processo que envolve razdes histéricas, baseadas nas
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experiéncias de longos anos e na tradicdo das empresas da regido, que
movidas pela perspectiva de ganhos, passam a interagir.

Os arranjos produtivos podem ser classificados em: inexistente,
potencial, agrupamento e agrupamento avancado (CNI, 1998). Essa
classificacao é feita com base em fatores locais, como mostra o Quadro
1, para a qual sdo formuladas estratégias a serem aplicadas pelos
agentes envolvidos com o objetivo de desenvolver o APL. O processo,
nesse caso, baseia-se em uma reflexao estratégica entre as empresas e
atores locais.

Alguns autores mostram duas estratégias de implementacao de
APL (CASSAROTO FILHO, 1998). A primeira implica em redes
topdown, 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 micro,
pequenas e médias empresas que cooperam através de um consorcio. A
primeira estratégia é tipica do setor automobilistico, inicialmente
desenvolvida no Japao na década de 70, posteriormente difundida para
0 ocidente e conhecida como Sistema Toyota de Producido (FLEURY,
1994; RENDER, 1996), a segunda estratégica teve seu foco na Italia,
também na década de 70, mas amplamente difundida nas décadas de
80 e 90, e conhecida como a Nova Italia (COCCO, 1999).
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Quadro 1: Classificacdo de arranjos produtivos e estratégias de
desenvolvimento de grupos de empresas (CNI, 1998)

Caracterizacao

Estratégia

Inexistente - Nao ha nenhuma
tradicao produtiva, nenhum
favorecimento local.

Pesquisar outros grupos

Potencial - Alguma tradigao
produtiva e alguma vantagem
decorrente de fatores locais.

Mobilizar interesses,
liderancas e agentes locais.

Agrupamento - Pouca interatividade
e sinergia entre as empresas, pouca
capacidade de inovacéao tecnolégica,
nao tem suporte tecnolégico. Ha
uma especializacao local.

Intensificar interatividade
entre as empresas € com 0s
agentes locais. Aproveitar as
oportunidades locais e elevar
a capacidade tecnolégica

Agrupamento avanc¢ado - Elevada
integracio com os agentes locais,
capacidade de inovacéao tecnologica,
acesso a suporte tecnolégico e
mercados consolidados

Adensar a cadeia produtiva
local, aprimorar a infra-
estrutura e consolidar o
acesso a tecnologia,
desenvolver sistema de
financiamento e crédito.

No desenvolvimento de APL a relacdo de confianca entre os
agentes locais é um dos aspectos criticos na sua promogao e
consolidacdo, sendo presente em todas as atividades econdmicas e
sociais. Essa relacdo de confianca vem associada, em geral, aos
aspectos soécio-culturais do pais ou da regiajo (HUMPHREY, 1995S;
CASSAROTO FILHO, 1998). Os fatores associados a esses aspectos sao
considerados as razoes para o sucesso do modelo Italiano
(HUMPHREY, 1995).

A confianca pode advir de trés diferentes modos. Em primeiro
lugar, pela confianca contratual de ambito juridico que garante o
cumprimento dos contratos e pode ser promovida por instituicoes
habilitadas no campo juridico. Em seguida, pela
confianca/competéncia que estd atrelada a crenca de que o agente
parceiro é capaz de cumprir o contrato estipulado, até mesmo
verbalmente. As instituigoes promotoras dessa confianca sdo entidades
certificadoras, instituicoes de ensino, dentre outras, com tanto que
sejam independentes. E por fim, pela confianca/boa vontade que esta
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sedimentada na crencga de reciprocidade e de comprometimento na
busca de resultados. Trata-se, sem duvida, da confianca mais dificil de
ser promovida, principalmente, quando os agentes sdo concorrentes
(HUMPHREY, 1995; LORENZON, 2004).

Acredita-se que a convivéncia cotidiana de agentes locais em
atividades economicas leva-os a fortalecerem a confianca que uma vez
consolidada, pode expandir-se a projetos maiores, por exemplo, os de
internacionalizacdo de mercados e de desenvolvimento de produtos
(HUMPHREY, 1995).

Alguns autores alegam que sdo necessarias (CNI, 1998), para o
desenvolvimento regional, mudancas na cultura e na forma de acéo das
instituicoes 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 realizacdo de projetos em tempos definidos e, também, prever
a “criacao” de um ente gerenciador que expresse o acordo e a uniao
dos atores envolvidos. Para que os requisitos acima listados se
concretizem, é necessario que se acrescente aos agentes territoriais os
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 e nao participativas, mas, sobretudo, uma politica de
desenvolvimento conjunto. E essencial que se melhore a base
informativa, por meio do conhecimento da situacdo, dos problemas e
das necessidades das empresas e do territério; e também, é
conveniente que se monitorem as intervencdées como um instrumento
de controle e reordenacdo de objetivos, quando estes fogem dos
propositos do grupo (CNI, 1998).

Além dos aspectos técnicos que definem a forma de
organizacio e estruturacdo da cooperacio, ha o aspecto social que é
fundamental no entendimento dos processos e acdes dentro das
atividades dos APL. Esse aspecto é menos perceptivo para o
observador, mas essencial para o entendimento nao somente dos
fatores associados as relacdes sociais intra-grupos e extra-grupos,
como também das formas de organizacdo do trabalho e da cadeia
produtiva, além dos mecanismos de ascensao social (SCHMITZ, 2001).

Os APL no Brasil em termos gerais tém recebido crescente
atencdo dos oOrgdos governamentais, como forma de promocdo do
desenvolvimento dentro da realidade de um mundo globalizado, de
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fluxos intensos de bens, capitais, dinheiro, conhecimento, e outros
valores, onde as vantagens competitivas incluem elementos como a
abertura de mercados e a reducdo de barreiras internacionais. Vale
mencionar a crescente adocdo dos APL como instrumento de politicas
publicas pelos o6rgaos governamentais, tais como os Foéruns de
Competitividade coordenados pelo MDIC, o MCT, BNDES, FINEP,
CNPq, IBICT, governos e secretarias estaduais e municipais e outros.
As principais entidades empresariais do pais, voltadas para as micro,
pequenas e médias empresas, também vém incorporando os APL em
suas estratégias de fomento, destacando-se o Sebrae, CNI, IEL, SENAI,
Federacoes Estaduais da Industria, sindicatos e associagdes setoriais,
dentre outros.

A diversidade de fatores que influenciam a sobrevivéncia e o
desenvolvimento dos APL torna necessiria a organizacdo de um
processo sistematico de coleta e andlise de informacao para apoiar as
decisoes coletivas e individuais dos atores do APL. Esse processo se
baseia em métodos e técnicas consolidados e passam por constante
aprimoramento, principalmente através de esforco na capacitacido de
pessoas (OPRIME, 2002). Esses métodos devem ser capazes de captar,
armazenar, analisar e disseminar informacdes relevantes para o
fortalecimento do APL. Dessa forma, o emprego de modernas
tecnologias de informacao e métodos como de IC podem maximizar as
decisoes e acoes nos APL.

A inteligéncia competitiva contribuindo com arranjos
produtivos locais

A informacdo é um elemento essencial no mundo empresarial
para aumentar e sustentar a competitividade. A concorréncia cada vez
mais acirrada e as constantes mudancas nos mercados setoriais
nacionais e internacionais se associam hoje a fatores econémicos do
pais como um todo, como o cadmbio valorizado, taxas de juro, baixo
acesso a crédito e outros, tornando a sobrevivéncia e o crescimento da
maioria das empresas brasileiras um enorme desafio, principalmente
as micro, pequenas € médias empresas pertencentes ou nao a APL.
Assim, o empresario e os agentes do APL precisam compreender e
lidar com as informacées que podem dar sinalizac6ées do mercado e do
ambiente de negdcios, na esfera internacional, nacional e regional. E
necessario uma interpretacdo e, precaucido contra adversidades,
contingéncias que surgem em meio a complexidade de fatores
econdmicos, sociais, tecnologicos, ambientais, politicos e de regulacéao
governamental.
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Nesse contexto, a IC pode ser um instrumento de grande valia
no apoio ao processo decisdrio, na elaboracdo de planos, na definicéo
de estratégias, na realizacao de acoes. A IC visa suprir os gestores com
informacdes acuradas para reduzir os riscos e maximizar o
aproveitamento das oportunidades nas suas decisdes e agOes. Para
tanto, as informacoes sdo devidamente coletadas em maultiplas fontes,
organizadas, filtradas e analisadas a partir das necessidades bem
focalizadas, para produzir as informacoes e conhecimentos finais com
conteddo e formato certos e no tempo certo para o seu uso nas decisoes
(BRYANT, 1998).

A IC é definida como um programa institucional sistematico
para prospectar e analisar informacdo sobre as atividades da
concorréncia e as tendéncias do setor especifico e do mercado em
geral, com o propésito de levar a organizacio a atingir seus objetivos e
metas (KAHANER, 1996, SCIP 2005). A IC pode, ampliando assim sua
definicdo tradicional, também ser entendida como sendo a andlise de
ampla gama de informacbées sobre o ambiente, entidades
regulamentadoras, tendéncias do setor, da politica social e econémica
com o objetivo de fortalecer a competitividade da empresa
(BRENNER,1996) ou grupos de empresas. De maneira mais
pragmatica, a IC pode ser compreendida como a atividade de gestao
estratégica da informacdo que tem como objetivo permitir que os
tomadores de decisdo se antecipem as tendéncias dos mercados e a
evolucdo da concorréncia, detectem e avaliem ameacas e
oportunidades que se apresentem em seu ambiente de negdcio para
definirem as acOes ofensivas e defensivas mais adaptadas as
estratégias de desenvolvimento da organizacdo (JAKOBIAK, 1991;
PORTER, 1999; MILLER, 2005). Os programas de IC devem ser
apoiados pelo alto nivel hierarquico da empresa ou pelos gestores de
APL (GOMES, 2001; HOFFMANN, et all. 2004).

A execucdo da IC segue o chamado Ciclo de Inteligéncia,
composto pelas etapas (HERRING, 2002; NUCLEO DE INFORMAQAO
TECNOLOGICA, 2004): identificacao de necessidades; planejamento
de fontes; coleta de informacoes, tratamento e andlise de informacoes;
disseminacdo de informacoes e avaliacido/acompanhamento das
informacdées sobre o ambiente externo, oportunidades ou
desenvolvimentos, com potencial para afetar uma situacdo competitiva
de uma empresa, um APL ou de um pais (CALOF, 200S). Um
detalhamento das etapas do Ciclo de Inteligéncia é apresentado a
seguir:
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- identificacao de necessidades inclui a contextualizacdo do assunto a
ser estudado e o dominio de seu conhecimento contribuindo para a
melhor definicdo do problema, questdo ou necessidade a que se destina
o estudo. Esta etapa procura focalizar aspectos como: inovacao,
desenvolvimento, competitividade, tecnologia, estratégia,
oportunidades, mercado, concorréncia, dentre outros, que direcionarao
o proéprio estabelecimento do processo de inteligéncia, para responder
com alternativas de solugao dos problemas ou atender as necessidades
identificadas.

- planejamento de fontes e do estudo envolve a identificacdo e
elaboracdo da estratégia de busca nas fontes pertinentes ao estudo,
concentrando os esforcos de recuperacio de informacdo para atender
as necessidades identificadas. Para a selecao das fontes de informacéao
formal e informal é necessaria uma andlise quanto a qualidade,
contetido, custo e limitagoes. No planejamento do desenvolvimento das
etapas do estudo sao considerados varios elementos como o tempo de
execucao, infra-estrutura, equipe e detalhamento das tarefas a serem
realizadas em cada etapa do ciclo.

- coleta de informacoées envolve a elaboracao de estratégias de busca e
a execucao da coleta ou recuperacao das informagdes compreende a
identificacdo de palavras-chave, emprego de operadores booleanos,
identificacao e utilizacdo dos operadores especificos de busca, formas
de abordagem de especialistas, dentre outros.

- tratamento e analise de informacoes envolve a aplicacdo de técnicas
para classificar, separar e selecionar a informacao coletada. Com a
informacdo em meio eletronico é possivel a utilizacdo de softwares
especificos para tratamento automatizado da informacao embasados na
Bibliometria (WATTS, 1998), que permite obter relacoes e indicadores
a partir de listas de freqiiéncias e matrizes de varios tipos, inclusive
associacOes quantitativas entre parametros nao numéricos. Também
envolve a sintese dos resultados obtidos, tanto de forma automatizada,
como a partir de documentos em papel e de fontes informais, incluindo
a validacao das informacées trabalhadas. Essa etapa resulta no
estabelecimento de recomendacoes e indicacdo de possiveis solucoes
para atendimento as necessidades identificadas no inicio do processo
do ciclo de inteligéncia.

- disseminacdo de informacdes inclui a elaboracdo final e a
disponibilizacdo dos resultados de diversas formas: bases de dados,
graficos, figuras, matrizes, tabelas e textos que sao obtidos diretamente
através de softwares, ou dependendo do nivel de contetido e forma dos
resultados da anélise de informacéo, consolidados em um dossié de IC.
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- avaliacao/acompanhamento compreende a avaliacdo do estudo e o
monitoramento das informacodes a partir dos resultados e de todo o
ciclo de inteligéncia. Se necessario sao acrescentados novos dados ao
documento padrao, via filtragem pré-estabelecida, incluindo uso dos
softwares de tratamento de informacdo, além da compreensao das
acoOes externas de varredura das fontes de informacoes, atualizando o
dossié de inteligéncia ao longo do tempo.

A aplicacao do ciclo de inteligéncia é um processo dinadmico
com grande profusdo de implementacao das recomendacoes e solucoes,
suas interferéncias sobre decisbes e eventuais mudancas nas
necessidades originalmente identificadas.

A IC em geral focaliza e integra informacgdes que se mostrarem
relevantes para as estratégias da empresa, nos niveis estratégico e
tatico (PRIOR, 1998). Como um produto, a IC pode ser compreendida
como “informacao analisada para a tomada de decisdo” (FULD, 1994)
ou “recomendacdes” para decisoes e implementacao de agcoes (CALOF,
2005). Devem ser ressaltados alguns dos principios da atuacao da IC
como: a utilizacdo de meios exclusivamente éticos e legais; a atuacéao
na descoberta, desenvolvimento e distribuicdo agil dos seus produtos e;
na atuacao com foco na vantagem competitiva (FULD, 1994).

Com o avango das tecnologias de informacgao que possibilitam
disponibilizar o maior nimero de informacoes, especialmente pelo uso
dos meios eletronicos, onde ter informacao ou ao menos ter garantido o
seu acesso, passa a ser um diferencial na nova era da sociedade da
informacéo, porém somente 0 acesso nio significa muito para melhorar
o desempenho desses APL. Nesse sentido, os esfor¢cos nao devem ser
voltados s6 para a obtencdo da informacdo, mas também na sua
utilizacdo eficiente e na velocidade necessaria (FULD, 1994). A
Internet disponibiliza um grande estoque de informacdes e um
conjunto de ferramentas que podem ser empregadas tanto por
empresas individuais como por APL, mas precisam ser compreendidas
as caracteristicas dessas informacdes para determinada cadeia
produtiva, incluindo a interatividade e facilidade de uso dessas
informacobes, levando em conta as caracteristicas peculiares do publico
a que se destinam.

O APL de couro e calcados de Jad é um exemplo de arranjo
produtivo que estd procurando aproveitar os beneficios do trabalho
sistematico de andlise da informacdo através das técnicas de
inteligéncia competitiva para agregar valor a seus produtos e
identificar novas oportunidades de negécio (HOFFMANN, 2004).
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O caso APL de couro e calcados de Jaiu

O APL de couro e calcados de Jad é formalmente reconhecido
pelos 6rgaos do governo federal, estadual e municipal, bem como pelo
Sebrae, o que permite a sua insergcido nas politicas publicas voltadas
para o desenvolvimento nessa configuracdo organizacional.
Abrangendo as cidades de Jau, Barra Bonita, Dois Cérregos, Mineiros
do Tieté, Bocaina e Bariri. O APL calcados de Jat esta situado a cerca
de 300 km da Capital do Estado de Sao Paulo. As caracteristicas do
setor calgadista de Jau estdo apresentadas no Quadro 1.

Os calcados produzidos em Jau sdo comercializados em todo o
territério nacional, sendo aproximadamente S50% dessa producéo
destinada & capital paulista. Grande parte das empresas também
possui lojas proprias na cidade de Jad, e vendem parte da producéao
diretamente ao consumidor final ou para pequenos lojistas da regiao.
Utilizam representantes comerciais para as vendas em outros estados e
municipios, enquanto que, para a exportacio, utilizam principalmente
trades e agentes exportadores. A divulgacdo dos produtos é feita em
feiras brasileiras do setor, tais como: Couromoda, Francal, Jauexpo,
Hotel Dantbio, enquanto que, no exterior, ha participacido em feiras e
missoes, principalmente na Europa, América do Sul e Arabia, com
apoio da Apex e do Sebrae.

O Sindicato da Indtstria de Calgcados de Jau-Sindicalcados é a
entidade representativa dos fabricantes de calgados e a cidade de Jau
possui varias entidades de apoio técnico para o setor de calgados,
destacando-se: uma unidade do SENAI que implantou um centro de
design e oferece servicos técnicos e cursos para formacio e
treinamento; o Sebrae, que ministra cursos, realiza estudos e da
suporte de consultoria as empresaras; Faculdade de Tecnologia de
Jahu-FATEC - Jahu, que hoje conta com um curso de tecnélogo em
calcados ja implantado, além dos cursos em logistica e em informatica;
Faculdade de Administracio de Empresas e Ciéncias Contébeis;
Faculdade de Ciéncias e Letras, com o curso de administracdo de
empresas e especializagdo; Faculdade de Direito; além de 2 escolas
técnicas profissionalizantes de 2° grau. Entidades de outras cidades da
regido tém também contribuido para o desenvolvimento do pélo local,
destacando-se o Instituto de Pesquisa Tecnolégica-IPT, a Universidade
Federal de Sao Carlos-UFSCar, a Universidade Estadual Paulista-
Unesp e outras.
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Quadro 1: Caracteristicas do setor de couro e calgados de Jau
(ABICALCADOS, 2006)

A. Estrutura da industria

Tipo de atividade N° de empresas N° funcionarios
IndUstrias de calgados 180 8.200
Bancas (Prestadores de servicos) 800 4.000
Fabricantes de componentes 70 1.400
Curtumes 3 80
Artefatos de couro 4 100
Atacadistas e representantes de 122 150
componentes

Shoppings de calcados 3 400
Total: Empresas e empregos 1.182 14.330

B. Representatividade dos empregos formais na economia local: 50%

C. Porte das empresas (Industrias de calcados)

Porte das empresas Numero de funcionarios %
Micro empresa 1-19 30%
Pequena Empresa 20-99 60%
Média Empresa 100-499 10%
Grande empresa Acima de 500
D. Especializagao / Diversificacao de produtos
Tipo de calcados % Couro % Sintético %
Masculino -
Feminino 99 70 30
Infantil 01
Esportivo -
Seguranca -

E. Perfil dos empresarios da industria de calgcados
90% sao homens;

63% das empresas tém 2 socios;

44% dos empresarios tém 3° Grau;

31% tém entre 41 e 45 anos;

42% tém entre 10 e 20 anos de experiéncia;

76% ja atuavam antes no setor;

F. Capacidade Instalada: 100.000 pares/dia

G. Quantidade estimada de calcados produzidos no pélo:
12.000.000 pares/ano: 2003
e 17.000.000 pares/ano: 2004
e  23.000.000 pares/ano: 2005

H. Participacdao no mercado nacional: 2% (~ 9% em cal¢cados femininos)

Participacdao no mercado internacional: 1,2%

Desafios na articulacdo do APL de couro e calcados de Jau

Para o estabelecimento de uma equipe local para planejar e

desenvolver acoes no APL de couros e calcados de Jau, existiram
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dificuldade como a quantidade minima de pessoas, para compor uma
equipe, com disponibilidade e perfil adequado para atuar nos
propésitos e acgOes locais e principalmente no emprego de métodos
para obtencédo da informacdo analisada no tempo certo como indicam
os métodos de IC. O Sindicalcados, principal agente articulador do
APL, inicialmente atuando com escassez de pessoal para atuar na
compreensio e aplicacdo de métodos de IC, levaram a dificuldade da
gestdao local de atividades e da transferéncia de conhecimentos e
informacobes aos participantes locais.

Nesse contexto, foi despendido maior esforco por parte dos
parceiros envolvidos no APL, buscando através da integracido dos
projetos em andamento no APL como, por exemplo, o projeto FAPESP
de politicas publicas “Contribuicdo tecnolégica para o fortalecimento
de clusters do Estado de Sao Paulo”, projeto FINEP “Arranjo produtivo
local em calcados femininos de Jau - APL Jad” e o projeto Sebrae
“Pesquisa, desenvolvimento e consultoria no p6lo calcadista de Jau“
todos conduzidos em parceria do Sindicalcados, CIESP, UFSCar, IPT,
Sebrae e outros.

Esses parceiros atuaram na elaboracido de material didatico e
na realizacdo de treinamentos, principalmente junto aos proprios
parceiros, buscando uma interlocucdo maior entre o grupo local ja
atuante em estratégia empresarial, o que foi conseguido
posteriormente junto a FATEC Jahu. Esta instituicdo, por ter como
funcdo a formacdo de técnicos de nivel superior, inclusive por
intermédio de curso especifico em gestido e producéao de calgados, é a
potencial disseminadora local dos conceitos e praticas de estratégia e
IC junto a futuros funcionarios, empreendedores e parceiros do setor.
Além disso, o Sindicalcados, frente as dificuldades vivenciadas em todo
0 processo de sua gestido no contexto de APL, conta atualmente com
uma equipe maior e mais estruturada e, os principais executivos tém
desenvolvido capacitacdo e acumulado o vivenciamento em estratégia
empresarial e de APL, dentre outras dimensoes da pratica empresarial
do setor calgadista, inclusive existe forte dedicagdo a organizacio de
um nucleo de informacoes dentro do proprio Sindicalcados.

Outro desafio foi a disseminacédo local da importancia e da
pratica de IC, principalmente junto aos empresarios, por ser uma nova
area do conhecimento. A falta de uma equipe local bem estabelecida
capacitada em analise de informacgoes dificultou a governanca do APL
na priorizacdo das questoes de base informacional do seu negdcio,
principalmente em relacdo a custo, qualidade e tecnologia. Com isso,
foi despendido maior esforco no treinamento dos parceiros e
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liderancas das entidades, bem como na definicdo de uma estratégia de
disseminacdo com base em nucleo de informacdo e rede de
colaboracao local, tendo como base o Sindical¢cados e a FATEC-Jahu.

Na promocédo das melhorias do APL como um todo, a atuacao
conjunta com as outras entidades, evidenciou a dificuldade para
compatibilizar o ndmero expressivo e diversificado de acoes das
entidades, de maneira individual e conjunta, com relacdo ao ritmo
aceitavel do dia-a-dia dos empreséarios e as mudancas decorrentes de
maneira gradual e sem atropelos. Também surgiu a dificuldade para
integrar todas as acoes e as visOes das entidades e pessoas que atuaram
nos diagnésticos e recomendacdes de melhorias. A andlise dessas
dificuldades levou a compreensido da importancia do processo ser
desenvolvido como uma espiral evolutiva, na qual, muitos dos
problemas naturalmente sdo evidenciados somente apds a realizacao
de acoes, e as "licoes aprendidas" com os mesmos é que permitem o
replanejamento e desenvolvimento de novos instrumentos e acoes, com
novas estratégias baseadas no conhecimento acumulado. Nesse sentido,
é que se tornou fundamental desenvolver um modelo de andalise de
estratégias para a integracao das questoes ligadas ao ambiente externo
com as ligadas ao ambiente interno das empresas, buscando a
antecipacdo de oportunidades e ameacas, a partir da andlise do
ambiente e das informacoes disponiveis.

Ocorreram mudancas expressivas na composicdo das gestoes
de entidades chaves envolvidas no APL exigindo um esforgo na coleta e
analise de informacéo e conhecimento, bem como no fortalecimento de
parceria local, no enfrentamento das adversidades enfrentadas no
campo administrativo-financeiro. Com isso, obteve-se uma
estabilizacdo administrativa e fortalecimento institucional do processo
local de governanca, com base no fortalecimento dos agentes locais.

Mesmo com todos esses desafios superados ou em processo de
superacdo alguns aspectos positivos surgiram como mencionados a
seguir.

A nucleacdo do movimento de desenvolvimento baseado em
APL com acbes e programas indutores da mobilizacdo local sendo
reconhecido pelo Grupo de Trabalho Permanente para APL, MCT,
CNPq, Finep, MDIC, Sebrae, da SCTDE do Estado de Sao Paulo, da
Prefeitura Municipal de Jau e outras entidades de apoio e fomento.

A motivacdo dos agentes envolvidos no APL em dar
continuidade aos propésitos de fortalecimento de planos e acdes do
movimento em prol do desenvolvimento local do setor no contexto de
APL.
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Além das condicbes propicias para a formacao e consolidacao
de um ou mais nucleos de informacdo baseados em IC e estratégia
empresarial, principalmente no Sindicalcados e na Fatec-Jahu. A
concepcdo de uma Rede de Informacdo Estratégica englobando a
participacao colaborativa de integrantes de entidades atuantes no APL,
com proposicao de regulamento com apoio do comité gestor do APL.

A disposicdo da FATEC-Jahu para a incorporacdo da IC, a
competéncia existente em planejamento estratégico e em Aareas
associadas, a funcao institucional de formacdo do seu recém criado
curso de tecnélogo de nivel superior em gestdo e producao de calgados,
e o projeto de criacdo de um Centro Tecnolégico voltado para calgados
na entidade.

O crescente fortalecimento do processo de governanga teve
desde o primeiro momento o alinhamento das instituicoes mais
atuantes localmente, e hoje um nucleo expressivo de empresarios
participa ativamente das acoes e decisoes com visao estratégica para o
desenvolvimento do APL. A recente promocio de eventos e atividades
voltadas a disseminar, junto aos empresarios, a atitude
empreendedora, a visdo estratégica baseada em cenarios, estdo sendo
iniciativas particularmente importantes para os empresarios tomarem
a frente das entidades no estabelecimento de prioridades de acoes na
forma certa e no momento certo, como objetiva a IC.

Recomendacoes para o desenvolvimento de APL

Dada a importancia estratégica dos APL para o
desenvolvimento regional e para o aumento da competitividade
nacional, recomenda-se que as boas praticas e os cuidados a serem
tomados devam ser disseminados com maior intensidade e
profundidade. Para dar suporte a essa disseminacio, sugere-se a
elaboracdo de manuais e procedimentos de gestdao de APL, reunindo o
conhecimento das entidades de fomento sobre as boas praticas,
destinado a facilitar o conhecimento e a adaptacdo dessas praticas
pelas entidades e pessoas envolvidas, tanto as liderancas como os
demais agentes.

Dentre os contetidos importantes, os manuais devem abordar,
recomendacgdes sobre: processo de governanca ligado a diferentes
estagios de evolucao do APL e suas distintas realidades sécio-culturais;
o papel e participacdo esperados das entidades e empresas;
procedimentos para planejamento, controle e integracdo de projetos e
acoes; formas e resultados esperados na indugdo de acdes e
mobilizacdo para aproveitamento das oportunidades e sinergias;
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prevencao de possiveis dificuldades e; orientacio sobre procedimento
em situacoes adversas. Sobretudo, deve ser disseminada a consciéncia
da complexidade do processo, das atribuicoes e responsabilidades dos
envolvidos, dentro de uma visdo de médio e longo prazo a nortearem as
acoes presentes.

Em razao da complexidade da atuacdo em APL, com o desejavel
envolvimento de miltiplas entidades de diferentes culturas, perfis e
expectativas, recomenda-se maior orientacdo prévia sobre as
atribuicoes e responsabilidades visando a antecipacdo para
minimizacdo de possiveis dificuldades futuras de implementacdo e
manutencdo das agcbes no APL através de um adequado fluxo de
informacoes.

Também €é recomendavel a maxima simplificacdo e,
desburocratizacio de tramitacoes, visando & maxima presenca a frente
dos projetos, como proponentes, com as atribuicées e
responsabilidades inerentes, as entidades e liderancas locais mais
conhecedoras da realidade e maiores interessadas nos resultados
finalisticos.

Como é sempre provavel a insercio e convivéncia ao longo do
processo de diferentes projetos oriundos de diferentes proponentes
suportados por diferentes entidades de fomento, recomenda-se
também, desde o inicio, a explicitacdo da necessidade e o empenho na
integracdo das agOes promovidas, de modo a otimizar o uso de
recursos, o compartilhamento de resultados e de experiéncias técnicas
e de gestao financeira, dentre outros, levando ao maior engajamento de
todos os envolvidos na obtencdo de metas globais de desenvolvimento.

A IC é um processo estratégico para o desenvolvimento dos
APL e sua insercao, principalmente nos primeiros passos para sua
implantacdo, € uma combinacdo de arte e ciéncia ainda néao
completamente resolvida. Envolvendo desde a problematica de
nomenclatura até a formacdo de equipes de trabalho adequadas, a
obtencdo de resultados demonstrativos e outros elementos para a sua
aceitacao pelos empresarios e entidades como instrumento de trabalho
estratégico. Os resultados mais expressivos sdo alcancados na medida
em que os empresarios e as entidades conhecem como aproveitar os
beneficios de sua pratica, e, por outro lado, a existéncia de uma equipe
preparada para atender as necessidades identificadas. Para tanto, é
recomendavel um intenso processo que vai além da mobilizacdo, no
contexto de uma capacitacdo empresarial e de qualificacdo de
profissionais, do planejamento e controle, da andalise de cenarios para
acOes no presente visando a antecipacdo frente a oportunidades e
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ameacas, com a consciéncia e acdo de desenvolvimento humano e
metodologico de forma sistematica.

O desenvolvimento dos APL a partir de projetos miltiplos,
concomitantes ou sucessivos, como no caso do APL de Jaa, que
requerem a consideracao da rotina e a prontidao de cada empresa para
o processo de melhorias, deve ser encarado como um empreendimento
cujos melhores resultados sdo colhidos de maneira gradual, no médio e
longo prazo. Ao longo desse processo, certamente surgem e surgirao
contingéncias positivas e também adversas, e uma das questdes mais
importante é a consciéncia e o preparo das empresas e das instituicoes
de apoio para a obtencdo dos melhores resultados em qualquer das
circunstancias com as quais se defrontarem. Recomenda-se a
manutencdo de uma visdo permanente e firme dos resultados
estabelecidos, com a melhoria continua e gradual, persisténcia,
continuidade de propésitos, baseado em indicadores confidveis e
previamente definidos, e disposicdo de vencer os desafios que muitas
vezes sO serao percebidos e compreendidos coletivamente durante a
execucao, na avaliacao dos resultados e nos ajustamentos necessarios.

Consideracoes finais

Para as micro, pequenas e médias empresas que compdem 0s
APL e possuem diminutas barreiras a novos entrantes e capacidade de
gestdo, terdo que investir esforcos nas suas configuracoes da estratégia
competitiva. A conducdo dos projetos voltados a melhoria e
fortalecimento dos APL deve respeitar as peculiaridades de cada
arranjo no que se refere as suas capacidades. Assim, pode-se esperar
que as ofertas de apoio a cada arranjo sejam bem focadas e trabalhadas
nas reais necessidades de cada empresa participante.

Um aspecto importante a considerar diz respeito a
concentracao de esforgos para aplicacio do processo de IC na busca de
suprir as necessidades do APL, fortalecendo sua competitividade.
Nesse sentido, as estratégias de intervencdoes devem passar,
inicialmente, por um processo de conscientizacdo e formacio 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 APL no desenvolvimento de
negoécios voltados a inovagao e a insercao em novos mercados.

A contribuicéo da IC para os APL é significativa no sentido de
alinhar a busca por diversos tipos de informacbdes adequadas ao
arranjo para apoio a processos produtivos flexiveis e ageis,
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propiciando um diferencial competitivo e inovador. Essa estratégia,
baseada na gestdo da informacdo, ainda deve ser mais reforcada
através de acoes articuladas e integradas pelos agentes no
desenvolvimento de relacoes perenes com a regido, propiciando
mudancas importantes na dindmica local.

O caso do APL de couros e calcados de Jau foi um exemplo
importante para compreensao e discussoes dos diversos aspectos que
envolvem o processo de integracio regional.
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