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RESUMO

O presente artigo tem como objetivo demonstrar como, no contexto do
processo de reestruturagcao produtiva em curso a partir do inicio dos anos 1990,
estratégias empresariais pautadas pela edificacdo de redes de cooperacdo dentro e
fora da cadeia produtiva e o estabelecimento de um sistema de governanca
compartilhada entre os elos dessa mesma cadeia resultaram em uma dinamica de
desenvolvimento econémico-social significativamente mais pujante no territério
produtivo onde foram experimentadas. Para a discussdo desse problema, nos
baseamos no estudo dos dois maiores polos de fabricacdo de calcados do Estado
de Sdo Paulo: Franca, especializado em calcados masculinos, e Birigui,
especializado em calcados infantis.

Palavras-chave: aglomeracoes industriais; industria calcadista; cooperagao
empresarial; capital social; eficiéncia coletiva.

INTRODUGAO

O foco principal desta andlise é a questdo das estratégias para o
desenvolvimento econdmico e para a competitividade e inovacdo construidas em
um setor historicamente caracterizado pelo baixo nivel tecnolégico e que mantém
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Empreendedores na Indudstria do Calgado: Formacao Social e Agdo Empresarial”, desenvolvida pelo
primeiro autor entre 2005 e 2008 com auxilio financeiro do Programa de Apoio a Jovens
Pesquisadores em Centros Emergentes da FAPESP (Fundagdo de Amparo a Pesquisa do Estado de
Sao Paulo), do qual também foi bolsista de p6s-doutorado.
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Desenvolvimento e Sustentabilidade. (agnaldoweb@gmail.com)
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(prof.marcoaurelio@yahoo.com.br)
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até os dias atuais estrutura eminentemente manufatureira: a industria de calgados.
Nosso objetivo é demonstrar como, no contexto do processo de reestruturacao
produtiva em curso a partir dos anos 1990, estratégias empresariais pautadas pela
edificacdo de redes de cooperacdo dentro e fora da cadeia produtiva e o
estabelecimento de um sistema de governanca compartilhada entre os elos dessa
mesma cadeia resultaram em uma dindmica de desenvolvimento econdmico
significativamente mais pujante no territério produtivo onde foram
experimentadas. Para a discussdo desse problema, nos baseamos no estudo dos
dois maiores polos de fabricacdo de calcados do Estado de Sdo Paulo: Franca,
especializado em calcados masculinos®, e Birigui, especializado em calcados
infantis>. Em uma destas aglomeragdes industriais parte da capacidade de competir
das empresas se construiu extramuros, advindo da qualidade do ambiente local, do
coeficiente de capital social que caracterizou o arranjo produtivo em questéo.
Utilizamos como recorte temporal o momento histérico entre 1990 e 2005, por
representar o periodo de crise mais critico do setor e o inicio de sua recuperagao
em principios da ultima década. A metodologia empregada foi a utilizacdo de
questionarios que buscavam contemplar o perfil empreendedor e interativo dos
empresarios calgadistas, assim como a realizacdo de entrevistas com empresarios e
executivos ligados ao setor — além da pesquisa nas principais publicagdes
especializadas.

O DESEMPENHO COMPETITIVO DAS AGLOMERACOES INDUSTRIAIS:
QUESTOES DO PASSADO E DO PRESENTE

A questdo do desempenho competitivo das aglomeracdes industriais, assim
como o papel a ser desempenhado por agentes publicos e privados, tem chamado
a atencao de representantes do pensamento econémico e social desde Principles of
Economics, trabalho pioneiro de Alfred Marshall (1982)° que, ao analisar os
distritos industriais ingleses, constatou os efeitos positivos resultantes da
aglomeracao territorial de empresas do mesmo ramo, representando ganhos de

* O polo industrial de Franca, localizado a 400 km da capital paulista, abriga 449 industrias e 265
prestadoras de servigos especializados para o segmento, além de 283 empresas fornecedoras de
insumos e matérias-primas. Em 2010 sua produgao foi de 25,9 milhdes de pares de calcados (cerca
de 3,2% da producdo nacional), sendo 3,5 milhdes destinados a exportacdo. Os valores de
exportacdo do polo alcancaram US$ 95,74 milhdes — 6,43% do faturamento total das exportagdes
brasileiras de calcados no ano em questdo. Em 2010 o polo empregou 32.300 trabalhadores, o que
equivale a 8% da mdo de obra empregada neste segmento no pais. Informacbes baseadas em
SINDIFRANCA, 2010 e MINISTERIO DO DESENVOLVIMENTO INDUSTRIA E COMERCIO, 2010.

> O polo industrial de Birigui, localizado a 507 km da capital paulista, abriga cerca de 300 empresas,
cuja producdo anual que alcancou 61,46 milhdes de pares em 2010 (cerca de 6% da produgao
nacional), sendo 2,8 milhdes destinados a exportagédo. Os valores de exportagdo do polo somaram
US$ 16,1 milhdes — 1% do faturamento total das exportacdes brasileiras de calcados no ano em
questdo. Em 2010 o polo empregou 19.123 pessoas, o que equivale a 4,8% da mdo de obra
empregada neste segmento no pais. Informagdes baseadas em SINBI, dez/2010-jan2011 e
MINISTERIO DO DESENVOLVIMENTO INDUSTRIA E COMERCIO, 2010.

¢ Primeira edigdo inglesa: 1890.
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escala que sdo externos as firmas (externalidades positivas). Para o economista
inglés, as vantagens de se ter em um espaco geografico comum empresas do
mesmo ramo ou similares se materializariam, entre os fatores mais importantes, na
presenca proxima de mao-de-obra especializada, de fornecedores de bens,
servicos e insumos caracteristicos da cadeia produtiva em foco, além do
transbordamento de conhecimento e tecnologia.

Durante toda a primeira metade do século XX esse tema esteve presente —
direta ou indiretamente — em trabalhos de reconhecida projecao, como as obras
dos alemaes Alfred Weber (1957; primeira edicdao: 1909) e Albert Hirschman
(1961; primeira edicdo: 1958) e do francés Francois Perroux (1977; primeira
edicdo: 1955). Precursor da teoria da localizagao industrial, Alfred Weber utilizou-
se de uma formulagdo neoclassica para defender que as decisdbes quanto a
localizacdo das atividades fabris seriam produto do ponto de equilibrio de trés
fatores: o custo de transporte, o custo de médo de obra e um fator local decorrente
das forcas de aglomeracdo e desaglomeracdo. Baseando-se na ideia de
concorréncia pura e perfeita, desconsiderando, portanto, o pressuposto dos
ganhos crescentes de escala, Weber sustenta, grosso modo, que as industrias
tendem a se estabelecer onde os custos de transporte de matérias-primas e de
produtos finais sejam minimos — ou seja, em um ponto de localizacdo dtima para a
atividade; o autor ainda admite que se os custos de mao de obra forem menores
que os custos de transporte, isso também influenciara de forma direta na
localizagdo das industrias. Nao obstante considerar os fatores de aglomeracdo em
sua andlise, Alfred Weber argumenta que os mesmos ndo podem ser tratados de
forma tdo objetiva quanto os fatores “transporte” e “mado de obra”, por
dependerem mais diretamente de caracteristicas peculiares a cada setor.

Criador da teoria dos “polos de crescimento”, Francois Perroux inspirou-se
na concepgao schumpeteriana acerca do papel desempenhado pelas inovacoes
empreendedoras no desenvolvimento capitalista, chamando a atencdo para as
relagbes que se estabelecem entre as industrias que ele chama de “motrizes” — por
terem a capacidade de promover o aumento das vendas e das compras de servicos
de outras — e aquelas que chama de “movidas” — cuja expansao dos negocios
depende das compras das empresas “motrizes”. Segundo Perroux, as industrias
motrizes contribuem nao apenas para o crescimento global do produto, mas
também como fomentadoras do desenvolvimento de uma forma geral no territério
onde estdo estabelecidas, ao induzir a instalagio de fornecedores de bens e
servicos, ou seja, promovendo o encadeamento de novas atividades e
necessidades coletivas. Diversos paises, inclusive o Brasil, chegaram a implementar
ou a discutir estratégias de desenvolvimento regional baseadas na teoria dos polos
de crescimento.

Ja para Albert Hirschman o desenvolvimento econémico se fundamenta por
uma série de circulos virtuosos entrelacados, ideia que se reflete em sua teoria de
efeitos para tras (backward linkages) e para frente (forward linkages), expressando
as externalidades resultantes da implantacdo de uma industria, que poderia se
materializar na viabilizacdo da escala minima de produgdo de insumos em uma
determinada regidao (/inkage para trds) e/ou, por outro lado, no estimulo ao
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estabelecimento de novos empreendimentos com o aumento da oferta de insumos
(linkage para frente). Na interpretacdo desse processo, ao contrario de postular a
visdo de um desenvolvimento forjado de modo espontaneo, Hirschman demonstra
uma concepcao claramente intervencionista, defendendo a criacdo de mecanismos
indutores e mobilizadores da atividade econémica.

Foi sobretudo nas duas ultimas décadas que a tematica do desempenho
econémico das aglomeragdes industriais voltou a despertar especial interesse entre
autores dos mais diferentes matizes, quase sempre associado a reflexdes acerca
das possibilidade de desenvolvimento local e regional em um cenario mundial
globalizado. Entre economistas e gedgrafos econdmicos, estudos como os de Paul
Krugman (1991), Michael Porter (1990), Hubert Schmitz (1997) e Allen Scott
(1996; 1998), entre os mais relevantes, deram novo impulso a compreensao do
potencial competitivo das aglomeracoes de empresas que contribuem para
consolidar cadeias produtivas numa mesma base territorial.

Paul Krugman (1991) foi quem retomou o problema da localizagado
geografica da producdo e o trouxe novamente para o centro das atencbes da
ciéncia econ6mica, tornando-se ponto de referéncia essencial dessa revigorada
preocupacdo com as aglomeragdes industriais. Consoante aos pressupostos de
uma nova geografia econémica, Krugman sustenta que um dos fatores cruciais
para explicar as vantagens competitivas das empresas seria a sua capacidade de se
apropriar de ganhos originados da aglomeracdo dos produtores, deslocando,
assim, o foco da andlise dos determinantes do comércio internacional para os
niveis local e regional (vantagens locacionais). A presenca de economias externas
locais se configura, para Krugman, como elemento decisivo a reforcar a
capacidade de competicao em determinado territério produtivo, pois desencadeia
um circulo virtuoso que intensifica os retornos crescentes de escala. Tais
externalidades sdo, porém, na visdo de Krugman, incidentais, o que significa que
resta pouco ou nenhum espaco para a gestdo publica como forma de otimizar a
eficiéncia das aglomeracoes.

Na andlise de Michael Porter (1990) também ha pouco espaco para a
atuacao dos agentes publicos, que se restringiria simplesmente a provisao de
recursos educacionais e de infraestrutura fisica e a atuacdo legisladora. Porter
enfatiza a capacidade das aglomeracdes em atrair indUstrias correlatas e de apoio
para os arranjos produtivos locais, fomentando as relacoes de aprendizagem e de
aperfeicoamento interativo, elemento-chave para o fortalecimento mutuo dos
agentes econdmicos e a conformacdo de vantagens competitivas duradouras. A
abordagem de Porter vai, portanto, além da percepcao das externalidades como
meros componentes de carater incidental, destacando o importante papel
cumprido pela interacdo dos agentes privados (empresariado, sindicatos,
associagoes, instituicbes de ensino e pesquisa, etc.).

Para autores como Allen Scott (1996; 1998) e Hubert Schmitz (1997) as
economias externas locais de natureza incidental sdo importantes, mas nao
suficientes para explicar a eficiéncia concorrencial das aglomeracdes. Em suas
andlises, a atuacdo governamental aparece como fator essencial para a construgdo
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das vantagens competitivas das aglomeracdes, em conexdo com a acdo coletiva
deliberada. Scott argumenta que existe uma tendéncia intrinseca ao capitalismo
para a organizacio da producdo em clusters e, neste aspecto, a acdo
governamental pode ser um forte instrumento de criacdo de vantagens
competitivas regionais; o autor ressalta que a formulacdo e aplicagdo de politicas
publicas voltadas para a eficiéncia econdmica local e regional, promovendo
sobretudo estratégias que estimulem a cooperacdao mutua, pode ser observada ao
redor de todo o mundo, como no caso da politica de inovacado regional do estado
de Baden-Wirttemberg, na Alemanha, pautada pela colaboracdo publico-privado,
e a experiéncia da Terceira /tdlia, cujo foco é a cooperacdo infra-estrutural e a
oferta de servicos especializados. Para Scott tais experiéncias ndo constituem,
contudo, um padrdao de agao politica que sirva de modelo a ser executado em
escala global, mas apenas exemplos pioneiros que servem de inspiracdo a uma
moldura de atuacdo publica a ser construida.

Na 6tica de Hubert Schmitz (1997), a cooperacdo consciente e planejada
entre os agentes privados, e entre estes e os agentes do setor publico, é a
conjuncao de forcas que virtualmente se traduz na “eficiéncia coletiva” do cluster.
De acordo com esse enfoque, a competitividade das empresas de uma
aglomeracdo estd associada a ampliacdo do fluxo de informacbes e agdes
integradas Interempresas (inddstria central e seus fornecedores, por exemplo), que
pode resultar tanto na possibilidade de aprimoramento e diferenciacdo do produto,
quanto na reducdo dos custos de transacdo. Em outras palavras, a “eficiéncia
coletiva” deriva das economias externas locais geradas pela interacdo entre os
atores. Segundo este autor, tal dinamica ndo raro é secundada por politicas de
apoio por parte da esfera governamental. Para Schmitz, a sinergia interativa de um
cluster é dificil de ser criada “de cima para baixo"; entretanto, o Estado pode
desempenhar o importante papel de facilitador das atividades econémicas nas
aglomeragdes industriais, em especial naquelas onde predominam as pequena
empresas.

Fugindo ao terreno das preocupacdes puramente econdmicas, todavia, sem
nos distanciarmos muito de sua o6rbita de influéncia, podemos observar que
também os cientistas sociais vém contribuindo para a abordagem da tematica em
foco, ainda que indiretamente. Trabalhos como os de Robert Putnam e Francis
Fukuyama, entre outros, nos ddo uma clara visdo desta contribuicao ao
enfatizarem o papel fundamental do associativismo, da constituicio de redes
sociais, enfim, da formacdo de capital social em ambito local como elementos-
chave para o desenvolvimento econémico-social. Por sua vez, estes fatores sao
igualmente cruciais para se pensar o sucesso da interacdo entre as empresas de um
cluster e, de igual modo, a “eficiéncia coletiva” do territorio.

7 Utiliza-se aqui a expressao cluster no sentido amplo em que se notabilizou a sua definicdo nas
ltimas décadas, ou seja, para designar concentracdo territorial e setorial de empresas, podendo
incluir também organizagdes que facam parte da cadeia produtiva do segmento que estiver em
questdo e instituicbes responsaveis pela area de P&D. Neste contexto, as vantagens competitivas
derivam da interacdo (agcdo conjunta) entre os multiplos atores — sendo este o fator gerador das
“economias externas locais". Cf. PORTER (1990) e SCHMITZ (1997).
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O problema da cooperagdo e da circulacdo de informagdes nas relagdes
sociais locais esta no cerne da contribuicdo dos cientistas sociais ao estudo das
aglomeracoes industriais. Nesse aspecto, a reflexdo de Robert Putnam (1996)
acerca dos distritos industriais italianos é referéncia central para o assunto. Putnam
procura demonstrar que uma maior propensao a associacao e as praticas civicas de
uma determinada populacdo leva a um desenvolvimento de longo prazo mais
acelerado e, notadamente, mais duradouro; segundo Putnam, as regides italianas
que apresentam maior grau de “associativismo” e “civismo” sdo também aquelas
nas quais surgiram o maior numero de distritos industriais. A extensao do
comportamento colaborativo do ambiente familiar para o da coletividade resulta,
em grande medida, em redes sociais caracterizadas por um alto grau de confianca
entre os agentes, fator importante para a reducdo dos custos de transacdo na
economia e, por conseguinte, para o desenvolvimento, pois eleva a capacidade de
competicdo. De acordo com este enfoque, parte da capacidade de competir das
empresas se realiza extramuros, advindo da qualidade do ambiente local, do
coeficiente de capital social que caracteriza determinado territ6rio produtivo®.

A andlise de Francis Fukuyama (2000) é igualmente sugestiva para o
problema em foco, ao interligar a questdo das relacbes de confianca que se
estabelecem entre os grupos em nivel local e sua operacionalidade no conjunto
das relagoes econémico-sociais. Conceituando capital social como um conjunto de
valores ou normas informais, comuns aos membros de um grupo, que permitem a
cooperacao entre eles, Fukuyama observa o seguinte: “tais normas informais
reduzem grandemente o que os economistas chamam de custos de transacdo — os
custos de monitorar, contratar, julgar e forcar o cumprimento de acordos formais.
Sob certas condicoes, o capital social também pode facilitar um grau mais elevado
de inovagao e adaptacdo ao grupo” (2000, p. 30). Fukuyama enfatiza que “se os
membros do grupo passarem a esperar que os outros irdo se comportar de forma
confidavel e honesta, eles irao confiar uns nos outros. A confianca é como um
lubrificante que torna mais eficiente o funcionamento de qualquer grupo ou
organizacao” (idem, p. 28).

A COOPERACAO EMPRESARIAL COMO ESTRATEGIA DE OTIMIZACAO
DA COMPETITIVIDADE E DA EFICIENCIA COLETIVA

Valendo-nos das contribuicdes do referencial teérico acima exposto, nosso
foco de andlise recai sobre o papel exercido pelas estratégias empresariais tendo
em vista a construcdo de uma dinamica de “eficiéncia coletiva” que buscasse
minimizar os efeitos produzidos pelo processo de globalizacao e, por conseguinte,
pela reestruturacao produtiva em curso no bojo do capitalismo mundial a partir de
meados dos anos 1980 — e cujas consequéncias se intensificaram na década
seguinte. O periodo caracterizado pela intensificagdo do processo de globalizagao

® Na abordagem de Putnam, “capital social diz respeito a caracteristicas da organizacdo social,
como confianga, normas e sistemas, que contribuem para aumentar a eficiéncia da sociedade,
facilitando agbes coordenadas” (1996, 177).
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da economia foi particularmente dramatico para o setor calcadista do pais, pois
representou a ascensdo de novos competidores, com destaque para a China, india
e paises do sudeste asiatico, como a Tailandia, a Indonésia e o Vietna, nacoes nas
quais o fator preco da mao de obra teve peso decisivo para sua evolucdo nesse
segmento fabril. Nesse contexto, pudemos perceber que na aglomeragao industrial
onde houve o estabelecimento de efetivas relacbes de cooperagao e interagao
entre os elos da cadeia produtiva, houve manutencao da competitividade de modo
satisfatério e maior expansao do desenvolvimento econémico. O desempenho das
aglomeracoes de Franca e Birigui entre 1990 e 2005 demonstra claramente a
importancia da agdo conjunta entre os atores para o incremento do processo de
desenvolvimento econdmico-social nos territorios produtivos.

Na aglomeragdo industrial de Franca predominou o baixo nivel de
cooperacao e frageis relacbes de confianga no interior da cadeia produtiva. Em
pesquisa concluida recentemente®, pbde-se constatar que para 83,4% dos
empresarios a cooperacao tem pouca ou nenhuma importancia para o
desempenho econdmico de sua industria — sendo que para quase um terco deles
(29,2%) esse tipo de comportamento ndao tem nenhuma relevancia. Menos da
metade dos empresarios (46,4%) declaram ter um alto grau de confianga em seus
fornecedores. No que diz respeito a interacao das organizagdes com as instituicdes
estabelecidas no territério produtivo, a situagao assume contornos ainda mais
negativos: 77,8% alegam falta de tempo para estabelecer relacbes de parceria
com suas associacoes de classe; 72,4% declaram nao entabular parcerias com o
poder publico para elaboracdo de politicas voltadas ao setor (desses, 47,4%
alegam desinteresse ou falta de tempo em relagdo a tal questdo); 86,2% nao
realizam parcerias com instituicbes de ensino para intercambio de informacoes
(60,8% destes alegam desinteresse ou falta de tempo). A cooperagao
interempresas praticamente inexiste.

Ao avaliarmos o desempenho econdmico da aglomeracdo de Franca no
periodo em questdao constatamos um evidente declinio desse territério produtivo,
sobretudo se comparado ao polo industrial de Birigui, localidade na qual o
comportamento empresarial cooperativo predominou a partir de fins dos anos
1990 e, por conseguinte, o coeficiente de capital social se manteve elevado.
Enquanto a producao na aglomeracdo de Franca cresceu modestos 11% entre
1990 e 2005, passando de 27 para 30,5 milhes de pares fabricados, em Birigui a
elevacdo foi da ordem de 162%, passando de 21 para 55 milhdes de pares
fabricados — ocorrendo ai a ultrapassagem de um polo tradicional por um polo
mais recente — Birigui. No que diz respeito a exportacdo, enquanto em Franca ha
um decréscimo de 21,34% no mesmo periodo, em Birigui o nimero de pares

? Para a obtencdo das informagdes em foco utilizamo-nos da aplicagdo de questionarios, que foram
respondidos por uma amostragem de 5% do total de empresarios estabelecidos a partir de 1990 e
que se encontrava em atividade em 2005 (cuja soma era de 677 e representavam 89% do total
geral).

% Abaixo da média nacional, estimada em 54,5%. Salvo outra indicacdo, as informacdes sobre
producédo e exportagdo aqui mencionadas tém como referéncia ABICALCADOS, 2005.
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exportadores decuplica — passando de irrisérios 700 mil pares no inicio da década
de 1990 para 7 milhdes de pares, mesmo numero obtido por Franca.

Graficos 1 e 2. Desempenho da producédo e das exportacoes (1990-2005)

2. Crescimento das exportagoes:

1. Crescimento da producdo: 1990-2005 1990-2005
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Quando pensamos nos efeitos sociais do processo de reestruturacdo
produtiva, pudemos concluir que tal dinamica do capitalismo teve impacto
consideravelmente negativo na aglomeracao de Franca. Nesse territorio produtivo
o numero de trabalhadores empregados no setor sofreu um decréscimo da ordem
de 11,44% no periodo em questdo, passando de 21.949 para 19.438"". Em Birigui,
pelo contrario, houve uma expansdo do emprego na inddstria calgadista da ordem
de 44,8%, passando de 8.445 para 12.235 trabalhadores empregados.

Grafico 3. Variacao do nivel de emprego (1990-2005)
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" Salvo outra indicacdo, todos os dados sobre emprego e niimero de estabelecimentos baseiam-se
em MINISTERIO DO TRABALHO E EMPREGO, 1990-2005.
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Em Franca e Birigui, a resposta do tecido empresarial as exigéncias da nova
dindmica produtiva capitalista foi representada por uma drastica fragmentacao,
evidenciada pelo fato de o nimero de empresas triplica em ambos os polos.
Todavia, enquanto em Birigui essa expansao do numero de empreendimentos
calgadistas se da baseada nas pequenas e médias empresas (de 20 a 99 e de 100 a
499 empregados, respectivamente), em Franca os alicerces dessa transformacao
sdo bem mais frageis, predominando a proliferagdo de unidades fabris com menos
de 20 empregados (microempresas), que passam de 449 em 1990 para 1.457
estabelecimentos em 2005 — uma elevacao de 224,5% contra 78% de Birigui
(neste polo as microempresas passam de 81 para 144). Reforca a ideia de
fragilizacdo do tecido empresarial na aglomeracdo de Franca o fato de que, do
total destas microempresas, mais de 2/3 possuiam apenas até 4 empregados. Por
outro lado, neste polo o niimero de empresas de médio porte cai quase pela
metade, passando de 49 para 28 no periodo, o mesmo acontecendo com as
grandes empresas, cujo nimero cai de 9 para 5 — em Birigui mantém-se o nimero
de 4 grandes empresas e assiste-se a ampliacao das médias de 15 para 25.

Gréfico 4. Expansao do nimero de microempresas (1990-2005)
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Diante das diferencas marcantes entre o desempenho econdémico-social e
competitivo desses dois territorios produtivos, na sequéncia nos deteremos na
discussdo acerca da dindmica de cooperacdo empresarial e, por conseguinte, de
construcdo do capital social, na aglomeragdo de Birigui'’, tendo em vista o fato de

12 Salvo outra indicacdo, as informagdes sobre a aglomeragdo industrial de Birigui baseiam-se em
SOUZA, Marco Aurélio Barbosa de. Aglomeracgao Industrial de Birigui: Origem e Desenvolvimento
(1958-2004). Dissertacao (Mestrado em Economia). Araraquara: FCL/UNESP, 2004.
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que as estratégias dos industriais deste polo a partir de fins da década de 1990
parecem ter sido cruciais para sua performance positiva em um periodo de
dificuldades para o setor calcadista. Foram trés as formas de interacdo e
cooperagcdo mais comuns entre as industrias de Birigui: a) o empréstimo de
maquinas, equipamentos, matérias-primas e componentes; b) as trocas de
informacoes; e c) a abertura das empresas para visitas.

Entre 2001 e 2004, as empresas indicaram uma forte adesao as trés formas
de cooperacao, principalmente as empresas pesquisadas em 2001: 64% indicaram
cooperacao nos empréstimos de maquinas, equipamentos e componentes; 36%
nas trocas de informacdes constantes; e 71,4% na abertura de suas plantas para
visitas. Em 2004, 25% das empresas confirmaram o emprego destas formas de
cooperacdo, que ocorrem com mais frequéncia entre firmas que ja possuem algum
tipo de relacionamento em decorréncia de lagos familiares ou de amizades
construidas ao longo do tempo. Outra caracteristica é que essa pratica é mais
comum entre empresas de pequeno e médio porte.

Em relacdo a abertura das empresas para visitas, o principal objetivo é
observar a implantacao de um novo processo produtivo ou a visualizagdo de uma
nova maquina ou novo equipamento em funcionamento. Entre os exemplos
encontrados na pesquisa destaca-se o caso de uma empresa que implantou um
equipamento novo de pintura, consistindo em uma caneta de pintura de sola. A
empresa acabou por abrir a secao de acabamento para que outros empresarios
pudessem avaliar o equipamento em operacdo. Além de conceder aos seus pares
informagdes sobre o fornecedor do equipamento, a firma pés a disposicdo dos
empresarios um funciondario para ensinar os trabalhadores das outras empresas a
utilizar essa caneta. Outro caso relevante de cooperacdo ocorreu com uma
industria que adquiriu novo maquindrio cuja aquisicdo era também aspiracdo de
outras empresas; todavia, devido ao alto custo do equipamento e ao
desconhecimento de seu funcionamento, nao tinham como avaliar seu
desempenho para a decisdao de compra. Uma vez adquirido o equipamento, a
empresa permitiu que outros industriais enviassem seus empregados para avaliar o
desempenho da maquina em operagao, permitindo inclusive a troca de
informacdes técnicas entre o chefe de producdo e os trabalhadores das outras
empresas. Em entrevista o empresario declarou que os representantes das firmas
visitantes observaram a maquina e constataram o seu bom desempenho, decidindo
pela aquisicao™.

Verifica-se, em ambos os casos, a importdncia da abertura da empresa para
visitas, pois, no primeiro exemplo, houve transferéncia de conhecimento por meio
do aprendizado de operagao de um equipamento novo, auxiliando as empresas na
tomada de decisao quanto a aquisicao. No segundo exemplo, observou-se que a
abertura da planta produtiva também auxiliou os empresarios a tomarem a decisao
de realizar o investimento. Evidencia-se ai a significativa formagdo de capital social
por intermédio da participacdo no grupo e, por sua vez, da vigorosa inter-relagao
entre pares, gerando externalidades altamente positivas para a competitividade da

'3 Informagao fornecida pela empresa Pé com Pé em 20/06/2001.
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aglomeragao industrial. A construcdo de um “raio positivo de confianga”
(FUKUYAMA, 2000) entre virtuais concorrentes foi, certamente, imprescindivel
para a eficiéncia coletiva desse polo calcadista.

Duas outras formas recorrentes de acdo conjunta entre empresas foram
observadas na aglomeracao de Birigui. Uma delas diz respeito a uniao entre firmas
para a fabricacdo de matrizaria. Nesse caso, o que estd em jogo é o alto custo de
producdo da matriz'*, que pode ser rateado, quando utilizado de forma cooperada.
Com a finalidade de baixar custos de produgdo, as empresas cotizam-se e
produzem uma matriz para ser utilizada por todas, dividindo o valor entre elas.
Dessa forma, ganham produtividade sem elevar proporcionalmente seu custo de
producdo. Outra modalidade de cooperagao se materializou no exemplo da
empresa que produziu determinada quantidade de calcados para sua concorrente,
tendo em vista a impossibilidade dessa dltima em honrar os compromissos de
entrega assumidos em razao da total ocupacdo de sua capacidade produtiva.
Note-se, neste caso, um estdgio avancado de cooperacdo e confianga, tendo em
vista o fato de que a empresa, que produziu para a outra, teve acesso ao modelo e
ao processo produtivo.

No entanto, em Birigui o exemplo mais representativo de agdes conjuntas
deliberadas foi a constituicdo de um consércio de exportacdo entre dez empresas
da cidade™. O consércio orientou os participantes nas vendas externas de
calgados, na importacdo de insumos e equipamentos, na elaboracdo de revistas,
catdlogos, informativos e outras formas de divulgacdo no exterior dos produtos
fabricados pelos associados. A primeira reunido desse consorcio, a Associacao dos
Pequenos e Médios Exportadores de Birigui (APEMEBI), aconteceu no dia 08 de
junho de 1999, na sede do Sindicato da Indlstria do Calgado e Vestuario de
Birigui, e contou com a participacdo de 10 empresas de pequeno porte. Na
ocasido, fixou-se em 15 o numero maximo de empresas que poderiam participar
da associagdo e foram tracadas algumas diretrizes. A receita da associagdo para
custear a infraestrutura e o pagamento dos funcionarios era composta por
mensalidades (R$ 240,00 por empresa/més) e por uma comissdo sobre as vendas
de calcados, tendo as empresas se comprometido a completar a quantia que
porventura faltasse. Conforme observou na ocasido o empresario Valdemar
Fagundes Prates, proprietdrio da Calcados Pixote e um dos idealizadores do
consorcio, nenhuma empresa sozinha teria condicoes de criar seu departamento de
exportacoes, mas, juntas, poderiam montar uma estrutura minima para realizar as
exportacoes, participando de feiras, visitando exportadores e assistindo a palestras
(RIZZO, 2004).

A APEMEBI foi criada com recursos da Unidao por meio da Agéncia de
Promocdo de Exportacdo (APEX) — érgdo criado pelo governo federal com o

* Em torno de R$ 20.000,00 (vinte mil reais) em valores de 2001.

> Salvo outra indicacdo, as informacdes referentes ao consércio de exportagdo baseiam-se nas
entrevistas realizadas com os gerentes administrativos do consércio em diferentes oportunidades:
Jodo Alves (em 19/06/2001) e Rossana Judite Codogno (em 26/04/04).
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objetivo de estimular as exportagdes'. O projeto da APEMEBI foi orcado em R$
306.000,00 (trezentos e seis mil reais), e para cada R$ 1,00 (um real) investido
pelo governo o consércio tem que investir outro R$ 1,00. Ou seja, para que ocorra
o repasse de R$ 100,00 (cem reais) para uma empresa investir em qualidade,
obrigatoriamente ela teria que investir outros R$ 100,00 de seu préprio capital. As
empresas iniciadoras do consoércio foram: Coopercal, Dayfa; Falacal Marc'Elisse,
Pixote; Sameka; Tnstar — que em 2001 produziam, juntas, dois milhdes de pares
de calgados. O que chama a atencdo no arrolamento dessas empresas é que trés
delas, a Dayfa, a Pixote e a Marc'Fllsse, participaram do “Programa Biriguiense de
Qualidade Total” e pertenciam ao mesmo grupo (Grupo 1). Certamente, as
atividades desenvolvidas no Programa de Qualidade Total tenham despertado as
condicdes para a cooperagao e para a formacgao do consércio.

A importancia da reunido dessas empresas em um consércio de exportacdo
extrapolou os objetivos de apenas exportar, tendo em vista que essa unidao trouxe
para o conjunto das empresas alguns desdobramentos importantes. Com a
aproximacgao, os empresarios passaram a trocar experiéncias de gestao, producao e
comercializacdo. Por outro lado, as empresas buscaram conhecimento e
desenvolvimento tecnolédgico, envolvendo instituicdes como o IPT (Instituto de
Pesquisa Tecnolégica de Sdo Paulo), e passaram a estudar métodos e processos de
cada unidade participante com o objetivo de padronizar tarefas e buscar a
melhoria continua do produto. Tal uniao facilitou a troca de experiéncias entre as
empresas e o compartilhamento de dificuldades comuns, proporcionando a
resolugdo mais rapida de problemas surgidos.

Os resultados foram muito positivos, tanto mais porque em Birigui
nenhuma empresa isolada havia conseguido exportar até fins da década de 1990.
De 2000 até 2003 as empresas do consércio haviam exportado 452.892.00 pares
de calgados para mercados como os do Emirados Arabes, Arabia Saudita, Kuwait,
Turquia, Argentina, Uruguai, México, Grécia, e Venezuela, o que lhes rendeu mais
de US$ 1,8 milhdo. Em 2000 foram exportados 48.000 pares de calgados, com um
rendimento de US$ 220 mil, tendo esse montante aumentado substancialmente
nos anos seguintes. Em 2001 exportou-se 105.076 pares, totalizando um
movimento de quase US$ 400 mil — portanto, um aumento de 119% na
quantidade de produtos exportados em relagdo ao ano de 2000. No ano de 2002,
o consorcio exportou 139.816 pares, perfazendo cerca de US$ 470 mil, e em 2003
foram exportados 160 mil pares. Para realizar tais exportagdes, o consoércio
participou desde a fundacdo de feiras nacionais e internacionais, dentre as quais
destacaram-se a Shoe Market of the América (SMOTA), realizada em Miami, a A/
Hida ‘a & Leather Expo, realizada na feira na Ardbia Saudita, e a GDS, realizada
na Alemanha, além de algumas feiras na América Latina e as nacionais (Francal e
Couromoda). Ressalte-se que a APEMEBI foi um dos primeiros consércios de
exportacado de calgados implantado no Brasil.

'® Para isso, a APEX fornece recurso a fundo perdido para as empresas que pretendem formar
consoércios de exportacdo ou criar outros mecanismos para aumentar as suas exportacdes. Para
maiores informacdes visite a homepage http://www.apexbrasil.com.br.
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Verifica-se, sem dulvida, que a constituicio do consércio de exportagao
constituiu uma forma avancada de cooperacdo entre as empresas da aglomeracao,
tornando-se importante fator de aumento das exportacoes e da competitividade
do grupo. De acordo com Jodo Batista de Paula, proprietario da empresa Calcados
Dayfa, a adesdo de sua empresa ao consoércio foi um passo importante para a
conquista do mercado externo, tendo em vista que, com um grupo unido, foi mais
facil adquirir uma “cultura de exportacdo” — o que seria dificil para pequenas
empresas conseguirem sozinhas'. Além disso, conforme observou Rossana
Codogno, a evolucdo das empresas foi um fator positivo para o territério como um
todo, considerando o aumento de 20% de seu quadro de funcionarios durante o
tempo de permanéncia no consorcio.

CONSIDERAGOES FINAIS

Em face do exposto, destaca-se a constatacao de que, neste que é um setor
tradicional da indudstria, onde houve maior disposicaio empresarial para a
construgcdo e manutencdo de redes de cooperacdo e interacdo, obteve-se maiores
avancos tanto em termos de aprimoramento do produto, quanto da modernizagao
da gestdo, resultando em maior competitividade das organizacbes do polo
industrial diante dos desafios do mercado. Nesse sentido, a construcdo de capital
social apresentou-se como um ativo imprescindivel para a edificacdo da “eficiéncia
coletiva” tdo cara a dinamica de desenvolvimento das aglomeracdes industriais.
Nos casos estudados, representou nada mais, nada menos, que o grande
diferencial da estratégia empresarial no enfrentamento dos efeitos do processo de
reestruturacdo produtiva em curso no contexto das duas ultimas décadas.

Se levarmos em consideracdo o fato de que no polo industrial de Birigui o
enfrentamento com a nova dinamica do mercado mundial p6s-emergéncia dos
asiaticos teve énfase muito maior que em Franca, os resultados obtidos por essa
aglomeragao industrial se mostram ainda mais surpreendentes. Por produzir
calcados de material sintético, os empresarios da aglomeracdo de Birigui
experimentaram um processo de insercdo no mercado internacional atuando em
um segmento no qual os produtos chineses dominam com notéavel agressividade —
0 que nao aconteceu no polo de Franca, produtor de calgados masculinos, nicho
ainda incipiente para a industria chinesa no inicio da década passada. Certamente,
as maiores dificuldades levaram a superacdo do isolamento e a uma maior
receptividade ao desafio da cooperacéo.

7 Entrevista de Jodo Batista de Paula a Folha da Regido [Biriguil, 09/11/2003.
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STRATEGIES FOR BUSINESS COOPERATION IN THE
FOOTWEAR INDUSTRY IN SAO PAULO (BRAZIL): THE
EXPERIENCE OF THE INDUSTRIAL POLES OF FRANCA AND
BIRIGUI

ABSTRACT

This article aims to demonstrate how, in the context of the restructuring
process, under way since the early 1990's, business strategies, guided by building
corporation networks inside and outside the chain of production and the
establishment of a system of shared governance between the links of that same
chain, resulted in a dynamic, economic and social development significantly more
robust in the productive territory where they were tried. For the discussion of this
problem, it is relied on the study of the two major poles of shoes manufacturing in
the State of Sdo Paulo: Franca, specialized in men's footwear, and Birigui,
specialized in children’s shoes.

Keywords: industrial clusters; footwear industry, business cooperation,
social capital, collective efficiency.
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