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RESUMO

Este trabalho tem como finalidade a investigacacadacterizacao de cluster na cidade de Jau
— SP. Buscando de uma maneira objetiva um ententtintke como é o relacionamento do
setor calcadista entre as empresas, sindicatcgitraf Municipal e Escolas Técnicas. Para
isso foi utilizado métodos de pesquisa bibliog@faomo: livros, teses sobre o contexto
estudado, para identificacdo dos conceitos de erlusiglomerados, cooperacdo, arranjo
produtivo local, aliancas estratégicas, competitide e concorréncia. Além de fazer uma
analise por meio da empresa Milka Calcados do ,sqt@ nos proporcionou informacdes
sobre produc¢éo, cooperagdo, apoio governamenta eutras para a elaboracdo da andlise.
Com base na analise do setor no municipio e umgu®as exploratéria na empresa,
identificou-se algumas atividades de cooperagcae eeldcionamento entre o sindicato e as
empresas, entre as proprias empresas e entreemgay as empresas apontando uma duvida
se 0 municipio de Jau-SP, através do setor calgachsfigura-se comoluster ou Arranjo
produtivo local (APL).

Palavras-chave: Cluster, arranjo produtivo local, cooperacdo, @ken estratégicas,

competitividade, concorréncia, Municipio de Jau-SP.
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INTRODUCAO

O presente trabalho objetiva realizar uma invegéigecientifica sobre aglomeracao
de empresas, se as mesmas tendem a ser definrdas pmmero significativo de empresas
gue atuam em um territério, com o mesmo ramo dadatie, ou também como empresas
fornecedoras para a atividade final de uma outarozacéo, como insumos, prestadoras de
servicos, comercializadoras, equipamentos, entteo®ujue se encontra em um mesmo
espaco geogréafico como: regido, conjunto de muipEiQU em um municipio.

Na literatura corrente essa forma de organizagdasinal recebe denominacdes de:
cluster, aglomeracdo ou Arranjo Produtivo Local [APMas para que seja caracterizado
como tal faz-se necessario que haja uma interag@peracao entre os atores presentes nesse
territdrio, com uma identidade local.

Para esse trabalho, buscou-se compreender PORERER)(CASAROTTO (2001)

e RODRIGUES (2003) dentre outros autores que estodasses vinculos de unido ou de
outras formas que configurem um cluster, aglomerdedempresas, APL ou Cooperacao.

Apoiou-se, ainda, em RODRIGUES (2003), que falaesain possivel aglomerado
de empresas alimenticias localizado na cidade dédidiaterior de Sdo Paulo, que se intitula
a “Capital Nacional do Alimento”. Como a maioriasdempresas alimenticias sdo micro e
pequenas empresas, formando assim um possivedrchlghenticio, mas como as empresas
concorrentes ndo se juntam para a formacdo de ustecl jA que a cidade nao tinha
exatamente o numero de empresas, 0s produtosiedmrada empresa, empregos gerados
etc.

Visto que as Micros e Pequenas Empresas séo aianaiopais, ou seja, as que mais
empregam pessoas, a competicdo com as maiorezdoles na regiao pode diminuir com a
faléncia destas. E como a alimentacdo € necegsars@atodos os seres humanos, o setor
dificilmente tera recaidas. Sendo assim, a poumeatde informacfes entre as micro e
pequenas empresas de Marilia poderiam causatéatia, sendo necessario um estudo mais
aprimorado e com mais informacdes, para que asoMidPequenas Empresas pudessem se
aproveitar e se juntar formando um cluster, j& gquecalizacdo geografica pode ser um
diferencial para que as mesmas possam ter maisatibivigade frente as de grande porte.

Na obra Redes de Pequenas e Meédias Empresas evdlessanto Local,
CASAROTTO FILHO E PIRES (2001) mostram um poucdetaia e algumas experiéncias

de associativismo e desenvolvimento local, bem calgons pressupostos, que ndo devem
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ser usados como modelos e sim como exemplos. Useslexemplos é a regido italiana da
Emilia Romagna, que é talvez a regido mais empezkmd do mundo, com mais de 300 mil
empresas, para uma populacdo de 4 milhdes de miglsit@®or outro lado, a regido é afamada
pelo dominio dos “comunistas italianos”, mas qudemo ser mais bem caracterizados como
Social-democratas. Isso talvez explique o alto gigassociativismo e cooperacao existente,
0 que fez com que as pequenas empresas consegtesssmpetitividade internacional e a
regido um desenvolvimento sustentado.

No Brasil havera dificuldades de implementacaoa hégta que o pais ndo tem o
espirito cooperador e sua introdugéo envolve a ngadeultural, politica, de empresarios e da
populacdo, enfim uma formacéo socio-espacial cénesanais profundas.

Na nova Optica dos sistemas econdmicos locais ditimps aponta que a
regionalizacdo é a resposta aos efeitos da glaigalizecondmica, que obriga os paises a
sairem da descentralizagdo. E a essa competiteviolaah ambiente de regionalizacdo social e
descentralizagdo politica associa-se a cooperagao.

RODRIGUES (2003) mostra que os sistemas econfniimass competitivos séo
frutos do planejamento regional que busca ter aglagdes econdmicas, os chamados
Clusters,que buscam ocupar todos os espacos da economia@ésosetores. Com alta na
geracdo de tecnologia, ocupacdo dos espacos eamsdenconseqientemente o alto nivel de
empreendedorismo. Esta sinergia € movida pelgriangéo de primeiro grau. Assim, uma
regido integra consorcio de empresas, cadeia dededores, consorcio de marcas e outras
formas de cooperacdo. Na integracdo de segundo, géau associacdes empresariais
proativas, cooperativas de crédito ou instituiceso integradas por empresas e redes. O
mecanismo de integracao de terceiro grau envohbl@stos interessados no desenvolvimento
da regido (empresas, governos, bancos, universidatdd. Um mecanismo de integracéao,
normalmente € estrutura privada, porém represeatats comunidades, enxuta, formada
basicamente por gerentes de projetos.

A obra de CASAROTTO (2001), particularmente, faal®mrdagem econdémica do
desenvolvimento local. Isso significa que estaadatpara o desenvolvimento em termos de
microrregides, que tenham uma escala minima pakgagonar com o mundo exterior.

Segundo PORTER (2008) a competicdo se intensifimforma drastica ao longo
das ultimas décadas, em praticamente todas as ghrtenundo. E com isso a competicdo
entre todas as empresas de qualquer segmento, dergtande, médio ou de pequeno porte
de concorrem em um mesmo mercado e as colocamrmestante competicdo devido a varios

fatores que nos tempos passados eram conhecidos car@is, mas nos dias atuais as
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organizac¢des os configuram com outros nomes, n@asard as mesmas finalidades, eles séo
os clusters ou aglomerados de empresas que jldasapazes de distinguirem com maior

rapidez e clareza as novas necessidades de sentesle compradores de forma mais rapida
gue os competidores isolados.

A participacédo nos aglomerados oferece diversatagans de novas possibilidades
tecnologicas, operacionais ou de distribuicdo,ntsgrantes aprendem de forma antecipada
sobre varias tecnologias em evolucdo no mercadwe sas eventuais disponibilidades de
componentes e maquinas, através de um processé fawditado pelo forte relacionamento
dindmico e constante com as demais empresas doe&gldo.

As vantagens potenciais dos aglomerados sdo ek@m®ssa percepcao das
necessidades e das oportunidades de inovacdo @mdegimportancia da flexibilidade e as
capacidades decorrentes da atuacdo para agir qudezaas empresas do grupo tém a
capacidade de adquirir com maior rapidez os nogogponentes, maquinas, servicos e outros
elementos necessérios para programar as inova@éago do aglomerado as empresas do
grupo tem condicdes de realizar experiéncias asusiis baixos e de evidenciar maiores
comprometimentos até que estejam mais segurasedesgseus novos produtos, servico ou
processo sera bem sucedido.

Segundo RODRIGUES (2003) um arranjo produtivo loc&PL, Cluster ou
Aglomerado é formado por um conjunto de empresasurdemesmo ramo industrial,
instaladas em uma regido geografica limitada, gaj sen municipio, € com isso atrai para o
local entidades e instituicbes de apoio para odateento de suas necessidades econdmicas
gerando uma especializacao produtiva. Com os esfalg cadeia produtiva do local, mais os
esforcos das instituicdes, de todos os tipos, ifiemt educacional e financeiro, onde
cooperando entre si, terdo vantagens competitivasarcado global. Um APL produz para a
localidade, aliancas entre as organiza¢fes, geram@oego, renda e qualidade de vida para a
regido. Se tornando assim um cluster seja ele aimpbu ndo, mas que tenha tais
caracteristicas, para ser identificado como umedus

Segundo ZACCARELLI (2000) um cluster completo temeqter: Uma alta
concentracdo geografica, existéncia de todos os tifle empresas e instituicdbes de apoio,
empresa altamente especializada, presenca de mergsesas de cada tipo, total
aproveitamento de materiais reciclados ou subposdgrande cooperagdo entre empresas,
disputa intensa, substituicdo seletiva, uniforméad nivel tecnoldgico, cultura da sociedade

adaptada as atividades do cluster.
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Como foi analisado nas pesquisas, para se considaraCluster os principios
basicos como um aglomerado de empresas e fornesegodem ser identificados, mas
dependerdo de outros fatores como as universidgdesyno, especializacdo entre outros.
Competitividade e cooperacdo do APL sao outrogdatimportantes que tera que haver entre
empresas para que se consigam vantagens sustent@gando tornar uma regido
competitiva.

O conceito de competitividade € bastante amplalsetilizado, tanto para a analise
das condicbes de competir de regibes e paises, tamzem de setores econdmicos e de
empresas (BARBOSA, 1999). Diferentes fatores, canmambiente econémico nacional, as
relacbes de competicdo no setor ou caracteristiaasoperacdes das organizagbes podem
influenciar na competitividade de uma empresa (PERTL986; FERRAZ e COUTINHO,
1994; SLACK, 1996).

A duavida central do trabalho é identificar se adegle Jau - SP é considerada um
Cluster, pois tem um aglomerado de empresas do calgadista de couro feminino, mas que
depende de outros fatores para se chegar est&éefin

O principal objetivo deste trabalho é identificaisrempresas do municipio de Jau —
SP, se ha cooperacdo, se tem cooperacdo com foonesgse estdo com o mesmo nivel de
tecnologia, se buscam novos meios de economia leogam escala, estudar a regiao e
identificar os pontos que se conciliam com a tegrsda durante a producao do presente
trabalho.

As proposicoes deste trabalho séo:

1) O relacionamento entre fornecedores e organizegi@deadistas e varejistas, é
de cooperacdo mutua, onde ha lucro para todastes eavolvidas, buscando
sempre aprender e evoluir constantemente, num dweroade ha muita
concorréncia dentro e fora do pais.

2) As lojas e organizacdes tém extrema cooperacae ntr

3) Com a busca de aprimoramento nos produtos, inosapdedutos melhores,
gualidade total, novos clientes, novos lugares.efido de Jau/SP tem a
cooperacao de lojas e entidades de ensino, comuitoirde incentivar os
alunos a se transformarem em novos empreendedores.

Segundo Porter (1999), a concentracdo de empresasamnpetem entre si huma

determinada regido, a disponibilidade de fatoregrdducao, a presenca de setores correlatos
e de apoio e a presenca de condi¢cdes de demapédatassidentificados em diferentes graus

no aglomerado de Jal, sdo pré-requisitos pararatugatdo dos aglomeradd3orém, o
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estabelecimento de relacionamentos de coopera¢ém anempresas do aglomerado € uma
variavel fundamental para que sejam geradas vargagampetitivas para as empresas locais.
(CASAROTTO FILHO e PIRES 1998; PORTER, 1999, AMANETO, 2001).

A justificativa central é entender se a regidoale-Jd SP pode ser considerada como
um aglomerado, e que contribuem entre si, buscans® melhor compreensdo de como
funciona o aglomerado ou cluster de Jau, se ha dodbacionamento necesséario para ser

considerado como um cluster.
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CAPITULO 1 - CLUSTER

O cluster vem sendo nos ultimos anos esta sendaotidis por diversos autores, que
buscam vantagens para melhor apontar o desempérdveésado ambiente a organizacdo
industrial para a economia.

Estudos mostram que as aglomeracdes geograficamplesas em um mesmo local
ja vém sendo estudadas ha muito tempo. A partiestiedos de Alfred Marshall (1982, p.
231), discute-se sobre determinadas atividadeseuencentram geograficamente e quais as
vantagens e desvantagens dessa aglomeracao deiasdus

ApoOs estas definicbes, surgem novas teorias queaittuexplicacdes sobre este
assunto. E, mesmo com diversas definicbes, nagaesse aproximam em um consenso geral.
Definicbes detalhadas como as de PORTER (1998),po®1 exemplocluster se define
como concentracfes geograficas de empresas eliigiis, ligadas por aspectos que podem
ser compartilhados e complementados entre si. Egtasesas cooperam e colaboram para o
desenvolvimento de vantagens econdmicas e estrasegi

Para CASAROTTO FILHO e PIRES (2001, p.69), denomhs 0s clusters ao
desenvolver-se sobre a vocacéo regional e podesrcentpresas produtoras de produtos
finais, verticalizar-se a jusante (servicos) ou antante (fornecedores), além de incluir
associacoes de suporte privadas ou ligadas a govdas vale observar que um cluster néo,
necessariamente, contém toda uma cadeia produtiva.

De maneira simples e especifica RODRIGUES (2003)neleo cluster, como
aglomeracéao industrial, que é considerado o agktoede empresas de pequeno e médio
porte, em um mesmo local, com atividades produtighss, apoiadas em instituicbes
mantenedoras de suporte de recursos financeirosarias, tecnologicos, estrutura entre
outros fatores que buscam atender necessidadesndserum desenvolvimento local,
favoravel para a todas as partes envolvidas.

Das vantagens relacionadas a aglomeracdo de empdestaca-se a cooperacao de
pequenas e médias empresas e seus fornecedogesopatrucdo de um arranjo produtivo,
permitindo o desenvolvimento de vantagens e egteetéAs vantagens logisticas e a reducao
de custos de transacao, além de compra de matémna-ge forma conjunta entre as empresas

tornam-se outros tipos de vantagens.
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No tocante a mao-de-obra, as vantagens melhoraml@aade e a especializacéo de
seus colaboradores, através de centros de pesgunsdituicoes de ensino, segmentadas a

atividade das empresas aglomeradas.

1.1 Clusters e a Competitividade Regional

O cluster tem como grande objetivo aumentar e cnaraspecto dindmico entre as
aglomeragcOes de empresas regionais para aumeftanacao de unidades de investigacao
para o desenvolvimento e criacdo de novos projeteBatégias para um aumento da
competitividade perante outras empresas globakzada

A globalizac&o nos dias atuais esta cada vez magepte nas organizacdes e este
guestionamento pesa sempre para a competitivideglpaetjuenas empresas, pois mesmo que
ela tenha um bom nicho de mercado local, ela corresco de a qualquer momento ser
atropelada por outra organizacdo de grande porteedetradicional mercado nacional ou
internacional a elimine. Por essa visdo que evidemms que qualquer empresa seja ela
grande, média ou pequena esta no cenario mundiakte competindo com empresas
internacionalizadas.

Para que uma organizacdo possa competir com asisdewafaz necessaria
implementacédo de uma estratégia, para que elasaiba competir no mercado que a mesma
esta instalada, seja no cenario: regional, nacionmalnternacional, Porter (1992) citou a
Curva U e alideranca em Custogara as organizagbes serem competitivas, masagara
pequenas empresas o cluster de empresas aindasédasanelhores formas para essas se
manterem vivas no mercado globalizado nos diasisatievido ha grande forca, que as

grandes organizagdes tem no mercado globalizado.

1.2 Economia Regional

Do ponto de vista regional, esse conceito partdaesenvolvimento local, que pode
ser entendido como um processo de crescimento egom@&m uma regido que implica em
uma ampliacdo da capacidade de valor sobre a giodeigambém sobre a capacidade de
absorgéo da regiao em si, cujo desdobramentoaseet@ncédo do exedente econémico obtido
sobre a economia local e a atragéo de outros etesdeimdos de outras regides, este tipo de
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processo tem como o resultado a ampliacdo de eogrdgs produtos e principalmente da
renda local ou regional onde esse grupo de empstdanserido.

Segundo CASAROTTO FILHO e PIRES, (2001, pg. 21)s ‘€stemas econdmicos
locais séo o fruto de um planejamento regional eensg busca ter aglomeracfes econdmicas
(os chamados clusters) competitivas, com o aditiemaomponente social/comunitaria”

A economia mundial na atualidade tem mostrado ens8dos de grandes vetores: no
plano econbémico, a globalizacdo e a competicaonateonal, no plano social regionalizacao
gue vem com respostas a todos os efeitos da glabab econémica mundial que forcam os
paises a reduzirem seus custos e sairem do assibsemo, e por ultimo o plano politico, a
descentralizagéo, pois cada regido precisa devilielide para arranjar seus fatores e tornar-
se competitiva.

O sistema econdmico local pode ser definido comacsistema microrregional, que
se comunica de forma aberta para o mundo, com grarfdrte concentragcdo nos interesses
sociais.

A palavra economia simplesmente traduz a necessidadescala de producéo, de
tecnologia, de producéo, de logistica, e da fopgaa as regibes serem competitivas, essas
competitividade em um ambiente de regionalizac@@mke descentralizacdo politica se alia a

cooperacgao.

1.3 Redes de Cooperacao

O conceito de rede vem sendo largamente difund&dsatiedade contemporanea.
Foi a partir da década de 1990 que a atuacdo @@grociais em rede passou a configurar
um padrdo de organizacdo indispensavel para a paqios objetivos desses grupos. As
redes sdo estruturas organizacionais que coneassogs e entidades de forma democrética,
participativa e horizontal. Sdo flexiveis e se anistm pela vontade de seus integrantes de
compartilhar e atingir um objetivo comum (LIMA eNHEIRO 2004). Outra definicdo de
redes conceitua como sendo um entrelacamento danipagbes unidas por um
relacionamento formal, no qual os tipos mais consdwsos polos, concentracdo de empresas
de uma mesma regido, com o mesmo segmento de @soelds clusters, polo consolidado
onde ha forte interacdo entre as empresas, esthmdenvertical e horizontalmente,
envolvendo entidades privadas e governamentais fR&3 TO FILHO E PIRES 2001).
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As Redes de Cooperagdo ou rede Horizontais sé&oaflasn por empresas
concorrentes que se unem para cooperar dentro ddoummnio, mas nunca misturando a
independéncia e a liberdade do planejamento egitatéle cada um seus membros, pois a
rede tem por finalidade gerenciar a cadeia de mgmtios e a distribuicdo de produtos das
organizacfes a essa rede de associadas. Além @deijeedependéncia entre as organizacdes
dessa rede, favorece o desenvolvimento de estmatégiacdes tomadas em conjunto que
beneficia todas as participantes da rede. Embovagasizacdes em rede apresentem diversas
vantagens, ha também algumas dificuldades existentelacionam-se a falta de estratégias
previamente estabelecidas; a cultura organizacidealada grupo; aos custos gerados com
novas politicas, adequacdes e praticas;, a gestdénadetezas estratégicas, custos e
compartilhamento de riscos; do processo gradualiogiai a identificacdo dos parceiros
ideais; a interdependéncia, ao investimento e nmgéo com comunicacdo aberta e da
integridade dos membros (VENTURINI & WITTMANN, 2004

1.3.1 Redes de Pequenas e Médias Empresas

Segundo AMATO NETO ,(2000), a rede configura-se @amma estratégia para
aumentar a competitividade para as Pequenas e $Mdempresas, observando que,
organizadas em rede, as empresas conjugam esfin@sompetir com mais forca e de uma
forma mais equilibrada com as grandes concorredtesnercado. Dentre os objetivos
estratégicos para que haja a formacdo de uma eedeogheracao estédo:

. Economia de escala por meio da agao coletiva

. Poder de barganha junto a fornecedores

. Clientes e demais instituicoes

. Acesso a Novos Mercados

. Clientes e Representantes

. Aumento do portifolio de produtos e economias geeislizacao

. Reducao dos custos de transacao

. Aumento de confianca entre os parceiros reduzextexa e 0 comportamento

oportunistico das inter-relacdes.

. Definicdo de marca de qualidade

As redes de cooperacdo, na maioria das vezes sinda@as como cooperativas,

pois as duas sdo de associativismo e séo criadaobetivos semelhantes, no entanto, as



19

cooperativas sdo formas de associacfes distintasedas de cooperacao e varios aspectos as

diferenciam.

1.3.2 Objetivo das redes de Cooperacgao

Segundo FILHO e MAIA,( 2010), um daréncipais motivos da criacao de redes de
cooperacdo é a sobrevivéncia das Pequenas e Mitqaresas frente a concorréncia

apresenta-se como motivo basico para a formac&eda Econémica.

A rede tem por finalidade atender as necessidaalepeljuenas e médias empresas
associadas, tanto de melhorar a parte operacionagcio, conforme as expressoes:

. Comprar Melhor.

. Negociacdo Mais Forte

. Midia Forte

E importante observar que embora muitas redes @ecacio sejam formadas tendo
foco nas compras em conjunto, com o0 tempo elas gamea mudar de foco, ou seja de
compras para as vendas.

Pois elas estdo muitos cientes de que, se ndogroresa vender seu produtos nao
vai adiantar nada elas conseguirem comprar bem glster acesso a novos fornecedores e
conseguirem melhores condi¢cdes de compra.

Umas das curiosidades das Redes de Cooperacacahee se tornando um atrativo
para as empresas € que as associadas mantém-penbhelges, porém a realizacdo de
algumas atividades em conjunto € a propria essé@zigede de cooperacdo Ex: Compras,
midia, confec¢&o de uniformes e sacolas, treinasrmpessoal dentre outros.

1.3.3 Fatores que Facilitam e Dificultam a criacade Redes

1.3.3.1 Fatores Que Facilitam

SegundoSOUZA e GOMES, (2005)¢ importante dizer que as dificuldades das
Pequenas e Micro Empresas séo basicamente sempnesasas e essas questdes sempre
dizem respeito a custos, acesso a matéria primapltgia, a mercados, financiamentos

dentre outros problemas decorrentes.



20

Estes problemas impulsionam muito de uma formaeooutra a criagdo de uma rede
de cooperacdo entre essas empresas, Visto que dé@dagpoderiam ter seus problemas
amenizados ou até solucionados com a interacdodads £ssas empresas em uma redes de
cooperacao.

E um dos principais fatores que viria facilitarnsarcdo dessas Pequenas e Micro
Empresas em uma rede de cooperagao seria o pndjetiesse das empresas do mesmo setor,

para gue juntas possam se tornar mais fortes pevargeus concorrentes.

1.3.3.2 Fatores Que Dificultam

De acordo consOUZA e GOMES, (2005ym dos principais fatores que dificultam a
criacdo de redes de empresas poderia se afirmar, maita certeza, seria a cultura
empresarial, ou seja, a falta dela, uma vez quéomos empresarios das Pequenas e Médias
Empresas tem sua propria cultura e ndo abre méao mhela adentrar em uma rede de
cooperacao.

Outro problema enfrentado para a criacdo ou ppaipéio, nessas redes seria a falta
de interesse das mesmas em inserirem em uma pam@aima de tudo por uma questdo de

individualismo e desconfianca, e a falta de estisidas proprias empresas do setor.

1.4 Associativismo

De acordo com VASQUEZ-BARQUERO (1995), *“O
Associativismo e as aglomeragfes entre empresaganizacoes territoriais
constituem as formas mais correntes de colaborac&ooperagéo. Ele
permite realizar transacfes entre agentes pubdiqguévados com base em
acordos formais. Pelos estudos realizados, prilm@#e nos paises mais
desenvolvidos, grandes parte dos organismos dendsginento local
utiliza este processo. S&o organizagdes assented@®nfianca entre as
partes e orientadas para objetivos muito concrdissas aglomeracdes
empresariais complementam as organiza¢des conveangie neutraliza os
efeitos perversos da burocracia. Permite estalyalelegdes informais entre
organizacoes, o que facilita a tomada de decis@esua execucao”.

Associativismo é um tipo de uma participacdo dim@ndas cadeias produtivas que
auxiliam as empresas de todo os tamanhos, a ceescproduzirem com mais qualidade e

eficiéncia e comercializar os produtos interno teamente.



21

1.5 Aliancas estratégicas entre empresas

De acordo com Kanter (1990), existem varios tippslitncas entre empresas e cita
algumas:

Aliancas Multi-Organizacionais de Servicos ou Congoéios: neste tipo de
aliancas, organizagbes (empresas) que tenham upessmdade similar (freqientemente
empresas de um mesmo setor industrial) juntam+seqoar uma nova entidade que venha a
preencher aquela necessidade delas todas. Com@lexenautora cita a organizacdo de um
“consorcio” de seis empresas norte-americanasvia@odizar as pesquisas sobre fibras oOticas
naBattelle Memorial Institutem Columbus, Ohio.

Aliangas Oportunisticas ouJoint Venture as organiza¢des véem uma oportunidade
para obterem algum tipo de vantagem competitivaliate (ainda que talvez temporaria), por
meio de uma alianca que as levem para a consbtudlgdum novo negocio ou para a
ampliacdo de algum ja existente. Tais tipos dengdia sdo frequentemente utilizadas, por
exemplo, em atividades de pesquisa & desenvolvionemire empresas de varios paises.

Aliancas de Parceria, envolvendo Fornecedores, Camsidores e Funcionarios
neste tipo de alianca ha o envolvimento de vararsgiros $takeholders no processo de
negocio business proceyem seus diferentes estagios de criacdo de v&ar.parceiros,
neste caso, sdo o0s Varios tipos de agentes dos guapanizacdo depende, incluindo seus
fornecedores, seus clientes e seus funcionarios”.

As aliancas estratégicas auxiliam as empresas de igrande porte a alcancarem
mercados mais dificeis, onde existam concorrerigs maior expressao € que as empresas
entrantes se encontram em desvantagem, e queltdifica entrada, buscando um tipo de
reforco a mais, para aumentar o poder de reacaelagéo aos concorrentes ja existentes ali
e conseguirem ganhar um mercado para poder cresgeele mercado.

De acordo com GRANDORI & SODA (1995, p. 296), a adyologia de redes séao
as redes inter empresariais que se dividem como:

Redes SociaisSao redes em que o relacionamento dos integraéiteé regido por
nenhum tipo de contrato formal.

Podemos subdividi-las em Redes Sociais Simétric&®enles Sociais Assimétricas.

Redes Sociais SimétricadNao existe um polo detentor de poder diferenci&to,
€, todos os participantes tém a mesma capacidadmfldéncia. Este tipo de rede é
aconselhada para estimular desenvolvimentos detecardais exploratério onde as

informac6es tratadas apresentam alto potencial, vaas econdémico desconhecido. E (il
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também para regular transacdes entre parceirosiguascontribuicdes e performances sao
muito dificeis de avaliar por meios contratuaiawocraticos. Polos e Distritos Industriais de
alta tecnologia é um exemplo classico deste tipoede, ja que por um lado a propagacéo e
compartilhamento de informacdes e conhecimentose est empresas dos distritos sao
bastantes eficientes e, por outro, a coordenacésasletrocas baseia-se em mecanismos
informais.

Redes Sociais AssimétricasCaracterizam-se pela presenca de um agente central.
Com frequéncia existem contratos formais entreimsa$ deste tipo de arranjo, mas os
mesmos se referem as especificacdes de produsErvigos negociados, e ndo a organizagao
do relacionamento entre as empresas.

Redes Burocraticas:Sao caracterizadas pela existéncia de um contatoaf que
se destina a regular ndo somente as especificdediEsnecimento, como também a propria
organizacado da rede e as condi¢fes de relacionametne seus membros.

Redes Burocraticas Simétricas:As associagbes comerciais por auxiliarem o
desenvolvimento de acordos formais de relacionamentre diversas firmas dos mesmos
setores, sem que prevalecam interesses particudaves exemplo classico e bastante comum
de redes burocréticas simétricas.

Redes Burocraticas AssimétricasRedes de agéncias, licenciamento e franquias
sao casos tradicionalmente conhecidos deste tipedae

Redes Proprietarias: Caracterizam-se pela formalizacdo de acordos vetatao
direito de propriedade entre os acionistas de esaprd?odem ser classificadas também em
simétricas e assimétricas.

Redes Proprietarias Simétricas:Sdo ogoint-ventures geralmente empregadas na
regulacdo das atividades de pesquisa e desenvoidinjB&D), inovacao tecnologica e de
sistemas de producéo de alto conteudo tecnolégico.

Redes Proprietarias Assimétricas:S&8o normalmente encontradas nas associacdes
do tipo capital venturesque relacionam o investidor de um lado e a emppasceira de
outro.

S&o encontradas em maior freqiéncia nos setoréscdelogia de ponta onde se
estabelecem os mecanismos de decisdo conjuntaneeatéo de transferéncia de tecnologia

gerencial.
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CAPITULO 2 — COOPERACAO E COMPETITIVIDADE

2.1. A Competitividade

O conceito de competitividade ndo possui um sigadfo Unico, sendo utilizado com
objetivos diversos para realizar analises em pana® trés niveis diferentes: dos paises, dos
setores e das empresas. (BARBOSA, 1999, p. 21-22)

O processo da desregulamentacéo da economia doomuedrem ocorrendo nessas
ultimas décadas, junto com a globalizacdo vem vadanais deixando intensa a competicao
em escala mundial, por isso que se ressalta cadma&is a capacidade de competir entre as
empresas, 0s setores econdmicos de regides e padseslas estdo inclusas.

No conceito da economia a discussdo da competic@lmse seus efeitos, nas
economias nacionais nao € recente, ja estandonpeesas obras de autores classicos como
(Adam Smith, 1985), que ha muito tempo atrds jesgmtou o conceito das vantagens
absolutas de (David Ricardo 1985) que ajudou andebeer o conceito de vantagens
comparativas.

A teoria econdbmica de um modo bem geral tem comeo,foestudar a
competitividade, as formas de concorréncia, a esagule mercado e 0os demais aspectos que
possam influenciar o funcionamento do sistema eom® Desta forma a grande
preocupacdo com esse estudo normalmente é de zzatouwblica, ndo sendo o seu foco
principal questdes como fatores que fazem com quee empresa seja mais competitiva que
outra, a formulacéo e a implementacao de estratégimpetitivas pela empresa etc., que séo

tratadas pelos estudos das areas de gestdo deose@RIARIOTTO, 1991)
2.1.1. Competitividade das Nacbes e das Regides

Segundo Porter (1999), fatores isolados como adgigies macroecondmicas, a
abundancia da mao-de-obra e de recursos natusamliticas ativas do setor publico ou as
praticas gerenciais ndo sao suficientes para gasacdmpetitividade de um pais.

Durante a década de oitenta e noventa, a preocaupagéa competitividade entre os
paises mobilizou estudiosos e politicos da Euroda dmérica, quando foram produzidos
varios estudos objetivando diagnosticar e propora unpolitica para que haja um

melhoramento da dessas economias.
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Um estudo da Comisséo Presidencial sobre Compeé#itie Industrial dos Estados
Unidos definiu a competitividade de um pais comeua capacidade de aumentar a
competitividade de seus produtos e de seus sensatisfazendo o gosto, a qualidade e o
preco demandado no mercado internacional, com etiebjde manter ou melhorar a renda
real de sua populacéo, considerando as condi¢cbesedmdo livres e justas. (BARBOSA,
1999).

Definem-se como a competitividade de uma nacédo comapacidade que um Pais
tém em relacdo ao seu demais concorrentes, deaofems e servicos na economia
internacional. Segundo alguns autores dizem, cordamm pais vai se tornando bem sucedido
nesse processo, ele vai passando a conseguimgahor os seus recursos, inclusive o fator
trabalho que assim geraria um padréo de vida melrar seu cidadaos.

Porter dizia que a competitividade de um Pais digea capacidade das industrias
(setores) inovarem e melhorar. Neste sentido, asoagias dos paises ndo sdo competitivas
como um todo, mas possuem setores e empresas dorapetAinda segundo o autor, a
produtividade, que é gerada pelas empresas eedstéonada tanto a eficiéncia dos processos
produtivos quanto as caracteristicas e qualidadegprbdutos, sdo quem seria a responsavel
pela competitividade dos setores e consequenterdenten pais e, desta forma pela geragéo
do padrao de vida ha longo prazo. (PORTER, 19921pg

A competitividade de uma regido esta muito relaamilancom a competitividade e o
relacionamento que se estabelece com todas assampie um determinado local, mas néo so
entre elas, mas com a de instituicdes regionaés) ale criar acbes conjuntas do Estado, do

empresariado e de outros atores regionais.

2.1.2. Os Clusters e a Competitividade e das Regsde

Segundo Porter (1999, p. 211) define-se um clestero:

“Um agrupamento geograficamente concentrado de esapr inter-
relacionadas e instituicdes correlatas numa detewhai area, vinculadas por
elementos comuns e complementares.”

Estes agrupamentos de empresas envolvem normalméntrecedores

especializados de insumos, componentes, servi@gipamentos, empresas correlatas de
bens ou servicos finais, instituicdes financeirazrganismos de apoio como universidades,

orgdos de normatizacdo e associacfes comercias.
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Na ciéncia econ6mica torna-se dificil uma definigdiata para o cluster, portanto a
producdo em aglomeracfes em mesmo espaco geogr@iiceo mesmo ramo de atividade,
no entanto tem chamado muito a atencéo de todiosgo dos anos.

Segundo Porter (1998), atusterstém como caracteristicas, além da concentracao
regional, o fato de envolver em conjunto de emgrgs@ ao mesmo tempo sdo competidoras,
mas também cooperam entre si. Segundo o0 autoesamga de grupamentos de empresas
deste tipo é bastante comum na maioria das ecosamuastriais, em especial nas mais
avancadas. Como exemplos caster o autor relaciona os aglomerados de produtores de
calcados, couro e moda da Itdlia, de produtoresvidbo da Califérnia (1999) e as
concentracdes de empresas de tecnologia da infaord Vale Silicio e de cinematografia
de Hollywood, também do estado da California no&AEU

Entende-se entdo queusteré a interdependéncia dos setores e as organizqgées
0s compdem, e as atividades que sdo desenvolvidasne cluster podem entdo envolver
empresas de portes diferentes e de diferenteseseattrantes, como por exemplo, 0s setores
de manufatura de bens de capital, de manufaturaede de consumo ou de pesquisa e
desenvolvimento ou de comercializacdo de produtos.

Porem estes setores distintos citados estdo, optaid's em uma mesma cadeia
produtiva onde eles se interagem.

Existem, portanto, nos aglomerados, um amplo esabgpoorganizacdes com
habilidades e competéncias diferentes, o0 que plissib divisdo das tarefas entre as
empresas e instituicdes, fomentando tanto as edgecibes como as inovacdes. (AMATO
NETO, 2000).

Umas das caracteristicas importantes de aluster, que (Amato Neto, 2000)
considera primordial € a geracdo da eficiénciatialeunidas com o aspecto geografico e
setorial. Essa aglomeracado traz muitos beneficiose#ciéncias coletivas e que raramente
sozinhos eles conseguiriam atingir.

Segundo Porter (1999, p. 225), a “eficiéncia cedgtpossibilita o estabelecimento
do cluster que, segundo o autor, sdo derivadas de “econom@&nexlocais e da acéo

conjunta.”.

2.1.3. A Competitividade dos Setores
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Porter (1986) destaca a importancia da estruturaatepeticdo do setor como
determinante para a lucratividade das empresasandise da estrutura do setor como se
inicia pela identificacdo das caracteristicas la&sdo setor, pois segundo o autor, 0s setores
possuem em conjunto de caracteristicas técnicagrigséque dardo origens as forcas
competitivas que nele atuam.

Alguns estudos buscam sempre avaliar a capacidadepetitiva de setores
especificos da economia em um determinado mompatea, poder avaliar as condi¢cées nas
quais o setor opera, saber as restrices existpataso seu crescimento e o principal saber
gual a capacidade de enfrentar 0s seus concoriatégsos e externos.

Porter (1986) propde um conjunto de aspectos quentlser analisados em relacao a
cada uma das cinco forcas da concorréncia par&éagweahivel de competitividade do setor.
Em relacdo hd ameaca de novos entrantes, o audtacdea importancia dos aspectos que
garantam as barreiras a entrada no setor, em oetags concorrentes, destacando ainda a
importancia de analisar a pressédo exercida porupvedsubstitutos e as ameacgas de

fornecedores e de clientes com elevado poder duhliaa.

2.1.4. As 5 Forcas da Concorréncia do Setor

. Rivalidade ente os Concorrentes

. Poder de Negociagéo dos Fornecedores
. Poder de Negociacéo dos Clientes

. Ameacas de Novos Entrantes

. Ameaca dos Substitutos

Segundo Porter (1986), a analise setorial € o pass@l para a analise da
competitividade empresarial, pois a partir delédsddentificadas as forcas que atuam no
setor e como a empresa devera se posicionar paeatdnlas, tanto no sentido de empreender

acOes ofensivas quanto defensivas.

2.2 A Competitividade das Empresas

Porter (1986) dizia que os aspectos que podem lever empresa a estabelecer

vantagens competitivas em relacdo aos seus contasreambém sdo variados. Os clientes
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podem optar por uma empresa em detrimento das sle@mnaifuncéo de seu preco, de sua
especializacdo, da identificagdo com a sua marcaambio oferecido pelos canais de
distribuicdo, da qualidade dos produtos, da lidgatecnologica, do atendimento, dos
servigcos pos-venda, além de outros fatores.

Ha varias definicbes de competitividade empresamais se defini basicamente a
competitividade de uma organizagcédo pelas condigieslevam uma empresa a ser bem
sucedida na concorréncia com os rivais, quande elapaz de oferecer produtos e servigos
com uma qualidade maior, custos menores, e toaeos clientes mais satisfeitos do que
guando 0s seus rivais 0s servem.

Um aspecto importante a ser destacado € que, afeaarapacidade de competir das
empresas esta relacionada a fatores internos daipagao (eficiéncia, padrao de qualidade
etc.) que resultam de decisfes tomadas no pasaadonpetitividade € uma medida de
comparacao do desempenho da organizacdo com copeai@nte da concorréncia. Neste
sentido, segundo Ferraz, “ao invés de ser entemdia® uma caracteristica intrinseca de um
produto ou de uma firma, a competitividade surgex@auma caracteristica extrinseca,
relacionada ao padrao de concorréncia vigente moate’ (FERRAZ et al.,1995, p. 3).

Ferraz (op. cit., p. 3) mostra que o conceito dapetitividade apresenta um escopo
bastante amplo que envolve diferentes aspectosattaslades empresariais, e que as
organizacbes de setores diferentes possam se ecogmn diferentes padrdoes de
competitividade, mostrando que a competitividade esais relacionada com os setores e
empresas do que com a economia do pais em si.

Para Porter (1999), a inovagdo pode se manifeatdo thum novo desenho do
produto, como num novo processo de fabricagdo, ralvoedagem de marketing ou mesmo
em novos metodos de treinamento. A idéia centiglied a inovacdo possa gerar vantagem
competitiva sobre os rivais, expressa em precosorasrmou produtos diferenciados. Neste
sentido, por meio das inovacdes, as organizagcdssabam obter e manter vantagens
competitivas sustentaveis sobre seus concorramtgge proporcionaria a empresa um fluxo
de lucros compensador e duradouro ao longo do tempo

As empresas competitivas com o conceito de inovatdiém as suas vantagens
competitivas por meio de inovagdes, que podemmadas em funcdo de novos processos,

ou seja, por meio de novas tecnologias.

2.2.1 Estratégia e Competitividade
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Para Porter (1980), a op¢ao pela estratégia caotimpedie diferenciacéo faz com que
a empresa invista mais pesado em imagem, tecnplag&sténcia técnica, distribuicéo,
pesquisa e desenvolvimento, recursos humanos pasqgi@é mercado e qualidade, com
finalidade de criar diferenciais para o consumidoestratégia competitiva de foco significa
escolher um alvo restrito, no qual, por meio daréiiciacdo ou do custo, a empresa se
especializara atendendo a segmentos ou nichosifespec
A estratégia de competitividade de uma organizagémlve uma determinacdo de
metas e objetivos ha longo prazo, como a elabordgaon conjunto de acéo e a alocacéo de
recursos necessarios para atingir essas metastvobjcom um grande investimento em
pesquisa e desenvolvimento, qualidade e etc.
Na abordagem de (Mintzberg, 1994), estratégiasesurtas organizacdes a partir de
padroes de atuacdo que se estabeleceram ao longmplo e que vao se alterando de acordo
com as experiéncias vividas pela organizagéo. sfass, chamadas pelo autor de estratégias
emergentes, apesar de néo estarem planejadasmasabdo implementadas em fungéo de
oportunidades vislumbradas pela organizacéo e,emorEncia dos resultados, acabam sendo
incorporados como novos padroes.
As estratégias formuladas nas organizagfes, paucagsmo nenhuma € puramente
deliberadas, assim como s&o poucas acabam senallmeaote emergente por serem
modificadas ao longo do tempo.
De acordo com Michael Porter, (apud MINTZBERG, 20p9), “estratégia @
criacdo de uma posicao Unica e valiosa, envolvemdcoconjunto diferente de atividades.”
Para o autor, o conceito de estratégia estd rekdo a maneira como a organizacdo se
posiciona frente a competicdo. Dentre as proposiddeautor sobre estratégia, destacam-se
as seguintes:
. A estratégia envolve lidar com as for¢cas competitique atuam no setor;
. As organizacdes podem assumir posi¢cdes competijeagricas de custo,
diferenciacéo e enfoque nos setores em que op&@RTER, 1986);

. A construcdo de um posicionamento depende da aoar@o conjunto de
atividades desempenhadas pela organizacao emdeia da valor, (PORTER,
1989);

. As empresas precisam ter um posicionamento quéesritie em relacéo as

demais empresas do setor;
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. Assumir um posicionamento competitivo significa elazescolhas dentre
diferentes atividadesrade off$ (PORTER, 1999).

Uma estratégia deve ser concentrada nas capacidadesrganiza¢cbes, em seus
recursos internos, pois eles seréo a principaéfdatgeracao de competitividade.

Porem a vantagem competitiva ndo é apenas do @aainento ou dos produtos no
mercado, mas também é da capacidade que se ad@sirerganizacdes, em um meio de
aprendizado coletivo que se solidificam nas emgragarando competéncias especificas, para
a elaboracao de novos produtos e para competioatmms mercados.

2.2.2 A Estratégia Corporativa

E papel da estratégia corporativa definir, em goagocios a empresa devera atuar,
bem como a maneira como a matriz deve gerencianas unidades de negocio. (PORTER,
1998,)

Neste nivel € aonde séo desenvolvidas as estratfggaempresas no geral, € onde se
define os negdcios, nos quais, a empresa vai atuarercado e 0s recursos corporativos para
cada um destes negdcios.

Segundo Porter (1998), a estratégia corporativdagopglobal de uma empresa
diversificada em unidades de negdcios. Entdo, getigiio se da no ambito das unidades de
negocio, mas a estratégia corporativa, por meiotrdasferéncia de habilidades, de
compartilhamento de atividades ou de outros tigogahtagens decorrentes de sinergia entre
as unidades de negocio, pode potencializar astégiaa competitivas desta unidade. E
acrescenta que a estratégia corporativa € o queofazjue um grupo empresarial represente
mais do que a soma das suas unidades de negécio.

A estratégia corporativa deva ser estruturada tdmaor base a competéncia central
das organizacdes, definida pelos autores como fendjzado coletivo na organizacéao,
especialmente como coordenar as diversas habiidddeproduzir e integrar multiplas
correntes de tecnologias” (PRAHALAD e HAMEL, 19%058).

As competéncias centrais além de serem de difiliih¢&do pelos concorrentes, ainda
proporciona para a organizacdo um diferencial t@ai@ a estruturacdo dos seus negdécios

atuais, ou para a definicdo de desenvolvimentagesiprodutos e negdécios.
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2.2.3 Estratégia Competitiva

A estratégia desenvolvida no ambito da unidade elgocios é definida como
estratégia competitiva. Neste nivel as unidadesmetpicio definem de que forma irdo
competir com 0s rivais no negocio em que operanobfetivo deste nivel da estratégia é
estabelecer vantagens competitivas frente aos mentes que atuam no setor. Apesar de
cada unidade de negocio buscar estabelecer esigmtéglacionadas ao seu ambiente
competitivo, elas devem guardar coeréncia e c@migt com a estratégia corporativa
(WRIGHT, KROLL e PARNELL, 2000).

A finalidade para a criacdo de uma estratégia cttiyaepara uma empresa se
consiste em enfrentar a competicdo. Desta maneirasteatégia competitiva vai se
relacionando com & capacidade que uma organizagégpdra criar barreiras para se proteger
de seus competidores ou potenciais.

Uma estratégica genérica proposta por Porter (1286;53) é a diferenciacdo, que
significa um posicionamento no qual a organizagéeadentregar aos seus clientes algum
valor que seja considerado Unico ao ambito de todadustria. A diferenciacdo pode ser
resultado de um projeto especial, da imagem dan@@gio no mercado, de sua marca, da
aplicacao de tecnologia, de especificidade dosytosgdde servicos agregados, ou de atributo
que a diferencie de seus competidores.

Uma estratégia muito usada dentro das organizac@ede lideranca em custo, na
qual a empresas ira se organizar suas operacdastgraum custo menor que 0S Seus
concorrentes do setor atuante, que permite quesenaneoncorra por meio de preco com as
outras empresas, apesar de que a empresas estwadia fem baixo custo, terd& como
consequéncia uma baixa na qualidade de seus psoduto

Outra estratégia genérica proposta por Porter (11986) é o enfoque, que significa
0 posicionamento em nichos especificos de meréadoganizacao se orienta para um grupo
especifico de compradores, para um segmento espedd produto ou para um mercado
geografico, e busca atendé-los de forma mais efecigue 0s concorrentes. Nesta estratégia
genérica a empresa também podera optar se enfocack® por meio de uma estratégia de
baixo custo ou de diferenciacao.

Segundo Porter (1989, p.292), a vantagem compeetidre se originar em diversas
atividades especificas realizadas pela empresans@uinento proposto pelo autor para
analisar as diferentes atividades das empresasemtificar as fontes de vantagens



31

competitivas € a cadeia de valor. Por meio da eadeivalor as atividades de relevancia
estratégica da empresa sdo desagregadas paracgueportamento dos custos e as fontes
existentes e poténcias de diferenciacdo possamasibem entendidas.

Na cadeia de valor sédo feita atividades de vara#srezas para empresa que irdo
gerara vantagens competitivas e dar mais sustentaz8uas estratégias. Tendo por base as
estratégias genéricas acima citadas de liderancasie e diferenciacdo pode se afirma que
uma organizacdo ganha vantagem competitiva, fazerstias atividades importantes de
maneira melhor que seus concorrentes de formabaeasa.

Segundo Porter (1989), a estratégia é criacdo @epasicdo “exclusiva e valiosa”,
envolvendo um diferente conjunto de atividadesaRaautor, a esséncia do posicionamento
estratégico esta em escolher e desenvolver atesddderentes das que os rivais oferecem.
Desta forma a estratégia vai implicar em fazer ep@bre quais valores serédo entregues pela
empresa aos clientes e como se estruturara a aalesor, ou seja, o conjunto de atividades
desempenhadas pela organizagéo, para dar susteatagée posicionamento.

Dentre algumas informacdes obtidas pode-se entdendsr que a estratégia
competitiva € um processo onde se escolhe o poaitiento de mercado com base em um
conjunto de alternativas de atendimento para difesetipos clientes. E essa escolha ira
determinar o propdsito da organizacao.

2.2.4 As Estratégias Funcionais e a Estratégia degp€racdes

No nivel funcional, os requisitos de competitividaglstabelecidos pela estratégia
competitiva sdo traduzidos em atividades a seresendpenhadas pelas diversas fungdes da
organizacdo como Marketing, Financas, Producdo deasais atividades funcionais das
organizacfes. De maneira geral, sdo as atividadesegtdo no nivel funcional que irdo
viabilizar a obtengéo das vantagens competitivdar esustentacdo as estratégias das unidades
de negocio. (WRIGHT, KROLL e PARNELL, 2000).

Pode se observar na citacdo acima que a estrai@gipetitiva da organizacao € o
ponto de partida que vai definir a estratégia 8edacdo da empresa, que em seguida, vai dar
as orientacdes necessarias aos seus especiaistasqucdo de suas atividades.

Para Hayes e Upton (1998), a estratégia envolvenatrticdo de um conjunto de
capacidades e habilidades organizacionais que {&wonas organizacdes tanto enfrentar as
ameacas do ambiente, quanto aproveitar possiveituomiades. Segundo os autores estas
capacidades e habilidades, que sao desenvolvidasgm do tempo pelas empresas, ndo sao
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facilmente copiaveis pelos concorrentes e levanpéepara ser desenvolvidas e aprimoradas.
Desta forma, as vantagens competitivas baseadasomsmnacdes colaboram para o
estabelecimento de diferenciais competitivos massemitaveis para as organizacoes.

A grande funcado da estratégia de operacoes € diemaan certo padrdo de decisbes

para as operacdes da empresa para que a mesmayiossdar a sua competitividade.

2.2.5 Vantagens e Desvantagens dos Relacionamer@ogperativos

De acordo com (Barringer e Harrison, 2000), a esanalise de diversas teorias
em relacdo a cooperacao, relacionam um conjunt@adiagens e desvantagens genéricas da
utilizacdo dessa estratégia. Segundo o0s autoregriasipais vantagens potenciais da
cooperagao entre empresas sao as seguintes:

. Ganhos de acesso a recursos particulares;

. Economias de escala;

. Compartilhamento de risco e custo;

. Ganhos de acesso a mercados estrangeiros;
. Desenvolvimento de produtos e servicos;

. Aprendizado;

. Velocidade para o mercado;

. Flexibilidade;

. lobbycoletivo e

. Neutraliza¢do ou blogueio de concorrentes.

Na seqUéncia o autor cita ainda os riscos potengeacooperacao entre empresas:
. Perda de informacdes de propriedade da empresa;

. Complexidade de gerenciamento;

. Riscos financeiros e organizacionais;

. Risco de dependéncia de parceiros;

. Perda parcial de autonomia de deciséao;

. Confronto com a cultura dos parceiros;

. Perda de flexibilidade organizacional e

. Ameaca das politicas antitrustes.
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Segundo Lorange e Ross (1998)"estratégia cooperativa” impde as organizacdes
uma série de desafios complementares para que sejamiéncias bem sucedidas, uma vez
que € bem mais simples gerir uma empresa individillaue uma empresa envolvida com
uma série de acordos e parcerias com outras oeg@@g. Analisando estes relacionamentos,
o autores destacam que um dos principais desafioa @ sucesso das estratégias de
cooperacao é o estabelecimento de relacdo de woafiaentendimento mutuo entre as partes.

2.2.6 Raz0bes para a Cooperacao

Segundo Barringer e Harrison (2000), existem aooweseis teorias que buscam
explicar as razdes que levam as empresas a vadEreda cooperacdo com outras
organizacdes. Sao elas: Teoria dos Custos de TéamsBependéncia de Recursos, Escolha
Estratégica, Teoria do Stakeholder, Aprendizadoaiimgcional e Teoria Institucional. As
seis teorias relacionadas pelos autores podem is@buidas num modelo continuo,
apresentado no esquema 6, no qual num extremotaaseesitua a Teoria dos Custos de
Transacdo, cuja abordagem é predominantementera@é no outro a Teoria Institucional,

cuja abordagem é predominantemente comportamental.

2.3 Formas de Cooperacgao

Ha varias tipologias que se relacionam em difesefdemas de cooperagcdo que se
valem as organizacdes em seus relacionamentosorde fgeral as relacbes cooperativas se
distribuem numa reta que de um lado se situamlasdes de mercado e de outro a hierarquia
vertical (LORANGE e ROSS 1996, GOLICIC et al. 2003s diferentes formas de
cooperacao, por sua vez, podem se situar, em fuleg8oas caracteristicas, mais proximas de
qualquer um dos extremos, ou seja, do mercado biedarquia (EIRIZ, 2001).

Kanter (1994, p.97) divide os tipos de arranjospenativos ao longo de uma linha
continua, na qual numa extremidade estdo os caosdate servicos mutuos, cujos vinculos
entre os parceiros sdo mais frouxos, na partemeidiaria da linha de cooperacao eskaint
Venturesge na outra extremidade as parcerias na cadeidale(redacdes cliente-fornecedor),
nas quais o vinculo entre as partes € mais foegurlo a autora, as caracteristicas desses

arranjos organizacionais sdo as seguintes:
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. consorcios de servicos mutuasiutual service consortja agrupamento de
recursos de empresas similares que se unem conetivolde obter algum
beneficio que seja muito caro para uma empreseidudil;

. Joint Venturesarranjos estruturados para atingir determinadostigbg, que
necessitam contar com capacitacoes de cada unactesrps;

. Parcerias na cadeia de valor: arranjos no qual esapr com diferentes
habilidades complementares estabelecem relagbesageracdo para criar
valor para os consumidores finais.

Na tipologia apresentada por Lorange e Ross (1886)iferentes formas de aliancas
se distribuem conforme o grau de integracéo esteidel entre as organizagdes numa posi¢cao
intermediéria entre as transacdes de mercado erardpiia. A escala continua de graus de
interacdo entre empresas citadas pelos autorea seguinte seqiéncia: cooperacédo Informal,
acordos de cooperacamint Venture participacado societaria e aquisicoes e fusao.

Barringer e Harrison (2000), numa tipologia maispkn dividem as formas de
relacionamentos interorganizacionais mais comung@mgrupos. Num primeiro grupo, que
se caracteriza pelo estabelecimento de relaciotasemterorganizacionais menos
estruturados e mais frouxos , 0s autores relacionam

. as aliancas: arranjos entre duas ou mais firmasegtabelecem relacbes de
troca sem que haja juncao de suas propriedades;

. as associacoes Comerciais/Industridisafe Association organizacdes entre
empresas de um mesmo setor formadas com objetivevdatar e difundir
informacdes comerciais, suporte legal e técni@mnamento especializado e
lobby;

. inter-relacionamento de dirigentdstérlocking Directoratg : participacao de
dirigentes de uma empresa no conselbogrd) de outra (exemplo: a presenca
de dirigente de bancos no conselhos de empresagathariras).

No segundo grupo, que se caracteriza pelo estaieleo de relacionamentos mais

estruturados e estreitos entre os parceiros, B@mm Harrison (2000) relacionam:

. asJoint Ventureorganizacdes criadas com recursos compartilhados éumas
ou mais firmas, que passam a ser suas proprietarias

. as redes: arranjo de empresas no qual existe um@sancentral que estrutura

um conjunto de organizagOes especializadas intendigmtes;
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. Os consorcios: estruturas formadas por grupo derema® que tém

necessidades comuns como o desenvolvimento demiedela tecnologia.

2.4 Aliancas Estratégicas

Yoshino e Rangan (1996, p.5) definem as aliangaatégicas como: “uma parceria
comercial que aumenta a eficacia competitiva dgarszacdes participantes, propiciando o
intercambio mutuo e benéfico de tecnologias, guoalibes ou produtos baseados nesta”. Para
0s autores, as aliancas estratégicas tém as sgjoariacteristicas: as empresas permanecem
independentes para atingir os objetivos mutuameastabelecidos, as empresas
conjuntamente controlam o desempenho das atividalgjeso da alianca e compartilham os
resultados obtidos, e contribuem continuamenteeeitem uma ou mais areas estratégicas,
como tecnologia, desenvolvimento de produtos etc.

Tanto Dussage e Garrette (1999) como Doz e Hand@0j2ressaltam que o papel
das aliancas estratégicas praticadas atualmerdsténkte diferente do papel das tradicionais
joint venturesestabelecidas entre as organizacdes no passagoinAsenturestradicionais
normalmente se estabeleciam para explorar atividemi®@erciais e ocasionalmente atividades
de producédo. De modo geral, estes relacionameatmsmvolviam atividades centrais para as
organizacdes, concentrando-se na busca de econa®miascala e escopo em negocios
periféricos das empresas.

Outras caracteristicas dasnt ventureseram, segundo Doz e Hamel (2000), que
estas parcerias combinavam recursos e riscos da femma conhecidos, tinham a
participacdo normalmente de apenas duas organzagde estavam voltadas ao
desenvolvimento de produtos especificos, de modmagierenciamento deste relacionamento
nao era de alta complexidade.

Existem diferentes tipologias para classificar disneas estratégicas, que as
classificam segundo seus aspectos formais, aglad®s envolvidas na cooperacdo e a
existéncia de concorréncia ou ndo entre os pas;eimnforme sera estudado nos préximos

itens.
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2.4.1 As Aliancas Estratégicas segundo seus Aspackmrmais

Em relacdo aos aspectos formais, Lewis (1992)itizsas aliancas estratégicas em:

aliangas informais, aliangas contratuais, alianlgasapital e as redes estratégicas.

. Aliancas informais: sdo acordos tacitos de coo@erapntre organizacdes que
envolvem compromissos modestos e pouco control@mcion

. Aliangas contratuais: caracterizam-se pela forraglip de acordo de
atividades conjuntas, envolvendo, portanto, a esagdo de um modelo de
gestao do relacionamento que envolve o planejamerézucao e controle da
parceria.

. Aliancas de capital: podem envolver formas comdi@pacdo minoritaria,
joint venturee consorcios, e possibilitam o compartiihamentoeselltados e
riscos.

. Redes estratégicas: envolvem um conjunto maior ndpresas, que podem
estabelecer uma ou todas as diferentes formasashead citadas pelos autores,
assumindo assim compromissos mutuos e compartithantbntrole com um
numero de organizacbes bem maior, que pode inciclusive toda uma

“indastria”.

2.4.2 As Aliancas Estratégicas segundo a Concorréac

Dussage e Garrete (1999, p. 101-2) classificam ifeyedtes tipos de alianca
estratégica em dois grupos: as parcerias entradimdo-competidoras e as aliancas entre
competidores. Os autores dividem as parcerias dmtnas ndo competidoras ernoint
Venture para expanséo internacional, os acordos de empdesaetores diferentes e as
parcerias verticais. As aliangas entre concorrenpes sua vez, sédo classificadas em:
complementares, de compartiihamento de forneciment@semi concentracdoquasi-

concentratioi.
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2.4.3 Aliancas Estratégicas entre ndo Concorrentes

2.4.3.1 Joint Venture para expansao internacional

Segundo Dussage e Garrete (1999, p. 10132)nt Venture para expansao
internacional € um tipo de alianca estratégica &mfanentre empresas ndo concorrentes cujos
parceiros sdo de paises diferentes, sendo que law pe@ssui um produto e procura por
mercado em um pais especifico e outro parceiratsEsso a este mercado.

Assim como nas outras formas de cooperacamird Venture para expansao
internacional € uma alternativa entre a hierarquima vez que a empresa internacional
poderia estruturar uma organizacdo no pais em duegxra distribuir seus produtos e a
relacdo de mercado, pois também haveria a possiidide a empresa ofertar o produto por
meio de relacdes de compra e venda com os distates locais.

Lorange e Ross (1996, p. 38) analisam que as abaestratégicas internacionais
permitem a conciliacdo das exigéncias de adaptdgGccompanhias globais aos mercados
nacionais.Vemos a alianca estratégica como o pahaneio de resolver esse dilema,
permitindo vantagens de escala e escopo resultnteooperacdo entre varias socias |,
enguanto ao mesmo tempo, possibilitando a elasnaiter@acdo de suas caracteristicas locais.
Achamos que em termos de novas perspectivas, ag;adi representam a abordagem dos
negocios do futuro.

2.4.3.2 Parcerias Verticais

As parcerias verticais sdo um tipo de alianca ®gfigca implementada entre
empresas nao-concorrentes que envolvem fornecedal@entes. Segundo os autores, desde
0S anos oitenta, a tendéncia dominante em gramtiedss industrias tem sido a de ampliacao
das praticas de terceirizacdo e reducdo do numertordecedores. Este processo gerou
mudancas nos relacionamentos entre clientes eckuinees, desenvolvendo-se uma relacéo
distinta da forma de simples contratos de comprenela para o estabelecimento de parcerias
verticais. (DUSSSAGE E GARRETE, 1999, p.89).



38

2.4.3.3 Aliancas entre Empresas de Setores Diferest

Os acordos de cooperacao entre empresas de sifereates sdo, segundo Dussage
e Garrete (1999), aliancas realizadas entre engpresa concorrentes que podem ter como
objetivo alavancar capacidades complementares fmrer possivel a entrada dessas
empresas em novos nhegocios (diversificacdo), odoent desenvolvimento de alguma
capacidade (tecnolégica ou comercial) em setoreyedies que véem possibilidade de

convergéncia.

2.4.3.4 Aliancas Estratégicas entre Concorrentes

Segundo Lewis (1992, p.18), apesar de a coopersgaanais facil quando as
organizacdes possuem interesses distintos, a @@merentre concorrentes pode trazer
importantes contribuicdes em funcdo de reunir paseque trabalham com produtos,
tecnologias e recursos operacionais e mercado®giemelhantes e que, portanto, possuem
grande conhecimento do negadcio.

Apesar de essas aliancas parecerem paradoxaisdseDussage e Garrete (1999),
este tipo de cooperacdo é bastante freqiente tanuropa, como nos EUA e na Asia,
havendo estudos que apontam gue estes acordosesmdpm aproximadamente setenta por
cento do total dos acordos de cooperacao.

As aliancas entre concorrentes podem ser desedas|visegundo Amato Neto
(2000, p.46), quando as empresas, individualmemeontram dificuldade para adquirir ou
partilhar recursos, para atender a demanda de deeczapara implementar uma nova linha
de produtos. Lewis (1992) relaciona alguns aspemasiderados importantes neste tipo de
alianca. Segundo o autor, independentemente dsldego antitruste, a cooperacdo entre
concorrentes deve ter como objetivo 0 aumento oz foompetitiva dos parceiros e ndo a
limitagdo da concorréncia, pois, em funcdo da dipdgio do ambiente competitivo, isto
pode oferecer oportunidades para outros concomejiteestabelecidos ou para novos
entrantes. O autor sugere que 0S parceiros seEamEmperacao da competicdo por meio de
atuacdo em projetos relacionados a atividades ifisps¢ de orientacdo a mercados distintos
ou de diferenciacdo dos produtos.

Hamel, Doz e Prahalad (1989), destacam os riscasadsferéncia de tecnologias,

habilidades e competéncias ndo desejadas pararcsirps, ressaltando a necessidade de
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gerenciar estes relacionamentos com cautela, mstacden que estas parcerias podem
oferecer uma colaboracdo importante e de baixcogoata o desenvolvimento de novas
capacidades de processo, novas tecnologias e poaastos.

Assim, aliancas estratégicas entre concorrentedioam cooperacao e competicao,
e podem ser, segundo Dussage and Garrete (1999)rédetipos: complementares,
compartilhamento de fornecimento e semi concemnré@géasiconcentration

2.4.3.5 Aliancas para Compartilhamento de Fornecinmgo

Aliancas entre concorrentes para compartilhamestdothecimento sdo formadas
por empresas que se associam para obterem gankesala na producdo de um componente
ou de um determinado estagio de producéo. Esteamnfe posteriormente sera incorporado
aos produtos ou servigos das empresas participggadaa e serdo concorrentes no mercado.
Exemplo deste tipo de alianca € a associacdo desWafen e da Renault para a producao de
uma caixa de engrenagem automatica para utilizagdicsuas linhas de veiculos Golf e
Megane, que sao concorrentes no mercado. (DUSSAGARRETE, 1999)

2.4.3.6 Aliancas Complementares

Aliancas Complementares envolvem normalmente dai€egos que atuam no
mesmo ramo de negodcios, mas que possuem habilidadesursos de natureza diferentes a
serem unidos, como pode ser 0 caso de produtoraescde distribuicdo. Nestas aliancas,
normalmente o produto de um de os parceiros na@etandiretamente com o produto do
outro, em funcdo dos produtos possuirem elevado dgadiferenciacdo ou de os parceiros
operarem em segmentos diferentes do mercado. Esedestas aliancas sdo as parcerias
entre as automobilisticas americanas que distribeaoulos japoneses nos Estados Unidos,
como é o caso da Chrysler com os veiculos MitsybishFord e com os veiculos Mazda e
das General Motors com os veiculos Susuki (DUSSAG&ARRETE, 1999).

2.4.4 Redes Estratégicas

Lewis (1992, p.03) define rede estratégica como grmpo de empresas

independentes, unidas por meio de aliancas mdtig{@e podem envolver cooperagao
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informal ou formal, visando a atingir objetivos aams. Dentre as redes relacionadas pelo
autor estdo as aliancas verticais (aliancas em@esas, seus fornecedores, distribuidores
etc), as redes tecnoldgicas , as redes de desenealo e as redes de participacdo acionaria.

Harland (1996, p.63-80) sugere o conceito de reglecrthcdo de valorvélue
creating networkcomo sendo uma cooperacdo produtiva ao longo decana de adicao
de valor, de forma a criar ou buscar a criagdorda uantagem competitiva, por meio da
entrega de bens e servigos de valor superior, pamio de vista dos clientes.

As redes estratégicas se caracterizam, portagl ppsca de integracdo de esforcos
competitivos de empresas independentes, levandogasizacdes a um processo de inter-
relacionamento de suas atividades, com o objetwocahseguir maior competitividade
(WOOD, 2000).



CAPITULO 3 — DADOS MUNICIPAIS RETRATIVOS DO CARATER

INDUSTRIAL DA CIDADE — JAU-SP

3.1 Tabela de dados de Jau

Tabela 1 - Dados do PIB do Municipio de Jau
Fonte: IBGE, Diretoria de Pesquisas, Coordenag&oahtas Nacionais.

SINTESE DAS INFORMAGOES

ESTIMATIVA DA POPULACAO 2009

Populacéo estimada | 135.546 Pessoas
BASE TERRITORIAL
Area da unidade territorial | 688 Km?2
REPRESENTACAO POLITICA 2006
Eleitorado | 86.310 | Eleitores

PRODUTO INTERNO BRUTO DOS MUNICIPIOS 2007

PIB per capita | 11.652 | Reais
FINANCAS PUBLICAS 2008

Receitas orcamentérias realizadas - Correntes 181.966.546,00| Reais

Despesas orcamentarias realizadas - Correntes 140.232.374,00| Reais

Valor do Fundo de Participagdo dos Municipios - FPR5.207.939,00 Reais

ESTATISTICAS DO CADASTRO CENTRAL DE EMPRESAS 2008

NuUmero de unidades locais

5.407

Unidades

Pessoal ocupado total

42.080

Pessoas

Tabela 2 - Sintese de Informacdes de Jau-SP
Fonte: IBGE, Diretoria de Pesquisas, Coordenacddottas Nacionais

JAU-SP

PRODUTO INTERNO BRUTO DOS MUNICIPIOS 2007

Valor adicionado bruto da agropecuaria

58.105 Mil reais
Valor adicionado bruto da industria 194.268 Mil reais
Valor adicionado bruto dos servigos 1.064.412 Mil reais
Impostos sobre produtos liquidos de subsidios 155.2 Mil reais
PIB a precos correntes 1.462.001 Mil reais
PIB per capita 11.652 Reais

Segundo SINDICALCADOS, atualmente oluster de Jau é formado por
aproximadamente 1.182 estabelecimentos formaig 86&% das fabricas tem especializagao
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de produtos produzidos em couro, dos quais, 250emap de calgados femininos, 800 bancas
de prestacdo de servicos, 120 empresas de compsnpata calcados, 3 curtumes, 4
empresas de artefatos de couro e 3 shoppings cbriojag de sapatos.. A producao do APL
€ de aproximadamente 130 mil pares por dia, conacid@de produtiva para aumentar a
producao em 30%.

O Municipio de Jau tem alta concentracdo de em@rpsadutoras de calgados
femininos, além de empresas fornecedoras da cddesaprimentos de valor, instituicbes de
ensino, de apoio técnico e financeiro, parceirasac@®BICALCADOS, CCDM/UFSCAR,
CIESP, CSPD, FATEC Jau, FIESP, IPT, MDIC, NIT/UFSTAPMJ, SEBRAE, SENAC,
SENAI, SESI, UFSCar, UNESP, ASSINTECAL, alta co@méo entre as empresas,
inovacado, busca de melhorias constantes, mao-@eespecializada, treinada, producédo em
massa, alta qualidade, mesmo nivel tecnologicastad empresas voltadas paciuster.

Com essas comparacdes, pesquisas e estudos o @glonte Jau/SP, pode ser
considerado como urlustercompleto, voltado unicamente para a competitivedda regido

interna e externamente.

3.2 Sindicato Calcadista de Jau-SP

Em entrevista com o Diretor Administrativo do Scatpb Calcadista de Jau-SP,
Nilson J. Celebroni, observou-se que o Sindicateri a Arranjo Produtivo Local (APL) em
Jad, atuando com a participacdo de entidades dinérranjo Produtivo Local tem a
cooperacdo dos trés niveis de poderes, Municipstadbal e Federal, os subsidios que
possibilitam a participacdo de pequenas empresagrantes feiras de calcados, além de
cursos profissionalizantes através de instituiggaduais, com cursos voltados para o setor
calcadista e implementacdo de Nucleo de Informa@egundo o Sindicato, 0 SEBRAE tem
o papel de inteligéncia e fomento para o setor, assisténcia sobre informacfes necessarias
de concorrentes, consumidores, localidade as paguemmedias empresas, dando todo o
suporte e apoio que precisarem.

As empresas do setor calgcadista de Jau-SP compreer@bl estabelecimentos.
Estimamos que 250 séo fabricas de calcados e asdaforicantes informais, que fazem suas
atividades do ramo calcadista como pesponto enpgymia residéncia . Segundo dados do
MTE-Caged de Janeiro de 2010, essas empresas pmdierca de 130.000 pares todos os
dia, e geram 9.668 empregos formais.
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A distribuicdo néo é feita de forma cooperativgue torna mais dificil as pequenas
empresas, pois seus principais compradores saayiddRieste do Estado Sao Paulo, que

inclui a Capital; Estados Rio de Janeiro, Parathé Mordeste.

3.3 Historia do setor calcadista de Jau-SP

De acordo com SINDICATO DA INDUSTRIA DE CALCADOS DHEAU-SP, A
historia do calgado em Jau comegou no século Xd¥) e chegada de um italiano chamado
Guiseppe Contatore por volta de 1.900, que ao stampara cidade instalou a primeira
sapataria.

Naquela época ja existiam algumas casas de costalddas e 0s sapatos eram
confeccionados de forma totalmente artesanal.

Foi com Guisseppe que muitos sapateiros aprenderafitio e se especializaram
anos mais tarde. Com o desenvolvimento da cidadaneados de 1930 ja existiam muitas
casas de couros e pequenas oficinas de pesponto eo@asa Arthur Bernardi, que
empregava senhoras e adolescentes que costuravsapadss na profisséo de calcadista.

Muitos dos industridrios pioneiros comecaram arséigsionalizar nestas oficinas.
Foi assim com Romildo Crozera, que fundou sua esaptem os irmaos Roberto e Romeu
Crozera em 1943. Pelos dados histéricos, estagdneeira industria legalmente constituida.
Pouco tempo depois surgiram muitas outras indgstietre as quais se despontou a B. R.
Musegante, do Sr. Romeu Musegante, onde outroeipiencomo Jarbas Farracco, Santo
Rosignolli, Alberto Ferrucci e Dionysio Momesso aaram a trabalhar. Anos depois
muitos destes que eram funcionarios constituiraas puoprias empresas.

Romeu Musegante ganhou projecdo ao assumir a @nesad da Associagao
Comercial e Industrial de Jau, fortalecendo aind#sr setor de calgados.

Os calcadistas comecaram a ganhar certa projetificgydendo eleito anos depois o
Sr. Jarbas Farracco, Industria de Calcados Rosarigefeito de Jau de 1968 a 1972. Com o
passar dos anos as industrias foram evoluindot&lalhos inicialmente artesanais passaram
a ser realizados com o apoio de maquinas de alaltmia.

Em 1979 um grupo de empresarios se uniu e fundaréssociacdo das Industrias
de Calcados de Jau, para defender os interesspeesentar os empresarios do setor.

O setor calcadista representa hoje mais de 40%Riddmunicipio, sendo um dos

principais responsaveis pelo desenvolvimento ecawaindustrial do municipio.
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O numero de empresas foi crescendo e hoje Jauhedda como - Capital do
Calcado Feminino do Estado de S&o Paulo.

3.4 Principais Caracteristicas das Empresas e do éuesso Produtivo

Segundo Lourenzo (2004) o dinamismo que existeengsesas calcadistas de Jau &
impulsionado pela tarefa e um obrigacdo de acongvaa tendéncias da moda feminina e
transformé-la em calgado para que rapidamentecedjgada no mercado. Essas mudancas
ocorrem no minimo 4 vezes ao ano, através do laagande cada estacdo climatica, como
também acontece na moda téxtil.

Segundo o Sindicato atualmente as empresas trabalbamaximo da capacidade
produtiva instalada com uma producao diaria 130@8@@s dia, sendo a producdo de uma
empresa de grande porte.

Ainda, segundo Lourenzo (2004) em Jau as empredasriratavam mao de obra
para a parte final da producdo do calgcado, como estratégia para que se possa ter uma
reducdo de custos, assim as etapas de corte, pegplechamento de saltos, sdo realizadas
fora da empresa em bancas ou em servigos terciszéPorem, devido a pressdo do
Ministério do Trabalho visando regularizar os cattis com esses prestadores de servigos
obrigou as empresas a adaptar 0 seu espaco e BB processos para dentro da estrutura
da empresa.

O grau de escolaridade encontrado nos trabalhaddessas organizacbes é
satisfatorio comparando-se com outras regides,endot baixa incidéncia de méo de obra
analfabeta ou com o nivel baixo de escolaridadis, gmaioria dos funcionarios concluiu ou
esta cursando o ensino fundamental e grande palése é graduada.

O processo produtivo € o mesmo existente em quaise émpresa fabricante de
calcados, porem € caracteristicas das empresas ég¢r muita flexibilidade na producéo de
calcados, que mantiveram como diferencial competipara atender diversos nichos
competitivos de mercados especificos que buscaes ggedutos em pequenos lotes uma
variedade de produto.

As empresas de Jau tém uma caracteristica quefeyendia das outras € que o
departamento de modelagem também gerencia a pmdqumégue na maioria das empresas o

modelista necessario para o desenvolvimento dafwpthmbém € o gerente da producdao.



45

Os protétipos que sao criados na modelagem sen@mp camostras para 0S
vendedores das empresas e também para que a eexesaia seus calgcados nas principais
feiras calcadistas no ambito nacional, se forendiders irdo ser escalonados, gerando uma
grade de produtos ou uma linha de produtos.

Os resultados obtidos nas vendas dos modelos espostssas feiras € o que
determina, quais serdo de fato produzidos, e assiprogramacdes da produgdo sao sempre
feita com mais de 15 dias de antecedéncia paraaguempresas possam ter tempo para
entregar o produto em até 30 dias para o clien&. fi

Essas empresas no geral ndo possuem departamenemdies, pois elas mantém
uma carteira de compradores fiéis, ou porque essaas se ddo por meio de representantes

colocados em pontos estratégicos para uma maiesemacao e distribuicdo do produto.
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3.5 O Mercado do Setor Calcadista de Jau

Segundo o Sindicato o cluster ou APL de calcadogmuaeroduz cerca de 130 mil
pares por dia sendo 98% dessa producéo séo destiaadnercado interno, enquanto 2% ao
mercado externo.

Dos 98% destinados ao mercado interno, 95% est@®entrados no estado de S&o
Paulo, sendo 55% na capital e 40% no interior euteos 3% se dividem entre 0s outros
estados e regides do Brasil, como Rio de Jandharigba.

Segundo o IPT (2004) em 2002, o setor calgadistadehegou a representar 2% no
total das exportacdes brasileiras com US$ 2.116.866 um faturamento anual de R$
226.800.000. O preco médio do calcado interno vB®45 e 29, enquanto no mercado
externo é de US$ 8 a 15.

Os clientes geralmente sdo caracterizados portdsgisie possuem mais de um
ponto de venda, alem dos grandes atacadistas @isgsmue compram por intermédio de
lojistas ou diretamente da industria. (IPT 2004).

A participagdo de Jau na producao e exportacdaldadons, no Estado de S&o Paulo
e no Brasil pode ser observada no quadro abaixo:

Tabela 3 - Producédo Anual de Jau-SP

Producéo (pares) % ParticipagaoExportacdo | % Participacao
Jau (US$) Jau
Brasil 642.000.000 2,36 1.449.000.000,15
Séo Paulo 192.600.000 7,85 116.000.000 1,83
Jau 15.120.000 2.116.800

Fonte: IPT (2004) in: GREGOLIN et al, 2004 p.222.

O esforgco para exportacdo tem sidos direcionadsspaises europeus ou do leste
europeu que possuem um grande mercados para agdamlgroduzidos em Jau. Com isso a
empresas entram em uma luta de constante melhogaati@ade dos seus produtos, mais
sendo que o fator mais importante para as conagéts dessas vendas € o designe.

Entretanto, esses numeros ja ndo estdo na reatiéathl, pois enquanto os balancos
mostram que o Brasil esta exportando cada vez om{mdos para 0S outros paises, 0S
nameros da exportagcao no setor estdo em queda.

Uma das explicacfes do setor calcadista € a dereagléo do ddlar, o que deixa os

calcados produzidos aqui mais caros la fora, Hadréos uma fabrica da cidade exportava
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parte da producéo para a Europa e Estados Unidsshaje o seu foco j& mudou e passou a
ser o consumidor brasileiro.

A grande realidade é que o setor calcadista passanp momento de transicéo, Nos
altimos anos as industrias tém investido na modagéio e qualificacdo da producdo de
calcados para atender o publico que ficou maiseexégg mas se por um lado a queda do dolar
dificulta as exportacdes, por outro favorece a gamgde maquinas modernas. Os
trabalhadores também passam por qualificacédo. Bsdgara atende a um mercado cada vez

mais exigente.

3.6 Caracterizacao de Jau-SP

O APL de Jau demonstrou algumas acdes e iniciatidatadas pelos membros do
cluster, dentre os quais destacam: as empresasigidas, os atores regionais, o poder
publico municipal e outros agentes interligadosivadade produtiva de calgados na regido de
Jada.

Em 2002 aconteceu a primeira acdo dos membrosudtecide calcados de Jau, por
um processo de articulagédo entre as entidadestiiig@es locais, criando uroentro de
inteligéncia empresarialvoltado para apoio as decisdes empresariais ndats econdmica
em questdo. Esta criacdo do centro de inteligéacraotivada pela disseminacdo macica dos
diferentes conceitos sobre o processo de inteligéoompetitiva no funcionamento dos
aglomerados de empresas e das discussfes sobigosetos nucleos de informacgéo
tecnoldgicos instalados no Brasil. Essas discudsdasam a formatacdo de um projeto para
criacao e implantacao desse um centro de referenctiateligéncia empresarial e tecnoldgica
para calcados em Jau, sendo submetido para awatiagdrograma fundo verde e amarelo do
governo federal e contemplado pelo mesmo fundo exerdbro de 2002 para execugao nos
proximos 2 anos consecutivos.

O trabalho para criacdo e implantacdo do centi@oinise com a identificacdo da
demanda tecnoldgica das empresas do setor de @aslegohralelo a isso, da identificacdo da
oferta por servicos tecnolégicos. Essa pesquisdausebomo base para entender qual € a
dindmica da demanda por servicos e dos servicoslgroanda existentes no cluster de Jad,
principalmente para poder estruturar melhor os@as\do centro de inteligéncia.

Além do Centro de Inteligéncia, o APL teve outrgiativa que era a pesquisa de
campo realizada com 37 empresas de calcados, fadeepelo SEBRAE regional de Bauru e
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executada pelo Nucleo de Informacédo Tecnol6gicaMateriais (NIT) da Universidade
Federal de Sédo Carlos (UFSCAR), com o0 objetivo decér similaridades na gestéo
empresarial das empresas da regiao.

Com esse estudo mostrou-se a possibilidade de s&mghe das empresas do APL
em quatro grupos por similaridades, agrupados skgas variaveis: controle administrativo,
controle de qualidade, desenvolvimento de prodeiestratégias de producao.

Esses resultados indicaram que:

Empresas tém projeto/design préprio, porém copiadocomprado de empresas
especializadas;

De um modo geral sédo vendedoras dos seus projetos;

Os compradores, em geral, compram 0s projetos dalseatos, fazendo, as vezes,
sugestdes sobre o design;

O envolvimento do pessoal de fabrica e a adocamet=mnismos de motivagao no
trabalho séo os aspectos mais deficientes;

Os sistemas de custeio sdo apontados como ingéisjianerecendo especial atencao
em futuros projetos de treinamento das empresas;

O controle de qualidade durante etapas de fabocaé® é uma pratica comum
dentro das empresas, com uma unica excecao;

O mesmo ocorre com a implantagéo de programas l®naes continuas;

Quanto a estratégia de producdo, as empresas #mdegvariedade de produtos e
baixa automacéo dos processos, o que indica dicacsio e baixo volume de producéo;

O processo de fabricacao € intensivo em mao-deemlonabaixo uso de tecnologias.

A partir dessa pesquisa as entidades e empresas & motivaram a fazer alguns

treinamentos para as areas mais deficientes.

3.7 Programa de desenvolvimento do setor calcadistie Jau/SP

Segundo Lorenzon (2004) devido a disseminacdo daogedos de cluster e
aglomerados de empresas, feita pelos veiculos dweirioacdo sobre as estratégias do
governo brasileiro para o desenvolvimento regionat proximos anos, a Secretaria
Municipal de Desenvolvimento Econémico de Jau (SiDEEjou um processo de articulagbes
dos diversos agentes locais, baseado no conceitdudeer industrial, para alavancar o

desenvolvimento municipal através do setor cal¢adis
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Como o setor publico é importante para articuléeage coopera¢cdo em um cluster,
a SDE reuniu-se com diversas competéncias regipaasdiscussdo sobre o setor calgadista
de Jau. Em marco de 2003, a SDE realizou uma afide planejamento participativo,
conciliando a presenca dos diferentes atores etoseho setor de calgcados, com o0 proposito
de elaborar um planejamento estratégico para cdelsemento deste setor.

Nesse planejamento participaram representantemdicago patronal, do Sebrae-SP,
do IPT, UFSCar, CIESP, SENAI, SESI, SENAC, FATE@f&tura Municipal, consultores
do processo produtivo, especialistas em clusterpresarios locais e outras entidades ligadas
a cadeia de valor na confecgéo do calgado feminino.

A finalidade desse encontro foi discutir o desewimeénto socioecondmico do setor,
por meio da analise dos pontos fortes e fracoedgsesas, com o intuito de elaboracao de
acOes curto, médio e longo prazos, para o fortaktio das empresas e das estruturas ligadas
a ela. Onde foram discutidos:

. Analise de Situacao: Forcas Internas Restritivas;

. Forcas Restritivas: Urgéncia de superacao;

. Forcas Restritivas: Gravidade dos Problemas;

. Analise de Situacao: Forgas Internas Impulsoras;

. Forcas Impulsoras: Aspectos relevantes;

. Analise de Situacao: Situacdes Externas Desfavisave

. Gravidade das Ameacas;

. Analise de Situacao: situacdes Externas Favoraveis;

. Condicao de Aproveitamento das Oportunidades;

. Oportunidades Estratégicas;

«  Areas Estratégicas;

. Planejamento Estratégico: Finalidade e Objetivo;

. Estratégias de Acao: Objetivos e Atividades;

. Matriz de Responsabilidades;

. Plano Operacional/Controle;

. Avaliacao Final,

Foram identificados e agrupados os principais probk internos do setor calcadista,
considerados como aspectos negativos ou forcastivast que deveriam ser minimizados

para evitar influéncia negativa sobre seu desengpenh
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Os problemas foram agrupados em 11 areas temé&tigaglem ser observados a

1)

2)
3)

4)

5)

6)

7)

8)

9)

10)

Recursos Humanos: mao-de-obra desmotivada, inegiatéde plano de
carreira, nivel de capacidade profissional relatieate baixa (todos).
Qualificacado profissional deficiente (colaborad@) falta de registro em
carteira.

Gestao Ambiental: dificuldade na destinacdo dadslues.

Tecnologia: baixa inovacdo tecnologica interna écudade de obter
informagao e uso de tecnologias.

Gestdo de Pdlo: atividades desarticuladas, desactdn das entidades locais,
inexisténcia de direcionamento estratégico padasiar, desunido da classe de
empresarios do setor, crise de representativide#ena, sindicato ndo atrai os
empresarios, comercializagdo predatéria, imagenativagjunto ao mercado
externo, ma condi¢cdo do marketing instituciondhrimalidade das empresas e
desarticulacdo politica com os governos.

Informacdo: falta de memoria do setor calcadistaegisténcia cadastral dos
fornecedores e empregados.

Comercializacdo: baixo poder de barganha dos edmwes producdo é
comprada e ndo vendida, desconhecimento do consuifwodnhecimento do
consumidor pelo vendedor), alta concentragdo emcgsoumercados e
concorréncia interna baseada em preco baixo.

Gestao de Producédo: programacao somente de cazo ga produgéo, altos
custos de producao, ambiente de trabalho inadequaattequado controle da
gualidade no processo produtivo e baixa qualidaderaduto final.
Comportamento: baixa estima dos empresarios, agi@isiduais e néo
conjuntas, empresarios nado participam de planejerpegstratégicos para o
desenvolvimento do cluster, empresérios ndo coittgart as informacgoes,
acomodacédo do empresario em relacdo ao seu priggoxio e administracao
centralizada nas decisdes do dono sem previa analis

Terceirizagdo: terceirizagdo informal, baixa quadid dos produtos
terceirizados, irregularidade nos contratos detacés de servicos e baixa
capacitacdo da mao-de-obra dos terceirizados.

Gestdo Empresarial: auséncia de profissionalismogestdo empresarial,

deficiéncia nos controles internos, baixo investitbeem treinamento de
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funcionarios, as empresas nao estdo bem estrusuiattanamente, gestao
empresarial focada no curto prazo, dificuldade stimar custos nos produtos,
empresas sem planos e objetivos estratégicos, rpeaveitamento das
competéncias dos empresarios, ma aplicacdo dossoscfinanceiros e pouca
participacdo em feiras e eventos do setor de aadcad

Produtos: estrutura ineficaz para desenvolvimemt@mbdutos e baixo valor

agregado.

ApoOs as analises, foram gerados nove objetivosisyesade estdo em seis areas

estratégicas para acdes que desenvolvam o cluster.

Os noves objetivos propostos foram:

1)

2)

3)
4)

5)

6)
7)

8)

9)

Processos tecnoldgicos adequados: fomento do degenento tecnoldgico
do setor calcadista;

Eficiéncia operacional: melhoria da produtividadeg@alidade nesse setor
industrial;

Recursos humanos qualificados: busca da excelénctigestdo de pessoas;
Terceirizagcdo profissionalizada: desenvolviment@msarial dos prestadores
de servicos;

Busca de novos mercados/comercializagédo: congeistanutencédo de novos
mercados;

Produtos competitivos: criacdo permanente de posdtampetitivos;
Fortalecimento da imagem do setor: legitimacdo dmioipio como “cluster
de calgcados femininos”;

Apoio Institucional efetivo: apoio institucional ea desenvolvimento do
cluster;

Comportamento empreendedor: empresarios competemtgsrometidos com

o desenvolvimento do cluster.

Esses objetivos foram colocados em seis areadégptias para serem trabalhados

conforme se observa abaixo:

1)
2)
3)
4)
5)
6)

Educacao empresarial e empreendedora;

Tecnologia, qualidade e produtividade;

Desenvolvimento de produtos e conquista e manuteshg@ovos mercados;
Busca de exceléncia em gestédo de pessoas;

Gestao do cluster de calcados de Jau, e

Desenvolvimento empresarial dos prestadores de&ssrv
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Dentro de cada é&rea estratégica foram adotadas rpata a realizacdo de acdes
definidas e organizadas por meio de um cronograeatialho.

Para desenvolver as areas estratégicas foram fosssis comités de trabalho, a
saber:

. Grupo de Gestéao do Pdlo;

. Grupo de Tecnologia e Desenvolvimento;

. Grupo de Gestdo Empresarial;

. Grupo dos Prestadores de Servicos;

. Grupo de Produtos e Mercados;

. Grupo de Recursos Humanos.

Desses comités surgiram propostas de acles eaaldgdque visam atingir os
objetivos definidos no planejamento estratégicemate analisar e validar cada objetivo
levantado na oficina do planejamento, por ordempderidade e por demanda real de
necessidades.

Foi criado um programa de desenvolvimento para dade lideraram comités
formados por empresarios locais, representantgsoder publico e entidades de apoio ao
segmento, que coordenaram as atividades elaborpdes atender a cada demanda
identificada no planejamento participativo. Esdas@s de acao foram feito com curto, médio
e longo prazo, que foi dividido em 10 grupos déahao, onde a competéncia individual de
cada membro participante do programa era o criggta@ado.

Esses comités ficaram com o propdsito de ofereabsidios metodolégicos e
conceituais para a execucao do trabalho em conjunto

No final de 2003 o programa tinha 120 participarftasnados por empresarios,
fornecedores, bancos, especialistas, entidades pde, apoder publico, universidades,
institutos de pesquisa entre outros correlatosvalatle da inddstria calcadista. Os grupos de
trabalho criados pelos comités foram os seguintes:

. Estudo da atividade empresarial;

. Programacéao planejamento e controle da producéao;

. Pesquisa e monitoramento de mercados;

. Pesquisa e monitoramento de moda,;

. Desenvolvimento empresarial dos prestadores deesrv
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Fortalecimento da estrutura do sindicato patronal;
Comunicacgéao e marketing do cluster;
Organizagéo das informacdes do cluster;

Politica ambiental e

Criacdo e manutencédo de empresas.

Cada grupo ficou responsavel pela execucdo dadat®ss em sua area estratégica,

para atingir os objetivos proposto pelo planejam@atticipativo.

Do ponto de vista técnico e conceitual dos clustsisstriais, a dinamica gerada

pelo evento do planejamento participativo prinaipim estabelecimento da cultura para a

cooperagao entre as empresas, consequéncia doaaseio trabalho desenvolvido que foi

mencionado anteriormente, o0 que permitiu mudancacomportamento das empresas,

mudando os aspectos conceituais do cluster emaguest

Em 2004 o programa se entendia para o atendiment® dabricantes de calcados,

35 fornecedores de insumos e 200 prestadores deosegue, desde o final de 2003, estdo

recebendo capacitacbes geradas pelas acoes dos gieiprabalho em: processo produtivo,

gestdo empresarial, controle de qualidade, finabgeentre outros.
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CAPITULO 4 — ANALISE DA EMPRESA MILKA CALCADOS

4.1 Historico

Fundada em fevereiro de 1990, pelo seu atual mtapid Melquisedec Eugenio
Brazissa, a empresa Milka Calcadbsma empresa brasileira, totalmente privada. p#aieo
na cidade de Jad, interior do estado de S&o Pealtecida como a capital do calcado

feminino. A empresa é especializada na producdoatizados Femininos Finos.
4.2 Estrutura Fisica

A Milka Calgados € uma empresa de Pequeno Portgitoda em uma area 500
m2, sendo 300 m2 de producdo, 80 m2 para a aremiattativa e uma loja de atacado e
varejo situada no Shopping Territorio do Calcadm eproximadamente 120 m2.

A empresa possuiu atualmente 18 funcionarios diretde ligados a empresa e 20
funcionarios indiretos. Totalizando 38 funcionarios

A empresa esta localizada na Rua Sebastido Feer&2athpos Jr., n° 52 Bairro:
Nova Jau — CEP 17204-563. Jau-SP

4.3 Processo de Producao

A empresa Milka Calcados produz atualmente 300spdeecalcados por dia, o que
representa 0,23% da producédo diaria da Cidade d&BaO seu processo produtivo tem os
mesmos padrdes de tecnologia do setor calcadistaups producdo de pequeno porte.

Este processo produtivo dos calcados é compleeme&dmo caracteristica marcante
um fluxo de producéo descontinuo com etapas basiésiintas.

As principais etapas deste processo de producaoaligedos sédo seis, h4 uma série
de operacbes que podem variar muito dependendoegimesnto, tipo ou modelo a ser
produzido, havendo inclusdes ou exclusdes de vapasacdes. Mas como mencionado, estas
seis etapas sao as seguintes:

. Design / Modelagem;

. Corte;

. Costura / Pesponto;
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. Montagem;
. Solado;

. Acabamento.

Design / Modelagem— Sem duvida a etapa de maior importancia em tdo
processo de producgdo, pois € nesta etapa que séebatos os calcados, ou seja, 0s projetos
nascem a partir desta etapa.

A importante funcéo técnica de adequar produtivedad a manufaturabilidade do
produto, adaptando a concepc¢ao do Designer asq@msde caracteristicas do processo de
producao, se baseando na Produgéo Italiana cordérteia para a producao local e nacional.
Os atributos finais como a beleza, estilo, quakdatbnforto, durabilidade entre outros,
dependem das habilidades e criatividade do Desgaé¥m da forma como estes conseguem
interagir com as outras etapas do processo pragjuticlusive com os Departamentos de
Vendas e Marketing.

Corte - Com base no que foi definido pelo Design / Magem, a matéria prima é
cortada, aos funcionarios que realizam estas opesaglenominam-se Cortadores. No
processo tradicional, o corte é realizado com facdmlancins. Deve-se ressaltar que as
diferencas entre o0s processos tradicionais e 0s rmaincados, é em grande parte,
determinado pelo tipo de matéria-prima utilizadsee tipo de maquinario utilizado.

Costura / Pesponto- As pecas que foram cortadas e marcadas naaiggy#or, Sao
unidas pela costura ou pesponto. Nesta fase ossgoofais recebem denominacdo de
Costureiras e Preparadoras, dependendo do estitpp@uwle calcados. Atualmente existem
maquinas de costura de controle numérico, porémtitizacao restrita para alguns poucos
tipos de costura e/ou de produto.

Montagem — Nesta etapa, ha a colacdo do cabedal na férfima de obter-se a
conformacéo e a fixacdo do cabedal junto a palmihanontagem, geralmente por meio de
colagem, mas podendo ser costurada, nesta etajgaauarrem as operacdes de colocacao de
biqueiras ou couraga, contrafortes, cambrés, etdseé outras.

Solado— Nesta etapa que sao fixadas as palmilhas deageim, ja com os cabedais
montados e enformados aos solados, esta fixacd® g@dpregada, colada, vulcanizada ou
costurada. Nesta etapa também ocorrem operacOes @®mprocessos de pregar e colar os
saltos e tacdes, asperar (lixar) os solados e ambedformados que foram montados nas

palmilhas de montagens e colagem por meio de mressa
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Acabamento - Por fim, nesta etapa de acabamento, o calcadesénformado e
passa pelos retoques finais como: Colocagao desfotaloneiras, sobre palmilhas, pintura,
enceramento, encaixotamento e etc.

A atualizacédo constante na linha de produtos esaabde novidades e lancamentos
aliados ao atendimento diferenciado para todo gpsélico, fazem da Milka Cal¢cados uma

empresa sempre atual e atuante.

4.4 Distribuicéo

A empresa utiliza varios meios para a distribuicko seus produtos. Quando o
pedido é de baixo volume e de localidades proxiemasesma utiliza o seu proprio veiculo
para a entrega dos calgcados. Para as demais &mdice com alto volume a empresa
terceiriza os servicos com transportadoras locam capacidade de a entrega em todo o

territério nacional.

4.5 Problemas

As Empresas Calcadistas da Cidade de Jau-SP amamesdificuldades com altas
taxas governamentais. Falta de comunicacao enempeesas, prefeitura e sindicatos para a
melhoria em diversos problemas e dificuldades dadripelas empresas calcadistas. As
empresas relatam que falta o apoio para que eladgdem seus produtos em feiras e
congressos calcadistas. Em relacdo ao sindicatemgsesas tem a expectativa que eles
possam dar maior apoio quanto as relagbes entemasesas, governos, fornecedores e
distribuicdo de produto. As principais dificuldadgsontradas nesse contexto séo:

. Altas Taxas Governamentais

. Baixo apoio dos governos municipais e estaduais

. Falta de cooperacgéo entre as empresas

. Distribuicdo e divulgacéao dos produtos

. Falta de Integracéo entre Sindicato e Empresas

. Falta de Estruturas para Feiras Calcgadista locais
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CONCLUSAO

Neste trabalho buscou-se identificar se ha um erlusin Jad-SP, que segundo a
tipologia dos clusters industriais, ndo foi alcatwzaPara efeito de analise sobre a relacao
apresenta-se o conceito do cluster como aglomerautthsstriais, e iSso acontece no
municipio, mas que os demais fatores nao foranmsjigicorrendo a nao caracterizacdo do
Cluster Industrial.

Esta ndo caracterizagdo é fruto do ambiente gemadoompeticdo, cooperacdo e
otimizacdo da capacidade de inovacdo. Essa inovs@ocompartilhada entre os presentes
no cluster, em busca de melhor competitividadesecmmamento.

No municipio de Jau-SP, as empresas ndo demonat@mpeticdo e cooperacao
entre elas, e ha a percep¢cdo da necessidade deiliciede e confianca entre as proprias
empresas, motivadas pelas a¢des segundo suasidedessecnicas e produtivas, buscando
incentivos e cooperacdo no governo e sindicatogndeexercer o papel fundamental para
estimular o desenvolvimento de um cluster, porem geebras de confianca entre eles e setor
privado.

As empresas do setor calgadista em Jau-SP, aposoedirmacao da ndo existéncia
de um cluster, observa-se que € um Arranjo Proglutocal (APL) que demonstram pouca
relacdo de cooperacao entre os trés niveis degmdédunicipal, Estadual e Federal, alem dos
subsidios que possibilitam a participagcdo de pexpieampresas em grandes feiras de
calcados, além de cursos profissionalizantes ardeéinstituicbes estaduais, com cursos
voltados para o setor calcadista e implementac@idio de Informacdes.

Com estas informacdes, dados e analises chegarnoschisdo que o municipio
obtém pouco incentivo e cooperagdo de seu govesiondeato, e estes dois 6rgdos € que
poderiam aprimorar e incentivar as empresas atra@samostras que a cooperacao,
competitividade e a inovacdo seriam de grande itApoia para a melhoria de diversos
fatores para o setor calcadista em Jau-SP, obtassion uma maior competitividade das
empresas a nivel nacional e internacional, com mganho em diversos setores do

municipio.
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