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Resumo: Este trabalho apresenta os resultados de pesquisa conduzida junto a industria de calcados de Nova
Serrana, no estado de Minas Gerais, para categorizacdo desse cluster calcadista, com base em classificagoes ja
consagradas. A regido apresenta todas as condi¢oes de se firmar como um grande cluster brasileiro e implementar o
desenvolvimento local, a condi¢cdo de que haja sinergia entre os setores politico e empresarial, e que todas as
iniciativas dentro da cadeia produtiva se realizem segundo planos estratégicos previamente definidos.
Palavras-chave: Cluster; Industria de calgados; Logistica.

Abstract: This study presents the results of research conducted within the shoe industry of Nova Serrana in the state
of Minas Gerais for the categorization of this cluster shoe commerce, based on proven classifications. The region
presents all the conditions for developing into a large Brazilian cluster and implementing local development on the
condition that there is synergy between the political and entrepreneur sectors, and that all the initiatives within the
production chain come to pass according to previously defined strategic plans.
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Resumen: Este trabajo presenta los resultados de pesquisa conducida frente a la industria de calzados de Nova
Serrana, en el estado de Minas Gerais, para la categorizacion de ese cluster calzadista, con base en clasificaciones ya
consagradas. La region presenta todas las condiciones de afirmarse como un gran cluster brasilefio e implementar el
desarrollo local, desde que haya sinergia entre los sectores politico y empesarial, y que todas las iniciativas dentro de
la red productiva se realicen segtin planes estratégicos previamente definidos.

Palabras claves: Cluster; Industria de calzados; Logistica.

Introducao

O presente trabalho analisa, a partir
dos conceitos de cluster, o arranjo produtivo
de calcados de Nova Serrana, suas principais
caracteristicas, pontos fortes e limitagdes,
identificando, ao final, oportunidades de
rearranjo para aumento de eficiéncia. Sera
examinada sua viabilidade operacional
levando-se em conta os componentes da
cadeia produtiva do setor, e em que medida
tais componentes sao fatores de sustentagao
ou constrangimento do cluster. Além desta
breve introducdo, compdem o trabalho
outras quatro se¢des: na primeira, uma breve
discussdo tedrica acerca de arranjos pro-
dutivos é efetuada, definindo o que é cluster,
sua forma de funcionamento e principais
caracteristicas, justificando assim os motivos
de classificar-se Nova Serrana como tal e
fazendo algumas descri¢des sobre seu esta-
gio de desenvolvimento. Na segunda secao,
é feita uma descrigdo do surgimento do
cluster de Nova Serrana, sua histéria, dados
demograficos, econdmicos, sociais e politicos,
que contribuiram para seu desenvolvimento
até a fase atual. Na terceira segdo, pretende-
se dar um diagnéstico da situacdo atual do
cluster apresentado, seus pontos fortes e fra-
cos, atual estdgio de funcionamento e prin-
cipais caracteristicas. Pretende-se também
analisar o funcionamento do cluster sob a

6tica da cadeia produtiva do setor. Por
altimo, seguem as conclusdes e sugestoes
para melhoria da eficiéncia do cluster com a
interpretagdo dos autores sobre o caso
estudado.

Contextualiza¢ao do Estudo

O aglomerado industrial de Nova
Serrana, embora esteja em posicao de
destaque na produgdo calcadista nacional,
mostra-se ainda com elementos limitadores
para sua viabilidade operacional a médio e
alongo prazo. Percebe-se, dai, a importancia
de analisar-se peculiaridades que podem
permitir aquele pélo evoluir de arranjo
informal para um cluster organizado. A
metodologia de andlise se concentra no
conceito de campo gravitacional que tem sua
base fundamentada na teoria do produto/
envoltério do produto, amplamente debatida
no contexto do marketing (Figura 1).
Afirma-se, em teoria, que qualquer produto
se caracteriza por propriedades inerentes a
transformag¢do da matéria-prima e aos
processos produtivos. No manto de tal teoria,
aplica-se o conceito de clusters onde a loca-
lizagdo e a integracao de todos os elementos
que compdem a cadeia de valor passam a
operar de forma a atingir uma otimizacdo
das propriedades envolvidas na transfor-
macado da matéria-prima, nos processos
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produtivos e na distribuicado fisica dos
produtos.

O conceito de campos gravitacionais
parte do principio de que existe um mercado
global que envolve tanto os consumidores,
quanto os elementos de sustentacdo dos
processos comercializagdo dos produtos. Na
Figura 1, os mercados e elementos de susten-
tacdo se localizacdo no anel externo. O anel
imediatamente anterior ao do mercado

envolve as estruturas de operagdes fisicas de
producdo e escoamento dos produtos no
espaco macro ambiental. No anel interno,
localizam-se as estruturas produtivas e as
redes de operagdes de suprimento da ma-
téria-prima e desenvolvimento dos produtos.
Todos os elementos componentes do cluster
tém interfaces entre si, e tais interfaces sao
ligagdes operacionais ou negociais forma-
doras dos chamados campos gravitacionais.

Fgura 1. Chister ¢ Enratégia de Oparagies: Moddo de Campos Gravitadon sis (Forde: Resend e, 2000)
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Para cumprir o objetivo do estudo,
utiliza-se uma pesquisa de caréter descritivo,
explicativo e aplicada quanto aos seus fins e
bibliografica, além de representar um estudo
de caso, quanto aos seus meios. A pesquisa
é descritiva na medida que expde a realidade
do tema estudado através de diagnostico que
permite um retrato do fenémeno. E explica-
tiva a partir do esclarecimento de alguns
fatores e conceitos que facilitam o enten-
dimento do assunto; é também aplicada, pois
tem finalidade prética, prestando-se a tentar
resolver um problema concreto. Quanto aos
meios, trata-se de uma pesquisa bibliogréfica,
jd que sdo utilizados diversos materiais
publicados e, por fim, pode-se enquadra-la
como estudo de caso, visto que é circunscrita
a determinada localidade, valendo-se de
profundidade e detalhamento.
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Arranjos produtivos: aspectos tedricos

O interesse pelos clusters industriais
vem crescendo de forma significativa desde
a década de 70. Motivado pela existéncia de
diversos casos que apresentavam significa-
tivo dinamismo econdmico, esse interesse
concentrou-se inicialmente, nos paises desen-
volvidos. Mais recentemente, no entanto,
pesquisadores de economia de paises em
desenvolvimento, como Fairbanks e Lindsay
(2000), passaram a voltar suas atencdes para
a importancia dos clusters nas economias
emergentes. Assim, um cluster pode ser
definido como:

[...] um conjunto de empresas e entidades que
interagem, gerando e capturando sinergias, com
potencial de atingir crescimento competitivo
continuo superior ao de uma simples aglome-
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A viabilidade operacional do Cluster Calgadista de Nova Serrana 47

ragdo econdmica. Nele, as empresas estdo
geograficamente préximas e pertencem a cadeia
de valor de um setor industrial. Essa interagao
das empresas gera, entre outros beneficios,
reducao de custos operacionais e dos riscos
apresentados, aumento da qualidade dos produ-
tos e servicos, acesso a mao-de-obra mais quali-
ficada, atracdo de capital, criacdo de empreende-
dores e melhor qualidade de vida. (Federagao
das Indtstrias de Minas Gerais, 2000).

Em geral, os clusters tendem a ocorrer
ou a se estabelecer em areas que nao sao
estritamente virgens, mas onde ja ha elemen-
tos de associatividade prévia, em estagio
embriondrio, ou seja, a partir de situacoes
em que os produtores ja ensaiam, por iniciati-
vas proprias, algumas praticas de coope-
racdo. Regra geral, para que essas praticas
de cooperacdo se instalem de uma forma
fluida, é importante que as partes tenham
um minimo de histéria comum. Essa cumpli-
cidade pode se manifestar motivada por
varias razoes, tais como, etnia, historia,
tradicdo, valores, cultura, religido, prefe-

Quadro 1: Tipologia de Clusters

réncias politicas ou até mesmo esportivas.

A capacidade de expansao econdmica
de um cluster estara diretamente relacionada
ao grau de desenvolvimento tecnolégico e
gerencial das empresas, individualmente
consideradas, e de sua capacidade de criagao
de sinergias positivas através da interagdo
coletiva. Em nenhum outro dominio, a
capacidade de cooperacdo inter-empresarial
serd mais decisiva.

Nessa linha, Porter (1998) atesta que a
forca aglutinadora de um cluster é capaz de
contribuir, de forma decisiva, para o aumen-
to de competitividade local e para a consoli-
dagdo do processo de criagdo de valor para
um grupo de empresas, regides ou mesmo
nacgoes.

A existéncia de trajetorias distintas
para arranjos com caracteristicas peculiares
levou ao surgimento de uma grande
variedade de tipologias de clusters, conforme
demonstrado no quadro abaixo.

Caracteristicas Clusters informais |Clusters organizados |Clusters inovativos
Existéncia de Lideranga  |Baixe Baixo a Médio Alto

Tamanhe das Firmas Micro e Pequena  |PME's FPME's e Grandes
Capacidade Inovativa Pequena Alpurmna Continua
Confianga Interna Pequena Alta Alta

Niwvel de Tecnologia Pequena Meédia Média

Linkages Algum Algum Difundide
Cooperagio Pequena Algpumaa Alta Alta
Competicio Alta Alta Media a Alta
Movos Frodutos Poucos; Nenhumn | Alguns Continuamente
Exportagio Poucs Nenhuma  |Médiaa Alta Alta

Tabela 1: Indicadores da Indtstria de Calcados da Cidade de Nova Serrana 1998

Indstria de Calgados | MNeovaSerrana
ASE(%
(2) (B) /B
MNitnero de Estabelecimentos 456 S47 50,2
Emprego 6255 9,225 0,2
Tamanho Médio de Estabeleciments 13,2 = -
INTERACOES

Revista Internacional de Desenvolvimento Local. Vol. 5, N. 8, Mar. 2004.



48 Paulo Tarso Vilela de Resende

Diagnostico logistico atual do cluster
calcadista de Nova Serrana

O estudo de Crocco et al (2001a)
possibilita classificar o arranjo produtivo
calcadista de Nova Serrana como um cluster
informal (MYTELKA e FARINELLI, 2000)
ou como um cluster de sobrevivéncia de em-
presas de micro e pequena escalas
(ALTENBURG & MEYER-STAMER, 1999).
Segundo o estudo de Crocco et al, e conside-
rando a relacdo de pardmetros nele utiliza-
dos, as caracteristicas do arranjo calcadista
de Nova Serrana, chega-se a uma classifi-
cacdo de arranjo informal, haja visto: i) uma
grande concentracdo de pequenas e micro
empresas: o tamanho médio de firma no
arranjo é de 8,70 empregados; ii) uma inexis-
téncia de lideranca formal e com respon-
sabilidades de planejamento bem definidas;
iii) reduzida capacidade inovativa: a inova-
¢do acontece de modo informal, onde a c6pia
de produtos é a principal fonte de infor-
macdo para o desenvolvimento de novos
produtos; iv) a apresentagdo de barreiras
para os novos entrantes acontece de forma
implicita, com um nivel de cartelizagdo em-
briondrio, mas ja percebivel. Nao obstante,
para se inserir no negocio € necessaria uma
quantidade irrelevante de capital. De acordo
com informagdes dos produtores locais, com
cerca de R$ 7.000,00 um empresario conse-
gue estabelecer sua firma.

Além disto, o acesso aos equipamentos
e matérias-primas é relativamente facil, uma
vez que representantes dos fornecedores se
fazem presentes no cluster devido a econo-
mias de escala. Nesse caso, tem-se uma
externalidade positiva, pois ela faz com que
exista um baixo custo na procura por clientes
por parte dos fornecedores de matérias-
primas e insumos para a industria. Final-
mente, um ultimo ponto a se considerar na
classificacdo do cluster de calcados de Nova
Serrana é a pequena especializagdo inter-
firmas e uma ainda menor cooperacéo tecno-
l6gica e negocial entre elas; ou seja, cada em-
presa trabalha de forma isolada, sem apa-
rente interacdo nas suas redes de operagdes.

Sob o ponto de vista da mao-de-obra,
as relagdes de subcontratacdo sdo pouco
aprofundadas, restringindo-se a repostas aos
gargalos na producado. Ndo existe por parte

das empresas o entendimento de que a
especializagdo pode trazer ganhos significa-
tivos de escala e escopo. O baixo nivel tecno-
l6gico do arranjo como um todo pode ser
identificado como a principal razdo para
esta ndo-especializagdo. Por dltimo, existe
uma alta concorréncia entre as empresas, o
que é um fator limitante para a evolugao das
relagdes de cooperagdo.

Para analisar o grau de desenvolvi-
mento da rede, faz-se 0 uso de uma pesquisa
recente realizada pelo Cedeplar/Ipea
(CROCCO et al, 2001). A analise a seguir é
realizada com base em dois grupos de fatores:
aqueles que indicam um fraco desenvol-
vimento das interac¢des dentro do cluster e
aqueles que auxiliam no desenvolvimento
destas interacoes.

Aspectos preocupantes

A cadeia produtiva calcadista nado
abrange somente as atividades ligadas
diretamente a confeccio do calcado em si,
mas também aquelas que produzem os
insumos/produtos e os equipamentos
necessdrios para tal atividade. Também os
distribuidores do produto final e as ativida-
des de apoio como institui¢des e associagdes
de classe, podem ser consideradas como
parte da cadeia produtiva.

Nessa linha, Crocco et al (2001)
destaca que no setor de calgados, embora
exista uma tendéncia geral a aglomeragao
de indstrias, ocorrem diferencas na consti-
tuicdo dessas aglomeragdes, de acordo com
a incidéncia dos elementos da cadeia produ-
tiva. No que tange a completude ou ndo da
cadeia, elas podem ser classificadas como:
(a) auto suficientes, quando constituidas por
todos os agentes da cadeia, como no caso do
Vale dos Sinos-RS; (b) relativamente auto
suficientes, quando um ou mais elementos
da cadeia ndo estdo presentes no arranjo,
como ocorre em Franca-SP; (c) dependentes,
como é verificado em Nova Serrana-MG,
devido a necessidade de importacdo de
insumos e equipamentos de outros estados.

De acordo com essa classificagao,
infere-se que no caso de Nova Serrana, a
cadeia produtiva ndo apresenta grande
integracdo, visto que grande parte dos
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insumos utilizados no processo produtivo
sdo provenientes dos estados de Sao Paulo e
Rio Grande do Sul, sendo adquiridos, por-
tanto, fora do arranjo. Os poucos insumos
comprados na regido (cadarcos e passantes),
representam baixo valor agregado e, conse-
qlientemente, pouca influéncia no custo final
do produto. Quanto a localizacdo dos forne-
cedores de equipamentos, a situacdo é seme-
lhante a observada em relacido aos insumos.
Quase a totalidade dos equipamentos novos
é adquirida de outros estados (SP e RS),
ficando somente a aquisicdo de equipa-
mentos usados transacionada no arranjo.

Na outra ponta da cadeia produtiva
encontram-se os intermedidrios e os consu-
midores finais dos calgados. A maior parte
da producao se destina as classes C e D. Essa
concentracdo gera limitagdes para o arranjo
local pelo fato desses segmentos do mercado
nao serem tao exigentes quanto os segmentos
das classes A e B e, também, pelo desestimulo
em aprimorar o processo produtivo. Além
disso, embora a figura do intermediario fun-
cione como um canal de comercializacio
importante para as firmas, a sua presenca
afeta adversamente a capacidade competitiva
do setor, uma vez que promove um distan-
ciamento entre produtor e consumidor final.

Esses constrangimentos inibem o
investimento da indastria local em design e
valorizacdo de marca, elementos essenciais
no setor de vestudrio, principalmente, para
os artigos ligados a moda. Outro ponto
importante em relacdo ao destino da produ-
¢do, é o fato de que, quase a sua totalidade
atende ao mercado interno, o que contribui
para restringir iniciativas de desenvolvi-
mento e evolucdo do cluster, além de deixa-
lo dependente das freqiientes oscilagdes da
economia domeéstica (alias, tais oscilagdes
geralmente afetam sobremaneira os hébitos
de consumo das classes C e D, destino da
produgdo do cluster).

No que se refere as relagdes de coope-
ragdo existentes no cluster, de acordo com a
pesquisa, 79% das empresas da amostra
estabeleceram alguma forma de cooperacao
com os seus concorrentes, sendo que as
formas de cooperagao mais freqiientes sdo a
troca de informacdes (68% das empresas
trocam informac6es com concorrentes), a

cooperacdo para a compra de insumos
(47 %) e o empréstimo de maquindrios (36%).

Também é elevado o ntmero de
empresas da amostra que estabeleceu alguma
cooperagdo com os fornecedores de insumos
e equipamentos (89,5%). A troca de infor-
macdes, mais uma vez, se destacou como a
forma de interacdo mais freqtiente (57,8%
para fornecedores de insumos e 73,7% para
fornecedores de equipamentos). Uma vez
que as demais formas de interagdo (ensaios
para desenvolvimento e melhorias de pro-
dutos; agdes conjuntas para treinamento de
pessoal; marketing; desenho e estilo; compra
de insumos e empréstimo de maquinario)
nao sdo utilizadas de forma freqiiente, deve-
se analisar com cautela o significado desta
troca de informacdes com fornecedores.

O que a pesquisa permitiu inferir foi
que esta troca de informagdo esta vinculada
a venda, tanto de insumos, como de equipa-
mentos. Como a grande maioria dos forne-
cedores esta localizada em Sao Paulo e Rio
Grande do Sul, as relagdes de cooperagao
nao sdo estabelecidas com os engenheiros e
técnicos dessas empresas, mas apenas com
seus representantes comerciais. Raramente
este intercAmbio de informacdes resulta em
alteracdes nas rotinas das empresas.

Esse distanciamento constitui uma
dificuldade para a capacitagdo tecnoldgica
do arranjo, pois, além da redugao de custos
de transporte e da possibilidade de imple-
mentagdo de inovagdes, como o just-in-time,
a proximidade geografica também possibili-
taria o estabelecimento de projetos em con-
junto para inovagdes de produto e de pro-
cesso, além do desenvolvimento de novos
equipamentos e matérias-primas que pudes-
sem se adequar a realidade das firmas da
regido. Este quadro permite concluir que
existe um precario desenvolvimento das
relagdes de cooperagdo.

Vale a pena ressaltar as respostas
obtidas em relacdo as formas de interacgdo
com centros tecnoldgicos e universidades.
Para 73,7% da amostra, nenhuma forma de
interacdo foi estabelecida com centros
tecnolégicos. Este percentual chega a 100%
para o caso de universidades. O resultado
reforca a conclusao de que as interagdes nao
visam ao desenvolvimento e/ou alteragdes
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nas rotinas das empresas.

Todo este quadro indica a existéncia
de uma pequena vocacgdo inovativa do
arranjo produtivo local. De fato, 100% das
empresas entrevistadas apontaram os con-
gressos e feiras como as principais fontes de
informacdo para a introdugdo de inovagcdes.
A utilizacdo de catdlogos e revistas foi a
segunda fonte mais citada, com 94,7% das

respostas. Isto indica que as inovagdes, tanto
de produto, quanto de processo, introdu-
zidas pelo setor de calgados de Nova Serrana
se baseiam, essencialmente, em modelos e
design ja existentes no mercado.

A Figura 3, a seguir, apresenta um
resumo das principais barreiras encontradas
para um maior desenvolvimento do cluster
de Nova Serrana.

Figura 3. Barreiras Principais para o Desenvolvimento do Cluster de Nova Serrana

Baixa Integracio

Perfil Concentrado
de Consurd dores

tia Cadeia Produtiva

Aspectos estimulantes

E no aspecto da infra-estrutura fisica
que a situagdo do arranjo propde certo
otimismo em relagdo a sua capacidade de
desenvolvimento e evoluc¢do. Nova Serrana
e regido ndo apresentam gargalos que
comprometam de maneira permanente a
sadde publica, o bem-estar coletivo, o meio-
ambiente e a estrutura fisica das cidades,
diante de um possivel incremento das
atividades fabris. Razoavelmente bem locali-
zada frente aos principais centros urbanos
brasileiros (Sao Paulo, Rio de Janeiro e Belo
Horizonte), Nova Serrana encontra-se as
margens da BR 262 com acesso ao Tridngulo
Mineiro e a Regido Centro-Oeste. Também
o fornecimento de energia elétrica (insumo
essencial na confeccdo de calcados) mostra-
se satisfatorio, bem como a atual rede de
servicos de telecomunicagodes.

A pesquisa também mostrou a exis-
téncia de alguns elementos que podem servir
de base para o desenvolvimento das intera-
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¢des dentro do arranjo produtivo. Em pri-
meiro lugar, o Centro de Desenvolvimento
Industrial - (CDI) o sindicato patronal local -
tem uma acdo destacada no sentido de
integracdo entre as empresas. Dentre as suas
atividades, se destacam o aluguel de um
equipamento de CAD para as empresas; a
construcdo de um laboratério de testes para
aferir a qualidade dos calcados produzidos
pelos filiados; a oferta de cursos de treina-
mento de mao-de-obra e a criacdo, em con-
junto com o Cefet (Centro Tecnolégico do
Governo Federal), de um curso de técnicos
em calcados.

Como se sabe, as experiéncias de
desenvolvimento de clusters mostraram que
a presenga de um agente catalisador é de
suma importancia. Tal agente pode ser uma
firma lider, um 6rgdo publico ou uma
entidade representativa. O CDI, apesar de
ser relativamente novo, vem gradativamen’ce
construindo representatividade junto as
empresas, capaz de habilita-lo a desenvolver
esta funcao.
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Além disso, existe dentro do cluster um
espirito de solidariedade, resultante do tecido
social local, que poderia servir de base, sobre
a qual as relacdes de cooperagdo se estabe-
leceriam. A pesquisa mostrou que cerca de
84% dos funciondarios que deixaram seus em-
pregos para criar novas empresas contaram
com algum tipo de ajuda do antigo patrao
(empréstimo de insumo e/ou equipamento,
por exemplo).

Por fim, um outro fator que deve ser
ressaltado é o elevado indice de relagbes de
subcontratacdo. A pesquisa indicou que 82%
das empresas entrevistadas ja estabelecem
algum tipo de relagdo de subcontratacdo. No

entanto, para 83% destas empresas tais
relagdes ocorrem de maneira informal, volta-
da apenas para a solucdo de gargalos de pro-
dugdo para o subcontratante. Desta forma,
ndo existe por parte das firmas do cluster, o
entendimento de que as relagdes de subcon-
tratacdo possam servir de base para a especia-
lizagdo produtiva e conseqiiente ganhos de
produtividade. Este é o entendimento que
propiciaria um aprofundamento das relagdes
de cooperacdo dentro do arranjo.

A Figura 4, a seguir, apresenta um
resumo dos principais facilitadores encon-
trados para um maior desenvolvimento do
cluster de Nova Serrana.

Figura 4. Facilitadores Principais para o Desenvolvimento do Cluster de Nova Serrana
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Consolidacao da Classificagao do Cluster
de Nova Serrana

Sintetizando, o arranjo produtivo cal-
cadista de Nova Serrana pode ser consi-
derado um cluster de sobrevivéncia de micro
€ pequenas firmas ou, alternativamente, um
cluster informal, atuando em um setor com
pequenas barreiras a entrada. A produgdo é
essencialmente voltada para mercados
menos exigentes, notadamente para as
classes C e D, onde a competicdo por preco
¢é o fator determinante. Em funcéao disto, as
exigéncias tecnoldgicas para o design do
produto e para o processo produtivo sdo
pequenas, facilitando ainda mais o acesso de
novos concorrentes. Ha de se ressaltar que
este padrdo ndo se aplica integralmente as

———W Relacdes sockie ji consolidadas

———# Expectatitrac empresarisic homogéneas

——————% Empréictinos de equiparmentos pars nowos empre ende dores

———————® Drocessos de subcopdratas o consolidadas

——————— Drecenca de represertantes de classes

————— W Beconhecimerto detibicionalem de senvrolmmerdo

maiores empresas. Estas, apesar de se
direcionarem para o mesmo segmento de
mercado, possuem uma maior preocupagao
com qualidade e, conseqiientemente, com o
nivel tecnolégico dos equipamentos.

Os niveis de cooperagdo dentro do
cluster ainda sdo fracos, quando comparados
a outras experiéncias. Apesar da grande
cooperagdo existente para o surgimento de
novas empresas, ainda ndo existe entre as
empresas do arranjo o entendimento dos
beneficios decorrentes da cooperacao
horizontal. Diferentemente do aspecto
tecnolégico descrito acima, esta é uma
caracteristica que afeta todo o cluster,
independentemente do tipo de empresa, seja
ela pequena ou grande.
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Consideragoes Finais

Considerando a viabilidade opera-
cional do cluster calcadista de Nova Serrana,
percebe-se que, ao longo da cadeia produ-
tiva, existem fatores que representam dificeis
obstaculos a serem vencidos pelos empre-
sarios do setor e pelo poder publico da
regido. Contudo, algumas iniciativas, que
num primeiro momento podem parecer
agdes isoladas, se bem coordenadas podem
delinear um plano estratégico de desenvol-
vimento do arranjo e proporcionar bons
resultados a curto e médio prazos. Outros
entraves, no entanto, embora passiveis de
solugcdo, demandardo maior tempo para
serem superados.

A distancia dos fornecedores de
matérias-primas e de equipamentos aparece
como um dos principais fatores limitadores
de desenvolvimento do arranjo. Ndo é de se
esperar (mesmo mediante incentivos), que
indastrias fornecedoras se instalem na regido,
pois a proximidade de centros consolidados
como Sao Paulo e Rio Grande do Sul mostra
ser mais interessantes para os segmentos de
material sintético e maquinaria. Uma forma
de minimizar os efeitos desse constrangi-
mento seria a compra conjunta de insumos,
através da qual é possivel auferir economia
de escala e de escopo que podem compensar
os custos de frete.

Outra iniciativa que pode gerar bons
resultados é o incremento por parte das
firmas da producado de calgados de couro.
Devido a natureza da produgdo concentrada
na confeccdo de ténis, o grau de depen-
déncia com fornecedores de outros estados
é alto, como ja dito anteriormente. No en-
tanto, na prépria regido é possivel conseguir
bons fornecedores de couros, o que dinami-
zaria o cluster e se constituiria em oportu-
nidade de diferenciagdo da linha de produ-
tos. Obviamente, seguindo os conceitos de
cluster, as firmas se beneficiariam das
economias de aglomeracdo. Esse investi-
mento em calcados de couro, entretanto,
funcionaria como complementar a atividade
dominante (confeccdo de ténis) e nao com
carater de substituicdo.

A capacidade de sobrevivéncia das
empresas do cluster, no longo prazo, estara

seriamente ameacada enquanto as mesmas
demonstrarem posicdo de vulnerabilidade
frente as oscilagdes da economia. Essa
situacdo é parcialmente reversivel através da
formagdo de consércios de exportacdo para
se atingir o mercado externo. Atualmente,
algumas empresas maiores realizam inves-
tidas no comércio exterior, mas de forma
muitas vezes aleatdria e oportunista, sem
formar parcerias comercias. Assim como no
caso dos fornecedores, também aqui o
propésito é de complementacdo e nao de
substituicao.

A extrema dependéncia de interme-
diadrios provoca, muitas vezes, leituras equi-
vocadas do comportamento do consumidor
e a impossibilidade de acdoes de marketing
mais eficientes. Para tanto, é fundamental
uma sequéncia de acdes que passam por
investimento em qualidade do produto,
criacdo de uma marca ou selo de qualidade,
que ateste os produtos locais; participagao
efetiva em feiras e congressos, visando a
promover os produtos do cluster e colocé-los
em contato freqiiente com a midia e o
publico em geral e aproximagdo com
incubadoras e universidades, para estimular
o carater inovativo das firmas, tanto em
produtos, quanto em processos e gestao.

A capacitacdo profissional do empre-
sariado local constitui outro fator de suma
importancia para a adogdo de praticas
gerenciais que estimulem o desenvol-
vimento do cluster. Embora a participagao
do sindicato patronal seja relevante e
respeitada pelos empresarios, ainda ha
muito que se fazer para embutir na comu-
nidade o sentimento de insatisfacdo com o
quadro atual e percepgdo da necessidade
de maior comprometimento com os con-
ceitos de cluster, principalmente em relagao
a cooperacdo, inovagdo e economias de
aglomeracdo. Um maior intercAmbio com
organismos de treinamento empresarial,
como Sebrae, Senai e empresas de con-
sultoria, contribuiria positivamente para o
surgimento de uma nova e vigorosa classe
empresarial dirigente.
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