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Introducio

A monografia possui o titulo de “Estudo sobre o Arranjo Produtivo Local de Cal¢cados em
Franca e sua insercao no mercado internacional de calgados”, tangenciando o recorte tematico
para as mudangas recentes na governanga das cadeias globais de valor, a partir da otica da

ascensao chinesa e o posicionamento dos produtores locais entre 1997 e 2023.

O periodo de analise correspondente de 1997 a 2023 foi escolhido porque marca o inicio
das transformagdes do mercado internacional de calgados, especialmente com o crescimento da
concorréncia asiatica no setor, além de coincidir com a disponibilidade de dados de comércio
exterior para o Brasil e para Franca. Sendo assim, essa delimitacdo permite compreender a
trajetoria recente do APL diante de um contexto internacional de intensificacdo da globalizag¢ao

e reconfiguracdo competitiva.

Dessa forma, a pergunta de pesquisa ¢: de que maneira as transformacdes no mercado
internacional de calgados e o avango da industria calcadista asiatica impactaram a
competitividade e a inser¢do internacional do APL de calgados de Franca entre 1997 e 2023?
As mudangas recentes na governanga das cadeias globais de valor alteraram o posicionamento
da industria calgadista da cidade do interior paulista, e isso, de alguma forma — junto da
concorréncia chinesa — impds restrigdes importantes a concep¢do e desenvolvimento de

produtos, isto €, prejudicando a capacidade competitiva das empresas (Suzigan et al, 2003).

Ademais, ¢ importante destacar que a capacidade competitiva € relativa a dois parametros:
primeiro, sobre os concorrentes estabelecidos no mercado internacional e, segundo, sobre os
proprios produtores locais — aqueles que estdo inseridos no mercado nacional brasileiro e sul-
americano. Tendo em vista os produtores inseridos no mercado nacional e sul-americano, os
produtores inseridos no mercado externo apresentam uma clara diferenca sobre eles, uma vez
que as empresas que atuam no mercado doméstico e que exportam para a América do Sul
(Mercosul) realizam atividades de desenvolvimento bem mais significativas, o que lhes confere

capacidade de comando da cadeia de suprimentos (doméstica e regional) (Suzigan et al, 2003).

Portanto, o objetivo geral desse estudo ¢ analisar a trajetoria do Arranjo Produtivo Local de
Calgados da cidade de Franca, no periodo de 1997 a 2023, com foco em compreender como o
setor evoluiu em termos de producdo, emprego e exportagcdes no contexto de mudancas no

mercado internacional. A pesquisa busca identificar as principais tendéncias e desafios



enfrentados pelos produtores locais a partir da intensificagdo da concorréncia internacional com

o avango da industria calgadista asidtica, especialmente a chinesa.

Ademais, pretende-se examinar como fatores estruturais € conjunturais, como as crises
econdmicas nacionais, a pandemia de COVID-19 e as mudancas na demanda global,

impactaram a dinamica produtiva do arranjo.

Para isso, a pesquisa passara por uma breve contextualizacdo do Arranjo Calcadista de
Franca, analisara as empresas de calgados inseridas no mercado internacional comparando-as
com aquelas inseridas no mercado doméstico e sul-americano. Apds isso, dard um panorama
sobre o crescimento da industria chinesa de cal¢ados e seu posto de lider no mercado. Por fim,
serdo analisados o emprego, producdo e exportacdo do arranjo de Franca (comparando-o nessas
trés dimensodes), de modo a tentar identificar os resultados de inser¢do do APL em cadeias

globais e naquelas locais/regionais.

O trabalho utiliza de dados e estatistica descritiva, isto €, sera analisada a série historica
de emprego, producdo de pares de calgados e exportagdo dos produtores de Franca. Isto sera
comparado em trés dimensdes: nivel estadual, regional e nacional. A justificativa ¢ para
observar com maior clareza o fenomeno concentrado em Franca, além de observar possiveis
tendéncias. Dessa maneira, ao comparar com o Brasil como um todo, podera se tirar algumas
conclusdes importantes. A titulo de exemplo, em um evento hipotético, caso as exportagdes de
pares de calcados venham a reduzir no Brasil, mas em Franca o niimero apresentou uma
tendéncia constante, pode-se tirar a possivel conclusdo: o arranjo produtivo ndo se encaixa
apenas em um fendmeno estrutural, ¢ algo mais singular com aspectos produtivos que o
impediram de seguir a tendéncia em nivel nacional. Todavia, caso caia, pode haver uma

correlagdo, o que mostraria que o0 APL ndo ¢ um fendmeno.

Além disso, o texto passara pelas definigdes e concepcdes de Arranjo Produtivo Local
e Cadeias e Hierarquias Globais de Valor. O referencial tedrico € baseado no desenvolvido pela

Redesist (2017), Storper e Harrinson (1991) e Gerefti (1994), respectivamente.

Para estudar o APL Calgadista de Franca, em qualquer que seja a esfera, ¢ importante
conhecé-lo de forma mais abrangente e geral. Em principio, sua formagdo esta ligada
intrinsecamente a propria origem da cidade e sua formagdo socioecondmica e cultural. A regido
onde se situa Franca era cortada por uma rota de passagem, a chamada estrada de Goiés. Isso

lhe dava uma localizagdo de entreposto, ligando Franca a Sao Paulo, Minas Gerais, Mato



Grosso 'e Goias (Carmo, 2012). Essa condi¢do gerou uma maior divisdo do trabalho no espaco
urbano, o que fez com que os habitantes das cidades que sdo entrepostos exercessem diferentes
oficios mecanicos. No caso de Franca, foi identificado que as ruas surgiram relacionadas a

circulacao das tropas e aos caminhos que ligavam as cidades vizinhas (Bentivoglio, 1997).

Por estar interposta, era ponto de confluéncia e de ligagdo dos principais mercados.
Destarte, possibilitou um comércio de intermediacao e de ligagao aos principais mercados. Em
Franca, a atividade criatoria de gado destacou-se, entre elas a passagem de produtos de outros
produtos derivados da pecudria, entre eles o couro. O comércio de couro foi crucial para o inicio

da atividade calgadista (Carmo, 2012).

Sendo entreposto e possuindo couro em abundéncia junto de corregos e barbatimao
(arvore na qual se extrai da casca o tanino, utilizado no curtimento do couro) foi possivel o
estabelecimento dos primeiros curtumes, onde ocorria o tratamento de peles e couros. Cubatio,

em 1886 foi denominado o primeiro curtume em Franca (Rinaldi, 1987; Carmo, 2012).

Assim, a atividade com couro ocorria em grande escala, principalmente produtos como
arreios, curtumes, selarias e, entre eles, calgados. Na década de 1950, ocorreu um periodo de
grande desenvolvimento e modernizacao na industria de calgados. Isso possibilitou a ampliacao
do numero de industrias e a implementacao de fabricas dedicadas a producao de méaquinas (Tosi,
1998). Paralelamente a isto, formaram-se industrias subsidiarias a atividade calgadista, assim,
essas contribuiram para a consolidacdo do APL, aumentando sua produtividade. A Industria de

Calgados, neste marco temporal, ja era decisiva na economia do municipio (Carmo, 2012).

Em 1970, Franca se tornou a maior exportadora de calcados masculinos de couro no
Brasil. A partir disso, atingiu uma trajetoria constante, mas sempre sendo impar na cultura e

economia da cidade paulista (Carmo, 2012).

Por fim, a consolidagdo do APL ocorreu de forma espontanea devido a localizacdo de
entreposto e comércio de couros na regido. No entanto, para sua expansdo foram necessarios
inameros esforcos, principalmente do Estado na constru¢do e expansdo da malha ferroviaria

(Mogiana de Estrada de Ferro) e com a implementagdo de rodovias (Anhanguera). E importante

'O estado de Mato Grosso do Sul foi criado em 1977 pela Lei Complementar n° 31, sancionada em 11 de outubro
daquele ano, e instalado oficialmente em 1° de janeiro de 1979. Portanto, as referéncias historicas ao “Mato
Grosso” neste trabalho referem-se ao territorio anterior a divisao, que abarcava tanto o atual Mato Grosso quanto
o atual Mato Grosso do Sul (Bittar, 2009).



destacar os esforcos empresariais, principalmente no que tange a esforcos inovativos (Carmo,

2012).

Logo, a justificativa para esse estudo de caso € porque o setor calcadista representa 42% da
pauta exportadora de Franca e faturou US$92 milhdes em 2022. Outrossim, é a segunda maior
regido produtora de cal¢ados no Brasil, representando 10% da producao, 8% das exportacdes e

7% do emprego da industria brasileira de calgados no ano de 2022 (Sindifranca, 2024).

Metodologia

A pesquisa possui um carater descritivo, uma vez que se utiliza de dados disponibilizados
por outras fontes, isto €, os dados ndo foram obtidos e coletados pelo elaborador do projeto.
Portanto, serd explorada a bibliografia do tema e dados secundérios, obtidos por outras fontes

para chegar as conclusdes do estudo.

Possui um procedimento de pesquisa dual, ou seja, tem carater qualitativo e utiliza-se de
uma andlise de estatistica descritiva. A pesquisa trabalhara com aspectos menos objetivos, tais
como desenvolvimento de produto, design, formas de governanga — o que confere um carater
qualitativo — e com dados numéricos (emprego, producdo, exportagao e salario), por meio do

uso de estatistica descritiva.

Ademais, apresenta um método de pesquisa indutivo, ja que observa fatos da realidade
para chegar a um principio explicativo, ou seja, tem um viés mais empirista. O estudo terad
carater generalista e, através dos dados numéricos apresentados, chegard a uma generalizagio

sobre os produtores de calcados de Franca inseridos no mercado internacional.

O método utilizado ¢ o monografico, j& que — em certa medida — busca-se generalizar
um estudo em profundidade de um caso particular (arranjo produtivo de Franca). Desse modo,
investiga-se varios elementos que possam vir a influenciar o caso estudado. Além disso, outro
fato marcante que corrobora com o método especificado, € que, no final das contas, a pesquisa

¢ um estudo de caso.

As fontes obtidas e informagdes vieram de fontes secundarias, porque serdao obtidos e
coletados em 0rgaos externos, e posteriormente sistematizados. Os dados para esse estudo virdo
do Comexstat — principalmente referente aos dados de exportacdo de calgados do Brasil e da
China, do Sindifranca — dados de exportagdo, producdo e emprego da industria calgadista em

Franca, IBGE e RAIS —referente a dados de emprego da industria de calgados no Brasil.



Assim, a base de dados da pesquisa trabalhard com as seguintes variaveis: produgdo de
pares de calgados, exportacdes e empregos gerados pela Industria Calcadista de Franca. Esses
mesmos dados, porém, referentes a trés outras dimensdes: estado de Sao Paulo, regido Sudeste

e Brasil. E, por fim, uma comparacao com os dados da industria de calgados chinesa.



Capitulo 1: Arranjos Produtivos Locais e suas Formas de Governanca

Antes de adentrar especificamente no Arranjo Calgadista de Franca ¢ necessario
compreender o que caracteriza um Arranjo Produtivo Local na literatura e sua relagdo com

as formas de governanca.

1.1. O que é um Arranjo Produtivo Local?

Segundo a Redesist (2015), Arranjos Produtivos Locais (APLs) sdo aglomeragdes
produtivas que provém de interagdes sist€émicas entre empresas de uma mesma localidade, na
qual produzem um produto ou servigo em comum, através das relagdes dos produtores com

fornecedores e clientes, em determinado contexto institucional da regido, que varia de

localidade (Matos, 2017).

Um arranjo produtivo local existe como parte de uma divisdo social do trabalho em nivel
extralocal, nacional e mundial, além de, simultaneamente, exercer papel como componente de
uma divisdo de trabalho que representa socialmente uma determinada regido. Assim sendo,
primeiro, um APL aflora das relagdes internas sistémicas primordiais dentro das condigdes
produtivas locais e dois tipos de estruturagdes distintas, contudo, correlacionadas.
Primeiramente, o APL emerge vinculado a trajetdrias tecnoldgicas orientadas para seu
produto/servico, de onde organizard as relagdes técnicas de producdo primordiais; além de,
simultaneamente, ser uma expressao de cadeias de valor que definem as relagcdes nos ambitos
sociais, produtivos e de transa¢do. Em segundo lugar, um APL nada mais ¢ do que uma parte

integrante da economia local (Matos, 2017).

A nogao de trajetdria tecnoldgica vem de padrdes das atividades que resolvem, com base
em um paradigma tecnoldgico, os problemas produtivos que confrontam os processos
decisorios dos agentes no atendimento de necessidades reprodutivas em contextos especificos,
nas dimensoOes economica, institucional e social. Além disso, levando em conta os altos niveis
de incerteza que rondam a adocdo de tecnologias, o contexto institucional ¢ de suma
importancia, no sentindo em que representa o interesse econdomico das organizagdes, sendo
parte da formacao das competéncias e de agendas publicas e interesses geopoliticos. Nao apenas
1sso, existe a nocdo da incorporacdo de trajetoria tecnoldgica natural quando se pode
desenvolver livremente, que seria o caminho que a tecnologia seguiria sem interferéncias
forcadas, ou seja, em um ambiente com condi¢des normais de mercado e de progresso técnico,

verificando a dependéncia de trajetorias equilibradas (as tecnologias evoluem de forma estavel,



e as empresas competem em condi¢cdes semelhantes) — caso contrario, tratard de concorrentes
em condig¢des fora do equilibrio. Em resumo, as trajetdrias tecnologicas podem representar um
retrato da producao social em qualquer escala de qualquer regido econémica, dando enfoque na
observagao que ela proporciona sobre a divisao social do trabalho, na instancia técnico-social.

(Matos, 2017).

Ademais, os Arranjos Produtivos Locais fazem parte de uma cadeia de valor, na qual realiza
sua producao e estabelece as diretrizes e condigdes de internalizacao do excedente gerado de
acordo ao regime de produgao estabelecido. Ou seja, a depender das formas de organizacao dos
mercados, se mediante competi¢do ou cooperacao; se mediante cadeias muito longas (incluindo
as cadeias mundiais); longas (mercado nacional) ou curtas (mercado local); se submetido a
assimetrias desfavoraveis que o tornem um tomador de precos, ou capaz de garantir um
monopolio. Isto €, como sera a captagdo de margem do produtor local: normal, satisfatéria ou
excepcionais, ¢ isso define, de forma simples, o regime de demanda do arranjo produtivo. A
Redesist, portanto, compreende o regime de demanda como uma légica de poder de compra

orientado para os produtos do APL, definindo a demanda ex6gena da producao (Matos, 2017).

Sendo assim, a metodologia da Redesist define um regime institucional do APL que advém
das interagdes regionais, institucionais, culturais e politicas especificas a cada local, com
elementos das trajetdrias tecnoldgicas do produto principal, com elementos da governanga das
cadeias de valor correlatas, e com elementos de governanca das trajetorias e cadeias de valor
que definem as condi¢des enddgenas e exdgenas ao APL — tema que serd mais bem abordado

na se¢ao 1.2 (Matos, 2017).

De maneira geral, um Arranjo Produtivo Local ¢ a interacdo entre os regimes de produgao
e de demanda, com o apoio do regime institucional, e caso o regime de demanda garanta a
internalizacdo dos altos indices de excedente, poderd resultar a base de investimento com
variagdo positiva na produtividade gerando um valor excedente adicional, e, fundamentalmente,
o regime de crescimento do Arranjo Produtivo Local. O APL, portanto, € um componente de
uma divisdo social do trabalho organizada nacional e/ou globalmente através de redes
estruturadas pelas interagdes entre trajetdrias tecnoldgicas e as cadeias de valor relativas

(Matos, 2017).

Os estudos da Redesist, além disso, identificam a inovacao como elemento fundamental
na andlise dos arranjos. Dessa maneira, Arranjos Produtivos Locais sdo processos de producao

e inovagao sistémicos e localizados dentro do territorio. Porém, tais processos podem possuir



uma base de conhecimento complexa e heterogénea, além das fontes e seus meios de aquisicdes,
uso ¢ disseminacdo. Até mesmo em atividades semelhantes, as caracteristicas proprias de
territorio dificultam uma classificagdo homogénea e padronizada. Sendo assim, com o esfor¢o
de compreensao e avaliacao dos processos coletivos de generalizacao e uso do conhecimento,
adicionado a capacidade produtiva e inovativa, por si s, desempenha um esfor¢co fundamental
ao tratar as empresas e agentes econdmicos de forma conjunta e agregada, tendo como

referéncia as interagdes entre elas (Matos, 2017).

A analise sistémica e territorial da producdo e inovacdo da RedeSist ndo individualiza
fatores, trazendo para a andlise atividades e capacitacdes de outros pares — tanto para frente
quanto para tras ao longo da cadeia produtiva — como design, controle de qualidade e atividades
relativas a marketing e a comercializagdo, além de atividades ligadas ao processo de
conhecimento e aprendizagem. Logo, tradicionais abordagens setoriais ou de cadeias
produtivas possuem limitagcdes para captagdo desses fatores, ainda mais, a analise tradicional
nao reflete as especificidades locais dos ambientes. Além disso, outro ponto relevante da analise
da RedeSist ¢ a avaliacdo das especificidades dos territorios, reconhecendo que o conhecimento
nao ¢ neutro ou autdbnomo, observando o contexto em que ele é gerado, adquirido e difundido,
além de avaliar quem o domina e dissemina (individuos ou institui¢des). Isto €, com tal
metodologia, avalia-se especificidades organizacionais, institucionais e outras congéneres ao

proprio territorio do APL (Matos, 2017).

Em conclusdo ao arcabougo tedrico da RedeSist, o enfoque adequado necessita de
investigacdes como articulagdes entre empresas e destas com outros atores; dos fluxos de
conhecimento tacitos; dos processos de aprendizado para a capacidade produtiva,
organizacional e inovativa; proximidade geografica e a identidade historica, institucional, social
e cultural, que podem tornar-se fontes de diversificagdo e vantagens competitivas; da
compreensdo de como os processos de articulagdo entre as escalas distintas afetam o APL

(Matos, 2017).

Por outro lado, a Pintec (Pesquisa de Inovagdao do IBGE) entende a inovagdo nos
Arranjos Produtivos Locais baseada nas pesquisas de inovagao feitas na Unido Europeia. A
diferenciagdo com a RedeSist ocorre por trés principais oticas. Primeiro, o sujeito inovador, na
qual a Pintec ¢ mais limitada na relagdo com os diversos agentes e instituicdes, nao captando
toda a multiplicidade da interagdo econdmica, politica e social. Segundo, no que tange ao
ambito populacional, apenas empresas formais com 10 ou mais pessoas ocupadas sdo

consideradas, o que deixa de fora da amostra um conjunto de empresas com caracteristicas reais



do territério. Por fim, a representatividade nos cortes setorial e territorial, ou seja, os
procedimentos amostrais sdo amplos e capazes de representar diversos aspectos agregados
produtivos e inovativos, contudo, ndo aponta particularidades da dinamica inovativa,

principalmente no recorte local que transpde o enfoque setorial (Matos, 2017).

O trabalho de Suzigan (2006) ¢ uma abordagem que se assemelha no entendimento do
APL com a Redesist, apesar desta ultima adotar uma visao mais sistémica (se utilizando de
trajetorias tecnolodgicas, regimes de demanda e institui¢des). Suzigan (2006) entende um
Arranjo Produtivo Local como um sistema localizado de agentes economicos, politicos e sociais
ligados a um mesmo setor ou atividade econdomica, na qual compartilham lagos produtivos e
institucionais entre si, gerando vantagens para os produtores se aglomerarem de forma conjunta.
Essa estrutura local caracteriza-se como um sistema complexo em que operam varios
subsistemas de produgdo, logistica e distribuicdo, comercializagdo, desenvolvimento
tecnologico (P&D, laboratorios de pesquisa, centros de prestagdo de servigos tecnologicos) e
onde circunstancias econdmicas, sociais € institucionais tem importincia singular (Suzigan,

2006).

Suzigan (2006) também cita a dificuldade e complexidade para a caracterizagdo do
fendmeno dos APLs e entende os debates acerca de se o conceito mais adequado a ser utilizado
¢ bem embasado, uma vez que essa denominagdo ha de ser aplicada a uma grande diversidade
de experiéncias em diversos tipos de atividade. O autor destaca que as divergéncias de
caracteristicas em termos de historia, evolugdo, organizacao institucional, contextos sociais €
culturais em que se insere, geram distintos impactos sobre a estrutura produtiva, a forma de

organizagdo da producdo, os processos de aprendizado e a forma de governanca local. Logo, ¢

possivel vislumbrar diferengas significativas entre dois APL relacionadas ao desenvolvimento,
de integracdo produtiva, de articulagdo e interacdao, e de capacidades inovativas (Suzigan,

2006).

O que converge nas experiéncias dos Arranjos Produtivos Locais, o que transforma essa
em uma das caracteristicas essenciais ¢ a capacidade de geragdo de economias externas, que
possibilitam um incremento da competitividade dos produtores locais. Essas podem decorrer

de:

1) existéncia de uma grande oferta de mao-de-obra especializada e com expetise do

negocio local,
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2) disponibilidade e vantagens a um conjunto de fornecedores especializados de
matéria-prima, componentes € Servigos;

3) alta propagagdo dos conhecimentos, habilidades e informagdes, por meio de
transbordamentos locais (spill-overs) referentes a atividade dos produtores locais

(Suzigan, 20006).

Para reforcar a capacidade competitiva, os produtores locais podem fazer isso por meio
de agdes conjuntas deliberadas, como compra de matérias primas, promog¢ao de cursos de
capacitagdo gerencial e formacao profissional, criagdo de consorcios de exportagdo, contratagao
de servigos especializados, estabelecimento de centros tecnoldgicos de uso coletivo,

cooperativas de crédito, entre outros (Suzigan, 2006).

1.2. Formas de Governanc¢a

A governanca em arranjos produtivos locais ¢ caracterizada como a capacidade de
comando ou coordenacdo de certos agentes econdOmicos — empresas por exemplo — sobre as
relagdes produtivas e comerciais, influenciando diretamente o desenvolvimento do arranjo. Na
literatura, compreender a governanga ¢ um dos aspectos mais complexos que descrevem o
espago territorial dos APLs. Isso porque ¢ dificil equilibrar a forma de governanga com a
cooperagdo e competicdo nos limites do arranjo local, além de existirem diversos
condicionantes referentes a forma de governanca que tornam a analise substancial (Suzigan et

al, 2007).

Sendo assim, ao se trazer o escopo de governanga a andlise, ha de se observar que nao

. e " . . o
existe um modelo geral ou global, isto €, o “surgimento” dela esta relacionado intrinsicamente
ao APL, assim, ela depende de caracteristicas e fatores especificas do proprio arranjo produtivo
local em seu processo de desenvolvimento. Isso denota que a governanga deve ser local. Porém,
quando a estrutura de forgas ¢ externa ao APL, entende-se que ¢ ainda mais custosa a analise,
no sentindo de nao ser possivel ocorrer uma coordenagao de acdes coletivas e cooperagdo de

dentro para fora no Arranjo Produtivo Local (Suzigan et al, 2007).

Além disso, como apontado por Schmitz e Nadvi (1999, apud Suzigan et al., 2007), a
discussdo de governancas entra em pauta quando os agentes locais buscam ir além do
aproveitamento das vantagens competitivas locais decorrentes de economias externas de
aglomeragdo e fazem um esforgo para iniciar agdes coletivas ou desenvolver agdes conjuntas

almejando sua interdependéncia na busca de chegar a uma eficiéncia coletiva. Os produtores
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locais podem perseguir o objetivo da formagdo de centrais de compras de matérias primas,
consorcios de exportacdo, centro tecnoldgicos para uso de todos, criacdo de instituigdes de
ensino e formagao profissionalizante, criagdo de marca local e desenvolvimento das redes e

centros de distribui¢des locais.

Entretanto, a estrutura de governanga e a maneira na qual ela vai conduzir o arranjo

produtivo local submete-se a um conjunto de fatores complexos. Dentre eles, destacam-se:

1) o nimero e a homogeneidade das empresas locais — estruturas ondem predominam pequenas
empresas costumam ir mais ao encontro da coordenagdo e do coletivismo, ao contrario da
presenca de grandes empresas ou empresas que controlam eixos importantes da cadeia

produtiva que estabelecem outra governanga;

2) o tipo de produto ou atividade local e a respectiva base tecnoldgica, os quais dependem da
divisdo de trabalho, da interdependéncia das empresas locais e das redes de fornecedores
especializados. Além da cooperagdo em estratégias de P&D, que se relaciona com o grau de

maturacdo da base tecnologica: quanto maior ela for, tanto maior sera esse tipo de cooperacao;

3) a forma de organizag¢do da produg¢do local — quando prevalece a integracao vertical, a empresa
verticalizada comanda a cadeia produtiva. Quando empresas coordenam redes de produtores,
elas centralizam as decisdes e limitam a governanca coletiva, porém, quando a organizacao se
da em pequenas e médias empresas autdbnomas sem assimetrias evidentes, sdo mais propicias

as atividades coletivas;

4) como empresas locais inserem-se nos mercados — quando estdo subordinadas a grandes
varejos (nacionais ou internacionais) sua autonomia carece de independéncia, com o controle
da cadeia nas maos das empresas detentoras do controle das cadeias globais. Contudo, quando
ha o esforco da organizacdo de centros proprios de comercializacdo (com marca e produto

proprios) a governanca local € a melhor solugao;

5) institui¢des locais com representatividade politica, econdmica e social, interagindo com o
setor produtivo — uma estrutura institucional s6lida e consolidada com representatividade local
e sintonizada com a atividade produtiva do arranjo constitui uma base indispensavel ao

fortalecimento de pequenas e médias empresas;

6) empresas que dominem capacitagdes e ativos estratégicos ou tecnoldgicos dificultam a

organizacao local devido a essas empresas comandarem os fluxos de informagdes do arranjo
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local, criando um elo de subordinag¢do das outras com elas, uma vez que € essa empresa que

repassas as informagdes “ndo estratégicas”;

7) contexto social-cultural e politico local — essa que € a condi¢ao mais importante para definir
como sera a governanga em um Arranjo Produtivo Local. Desse contexto que € plural e proprio
de cada territério, surgem elementos impares para o tipo de governanga, como existéncia de
solidariedade, convergéncia a coesdo social ¢ a emergéncia de liderangas sociais. Uma vez
consolidadas essas condi¢des, invariavelmente nao serdo atributos genéricos de arranjos ou

sistemas locais de producdo que sobrepordo a elas (Suzigan et al, 2007).

Existem varios trabalhos que abordam especificamente a governanca em sistemas de
producdo organizados em redes ou cadeias de produgcdo comandada por empresas lideres,
porém, a mais utilizada e aquela que sera base para este estudo de caso, baseia-se nas
contribui¢cdes de Storper e Harrison (1991), considerada mais abrangente. O estudo utiliza o
conceito de sistema de producao, que € a estrutura de coordenagdo que se forma decorrente das
interacdes que ocorrem na cadeia de suprimento, as quais podem ser comandadas por
mecanismos de mercado ou da interacdo de forg¢as dos agentes, convergindo com hierarquias

(Suzigan et al, 2007; Storper e Harrison, 1991).

Desse modo, os sistemas de producado, segundo Storper e Harrison (1991), possuem uma
estrutura de governanca (autoridade e poder) e um territorio concentrado ou disperso. Nesse
sentido, os agentes produtivos podem se estruturar em hierarquias nos arranjos produtivos
locais, havendo uma governancga na qual algumas organizac¢des podem ditar regras do mercado
e inser¢do na cadeia produtiva. A estruturagdo hierarquica surge em diversos niveis e possui
varias formas, estruturando e consolidando diferentes formas de governanga e relacionamento

entre os agentes (Storper e Harrison, 1991; Queiroz, 2011).

Sendo assim, ¢ possivel observar a forma de governanca presente nessas inter-relagoes,
que nada mais ¢ do que o grau de hierarquia, lideranca e comando entre as empresas do sistema
de produgdo. Além disso, eles incluem na andlise a dimensao territorial da atividade produtiva
e a conformacado de aglomeragdes de empresas. Quando h4a uma concentracdo de empresas de
um mesmo setor, isso atrai fornecedores, aumentado as interagdes locais (Storper e Harrison,

1991).

Em tal escopo teodrico, eles descrevem quatro tipos de governanga: A/l ring, no core, na
qual ndo existe uma organiza¢ao dominante, nem uma diferenca de poder entre elas; Core-ring,

with coordinating firm, na qual existe uma diferenga de poder, ¢ observado resquicios de
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hierarquia, no entanto, a empresa mais bem posicionada hierarquicamente ainda necessita das
outras; Core-ring, with lead firm, na qual a diferenca de poder ¢ alta e a hierarquia ¢ vista com
clareza, sendo que a empresa mais bem posicionada ndo depende das menores, o que possibilita
ditar as regras e comportamento do mercado; A/l core, no ring, quando a empresa tem

integracao vertical (Storper e Harrison, 1991; Queiroz, 2011).

Quadro 1: Tipos de Hierarquia

All ring, no core Nao existe uma organizacdo dominante, nem uma

diferenca de poder entre elas;

Existe uma diferenga de poder, sdo observados
resquicios de hierarquia. No entanto, a empresa
Core-ring, with coordinating firm mais bem posicionada hierarquicamente ainda

necessita das outras;

A diferenca de poder ¢ alta e a hierarquia ¢ vista
com clareza. A empresa mais bem posicionada ndo
Core-ring, with lead firm depende das menores, o que possibilita ditar as

regras e comportamento do mercado;

All core, no ring Empresa com integragdo vertical.

Fonte: Storper e Harrison (1991) e Queiroz (2011)

Adicionado a essa metodologia, outra referéncia para compreender a configuragdo da cadeia
produtiva global ¢ Gerefti (1994), em The Organization of Buyer-Driven Global Commodity
Chains: How U. S. Retailers Shape Overseas Production Networks. E apresentado que o
“sistema de producdo” liga as atividades econdmicas das firmas a tecnologia e networks
organizacionais, 0 que permite as companhias desenvolverem, manufaturarem e distribuirem
especificas commodities. O requisito coordenado administrativo ¢ carregado fora por diversos

atores corporativos, bem como estruturas econdmicas descentralizadas (Gereffi, 1994).

As Global Commodity Chains possuem trés dimensdes principais: 1) a input-output Buyer-
Driven Global Commodity Chains (um conjunto de produtores ligados e servigos ligados juntos
em uma sequéncia de valor-adicionado nas atividades econdmicas); 2) um territorio (dispersao
espacial ou concentracdo de producdo e distribuigdo de redes, compreendendo
empreendimentos distintos) e 3) estruturas de governancga. A estrutura de governanca das GCCs
¢ essencial para a coordenacao do sistema produtivo transnacional - neste ponto, Gereffi (1994)
cita Storper e Harrison (1991). Assim, no estudo sdo definidos dois distintos tipos de estruturas

de governanca, chamadas “producer-drive” e “buyer-driven”. A primeira ¢ aquela dirigida
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pelo produtor, isto €, ele comanda a coordenagdo no mercado global, enquanto a segunda ¢
dirigida pelo comprador, ou seja, o comprador tem o poder no arranjo da cadeia produtiva global

(Gerefti, 1994).

Complementando o arcabougo tedrico das Cadeias Globais de Valor, Humphrey (2000),
argumenta que grande parte da literatura negligencia o papel das associa¢des empresariais ¢ da
cooperacao local entre empresas na competitividade e expansdo. Isto €, a governanga a nivel
local ¢ minimizada, enquanto a governanca entre empresas no ambito das cadeias globais de
valor ¢ maximizada. A melhoria decorre de aprendizagem através da exportagdo, da promogao
do comprador, das capacidades dos produtores dos paises em desenvolvimento ou da inser¢ao
da cadeia de valor com clientes mais exigentes. Todavia, isto ajuda a atenuar o risco de os
fornecedores entrarem nos mercados de exportagdo e concorrer contra as proprias empresas.
Diante disso, a cooperacdao entre empresas dentro da cadeia, e ndo dentro da localidade, ¢

entendida como fonte de vantagem competitiva (Humphrey e Schmitz, 2000).

Logo abaixo, no Quadro 2, ¢ demonstrado a relagdo entre a governanga e a atualizacao
com os clusters’ e as cadeia de valor. Primeiramente, os clusters se caracterizam por uma
governanga local forte, com alta cooperagdo entre empresas ¢ institui¢des publicas, além de
mecanismos locais de compartilhamento de riscos. J& nas cadeias globais de valor, a
governanga se dd majoritariamente entre empresas ao longo da cadeia, com relagdes quase
hierarquicas, deixando em segundo plano a governanca local. Enquanto os clusters nao
teorizam profundamente as relacdes externas, assumindo-as como transagdes de mercado, as

cadeias globais operam com vinculos estratégicos e duradouros com grandes compradores.

No aspecto da atualizagdo, os clusters priorizam o aprendizado incremental (learning
by doing) e a inovagado por meio da interacao entre atores locais, com papel relevante de centros
de inovagdo em fases de crescimento. Por outro lado, as cadeias de valor permitem tanto a
melhoria incremental quanto a atualizagdo estrutural, por meio da atribui¢do de novas fungdes
pelos lideres da cadeia. Quanto aos desafios competitivos, clusters buscam promover a
eficiéncia coletiva via articulacao local, enquanto, nas cadeias globais, o foco ¢ acessar essas

redes e consolidar relagcdes com grandes clientes.

2 Cluster ¢ uma aglomeragio geografica de empresas interligadas, fornecedores, prestadores de servicos,
institui¢oes e outros agentes relacionados a um mesmo setor, que cooperam e competem simultaneamente, gerando
vantagens competitivas regionais (Porter, 1998).
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Quadro 2: Governanga e atualizagdo: clusters vs cadeias de valor

Clusters

Cadeias de Valor

Governanga dentro do

local

Uma  governanca local forte,
caracterizada por uma estreita
cooperagdo  entre  empresas €
institui¢oes publicas e ativas. Riscos
atenuados por mecanismo locais de

risk-sharing.

Naio discutido.

Relagdes com o exterior

Relagdes externas nao teorizadas ou
assumidas como baseadas em
transagdes de mercado em condigdes

normais de concorréncia.

Governanga forte dentro da cadeia. O
comércio internacional é cada vez mais
gerido através das redes entre empresas
baseadas em relagdes quase
hierarquicas. Riscos atenuados pelas

relagdes dentro da cadeia.

Atualizacao

Enfase na atualizacdo incremental
(learning by doing) e na disseminacéo
de inovagdes através de interagdes
dentro do cluster. Na expansdo
descontinua, os centros de inovagdo
locais desempenham um papel

importante.

A melhoria incremental tornou-se
possivel através do aprender fazendo e
da atribui¢do de novas tarefas pela
empresa lider da cadeia. Atualizagdo
descontinua possibilitada pela “sucessao
organizacional” permitindo a entrada

em cadeias de valor mais complexas

Principal desafio

competitivo

Promover a eficiéncia coletiva por

meio de interagdes dentro do cluster.

Ganhando acesso a cadeias e
desenvolvendo vinculos com grandes

clientes.

Fonte: Humphrey e Schmitz (2000).

Ap0s esse apanhando teorico sobre a literatura dos Arranjos Produtivos Locais e Formas

de Governanca, o Capitulo 2 tratara especificamente sobre o caso de Franca no interior do

estado de Sao Paulo. O capitulo passard pela contextualizagdo, fases de desenvolvimento e

séries de dados histéricas do APL, como produgdo e emprego.
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Capitulo 2: Arranjo Produtivo Local de Franca

2.1. Contextualizac¢io

Segundo o Observatorio APL do Governo Federal, o Arranjo Produtivo de Calcados de
Franca é composto por 1.015 empresas e emprega 28.000 funcionarios. E o quadragésimo
primeiro APL em termos de nimero de empresas e/ou produtores do Brasil e o sétimo do estado
de Sdo Paulo. E também o décimo oitavo APL que mais emprega trabalhadores no Brasil e o
quarto no estado de Sao Paulo. Para além da sua importancia na constru¢ao social e cultural da
cidade paulista, percebe-se sua relevancia relativa econdmica ao municipio ¢ ao estado

(Observatorio Brasileiro Arranjos Produtivos Locais, 2024).

Como ja discutido anteriormente, o APL de Franca tem sua formacao intrinsicamente
ligada a origem e formagao socioecondmica e cultural de Franca. A regido onde se localiza a
cidade de Franca atualmente era cortada por uma rota de passagem, a estrada de Goias, o que
desenvolveu uma atividade de pecudria de transito, enquanto nas regides de Goids e Mato
Grosso desenvolveu-se uma atividade pastoril. Nesse sentindo, a regido de Franca era marcada
por uma regido fronteiriga com atividade mercantil (Tosi, 1998). A condig¢do de entreposto do
municipio veio gracas a sua condi¢do de ligar-se a Sdo Paulo, Minas Gerais, Mato Grosso e
Goias possibilitando uma maior divisao de trabalho no espago urbano. Pelo municipio ser ponto
de confluéncia e de ligagdo dos principais mercados, desenvolveu-se um comércio de

intermediagdo e especulativo (Carmo, 2012).

As atividades criatorias de gado e a passagem de outros produtos - como o couro — tem
grande relevancia para o inicio da atividade calgadista em Franca, tanto ¢ que ha datacdes
mostrando que oficinas de fabricagdo de artigos de couro eram presentes desde os anos 1800.
Dessa maneira, as pistas extraidas pelos historiadores relevam que o transito de gados na regidao
foi condigdo para a implantacdo da atividade coureira em Franca (Carmo, 2012). Destarte,
Cubatdo veio a ser implementado em 1886, sendo datado como o primeiro curtume da regido
(Tosi, 1998). O avango tecnologico viria a ser verificado na industria curtumeira na produgao
de calcados por volta de 1921, quando foi fundada a “Jaguar”, que possuia a producao toda
mecanizada com grande divisdo de trabalho. Posteriormente, a fabrica Jaguar foi fechada
declarando faléncia em 1926, mas também vieram novas fabricas calcadistas dos antigos

funcionarios independentes da pioneira Jaguar (Carmo, 2012).
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A formagao e consolidacao do APL Calgadista em Franca viria em 1941 com a industria
Samello, que foi pioneira nas inovagdes tecnoldgicas no setor, introduzindo o mocassim em
substitui¢do ao sapatdo, além de ser pioneira na exportagdo de calcados. Em seguida, a década
de 1950 foi caracterizada como o periodo de grande desenvolvimento e modernizagao das
industrias de calgados em Franca, tendo a extrapolag¢do para outras fabricas em Franca para
além da Samello. Nesse interim, houve um incremento da produgdo de calcados em Franca
relacionada ao surgimento de industrias subjacentes a calgadista. Esse marco contribui para a
consolidagdo do APL com o aumento da produtividade, j& que a matéria prima podia ser
acessada no canal de produgdo dentro do proprio municipio. Eventualmente, foi nesse periodo
que a industria em questao passou a ser for¢ca motriz da cidade na economia, com o municipio

se langando ao status de cidade operaria industrial (Carmo, 2012).

De acordo com Carmo (2012), nota-se que a origem do APL de Cal¢ados em Franca ¢
espontanea, principalmente sendo o entreposto entre o estado de Sao Paulo com Goias, Mato
Grosso e Minas Gerais, na qual se transportava diversos produtos, dentre eles o couro, que
acabou gerando o curtume e, consequentemente, uma possibilidade de agregacdo de valor no
produto, gerando as industrias de calgados. Se a origem ¢ espontanea, o mesmo nao pode ser
dito para a consolidacdo e expansdo, que teve papel ativo dos agentes econdmicos para
incorporacdes de inovagdes, além do apoio do Estado, com a expansdo da malha ferroviaria

(Estrada de Ferro) para o escoamento da produgao.

2.2. Fases de desenvolvimento do APL

E importante ressaltar que a dinimica histérica do Arranjo Produtivo Local de Franca
tem sido objeto de diversas andlises. A evolugdo desse setor produtivo revela processos de

transformagdo associados a mudancas tecnoldgicas, institucionais e sociais.

Virios trabalhos agregaram informacdes sobre a trajetoria do Arranjo de Franca,

contribuindo para o entendimento da relagao entre o desenvolvimento local e a trajetoria global.

O trabalho realizado por Carmo (2012) sintetiza e divide o desenvolvimento do Arranjo

Produtivo de Franca em cinco fases.
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Quadro 3: Fases de desenvolvimento e marcos de alcance territorial do Arranjo Produtivo

Local de Franca (SP)

Fases Marcos Alcance Territorial Periodo

Genética Marco Local Anterior aos anos de 1920

Mecanizagao Marco Local ¢ Regional Dos anos de 1920 até 1940

Estruturacao Marco Nacional De 1940 aos anos finais da
década de 1960

Consolidagao Marco Internacional Dos anos finais da década de

internacionalizagao 1960 até 1980

Mundializagao Marco Global Dos anos de 1980 até os dias
atuais

Fonte: Carmo (2012)

No quadro 3, a periodizacao utilizada se baseia na concepg¢ao da recuperagao de marcos

historicos desenvolvida por Milton Santos (2006).

“Pode-se dizer que a evolucdo interna dos sistemas técnicos ¢ caracterizada por uma
busca de coeréncia entre suas pegas, isto €, seus elementos materiais e sociais. Cada
periodo é desse modo marcado por uma espécie de coesdo, que permite enxergar nele
um conjunto técnico autorregulado (Ch. Miquel 8¢ G. Ménard, 1988, p. 224). A
complementaridade entre técnicas, apontada por tantos autores, ¢ estrutural. "As
técnicas estabelecem entre elas relagdes de dependéncia”, diz J. Perrin (1988, p. 28) e
o seu desenvolvimento histérico "multiplica o nimero de inter-relagdes". Esse
desenvolvimento, alids, deve-se, em grande parte, ao fato de que toda modificacdo de
um elemento incide sobre os demais (J. Ellul, 1977, p. 23), um outro dado de sua
existéncia sistémica. Esse "meio ambiente técnico", que ja havia sido evocado por
Simondon ¢, também, responsavel pelo fato de que a produtividade de cada invengdo
depende da disponibilidade de tecnologias complementares € um novo sistema técnico
ndo funciona plenamente antes damise au pointe instalacdo das chamadas "técnicas

afluentes" (Santos, 2006, p 115).

Carmo (2012), portanto, descreve a fase genética como aquela em que as condigdes

locais fomentaram o inicio da fabricagcdo de produtos a base de couro (sapatdes, selas, bainhas

etc.). Por atender apenas a regido do municipio, o marco de alcance € local. Pospositivo aos

anos 1920, verifica-se o inicio da mecanizagao da producao, criando uma rede produtiva e de

comercializagdo com alcance geografico local e regional.

Como descrito anteriormente, quando a producao de calgados possibilita o adensamento

da atividade e possibilita a extrapolagdo induzida por si mesma, a criacdo de industrias
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correlatas e subsidiarias — como industria de solados, industria quimica, indastria de maquinério
etc.) — estruturando o Arranjo Produtivo Local, Carmo (2012) descreve a fase de estruturacao,
essa que ja possuia alcance nacional e verificava-se elevacao da produgdo e uma integragao alta
com industrias correlatas. Nessa fase, o arranjo produtivo calgadista supera a barreira regional

acionando o comércio nacional.

ApOs iss0, observou-se que a modernizagdo das firmas calgadistas francanas irradiaram-
se ao mercado externo, atingindo a fase que Carmo (2012) descreve como consolidagdo e
internacionaliza¢do. Neste decurso, o marco territorial ¢ internacional, uma vez que supera

barreiras nacionais e acessa ao mercado internacional, principalmente o dos Estados Unidos.

Altima fase descrita ¢ aquela que se estende até os dias atuais, a fase da mundializagao,
essa que marca uma maior adesdo dos produtores de calcados de Franca ao mercado
internacional, expandindo os paises importadores de calgcados, acessando todos os continentes

do globo (Carmo, 2012).

2.3. Séries historicas do Arranjo Produtivo Local Calcadista de Franca

2.3.1. Producio de Pares de Calcados

Nesta se¢do do texto, adentraremos na producao de calgados, exportagdes e emprego do
Arranjo Produtivo Local de Franca, bem como balizar as séries historicas em comparagdo a
nivel regional — Sdo Paulo — e nacional — Brasil.

Tabela 1: Total de estabelecimentos industriais do setor de cal¢ados em Franca (1929 a
2022)

Ano 1929 1930 1937 1953 1960 1970 1980 1990 2005 2011 2022

Estab 12 10 10 23 76 280 367 500 760 732 1.015

Fonte: Carmo (2012)
Elaborado pelo autor

Pela tabela 1 podemos observar a evolucdo do Arranjo Produtivo Local pelo aumento
do numero de estabelecimentos industriais de calgados em Franca. Utilizando conceitos
geoespaciais de Milton Santos (2006) podemos descrever a entrada do APL na

internacionalizacdo e sua consequente consolidacao.
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Pelo quadro 3, percebe-se que o Arranjo Produtivo estava ainda embriondrio antes dos
anos 1929, no contexto ainda da transi¢ao dos curtumes para as primeiras fabricas de cal¢ados.
Em 1929, nota-se um numero de 12 estabelecimentos industriais, marcando a fase genética.

No interim de 1930 a 1937, percebe-se uma reducao e, posteriormente manutengao de
10 estabelecimentos, fase essa que inicia a mecaniza¢do da produgdo, o que possibilitou a
irradiacdo dos produtos para outras regides nos anos subsequentes.

Com o avanco da mecanizag¢dao da producdo de calgados, as décadas de 1950 e 1960
tiveram um aumento extremamente relevante no numero de fabricas, tendo um aumento de
660% de 1937 para 1960. Este periodo temporal com aumento da producdo devido a
mecanizagdo permitiu ao Arranjo Produtivo se estruturar e acessar o mercado nacional.

O periodo que mais nos interessa ¢ a partir do final da década de 1960 e inicio de 1970
que ¢ quando, segundo Tosi (1998), ocorre a quebra da barreira nacional e os produtores
calcadistas de Franca comecaram a comercializar seus produtos internacionalmente. Nesse
periodo o niimero de estabelecimentos cresce rapidamente, a produg@o de pares de sapatos se
eleva devido a crescente utilizagdo de maquinarios e a exportagdo comega a subir. Devido a
dindmica interna de produ¢do no municipio, a industria cal¢adista gera uma demanda por meios
de produgdo com o nascimento de industrias subsidiarias e subjacentes na regiao.

A ultima fase do desenvolvimento produtivo de Franca ocorre apds os anos de 1980 e
se estende até os dias atuais. Sendo assim, foi analisado o avango do nimero de estabelecimento
industriais, que sempre avancaram com o passar dos anos, apesar da dindmica da produgdo e

exportacdo de calgados de Franca tenha seguido tendéncias distintas e volateis neste intervalo.
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Tabela 2: Produg¢do anual de cal¢ados em Franca e no Brasil (em milhoes) de 1998 a 2023

Ano Franca Brasil Participacio relativa
de Franca (%)
1998 29 516 5,62%
1999 29,5 499 5,91%
2000 32,5 580 5,60%
2001 32,5 610 5,33%
2002 29,3 642 4,56%
2003 28,6 665 4,30%
2004 35,5 724 4,90%
2005 35,3 755 4,68%
2006 33,8 776 4,36%
2007 35 797 4,39%
2008 34,8 830 4,19%
2009 32,2 757 4,25%
2010 36 895 4,02%
2011 37,2 894 4,16%
2012 37,8 877 4,31%
2013 39,5 1021 3,87%
2014 37,1 981 3,78%
2015 33 904 3,65%
2016 30,3 899 3,37%
2017 28,9 903,3 3,20%
2018 26,8 904,4 2,96%
2019 24 898.,8 2,67%
2020 16,7 746,1 2,24%
2021 18,7 855,4 2,19%
2022 22,4 886,2 2,53%
2023 34,1 865,6 3,94%

Fonte: Sindifranca (2024)
Elaborado pelo autor

Em paralelo a isso, a tabela 2 mostra a evolucdo da producdo de pares de calgcados
(medida em milhdes) em Franca, desde o final da década de 1990 até o ano de 2023. Observam-
se variacoes na producao ao longo de toda o periodo, com picos e quedas expressivos. Em um
primeiro momento, observou-se um crescimento da producao de calgados, exemplificado pelo
periodo de 1998 a 2014, no qual a produgdo vai de, respectivamente, 29 milhdes a 37,1 milhdes
de calgados. Além desse aumento consideravel, a produgdo teve picos de produgdo como em
2004 (35,5 milhoes) e 2013 (39,5 milhdes). Esse periodo de crescimento € marcado

principalmente pela estabilidade e crescimento econdmico para o setor cal¢adista de Franca.

Apo6s o ano de 2014 a producdo de calgados passa por uma queda significativa. De 37,1

milhdes em 2014 para 16,7 milhdes em 2020, o setor sofreu uma reducao de 55%. O periodo
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2014 a 2021 foi marcado por crises econdomicas no Brasil, como a recessao econdmica de 2015-

2016, e os impactos da pandemia de COVID-19 em 2020 e 2021.

Atualmente, observa-se uma recuperagao da producao do setor, apos o vale em 2020
(16,7 milhdes), a produgdo voltou a se recuperar, chegando a 34,1 milhdes em 2023. Essa

retomada ¢ a clara reabertura do mercado pos-pandemia e inicio da recuperagdo do setor.

Antes disso, a década de 1980 foi marcada pela ascensdo do municipio de Franca na
produgdo de sapatos de couros masculinos, com ampla expansdo do mercado interno e externo
e de postos de trabalhos. Uma clara consequéncia das medidas de estimulo do governo federal

a exportacao de calgados, que se mantiveram até meados de 1980 (Navarro, 2006).

Com o Plano Cruzado em 1986, foi fomentada a criagdo de microempresas € 0 consumo
interno, repercutindo na producao calcadista em Franca com um apice de 35 milhdes de pares.
Porém, esse periodo foi tdo intenso quanto passageiro, uma vez que com a faléncia do Plano
Cruzado no ano posterior a produgdo caiu pela metade, acompanhada pela queda dos postos de

trabalho (Navarro, 2006).

A producao de 1998 a 2000 ¢ estavel, entre 29 e 32,5 milhdes de pares de calgados. Isso
ocorreu, primeiramente, porque o Brasil vinha de um periodo de estabilidade economica apos
o Plano Real de 1994. Por outro lado, Franca estabeleceu-se e consolidou-se como referéncia
de um dos principais polos nacionais de calgados masculinos de couro, beneficiando-se de uma
estrutura produtiva estabelecida e uma forca de trabalho especializada, com uma produgdo
voltada para o mercado interno e consolidacdo da exportacdo para mercados externos. No
entanto, ¢ importante notar que, apesar da estabilidade na produgdo total, houve uma
significativa redu¢do no numero de postos de trabalho no setor durante esse periodo. Em 1984,
a industria calgadista de Franca empregava aproximadamente 34.509 trabalhadores para
produzir 32 milhdes de pares de calgados. J& em 2000, embora a produgdo tenha sido
semelhante, com 32,5 milhdes de pares, o nimero de trabalhadores caiu para cerca de 18.925.
Essa reduc¢do reflete mudangas na organizag¢ao do trabalho e na ado¢do de novas tecnologias,
resultando em maior produtividade com menos mao de obra. A produgdo estdvel e sem grandes
oscilagdes, reflete um ambiente econdmico estavel e a capacidade do Arranjo Produtivo de
Franca de aproveitar-se de sua estrutura de producdo e adaptar-se as mudangas do mercado de

trabalho (Lourenco e Bertani, 2009).

Em 2004, a producao de pares de cal¢cados do Arranjo Produtivo Local de Franca teve

um crescimento acima da média (35,5 milhdes de pares de calgados). Desse montante da
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produgdo, 10,1 milhdes foram destinados a exportagdo, o que representou 5% das exportagdes

nacionais do setor.

Esse aumento na producao descrito acima pode ser atribuido ao crescimento economico
nacional em que o Brasil experimentou uma fase de expansdo econdmica, com aumento do
consumo interno e maior poder de compra. Contudo, o principal fio condutor desse resultado ¢
a expansao das exportagdes. A industria calgadista brasileira, incluindo a de Franca, ampliou
sua presenca no mercado internacional. No ano de 2004, com uma produg¢ao de 755 milhdes de
pares, o Brasil se colocou como o terceiro maior produtor de calgados do mundo; o quinto maior
exportador, com um volume exportado de 212 milhdes de pares; € o quinto maior consumidor
de calgados do planeta, com um consumo anual de 552 milhdes de pares. Em 2005, os nimeros
da industria calgadista foram um pouco inferiores: 725 milhdes de pares produzidos, 189
milhdes de pares exportados e 552 milhdes de pares consumidos. (Machado Neto e Almeida,

2008).

O ano de 2013 representou a maior producao de pares de sapatos do APL de Franca
(39,5 milhdes) e do Brasil (1,021 bilhdo) — tnico da série histdrica que chega na casa do bilhao.
O fator propulsor foi o crescimento das exportagdes, principalmente para o mercado dos
Estados Unidos e Europa, que naturalmente demandam calgados com alta qualidade. Isso
refletiu na cidade que ficou em terceiro lugar no estado em evolucdes de empregos, com saldo
de 12.660 contratacdes, sendo 67% delas na industria de calgados. Além disso, o sindicato
patronal e dos sapateiros justificaram o recorde pelo bom momento do mercado interno e
comportamento das industrias locais - “O mercado interno continua consumidor, com foco no
consumo de vestudrio, e ¢ ele que estd mantendo esta posi¢do, dado ao aumento do poder
aquisitivo da populagdo”, disse o presidente do Sindifranca (Sindicato da Industria de Calgados

de Franca), José Carlos Brigagdo do Couto (G1, 2016).

Comparando-se as produgdes de Franca e do Brasil nota-se que as oscilagdes da
producao de calgados sdo similares a produgdo nacional no geral e ao Arranjo Produtivo de
Franca. Isso € sentido principalmente em tempos de baixa e crise. O periodo de 2014 a 2020 foi
um golpe potente para a industria de calcados de Franca, para a industria brasileira e a economia
no geral. Entre 2014 e 2016, a economia brasileira enfrentou dificuldades com reducgdo na
producao e emprego, o que afetou a industria brasileira e, consequentemente a producao de
calgados no pais. Essa diminuig¢ao foi atribuida pelos produtores principalmente a desaceleragao

do mercado interno, uma vez que as exportacdes cairam 0,85% em 2016 em relacdo a 2015

(G1, 2016).
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Entre 2017-2019 os impactos da crise econdmica anterior ainda surtiam efeitos na
industria de calgados. Em 2019, a producdo foi de 24 milhdes de pares, o pior resultado em
duas décadas, refletindo uma queda de 10,4% em relagdo ao ano anterior. A pandemia de
COVID-19 também refletiu a crise econdmica nacional na industria calgadista, que atingiu os
menores numeros de toda a série historica analisada.

Gradfico 1: Produgdo anual de cal¢ados em Franca (eixo principal) e no Brasil (eixo
secunddrio) de 1998 a 2023 — em milhoes
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Fonte: Abicalgados (2023) e Sindifranca (2024)

Elaborado pelo autor

O grafico 1 compara o desempenho da produgio de cal¢ados no Brasil com a produgdo
no Arranjo Produtivo Local de Franca com o objetivo de identificar tendéncias do APL com o

cenario nacional de calgados.

E possivel identificar tendéncias comuns entre a produgéo de calgados em Franca com
a do Brasil, apesar de haver algumas particularidades que demonstram diferencas no
comportamento da producdo local em relagdo ao desempenho nacional. O impacto da crise de
COVID -19 é representado por quedas expressivas nos dois cendrios, principalmente pelo
isolamento social e problemas na cadeia de suprimentos (matérias primas e logistica), além dos
desafios gerais, como aumento do desemprego. Com a paralisacdo das fabricas e o fechamento
de fronteiras no inicio da pandemia, a cadeia global de suprimentos sofreu severos impactos.
Para a industria de calgados, isso significou dificuldades em obter materiais essenciais, como
couro, borracha e componentes metalicos, muitos dos quais sdo produzidos em paises que

enfrentaram longos periodos de lockdown. Além disso, o aumento nos custos de transporte e o
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congestionamento nos portos resultaram em atrasos no fornecimento de matérias-primas. Essa
situacdo obrigou as fabricas a reduzir sua produ¢do, o que, por sua vez, afetou negativamente
os prazos de entrega e a disponibilidade de produtos no mercado (Sinticalgados GO, 2024).
Sendo assim, o APL de Calgados em Franca ndo ¢ imune as grandes crises econOmicas e

setoriais, mesmo se tratando de um dos polos mais tradicionais do pais.

Porém, uma andlise importante ¢ que apesar do alinhamento da queda em crises, Franca
apresenta uma maior sensibilidade as crises, em outras palavras, o municipio paulista sofreu
quedas mais acentuadas em periodo de crises, como observado a partir de 2014, declinio esse
que se intensificou antes mesmo da pandemia. Isso pode estar relacionado a dependéncia de
mercados mais especificos, como o segmento de calgados de couro com maior valor agregado,
que tende a ser mais afetado em momentos de recessdo, € a concorréncia internacional com
produtos substitutos, como os cal¢ados sintéticos mais baratos que impactam os produtos

premium (Machado Neto ¢ Almeida, 2008).

E bem verdade que Franca apresentou uma recuperagdo mais pronunciada que o
agregado nacional, retomando niveis proximos aos de 2016, indicando uma maior flexibilidade
do Arranjo Produtivo de Franca. Ademais, nos periodos de maior producdo ha um certo
alinhamento entre as producdes, indicando uma tendéncia mais nacional do que especifica do

Arranjo Produtivo Local.

Dessa maneira, o comportamento do segmento de calcados em Franca apresenta
especificidades, dado que Franca sofre desproporcionalmente mais que a média nacional,

devido também ao tipo de segmento de calcados predominante no APL.

2.3.2 Emprego

O Arranjo Produtivo Local de Calgados de Franca desempenha um papel fundamental para
a geracio de empregos e o desenvolvimento econdmico local. E amplamente reconhecido como
um dos principais polos calcadistas do Brasil, abrigando uma rede de micro, pequenas e médias
empresas. O Arranjo possibilita a criacdo de milhares de empregos diretos e indiretos,

fortalecendo a economia regional e promovendo o emprego de mao de obra.

Desse modo, em 2010, foi amplamente divulgado que o municipio de Franca era o primeiro

em criacdo de vagas de emprego, ficando abaixo apenas das capitais com populacao bastante
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superior, e em 2011, o feito se repetiu, com Franca permanecendo no topo do pddio da geragao
de empregos, ocupando a 9° colocacdo nacional, e terceira no estado de Sdo Paulo, ficando

atras apenas de Campinas (Sindifranca, 2022).

Ainda mais, sobre a especializacdo do trabalho em Franca, o Sindicato da Industria de

Calgados de Franca informa:

“E a importancia de Franca ndo se resume apenas a criacdo de empregos, através de
um estudo realizado pelo SEBRAE com 37 municipios que dedicam-se a fabricagdo
de calcados de couro, Franca se classificou como a cidade que apresenta o maior grau
de especializagdo regional, com um quociente de localizagdo QL, que é instrumento
que permite comparar a média de especializagdo econdmica dos municipios em
determinada atividade e identificar quais apresentam especializagdo econdmica muito
superior a média brasileira, garantido a cidade a posi¢ao de principal cluster brasileiro

da atividade em questao” (Sindifranca, 2022).

Isso decorre porque, além de possuir as fabricas de calgados, a cidade também conta
com produtores de insumos, como soldados, adesivos, curtumes, matrizarias, maquinas e
equipamentos, agentes de mercado interno e externo e, sobretudo, com institui¢des que
procuram desenvolver e difundir inovagdes tecnologicas e gerencias através de instituigoes de
ensino técnico e profissionalizante como o SENAI, SESI, SENAC, SEBRAE de universidades

como Fatec, Uni-Facef, Universidade de Franca e Unesp (Sindifranca, 2022).
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Tabela 3: Numero de funcionarios na Industria de Calcados de Franca (2000-2023)

Ano

jan fev mar abr mai jun jul ago set out nov dez Média

2000

14.062 14.754 15.761 16.897 17.702 18.559 18917 19.108 19.122 19.615 19.582 15.614 17.474

2001

16.119 16.064 16982 17.845 18586 18.874 18.755 18.635 19.001 19.387 19.514 15.545 17.942

2002

16.186 16502 17.462 18500 19.200 19.352 19.262 19.568 20.383 21.040 20.897 16.695 18.754

2003

17368 17.607 18.808 19.692 20.758 21.180 21.657 22.020 22.804 23.538 23.475 18.826 20.644

2004

19.789  20.797 22.586 24.265 25788 26913 27.682 28231 28951 29.634 28964 23346 25.579

2005

23.692 23939 24867 25.842 26387 26412 26.163 26.073 26.527 27.355 27.066 21.192 25.460

2006

22.184 22811 24300 24.952 25347 25.164 25361 25392 26241 27.094 26.066 19.496 24.534

2007

21.002 22384 24447 25741 25988 26.194 26.796 26.684 27.447 28337 27.417 20.255 25.224

2008

20.776  21.894 24270 25.635 25994 26396 27.127 27.781 28.766 28.558 26.448 17.627 25.106

2009

19370  20.630 22.043 22.836 23,171 23.538 24,101 25,001 26304 27,397 26312 18,496 23,267

2010

19.887 21999 24293 25828 26.827 27.558 28267 28.891 29.546 29,69 28244 20.740 25.981

2011

23.180 24998 26293 27,528 27.898 28.073 28.661 28992 29.140 29.076 27,419 20.618 26.823

2012

22.828 24903 26.773 27.674 28296 28934 29279 29.454 29.643 29.566 28.193 21.809 27.279

2013

24.739  26.729 28239 29360 29.816 30.158 29.861 29.865 30.274 30.381 29.115 23419 28.496

2014

25.655 27.179 28.056 28.231 28.081 27.725 27.395 27.136 27.432 27426 26.099 20.762 26.765

2015

22450 24.081 25209 25398 24956 24.881 24.813 24.492 24593 24483 22976 17.739 23.839

2016

19.341 21355 22331 22.796 22.689 22749 22.886 22.824 23.012 22.894 21.612 17,588  21.840

2017

18.590 20448 21380 21.868 22298 21.882 21.645 21.452 21.627 21.683 20.530 17,08 20.874

2018

18.666 20310 20961 21.029 20.677 20.204 19.727 18988 18,917 19.071 18372 14941 19.322

2019

15,897 17.399 17.885 18,121 17,983 17.757 17.617 17,564 17.941 18.021 17350 14.402 17.328

2020

15,699 16.601 16327 13.493 11.127 10348 9912 10.184 10900 11.261 11.481 10.262 12.300

2021

11,689 13.053 13.250 12,683 12.258 12.540 13.431 14.267 14,973 15304 15,187 13.461 13.508

2022

14385 15,169 15585 15.797 16.411 16.728 16.895 17.225 17,579 17,503 16.654 13.988 16.160

2023

14890 15434 15435 15200 15034 14902 14868 14.728 14.710 14685 13.877 11681 14.620

Fonte: Sindifranca (2024), CAGED/RAIS (2024)
Elaborado pelo autor

A tabela 3 mostra a evolugao do numero de empregos do Arranjo Produtivo de Calgados

em Franca de 2000 até 2023, fracionado em meses e evidenciando o total e média dos anos.

A primeira tendéncia observada ¢ que houve um crescimento inicial de 2000 a 2013,
com o emprego crescendo de forma consistente. Uma vez que a média mensal em 2000 era
17.474, enquanto em 2013 atingiu seu pico de 28.496. Esse crescimento reflete o periodo de
expansao do setor calgadista em Franca descrito na se¢do anterior, corroborando os argumentos
naquela ocasido. Além disso, observam-se redugdes nos anos de 2006 e 2009, que refletem
periodos de retragdo econdmica que impactaram diretamente a producao do setor analisado. Em
2006, apesar de uma tendéncia geral de crescimento nos anos anteriores, houve uma queda na
média mensal, possivelmente decorrente de ajustes no mercado interno ou flutuacdes na
demanda que levaram a desaceleracdo da atividade produtiva. J4 em 2009, a redugdo ¢ mais
acentuada e pode ser associada aos efeitos da crise financeira global de 2008, que gerou uma
queda significativa no consumo e na produc¢ao industrial em diversos setores, inclusive no setor

de cal¢ados.
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A partir de 2014 ha uma redugdo gradativa nos empregos. Em 2014, a média era 26.765,
mas caiu para 23.839 em 2015, com um declinio mais acentuado nos anos subsequentes. A
consequéncia disso foi que entre 2014 e 2020, os empregos recuaram cerca de 54%. 2020 foi o
pior ano, claramente impactado pela pandemia de COVID-19, que foi responsavel por politicas

de lockdown.

No grafico 2, fica ainda mais evidente a crise descrita entre 2015-2017, que se estende
até os anos de 2018 e 2019. Isso mais uma vez corrobora com a redugdo da produgao de calgados
visto na se¢do anterior nesse periodo. Importante ressaltar que mesmo antes da pandemia, o
nimero de empregados na industria calgadista estava despencando, com uma redugdo de 35,2%
de 2014 (26.765) a 2019 (17.328). Além disso, o melhor ano em termos de emprego segue a
mesma tendéncia da produgéo de calgados, com o ano de 2013 registrando uma média mensal

de 28.496.

Grdfico 2: Numero de funciondrios diretos na Industria de Cal¢ados de Franca (Média de

Sfunciondrios/Ano) (2000-2023)
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Fonte: Sindifranca (2024), CAGED/RAIS (2024)
Elaborado pelo autor

Mesmo apo6s a recuperagdo da crise sanitaria de 2020-2021, com 2022 aumentando em
19,6% o numero de empregos (16.160) em relagdo ao ano anterior (13.508), o ano de 2023
representou o menor nimero de empregos no século. Isso ndo é derivado da crise 2020-2021 —

ou ndo apenas isso — ja que em 2022 houve um aumento consideravel.
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De fato, houve uma mudanga no perfil econdmico de Franca, especialmente no nimero
de vagas ofertadas no setor calgadista. E indicado que houve uma queda de 78% de criagio de
vagas industriais e, em contraposi¢do, houve um aumento significativo da alocagio para o setor
de servigos. Essa “desindustrializagdo™ € associada aos efeitos da pandemia no curto prazo.
Nesse sentido, o setor de servigos teve uma alta de 244% em 2023 (3.269 mil vagas) em relagdo

a 2021 (1.008). Observe o grafico 3 abaixo.

Grdfico 3: Numero de vinculos diretos na industria geral e no setor de servi¢os em Franca
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Fonte: MTE/RAIS, 2024

Elaborado pelo autor

O Presidente do Sindicato da Industria de Cal¢ados de Franca explica a desaceleracdo

no setor:

"Isso envolve varios fatores, ndo ¢é recente. Temos uma desindustrializagdo que vem
acontecendo no pais. Comegamos a industrializagdo em 1952 e tivemos um 4apice da
industria brasileira em dezembro de 1985. Desde janeiro de 1986 ocorre a
desindustrializag@o. E isso se soma a uma série de crises, como a pandemia e as

incertezas da politica industrial a longo prazo", pondera o presidente (G1,2023).

3 O termo “desindustrializa¢do” é utilizado neste contexto para descrever a redugdo da participagéo relativa da
industria — especialmente a de transformagéo, como a calgadista — no total de empregos formais em Franca.
Desse modo, o conceito refere-se a redugdo da participagdo da industria de transformago no Produto Interno
Bruto (PIB) e no emprego total. No Brasil esse processo ¢ considerado prematuro, pois ocorreu antes de o pais
atingir niveis elevados de renda per capita, afetando especialmente setores intensivos em tecnologia e limitando o
desenvolvimento industrial e tecnoldgico do pais (Morceiro e Guilhoto, 2023).
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Ademais, um dos principais fatores do impulsionamento do Arranjo Produtivo Local de

Calgados em Franca passou por desafios. A desaceleragdo econdmica global e a inflagdo

mundial representaram desafios para o acesso ao mercado internacional. Isso foi potencializado

por guerras no Leste Europeu e o retorno da China ao mercado global, que reduziram as

exportagdes do setor calgadista. A Associagdo Brasileira das Industrias de Calgados

(Abicalgados) projetou uma queda de 5,7% nas exportagdes em 2023, indicando um cendrio

desafiador para o mercado externo. A entidade aponta também que, ainda com esse declinio, o

coeficiente deve ser positivo, mas o mercado interno terd mais for¢a no desempenho do setor

durante o ano de 2024(Abicalgados, 2024).

O presidente da Abicalgcados, Haroldo Ferreira, reforca a tensdo com a adentrada dos calgados

asiaticos:

“Em 2024, além da baixa dindmica do consumo internacional, estamos com
dificuldades adicionais nos dois principais destinos do calg¢ado brasileiro no exterior.
Nos Estados Unidos, temos uma invasdo de calgados asiaticos, que vém ganhando
market share em detrimento do nosso produto. Ja na Argentina, temos uma crise
interna que vem afetando diretamente a nossa performance. No inicio do ano,
esperavamos uma recuperagdo econdmica mais rapida, o que nfo estd acontecendo”,

avalia o dirigente (Abicalgados, 2024).

Grdfico 4: Numero de vinculos diretos na Industria de Calg¢ados de Franca em 2023
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O grafico 4 ¢ referente ao numero de vinculos diretos na Industria de Calgados de Franca
em 2023 e evidencia uma relativa estabilidade do emprego formal no setor durante o primeiro
semestre do ano, com variagcdes pouco expressivas entre janeiro (14.890 vinculos) e junho
(14.902 vinculos), alcangando o pico em margo (15.435 vinculos). No entanto, a partir do
segundo semestre, observa-se uma tendéncia de queda gradativa, que se acentua de forma
significativa nos tltimos meses do ano, culminando em dezembro com apenas 11.681 vinculos,
0 menor nuamero registrado no periodo analisado. Essa retracdo representa uma perda de
aproximadamente 3.200 postos de trabalho em relagcdo ao pico anual, o que equivale a uma

queda de mais de 20%.

A industria brasileira de cal¢ados, desde a década de 1990, passa por alteragdes em sua
organizacao territorial, principalmente apds uma reconfiguracdo de seu mapa de producdo no
ambito nacional, ao incluir os estados nordestinos no circuito produtivo e ter for¢ado as

produtoras tradicionais a buscarem novas estratégias de competitividade.

O Arranjo Produtivo Local de Calgados masculinos em Franca (SP) € o mais tradicional
do estado de Sao Paulo. No entanto, desde os anos de 1990, a partir da abertura econdmica aos
investimentos internacionais ¢ da chegada de produtos de outros paises a precos mais
competitivos, o APL passa por modificagdes, especialmente no que diz respeito a sua

organizagdo produtiva e de trabalho.

Com as mudangas, uma série de dificuldades passaram a ser sentidas, porque as
empresas passaram a adequar a producdo a uma logica mais flexivel. Sendo assim, floresceu
uma nova divisdo do trabalho e os padrdes de organizacdo tecnoldgica foram ampliados.
Embora tenha ocorrido um incremento do Just-in-time, programas de qualidade total, inser¢ao
de microeletronica (CAD/CAM) e informatizagdo da producao, uma mudanca significativa no
APL esteve atrelada ao aumento da jornada de trabalho. Da mesma forma, houve reducdo no
nimero de trabalhadores formais, efetivando-se uma reorganizacdo das atividades a partir da

terceirizagdo e externalizagao das etapas de producao.

“Isso estd associado a uma redugdo dos custos de producdo, com resultado direto na
intensificag¢do do trabalho, na diminui¢do dos salarios ¢ no aumento da informalidade.
As empresas passaram a estabelecer uma flexibilizagdo interna e externa da produgao.
A primeira se da a partir da redugdo dos niveis hierarquicos (desverticalizagdo da
producdo), ao tornar a produgdo mais leve ¢ enxuta, aumentando a produtividade
quando reduz os custos de mao de obra. A segunda, por sua vez, se efetiva na

transferéncia de sua produgdo, ou alguma etapa dela, para outras firmas, com a



32

intencdo de ndo arcar com os custos e a responsabilidade pela mao de obra (encargos

sociais e trabalhistas)” (Braga Filho, 2000, p. 101).

Importantes instituigdes, frequentes em arranjos territorializados que geram economias
externas, se encontram em Franca. Porém, coexistem e crescem novos processos ligados ao
aumento da informalidade e a diversificacdo do antigo produto simbolo da industria local — o
calcado masculino de couro. Logo, associado ao tradicional sapato de couro masculino,
atualmente, a produgdo se da com uso de diferentes materiais, como tecido, plastico e couro

sintético, além de atingir outros publicos, como calgados femininos e infantis.

“Ademais, durante a realizagdo do trabalho de campo, em 2019, inumeros
entrevistados informaram que o municipio passa por uma diversificacdo no que diz
respeito ao seu setor produtivo, uma vez que o calgado de couro nao ¢ mais capaz de
sustentar as fabricas. Por este motivo, muitas empresas passam a produzir cal¢ados
femininos, bolsas, cintos, ou ainda, diversificam sua producdo com fabricacdo de
diferentes materiais, como confec¢des de roupa intima feminina. As mudangas nos
ultimos anos acarretaram uma rearticulagéo do circuito espacial da produgao na escala
da regido. Uma nova organizacao da producdo foi estabelecida, ja que ¢ crescente a
producido especializada em determinadas etapas produtivas. No caso das empresas
tradicionais, como ¢ o caso da Sandalo e da Samello, praticamente toda a producao
foi transferida para produtores subcontratados, sendo que elas concentram apenas a
gestdo e a comercializagdo do produto finalizado. Assim, desde a década de 1990, foi
possivel notar um aumento do niimero de bancas (formais e informais) e do trabalho
em domicilio, ou ainda, o deslocamento das mais diversas linhas de producdo para
outros municipios da regido, seja no estado de Sdo Paulo ou em Minas Gerais.”

(Sampaio e Pereira Junior, 2019, p. 8).

O trabalho de Sampaio e Pereira Junior (2019) analisou os dados de estabelecimentos e
vinculos formais na industria calgadista em Franca nos anos de 1990 e 2017, por porte de
empresa compreendendo como se deu o movimento de desintegracdo vertical e disjuncdo
funcional da producdo. Além disso, nas tabelas 4 e 5 se adicionou o ano de 2023 para atualizar

a analise.

Os dois autores identificaram que os estabelecimentos industriais no ano de 1990
totalizavam 769, sendo que 83% destes, isto ¢ 640, correspondiam aos estabelecimentos de
porte micro. Os pequenos estabelecimentos correspondiam a 9% (71), os médios a 7% (49) e
os grandes a 1% (09). Ao analisar o ano de 2017, notamos o aumento de 769 para 1.456,
crescimento de cerca de 90% em 27 anos. Desse total, os micros estabelecimentos apresentaram

crescimento de 100% (640 para 1.281) e agora representam 88% do total de unidades formais.



33

Enquanto isso, os pequenos estabelecimentos evoluiram 115% (71 para 153) e representam em
2017, 10,5% do total. Em contrapartida, os médios e grandes estabelecimentos apresentaram
decréscimo no periodo analisado. Os primeiros cairam de 49 para 20 (-60%) e passaram a
representar apenas 1,3% do total, enquanto os grandes cairam de 9 para 2 estabelecimentos (-

78%), correspondendo, atualmente, a menos de 1% do todo. (Sampaio e Pereira Junior, 2019).

De acordo com a tabela 4, o nimero total de estabelecimentos no Arranjo Produtivo de
Franca de Calgados era 1.153 em 2023. Desses, 87% eram microempresas (1.007), 12% eram
pequenas empresas (126), 1% médias empresas (20) e nenhuma grande empresa. Ao se analisar
2023, percebe-se uma reducao de 20,8% do nimero total de estabelecimento em relagao a 2017
(1.456). As microempresas reduziram 21,3% em relacdo a 2017 (1.281) — muito relacionado as
consequéncias da pandemia —, as pequenas empresas reduziram 17,6% em relagdo a 2017 (153),
as empresas médias se mantiveram em 20, idéntico a 2017, e duas grandes empresas

provavelmente fecharam.

Tabela 4: Numero de estabelecimentos na Industria de Calgcados de Franca (1990, 2017 e
2023)

Porte do estabelecimento* - Porte do estabelecimento® - Porte do estabelecimento* -

1990 2017 2023
Micro 640 Micro 1.281 Micro 1.007
Pequeno 71 Pequeno 153 Pequeno 126
Médio 49 Meédio 20 Meédio 20
Grande 9 Grande 2 Grande 0
Total 769 Total 1.456 Total 1.153

Fonte: MTE/RAIS (2024,) Sampaio e Pereira Junior (2019), elaborado pelo autor

*Microempresa: até 19 empregados, pequena empresa: de 20 até 99 empregados; média empresa: de 100 até 499
empregados; e grande empresa: acima de 500 empregados

Da mesma forma, os dois autores observaram os dados sobre os vinculos formais por
porte de estabelecimento, na Tabela 5, que apresentou movimento semelhante. Na década de
1990 o municipio acumulava 21.949 vinculos diretos, sendo que o total empregado em micro
estabelecimentos representava cerca de 9% (1.965). Os pequenos estavam com 14% (3.136);
os médios com 45% (9.801); e os grandes com 32% (7.074). Ao analisarmos o ano de 2017,
verificamos uma diminui¢ao total do nimero de vinculos diretos, com redugao de 24% (21.949
para 16.713). Porém, se prestarmos atencdo nos numeros considerando o porte dos

estabelecimentos, ¢ possivel notar que os estabelecimentos de micro porte cresceram 122%
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(1.965 para 4.371) e passaram a representar 26% do total. Enquanto isso, os pequenos
estabelecimentos apresentaram crescimento de 109% (3.136 para 6.557), sendo responsaveis
agora por gerar 39% dos vinculos formais. Os niimeros referentes aos vinculos em médios e
grandes estabelecimentos seguiram o caminho inverso dos dois primeiros e apresentaram
diminui¢do. As médias firmas reduziram de 9.801 para 4.430 (-55%) os contratados,
concentrando cerca de 26% do total de empregos formais; enquanto as grandes cairam de 7.047

para 1.355 (-81%), representando apenas 8% do total em 2017 (Sampaio e Pereira Junior, 2019).

A tendéncia ¢ para o nimero de vinculos ativos no ano de 2023 ¢ a mesma do niamero
de estabelecimentos. Observe a tabela 5 e note que o nimero total de vinculos ativos em 2023
era de 12.375. Desses, 31% estavam nas microempresas (3.852), 42% estavam nas pequenas
empresas (5.229), 27% nas médias empresas e zero nas grandes empresas. O que se percebe
comparando com 2017, ¢ que teve uma redugdo de 11,8% nos nimeros de vinculos ativos
(4.371) nas microempresas, uma reducao de 20,2% nos numeros de vinculos ativos (6.557) as
pequenas empresas, uma redugdo de 20,6% nos nimeros de vinculos ativos (4.430) nas médias
empresas ¢ uma reducdo de 100% nos nimeros de vinculos ativos (1.355) nas grandes
empresas. Em um panorama geral, os vinculos ativos reduziram 26% em 2023 comparado a

2017 (16.713).

Tabela 5: Numero de vinculos formais na Industria de Cal¢ados de Franca (1990, 2017 e
2023)

Porte do estabelecimento® - Porte do estabelecimento® - Porte do estabelecimento™ -
1990 2017 2023
Micro 1.965 Micro 4.371 Micro 3.852
Pequeno 3.136 Pequeno 6.557 Pequeno 5.229
Médio 9.801 Médio 4.430 Médio 3.294
Grande 7.047 Grande 1.355 Grande 0
Total 21.949 Total 16.713 Total 12.375

Fonte: MTE/RALIS, 2024, Sampaio e Pereira Junior (2019), elaborado pelo autor

*Microempresa: até 19 empregados, pequena empresa: de 20 até 99 empregados; média empresa: de 100 até 499
empregados; e grande empresa: acima de 500 empregados

Toda essa analise de dados sustenta a hipdtese de que o crescimento da producdo, nas
ultimas décadas, mesmo com a diminui¢ao do nimero de empregos formais, ndo esta pautado
no aumento da composi¢io organica do capital® - mostra que a reducio dos empregos formais

na industria calgadista de Franca nao se deve ao aumento da mecanizag¢ao, mas a reestruturagao

4 A composig¢do organica do capital ¢ um conceito marxista que expressa a relagdo entre capital constante (meios
de producao) e capital variavel (for¢a de trabalho), refletindo o grau de mecanizagado do processo produtivo (Marx,
2013).
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produtiva baseada em micro e pequenas empresas, mas em estratégias produtivas e territoriais
das empresas, sobretudo as médias. A relagdao da diminui¢@o dos vinculos em médias e grandes
empresas € o crescimento em micro € pequenos estabelecimentos tem relacao direta com as
especificidades técnicas da industria de Calgados, ligadas a estrutura produtiva do territério.
Portanto, ao contrario de muitos géneros, a habilidade manual ¢ utilizada como uma porta de
entrada a produgdo, o que explica o nimero de pequenos empresarios € donos de bancas, ex-
funcionarios de empresas maiores, num setor produtivo com pequenas barreiras a entrada de

novos produtores (Sampaio e Pereira Junior, 2019).
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Capitulo 3: A insercio dos produtores locais no mercado internacional e a concorréncia
asiatica

3.1. Exportacdes e Importacoes

As exportacdes, como visto no inicio do texto, foram fundamentais para o crescimento do
APL Calgadista de Franca, permitindo que os produtores regionais ampliassem sua participagao
no mercado global, gerando receita em moeda estrangeira e reduzindo a dependéncia com o
mercado interno. Portanto, o momento de inser¢cdo no mercado internacional foi fundamental

para o desenvolvimento e crescimento das empresas e, consequentemente, do APL.

Além disso, a necessidade de atender a padrdes internacionais impulsionou a modernizacao
do setor, levando a adog¢do de novas tecnologia e na qualidade geral dos calgcados. Essas
capacitagdes possibilitaram aos produtores serem mais competitivos no geral. Além da
exportacdo, a importagdo de materiais de melhor qualidade e/ou com custos mais competitivos
contribui para a reducao dos custos de producdo e o aumento da qualidade dos produtos.
Insumos como couro tratado, solados e produtos quimicos podem ser adquiridos de mercados

internacionais para melhorar a competitividade do setor.

Desde o final dos anos 1960, o Governo brasileiro criou estimulos as exportacdes, que
envolveu politica cambial e apoio na forma de incentivos fiscais, tributarios e crediticios. Nesse
periodo, conhecido como Milagre Econdmico, o objetivo era ampliar a participagdo brasileira

no comércio internacional — com foco em produtos industrializados (Botelho e Xavier, 2006).

Nesse periodo, a industria de calgados alcangou uma posi¢do importante no comeércio
internacional. Desde o inicio da década de 1970, a producao brasileira de calgados cresceu de
223 milhdes de pares para um pico de 695 milhdes de pares em 1986. Em 1990, a produgao
caiu para 502 milhdes de pares, decorrente da crise econdmica que o Brasil sofreu nesse periodo

(Botelho e Xavier, 2006).

Nesse sentindo, a partir da década de 1970, houve um alto crescimento das exportacdes
de calcados brasileiros, posicionando a industria brasileira, na segunda metade dos anos 1980,
detendo 7,4% do total da producdo mundial de cal¢cados, ocupando o sexto lugar no ranking

mundial na época (Botelho e Xavier, 2006).

Tendo em vista isso, observe a tabela 6, e veja a evolucao das exportagcdes em Franca.



Tabela 6: Exportacées e receita de cal¢ados no Arranjo Produtivo de Franca: 1981-2023°

ExportagOes de Franca

Ano Ddlares Pares
1981 $49.320.550,00 3.077.570
1982 $49.115.283,00 3.570.684
1983 $63.163.835,00 5.034.505
1984 $129.189.349,00 11.516.341
1985 $109.019.222,00 8.768.203
1986 $99.402.953,00 7.685.504
1987 $118.671.455,00 7.955.116
1988 $138.312.697,00 8.425.874
1989 $135.700.770,00 9.443.340
1990 $148.390.310,00 8.808.064
1991 $141.056.391,00 7.172.255
1992 $189.210.156,00 10.763.415
1993 $256.504.904,00 15.593.203
1994 $238.026.994,00 12.910.854
1995 $154.760.133,00 7.464.909
1996 $179.772.639,00 8.166.555
1997 $152.109.667,00 6.706.792
1998 $110.429.038,00 4538.211
1999 $110.048.582,00 5.234.671
2000 $142.907.351,00 7.297.088
2001 $122.990.902,00 7.004.355
2002 $82.223.711,00 5.432.062
2003 $98.024.267,00 6.522.582
2004 $156.520.333,00 9.798.991
2005 $163.350.050,00 8.500.493
2006 $136.632.892,00 6.239.123
2007 $128.793.360,00 5.310.565
2008 $127.793.360,00 4.494.827
2009 $80.374.868,00 3.105.735
2010 $97.104.322,00 3.378.158
2011 $93.640.733,00 3.022.211
2012 $83.451.272,00 2.677.923
2013 $82.011.852,00 2.817.812
2014 $83.658.074,00 3.022.450
2015 $78.497.422,00 3.195.332
2016 $69.545.511,00 3.245.403
2017 $76.263.501,00 3.217.707
2018 $67.427.183,00 1.243.616
2019° $68.955.363,00 -
2020 $29.195.601,00 -
2021 $54.246.094,00 -
2022 $89.740.975,00 -
2023 $67.996.361,00 -

Fonte: Comexstat (2024); Sindifranca (2024), elaborado pelo autor
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5O periodo de analise do trabalho é de 1997-2023, porém, no caso dessa analise, iniciam-se em 1982, para oferecer

uma perspectiva histdrica mais longa da dindmica de exportagao.
& A partir de 2019, o nimero de pares de calgados deixou de ser divulgado pelo Sindifranca (2024).
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Grdfico 5: Exportagdes e receita de cal¢ados no Arranjo Produtivo de Franca (1981-2018)"
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Fonte: Comexstat (2024); Sindifranca (2024)

Elaborado pelo autor

A tabela 6 e o grafico 5 demonstram os dados de exporta¢des de calgados em Franca
entre 1981 e 2023. Estd descrito o nimero de calgados exportados (expresso em pares de

calgado) e a receita dos pares de calgados em délar ($).

Nota-se que, na década de 1980, houve um crescimento expressivo com a receita de
cal¢ados em Franca. Em 1981 as exportagdes somaram $49,3 milhdes com 3 milhdes de pares
exportados, mantendo a tendéncia de aumento nos anos seguintes. Em 1984 houve um grande
salto, atingindo $129,1 milhdes com 11,5 milhdes de pares. O pico da década ocorreu em 1990,

com $148 milhdes e 8,8 milhdes de pares exportados.

Durante esta década, o APL Calgadista de Franca experimentou um crescimento
expressivo devido a modernizagdo das maquinas, mudangas nos processos de produgdo, maior
racionalizac¢do do trabalho, ganhos de produtividade e consideraveis melhoria na qualidade dos
produtos. Tais transformagdes possibilitaram que a cidade do interior paulista se consolidasse
internacionalmente na producdo de sapatos de couro (Sindifranca, 2024). Vale destacar que a
produgdo de calgados se consolidou na década de 1970 — apesar de ter seu inicio bem anterior
a isso (ver Capitulo 1) — com o inicio das exportagdes. Porém, a partir dos anos 1990 — abertura

econdmica — o setor passa por modificagdes significativas.

70 periodo de analise do trabalho é de 1997-2023, porém, no caso dessa analise, inicia-se em 1982, para oferecer
uma perspectiva historica mais longa da dinamica de exportagéo.
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A abertura comercial e desregulamentacdo promovida desde os anos 1990, no Governo
Collor, promoveu transformagdes estruturais, mudou o modelo de crescimento com base no
processo de substitui¢do de importacdo. Em 1994, com a implementacdo do Plano Real,
reafirmou-se a op¢ao por uma estratégia de politica econdmica que privilegiava a ampliagdo da
internacionalizacdo da economia brasileira. Passava por isso, um aumento das importagdes.
Dessa forma, esperava-se que determinados setores industriais ndo tivessem problemas com a
ampliacdo da abertura e com a politica cambial adotada em 1994, por terem vantagens
comparativas reveladas. O setor de calgados possivelmente fazia parte dessa expectativa, uma
vez que adquiriu uma posicao razoavelmente consolidada no comércio internacional. Contudo,
na pratica, o setor passou a enfrentar crescentes pressdes competitivas, especialmente diante da
ampliacdo da concorréncia externa, o que exigiu adaptagdes significativas de suas empresas

(Botelho e Xavier, 2006).

Contudo, o que se observou foi a dificuldade dos setores exportadores nesse novo
contexto competitivo, principalmente ligados a valorizagdo cambial de 1994 a 1998 ¢ a
dificuldade de os calgados nacionais competirem contra uma tendéncia ou em qualidade de
marca (marca e design) ou em baixo custo de produgdo (mao de obra principalmente) (Botelho

e Xavier, 2006). Essa observagdo sera melhor desenvolvida nos proximos topicos.

Na década posterior (2001 — 2010), o valor das exportagdes continua subindo e atinge
seu primeiro pico em 1993, com $256,5 milhdes e 15,5 milhdes de pares. No entanto, apos 1994
ha uma queda constante, atingindo $110 milhdes em 1998. Deve-se observar que a abertura
econdmica brasileira nos anos 1990 exp6s a industria nacional a concorréncia internacional,
especialmente de paises asiaticos com custos de producdo mais baixos. Além disso, a
valorizacdo cambial e a reducdo de barreiras tarifarias dificultaram a competitividade dos
calcados brasileiros no mercado externo (Sampaio e Pereira Junior, 2019). Logo, ao final da

década, a soma desses fatores resultou na diminuicao das exportacdes e produgdo nacional.

A primeira década do século XXI comeca com valores entre $82 milhdes e $156
milhdes. Na metade da década (2004-2005) houve um crescimento, com valores superiores
$150 milhdes e quase 10 milhdes de pares exportados. Contudo, a partir de 2006, as exportagdes
comecam a cair significativamente. Em 2009, ocorre o pior ano da década com uma forte queda

para $80 milhdes, reflexo da crise econdmica que infligiu 0 mundo nesse periodo.

No periodo posterior (2011-2020) segue a tendéncia anterior e o valor das exportagdes

continua caindo, ficando abaixo de $100 milhdes e proximo de 3 milhdes de pares na maior
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parte do periodo. A partir de 2012 o prognoéstico piora, com o numero de pares exportados

abaixo de 3 milhdes. O pior ano da década € em 2020, reflexo da pandemia de Covid-19.

Recentemente, percebe-se uma leve recuperacdo pos pandemia, com 2022 sendo um

ano bem positivo no contexto geral. Porém, o ano de 2023 os valores voltam a cair, mostrando

as dificuldades do setor como citadas anteriormente, tanto em nivel regional como nacional.

Veja o grafico 6 abaixo.

Grdfico 6. Exportagoes e receita de calgados no Brasil (1997-2023)
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Fonte: Comexstat (2024); Sindifranca (2024)

Elaborado pelo autor

O grafico 7 demonstra as exportacdes e a receita (em dolar) das exportagdes no Brasil

entre 1997 e 2023. O objetivo ¢ comparar as tendéncias com as exportagdes do Arranjo

Produtivo de Cal¢ados em Franca. Para isso, observe o grafico abaixo.
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Grdfico 7: Comparagdo do valor das exportagoes de calgados em dolar no Brasil e Franca

(1997-2023)
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Fonte: Comexstat (2024); Sindifranca (2024)

Elaborado pelo autor

Nota-se que as curvas do Brasil e de Franca apresentam um padrdo semelhante, com
picos e quedas em periodos proximos, o que sugere que ambos sdo influenciados pelos mesmos
— ou proximos — fatores. Isso evidencia revela padrdes semelhantes de comportamento entre as
duas curvas, sugerindo que Franca acompanhada de forma proporcional as tendéncias do

mercado externo vividas pelo setor cal¢adista nacional.

Entre 1997 e 2006, tanto o Brasil quanto Franca apresentaram crescimento nas
exportagdes, com oscilagdes pontuais, atingindo um pico por volta de 2005. Porém, a partir de
2008, contudo, observa-se um declinio continuo nos valores exportados, intensificado apds a
crise financeira internacional. Esse movimento de queda € igualmente visivel na curva de
Franca, refletindo sua dependéncia das mesmas dindmicas macroecondmicas e comerciais. A
partir de 2020, ha uma retomada nas exportacdes, tanto nacionais quanto locais, possivelmente
impulsionada pela recuperagdo gradual pds-pandemia e por esfor¢os de reposicionamento no

mercado internacional.

Contudo, a analise principal é a de que em Franca as exportacdes sofreram mais apos a
crise de 2008, com 2009 tendo uma queda mais acentuada do que o cendrio nacional, mesma

coisa para a pandemia, o que refor¢a uma tendéncia de queda mais acentuada que a nacional.
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Grdfico 8: Participagdo das exportagdes de calgados de Franca no total nacional (1997-2023)
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Fonte: Comexstat (2024); Sindifranca (2024)

Elaborado pelo autor

As maiores dificuldades do APL ficam evidenciadas no grafico 8, que mostra a evolugao

da participagdo de Franca nas exportagdes totais do Brasil. Percebe-se que Franca representou

10% do total de exportagdes de calgados do Brasil em 1997, seu apice total. Porém, a partir de

2001, a participacdo de Franca comecou a cair progressivamente, atingindo 5,7% em 2002.

Apos a crise de 2008, a participagdo de Franca manteve-se abaixo de 7% a maior parte do

tempo. Tal tendéncia se manteve até os periodos mais recentes.

Um dos fatores explicativos dessa perda de participagdo, ja discutido anteriormente,

pode estar relacionado ao fato de que Franca atinge um publico mais especifico, o de calgados

de couro masculino, diferentemente do Brasil, que abrange cal¢ados mais diversificados e com

prego menor. Além disso, a concorréncia da China afetou muito as exportagdes de Franca, como

veremos no proximo capitulo.
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Grdfico 9 Participagdo das exportagoes de calgcados de Franca no estado de Sdo

Paulo (1997-2023)
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Fonte: Comexstat (2024)

Elaborado pelo autor

O grafico 9 mostra a participag@o das exportagdes de calcados de Franca no estado de
Sdo Paulo. Verifica-se que a exportagdo de cal¢ados do estado paulista € bastante representada
pelos calgados masculinos de couro em Franca. A participagdo chegou a quase o total exportado
em 2000 e 2001, porém, a tendéncia é se manter entre 60% e 70%. Apenas em 2014 e 2020
ficaram abaixo de 60%, 59% e 47%, respectivamente. Lembre-se como vimos, que as crises
tendem a ter um impacto negativo mais profundo em Franca — seja em exportagdes, producdo
ou emprego — como o caso de 2020 com a pandemia. Para livrar-se do viés dos primeiros anos
da década (2000 e 2001), a média entre 2010 e 2023 € de 65%. Bom relembrar que Franca ndo
atinge a totalidade das exportagdes em Sao Paulo porque existem outros dois polos importantes
produtores de calgados no estado — Jau produz calgados femininos e Birigui é a “capital do

cal¢ado infantil” — mesmo que em uma escala bem menor do que em Franca.

Abaixo, no grafico 10, estdo os principais destinos da exportacdo brasileira de calgados.

Veja:
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Grdfico 10: Principais destinos da exportagdo brasileira de calgados em 2023
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Fonte: Comexstat (2024)

Elaborado pelo autor

Como apontado na Introdugao deste texto, apds a entrada dos players asiaticos, o Brasil
ficou dependente das vendas para os paises sul-americanos. Apesar do principal parceiro
comercial ainda continuar sendo os Estados Unidos, os outros 9 paises do top 10 sdo da América
do Sul. No ultimo capitulo veremos a implica¢do disso para os produtores locais, porém, por
agora, deve-se ter em mente que os mercados dos EUA e Europa se tornaram mais restritos

devido a alta escala e baixos custos vigentes nas industrias dos paises asiaticos.

Estados Unidos (27%) e Argentina (26%), que juntos representam mais da metade
(53%) do total exportado. Em contrapartida, paises como Franga (10%) e Equador (9%)
aparecem com participagdes mais modestas, porém relevantes, indicando o inicio ou
fortalecimento de relagdes comerciais em mercados alternativos, que podem representar uma

diversificagdo na estratégia competitiva das empresas.

Observa-se também uma presenca expressiva na América Latina, com paises como
Paraguai, Colombia, Bolivia e Peru ocupando posi¢des entre os principais destinos, ainda que
com percentuais inferiores a 6%. Essa regionalizacdo estd associada a proximidade geografica
e a facilidades comerciais oferecidas por acordos como o Mercosul. A presenca da Franga, por
outro lado, pode ser interpretada como um sinal de inser¢do de calgados brasileiros com maior

valor agregado em mercados mais exigentes.
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Tabela 7: Importagoes de cal¢ados em Franca

Ano Franca - SP
1997 $1.140.239
1998 $1.612.006
1999 $747.709
2000 $1.915.344
2001 $2.203.992
2002 $306.787
2003 $212.027
2004 $160.021
2005 $13.679
2006 $82.484
2007 $36.147
2008 $31.121
2010 $88.053
2011 $133.769
2013 $3.078
2014 $23.039
2015 $63.461
2016 $58.677
2017 $171.437
2018 $380.370
2021 $12.287
2022 $30.101
2023 $15.197

Fonte: Comexstat (2024)

Elaborado pelo autor

Por ser um grande polo exportador, a importacdo por calgados em Franca ¢ muito
rebaixada. Sua producao doméstica forte e sua especializagdo em couro supre toda e qualquer
necessidade de importacdo. Como se pode observar na tabela 7, a importacao por calgados
tendeu a cair de 1997 a 2023. O que ja chegou a movimentar $2.209.922 em 2001, atualmente
raramente passa de $100.000.

Por outro lado, a importacdo de calgados no Brasil apresentou um crescimento
significativo ao longo das ultimas décadas. Nesse contexto, a China, Vietnd e Indonésia se
tornaram lideres na producdo de calcados mais baratos, devido a sua mao de obra barata e
producdo em larga escala (Mordor Intelligence, 2022). Essa entrada de calcados asiaticos era
obvia, principalmente no comego da década de 2010, quando esses paises passaram a dominar

a producdao mundial.
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Grdfico 11: Importagoes de calgcados no Brasil (1997 — 2023)
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Fonte: Comexstat (2024)

Elaborado pelo autor

De acordo com o grafico 11, percebe-se que as importagdes de calcados no Brasil
tiveram um aumento de 125% de 1997 ($196.393.805) comparado com 2023 ($442.736.250).
A partir de 2006 as importag¢des ja demonstravam aumentar, atingindo $296.498.394 em 2009,
porém, € em 2010 que elas decolam, atingindo um apice de $572.376.631 em 2013. Apesar de
algumas baixas posteriormente, as importagdes brasileiras de calgados ainda se mantém altas

atualmente.

A concorréncia com a Asia ¢ alta, afetando ndo apenas o Brasil como todos os outros
produtores de calgados no mundo. A Asia foi responsavel por aproximadamente 87,4% da
produg¢do mundial de calcados em 2023. Além disso, o relatério da Mordor Intelligence
identificou que a tendéncia da tultima década sdo os calgados esportivos e de marcas
internacionais (Mordor Intelligence, 2024). Como os produtores de Franca ndo desenvolveram
esforcos em design, o produto muito menos competitivo internacionalmente, o que os torna

facilmente substituiveis.
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Grdfico 12: Importagoes e Exportagoes de calgados no Brasil (1997 — 2023)
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Fonte: Comexstat (2024)

Elaborado pelo autor

Como se pode ver no grafico 12, ajustando a escala, as importagdes aumentaram durante
o periodo enquanto as exportagdes reduziram. Até o ano de 2010, as exportagdes estavam
variando entre altos e baixos, enquanto as importa¢des estavam em significativo crescimento.
O periodo 2013 e 2014 € emblematico porque as importagdes atingiram seu 4pice enquanto as

exportagdes estavam em um dos seus piores momentos.

A partir de 2015 e 2016 até o fim em 2023, as duas estdo em tendéncias semelhantes.
Vale destacar que a diferenca entre exportagdo de calgados e sua importacdo no Brasil ainda ¢
muito grande, visto que em 2023 o Brasil exportou quase 1,2 bilhdo de dodlares, enquanto
importou quase 68 milhdes de ddlares. Ou seja, € um pais mais exportador do que importador

de calgados, apesar das novas configura¢des das cadeias globais de valor.
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Grdfico 13: Saldo Comercial da Indiistria de Calgados no Brasil (1997-2023)
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Fonte: Comexstat (2024)

Elaborado pelo autor

De acordo com o grafico 13, a analise da balanga comercial de cal¢ados do Brasil entre
1997 e 2023 revela uma trajetdria marcada por superavits consistentes, embora com sinais de
enfraquecimento nos ultimos anos. Durante o periodo de 1997 a 2008, o pais manteve saldos
elevados, com destaque para os anos de 2000 e 2005, em que o superavit ultrapassou US$ 1,5
bilhdo. Esse desempenho reflete o auge das exportacdes brasileiras de cal¢ados. A partir de
2009, observa-se uma tendéncia de declinio no saldo comercial, reflexo tanto da queda nas
exportagdes quanto do aumento gradual das importagdes, principalmente provenientes da Asia,
em especial da China. Em 2013, o saldo atinge seu ponto mais baixo até entdo (US$ 522
milhdes), coincidindo com o apice das importacdes. A partir de 2016, ha uma leve recuperagao,
mas o saldo nunca mais retorna aos niveis da década de 2000. Em 2023, o saldo é de US$ 725
milhdes — ainda positivo, mas significativamente inferior ao registrado nos primeiros anos da

série.
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Tabela 8: Exportacdes por tipo de calgado no Brasil e Franca pelo SH4® em 2023

Classificacao SH4 Brasil Franca
6401 - Calcados injetados de plastico ou borracha $3.155.024 $448.698
6402 - Calcados cujo cabedal é composto por borracha, $525.831.414 $2.229.530
plastico ou outros materiais sintéticos

6403 - Calcados com cabedal de couro $422.206.123 $61.762.009
6404 - Calcados com cabedal de material téxtil $203.318.067 $1.967.794
6405 - Outros tipos de calcados $13.504.456  $1.579.862

Fonte: Comexstat (2024)

Elaborado pelo autor

Por fim, na tabela 8 pode-se tirar algumas conclusdes sobre o0 ja citado tema da perda de
competitividade do calgado em Franca nos ultimos anos. Enquanto Franca exporta 90,8% de
calgados com cabedal de couro, o Brasil exporta 36% desse tipo de calgado — sendo o principal
tipo o calgado com cabedal composto por borracha, plastico ou outros materiais sintéticos,
representando 45%. O cal¢ado de couro esta perdendo competitividade por outros tipos de
calcados com matéria prima mais barata e consideradas mais modernas e, Franca passou a
perder representatividade ao longo dos anos por conta disso e pela falta de esfor¢o de P&D. e
design em seus calcados. Além disso, em momentos de crise, esse tipo de calcado premium
perde mais mercado pelo seu preco mais elevado. Apesar de ser a marca registrada do
municipio, o que valida seu renome no mercado internacional, esse tipo de cal¢ado limita as

pretensdes dos produtores. Esse tema serd mais bem desenvolvido no capitulo seguinte.

3.2. Aiinsercao dos produtores locais no mercado internacional

Na década de 1980, o governo brasileiro identificava a necessidade de divisas (dolares)
e, sendo assim, implementou uma politica de incentivo as exportagdes, visando a obtengao de
saldos positivos na balanga comercial, para atender aos encargos financeiros da divida externa.
Nesse sentido, o governo promoveu as exportagdes e conteve as importacdes. Como forma de

fomentar as exportacdes, o governo federal utilizou de isencdes de impostos, subsidios,

8 O codigo SH4 corresponde aos quatro primeiros digitos do Sistema Harmonizado de Designacio e de Codificagdo
de Mercadorias (SH), utilizado internacionalmente para classificar produtos comercializados entre paises. Esse
sistema ¢ mantido pela Organizacdo Mundial das Alfandegas (OMA) e serve de base para a Nomenclatura Comum
do Mercosul (NCM), adotada pelo Brasil. ANCM ¢é composta por oito digitos, sendo os quatro primeiros relativos
ao SH4 (Comexstat, 2024).
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beneficios fiscais a programas de exportacdo, além de uma politica cambial caracterizada pelas

chamadas minidesvalorizagdes®’ (Machado Neto e Almeida, 2008).

Nesse periodo, a industria calgadista expandiu suas exportagdes de forma significativa,
exportando mais de 22 milhdes de pares de calgados e um ingresso de divisas da ordem de US$
93 milhdes, em 1973, para 93 milhdes de pares e US$ 682 milhdes de divisas em 1983,
atingindo seu ponto mais alto em 1993, com a exportagao de 201 milhdes de pares e o ingresso

de US$ 1.846 milhdes em divisas (Machado Neto e Almeida, 2008).

Posteriormente, com a implementa¢ao do Plano Real em 1994, a industria de calgados
brasileira apresentou uma queda expressiva em sua atuagdo no mercado externo, em
decorréncia de uma valorizagdo da moeda brasileira e ancoragem no doélar, que retirou a
competividade de produtos brasileiros no exterior. Nos anos 2000, apds o fim da paridade
cambial, ha um processo de recuperagdo das vendas externas; mas, somente em 2004 (mais de
dez anos depois), conseguiu-se suplantar a quantidade de pares exportada em 1993 (Machado

Neto e Almeida, 2008).

Nesse periodo, a evolucao das empresas mais dinamicas na industria de calgados tem
como principal direcdo o abandono dos grandes mercados massificados — de produtos
padronizados — em favor de produtos que incorporem mais intensamente os conceitos de moda
e estilo. Nessa nova abordagem, o foco concorrencial ndo mais se centra na questdo e sim no
design e na qualidade dos produtos e matérias-primas. Essa nova configuracdo exige dos
fabricantes, acima de tudo, a capacidade de organizar a produgcdo de forma flexivel,
possibilitando respostas rapidas as alteragdes frequentes nas preferéncias de mercado (Ferraz,
Kupfer e Haguenauer, 1997). Porém, com a ascensao dos calgados asiaticos, essa nova forma
concorrencial € uma das tnicas viaveis, visto que ¢ muito dificil competir com a escala e salarios

ofertados nas fabricas desses paises.

“Ocorre que essa industria, nos anos 90, ndo galgou patamares para adentrar no grupo
de paises que tém a sua competitividade externa decorrente de fatores mais nobres do
ponto de vista da agregacdo de valor, como a insercdo externa através de marca e
designs proprios. A inser¢do externa brasileira continua sendo importante em um

segmento intermediario de mercado, em que se apresenta com um produto de prego

 As minidesvaloriza¢des consistiam na desvalorizagdo frequente e gradual do cdmbio, geralmente diaria ou
semanal. Esse mecanismo ficou conhecido como "desvalorizagdo cambial progressiva”. O objetivo era evitar
desvalorizacdes bruscas e ndo previsiveis, que poderiam alimentar ainda mais a inflagdo e causar instabilidade
economica (Bastos, 2014).
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intermediario (entre os calgados europeus e os chineses, grosso modo)” (Botelho e

Xavier, 2006, p. 332).

Sendo assim, durante a década de 1990, o Brasil estava posicionado entre os paises com
pregos de calcados deslocados na direcdo de maiores investimentos em design € novos canais
de comercializagao e marketing, consolidando suas marcas no mercado doméstico. Porém, em
busca de maior competitividade internacional, tem ocorrido a transferéncia da produgdo para

outros paises (Souza, Paula e Fuck, 2012).

As empresas de médio porte estdo predominantemente voltadas para o mercado interno,
produzindo em sua maioria sapatos de couro natural para as quais a maior dificuldade esta na
disponibilidade de matéria prima e na concorréncia de produtos sintéticos. Dessa maneira, essas
empresas se concentram em produtos de maior qualidade e preco, produzindo de maneira
artesanal, com maior valor agregado, em vista da baixa escala de produ¢@o e maior habilidade
do trabalhador. J4 as empresas de porte micro e pequeno sdo definidas pela reducdo de custos,

deixando os fatores de qualidade em segundo plano (Souza, Paula e Fuck, 2012).

A tendéncia geral da industria global de calgados ¢ a procura pela internacionalizacao
da produgdo, deslocando sua atividade para paises com mao de obra abundante. Embora os
paises desenvolvidos tenham se especializado em produtos de qualidade e design superiores,
cada vez mais a produg¢do de cal¢cados rem se deslocado para China, Vietna e Indonésia. A China
incorporou uma estratégia de atragdo de capital estrangeiro para o setor de bens de consumo,
tornando a indistria de calgados quase inigualdvel. Além de possuir uma eficiente infraestrutura
de comercializacdo, flexibilidade em estilos, prazos de entrega reduzidos, baixo custo com
beneficios sociais € com aluguel, transporte, tributos e matérias primas, grande escala e

tecnologia. (Souza, Paula e Fuck, 2012).

Portanto, no setor de calgados brasileiros, com a ascensao dos cal¢ados chineses, as
grandes e médias empresas fizeram um esforgo para se destacar na diversificagdo de mercados,
inovacdo de produto e processo, diferenciagdo de produtos com maior valor agregado, e
investimentos em design, conceitos de moda, com melhor qualidade e durabilidade. Contudo,
essa estratégia ndo ¢ uniforme devido ao grande niimero de pequenas empresas, muitos
empresarios estdo voltados para a fabricacdo de produtos com precos menores e de qualidade
inferior. Nesse caso, sdo as empresas que mais sofrem com a concorréncia de calgados

importados.
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As empresas brasileiras de calgados — principalmente as micro e pequenas industrias —
encontram dificuldades para ingressar no mercado internacional principalmente no que tange a
comercializacdo ndo centrada na marca, qualidade ou estilo, ou seja, o calgado francano nao

tem identidade no exterior (Machado Neto e Almeida, 2008; Campanhol e Smith, 2002).

Nesse sentido, aqui se manifesta a principal barreira para a indistria calgadista de
Franca: a promog¢ao comercial. Historicamente, as exportacdes de calgados aos EUA (maior
comprador internacional) sempre foram feitas para atacadistas, que capilarizam o produto no
mercado doméstico americano. Esse canal de distribui¢do tornou os “intermediarios” — que sao
muito unidos e muito poderosos economicamente — com alto poder de barganha na negociagao

com os pequenos ¢ médios produtores locais.

Geralmente, apesar de ainda se manter o “made in Brazil” — atualmente esta cada vez
mais raro — ndo sdo identificados como produtos brasileiros, porque ndo levam o nome do
fabricante/produtor, mas sim do atacadista importador, sendo facilmente substituido de acordo
com o ganho do importador. De fato, isto traz uma enorme fragilidade ao setor e aos seus

produtores — que como vimos sao em sua maioria micro € pequenas empresas.

No geral, pode-se afirmar que em Franca, grande parte das fabricas ndo tem o
investimento adequado na area de desenvolvimento, preferindo terceirizar € comprar projetos
prontos ou usando moldes ja existentes. Além disso, a grande maioria das fabricas em Franca

sao de pequeno porte, o que explica a estratégia.

Outro fator que dificulta a competitividade internacional do setor € que as empresas de
calcados em Franca ndo se portam como um consorcio de exportacdo, muito pelo contrario,
existe um alto individualismo empresarial que dificulta qualquer tipo de pareceria entre as
empresas — atitude que de certa forma tentaria mitigar o descompasso de poder na negociagao

(Francasite, 1999).

Sobre a posi¢cdo dependente que Franca ocupa nas cadeias globais de valor, Machado

Neto e Almeida (2008) comentam:

“...industrias calcadistas da cidade de Franca, mostra que 70% das exportacdes de
calgados sdo realizadas por intermédio de agentes de exportagdo e com marcas de
terceiros, normalmente das grandes distribuidoras internacionais. Ao realizarem suas
vendas para essas distribuidoras internacionais, as empresas do setor ndo desenvolvem

marcas proprias no exterior nem canais proprios de distribuicdo. S0 os agentes que



53

determinam os modelos a serem fabricados, exigem a colocacdo de suas marcas nos

produtos e estipulam os pregos a serem pagos” (Machado Neto e Almeida, 2008, p.5).

Tabela 9: Formas de inser¢do no mercado externa do APL Calgadista de Franca

Etapa Consorcios Agentes Autdonomas Subsididrias Unidades de
Comerciais Producéo

Naio utiliza 135 56 90 133 143

1% etapa 1 75 21 1 0

2% etapa 5 13 28 2 0

3% etapa 2 0 5 5 1

4° etapa 1 0 0 3 0

Total 144 144 144 144 144

Fonte: Machado Neto e Almeida (2008); elaborado pelo autor. *1° etapa: exportagdes esporadicas ndo regulares;
2° etapa: exportagdes por intermédio de representantes independentes; 3° etapa: implantagdo de filial comercial
no pais estrangeiro; e 4° etapa: implantacio de unidade produtiva no pais estrangeiro.

A tabela 9 mostra que a maioria das empresas exportadoras iniciou suas atividades no
exterior a partir da segunda das etapas que elas preconizaram — venda por intermédio de agentes
de exportagdo. Isto ¢, até atualmente as empresas de calgados de Franca ndo aquiriram o

conhecimento dos mercados externos que lhes permitisse avangar a outras etapas.

Sendo assim, para obtencdo de melhores resultados na sua expansdo internacional, as
empresas de Franca devem passar por medidas que diminuem sua dependéncia em relagdo aos
agentes de exportacdo e que acelerem a diversificagdo de mercados. Isso percorre: 1° produgao
de calgados com maior valor agregado; 2° pela exportacdo com marca propria; e 3° pela
implementagdo de representacdo comerciais em outros paises. Isso facilitaria a constru¢do de

canais de distribuigdo proprios no exterior € aumentaria sua competitividade internacional.

Além disso, outro aspecto importante, ¢ que o Brasil ¢ reconhecido pela producao
flexivel e de qualidade no setor de calgados, mas com um preco intermediario. Ja a China, por
exemplo, se baseia na producdo em larga escala de calgados baratos, mas com uma qualidade
cada vez maior. O pre¢o do calcado brasileiro ¢ considerado baixo, pois demonstra que o
calcado nacional ndo tem nada que agrega valor: design diferenciado, marca propria,
embalagem, investimento de propaganda em midia internacional. Assim, fica dificil concorrer
com o sapato europeu em paises como a Franga e a Italia, por exemplo, que sdo especializados

em cal¢ados de luxo e referéncias em design.
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Franca e o Brasil sofrem um dilema no mercado internacional, seu calcado nao ¢
suficientemente barato para concorrer com os asiaticos, e nem glamourizado o suficiente para
concorrer com os cal¢ados de luxos europeus. Nesse sentindo, o design de calgados € mais uma
barreira para os produtores superarem e se consolidarem no mercado externo. Sobre isso, veja

abaixo:

“O Brasil é um fabricante mundial de calgados consideravel, ainda é reconhecido pela
producdo de média qualidade, com preco intermediario. Ele exporta o excedente, mas ¢
possivel observar que ele esta sofrendo com a concorréncia tanto dos paises asiaticos
que tem ganhado a mercado internacional por produtos baratos, quanto da Europa e sua

superioridade em produzir artigos de qualidade” (Sousa, 2014).

3.3. A ascensao dos cal¢ados chineses no mercado internacional

A década de 1990 ¢ um marco para o setor de calgados, uma vez que ocorreu
movimentos de relocalizacio e de divisdo internacional da produgio na década de 1990. A Asia
passou a assumir protagonismo na participagdo da producdo mundial, principalmente em paises
como Indonésia e Tailandia. Além disso, India e Turquia se mostraram com alta projegdo de

crescimento na €poca.

Porém, existia uma clara lideranca no mercado mundial de cal¢ados, dado que em 1998
a China correspondia por mais de 50% da producdo mundial, registrando a época um
crescimento de 7% ao ano. Enquanto o setor de calcados mundial crescia cerca de 4% ao ano
na década de 1990, a China crescia aproximadamente 10% ao ano no mesmo periodo (BNDES,

2001).

Como vimos no capitulo 2, o Brasil apresenta dependéncia do mercado consumidor dos
EUA e a China se apresenta como a maior competidora nesse mercado. Ao longo dos anos, o
produto chinés passou a ter incrementos substanciais de qualidade, apesar de haver algumas
barreiras a serem superadas — principalmente aos problemas ambientais gerados em suas
fabricas e as mas condi¢des de trabalho dos empregados. Existia ainda uma caréncia grande

com relacdo ao pessoal mais qualificado para pesquisa e administracdo (BNDES, 2001).

Com o passar das décadas, a China acabou superando algumas barreiras técnicas em
relacdo a producdo de calcados e forcou a paises tradicionais na produgdo de calgcados a
migrarem para outro nicho de mercado, os calgados de luxo — Italia, Espanha, Portugal sairam

do mercado popular e voltaram-se ao nicho de cal¢cados de luxos. O Brasil, em certa medida,
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também se deslocou para o mercado de luxo, principalmente em regides que tinham como

padrdo a utilizagdo do couro como matéria prima.

Apesar disso, a China ainda apresenta contradi¢des na sua producdo de calgados. Ainda
existe o problema dos “trés baixos”: baixo valor, baixa qualidade e baixo preco, resultando em
uma concorréncia desordenada no mercado. Na década de 2010, o setor de cal¢ados voltado
para exporta¢do passou por uma diminui¢do do volume do mercado internacional como um
todo e, junto com a pressdo antidumping e de outras medidas de prote¢do comercial em grandes
paises, os menores fabricantes de calgados foram forcados a fechar as portas e surgiram os
grandes fabricantes. Nesse periodo, devido ao aumento no custo da mao de obra e das matérias-
primas, as flutuagdes na taxa de cadmbio e a outros fatores desfavoraveis de mercado, varias

empresas transferiram suas bases de produgdo para o Sudeste Asiatico.

Visto isso, o governo chinés tinha como meta uma moderniza¢do e restruturagdo
industrial do setor de calgados na China. Necessidades como matérias-primas de alta qualidade,
couro natural acabado e produtos quimicos ecologicamente corretos deveriam acelerar ainda
mais o desenvolvimento do setor na China, que passaria do mercado médio e popular ao

mercado de luxo e deixaria de visar a quantidade em prol da qualidade e da eficiéncia.

Grdfico 14: Maiores produtores de cal¢ados em 2022

4%

a — 54%
6%

11%

= China = India = Vietfia =Indonésia - Brasil = Outros

Fonte: Appicaps (2023)
Elaborado pelo autor
Observando o grafico 13, tém se que a China ¢ detentora de 54% da produ¢do mundial
de calgados, totalizando 13 bilhdes de pares por ano. A India, Vietna e Indonésia completam

com 2,6 bilhdes de pares, 1,5 bilhdo de pares e 1 bilhdo de pares, respectivamente. O Brasil
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completa o top 5 com 879 milhdes de pares produzidos. Isto ¢, a cada 10 calgados produzidos

no mundo, 9 tem origem da Asia.

A competitividade asiatica ¢ atribuida aos baixos custos de producao, resultando em
precos médios de exportagdes significativamente inferiores aos praticados por outros paises.
Um exemplo disso foi que o prego médio do calgado em fevereiro de 2023 foi de US$ 1,72 o par,
o menor desde 1997. Segundo a Associacdo Brasileira das Industrias de Calcados

(Abicalgados), existe a suspeita de dumping’’ (Valor Economico, 2023).

O presidente-executivo da Abicalgados, Haroldo Ferreira, alerta na nota que as
importagdes chinesas t€ém provocado uma “concorréncia desleal” no varejo brasileiro, pois
chegam com pregos muito abaixo dos praticados no mercado. Ele alega suspeita de dumping,
quando o preco para a exportacdo fica abaixo do praticado no mercado interno e diz que a
questdo foi levada as autoridades. Segundo Ferreira, a invasdo de cal¢ados chineses pode
provocar uma “quebradeira” no setor, gerando uma onda de demissdes (Valor Econdmico,

2023).

19 Dumping é uma pratica comercial desleal que ocorre quando uma empresa/pais exporta um produto para outro
pais a um prego inferior ao seu valor normal, geralmente abaixo do custo de producdo ou do prego praticado no
mercado interno. O objetivo pode ser eliminar concorrentes locais e ganhar participagdo de mercado, para depois
aumentar os precos (Krugman e Obstfeld, 2018).
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Consideracoes Finais

O trabalho teve como objetivo investigar o desenvolvimento e os desafios enfrentados
pelo Arranjo Produtivo Local de calgados da cidade de Franca, no interior do estado de Sao
Paulo, com o recorte temporal entre os anos de 1997 e 2023. Esse recorte engloba a ascensao
da China como principal exportadora mundial de cal¢ados e as alteracdes nas cadeias globais

de valor e o papel dos produtores de Franca.

O APL Calgadista de Franca consolidou-se como um dos mais importantes do pais, ndo
apenas na esfera de producao, renda e emprego, como também na relevancia cultural, social e
econdmica para o municipio paulista. Nessa Otica, a trajetoria da industria de calgados francana
evidencia um processo que — apesar de intrinsicamente ligado ao desenvolvimento do couro na
regido — exigiu alto grau de articulagdo entre as empresas, instituigdes ¢ populagdo local. Esse

esforco coletivo dos agentes tornou Franca uma referéncia em cal¢ados nacionais.

Apesar disso, Franca e o setor calgadista brasileiro no geral passaram a ser ameacados
por fatores estruturais do mercado global, sobretudo a partir da concorréncia dos calgados
asiaticos que rearranjaram toda a cadeia produtiva global. A entrada desses players,
evidenciaram vantagens competitivas baseadas na escala de produg¢do, no baixo custo de mao
de obra e no aumento gradual da qualidade dos calgados, sendo um ponto de inflexdo para o
setor de calcados global. Nesse sentido, os produtores de Franca encontraram dificuldades para

se manterem competitivos no mercado internacional.

A partir da andlise das tendéncias da producao calgadista de Franca e do desempenho da
industria brasileira de calgados como um todo, foi visto que ao longo das ultimas décadas,
Franca acompanhou de forma quase uniforme as oscilagdes da produgao nacional, evidenciando
uma dependéncia em relagdo do setor mais ampla, neste caso, a producdo de calcados no Brasil.
No entanto, também foi constatado que o APL de Franca sofre de maneira mais intensa durante
periodos de crise, como ocorreu nos anos de 2014, com a recessdo econdmica nacional, e em

2020, em decorréncia da pandemia de COVID-19.

Esse comportamento pode ser explicado pela forma especifica como os produtores
locais estao inseridos no mercado mundial de calcados, em que sdo dependentes de grandes
compradores, principalmente os grandes atacadistas internacionais. Tal inser¢do, limita a

capacidade de comando dos produtores locais.
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Dessa forma, a incapacidade do APL de Franca de superar os efeitos das crises decorre,

em grande parte, de uma inser¢@o internacional baseada em relacdes assimétricas.

Logo, a trajetéria do APL Calgadista de Franca, permanece condicionada a uma inser¢ao
internacional de carater subordinado, caracterizada por relagdes assimétricas no mercado
internacional. Essa inser¢ao reflete a dificuldade histdrica de alterar seu padrao de dependéncia
comercial e de agregar maior valor aos produtos no mercado global. Portanto, o estudo conclui
que a dinamica recente do APL de Franca esta profundamente ligada as vulnerabilidades da
industria calcadista nacional e global, evidenciando os limites impostos pelo contexto externo

e pela forma como os produtores locais se posicionaram historicamente nas cadeias mundiais.

Por fim, os resultados dessa pesquisa demonstram que o Arranjo Produtivo Local de
Franca de Calgados, embora uma referéncia no setor, precisa redefinir parte de suas estratégias,
principalmente aquelas relacionadas a insercdo internacional. Para isso, o setor poderia
diversificar os mercados e produtos, construindo uma identidade produtiva local e esforgos em

inovacao e design.
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