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Apresentaciao

O Plano de Desenvolvimento do Arranjo Produtivo Local de Calgados de Jau — SP
pretende apresentar um panorama da representatividade do setor de calgcados para economia
regional do estado de Sao Paulo, bem como, a significativa funcdo que o pdlo exerce para o
desenvolvimento econdmico local. E valido destacar o carater “preliminar” do mencionado
plano, e ainda que suas agOes geradas serdo detalhadas em um segundo momento. Assim,
procura-se apresentar um retrato atual do podlo de calgados de Jat diante de suas
caracteristicas, oportunidades e desafios para o seu desenvolvimento.

A elaboracdo do Plano de Desenvolvimento tomou por base informagdes diversas
do proprio polo. Este documento retrata a situagdo do pdlo a fim de direcionar seu
desenvolvimento no contexto da economia regional. Propdem-se aqui agdes que visam o
desenvolvimento sustentavel do arranjo seja nos quesitos da gestdio do APL e seu
desenvolvimento diante das necessidades apresentadas pela competitividade atual, como
nos mecanismos de governanga e decisdes. De tal modo que insta ressaltar a
representatividade das empresas e institui¢des locais em busca de um novo contexto
interinstitucional capaz de alavancar e desenvolver projetos estruturantes para o APL,
como também, para que esses beneficios possam ser transbordados e incorporados pelas
demais empresas constituintes do p6lo e pelo municipio em geral.

A questdo de uma visao mais global sobre a necessidade de intervencdo das diversas
instdncias de governo na atividade calcadista de Jau de forma planejada e continua, ¢é
preocupagao antiga dos orgaos de fomento, que naturalmente tem a obrigagdo de conhecer
mais profundamente a realidade local, debatida e assimilada pelos diversos parceiros que
gradativamente foram sendo incorporados ao processo de solu¢do dos problemas locais.

Desta forma, procura-se envidar os melhores esfor¢os para o aumento da
competitividade do setor e cooperagdo entre as empresas, através de projetos voltados para
o aprimoramento do processo produtivo, produtos, maior participagdo no mercado interno,
responsabilidade socio-ambiental e preocupagdo com o desenvolvimento local.

As agOes incluidas neste Plano de Desenvolvimento foram elaboradas ¢ validadas
pelos atores da Governanca do APL e tém como objetivo principal aumentar a
competitividade e a cooperagdo das empresas fabricantes de calcados de Jau, focado na
melhoria do processo produtivo, do produto e no aumento da participacdo no mercado

interno e na conquista do mercado externo.
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PLANO DE DESENVOLVIMENTO PRELIMINAR DO ARRANJO PRODUTIVO
DE CALCADOS DE JAU - SP

1. Contextualizacio e caracterizacio do Arranjo Produtivo de Calcados

de Jau

1.1 — Historico e formacgao do APL de Jau

A atividade de calgados iniciou-se na regido de Jal, quando os imigrantes italianos,
bons artesdos, que trabalhavam nas lavouras, comecaram a produzir sapatdes (estilo de
sapato fabricado nos anos 50) e botinas rusticas de couro para venderem aos viajantes e a
comunidade local. Isso ocorreu no inicio do século XIX, quando a produgdo era
especialmente de sandalias, sapatdes e botinas rusticas de couro com solado de borracha
em estilo campestre, que caracterizava a modelagem desenvolvida para o dia-a-dia dos
trabalhadores nas lavouras (JORNAL COMERCIO DE JAU, 1985).

Da aptiddo de fazer sapatos nasceu a principal caracteristica dos produtos fabricados
na regido de Jau, que atualmente ¢ composta por aproximadamente 220 micro e pequenas
empresas de calgados, representando 43% dos empregos gerados no municipio e 65% da
economia loca, com quase 10 mil empregados diretos e indiretos, o que sugere ser o
principal setor econdmico da cidade. (SINDICALCADOS, 2000)

O desenvolvimento do setor de calgados em Jau é atribuido a visdo de artesdos, que
comecaram a ensinar o oficio de sapateiro a jovens interessados, que perceberam uma
oportunidade de trabalho. Essa disseminacdo de conhecimento desencadeou o surgimento
de pequenas oficinas de fabricacdo de calcados no final da década de 30 (JORNAL
COMERCIO DE JAU, 1985).

Na década de 50 ja era possivel observar certa concentracdo de empresas de
calcados que se especializaram na fabricacdo de calcados femininos em couro, apesar de
ainda possuir alguns estabelecimentos de fabricagdo de artigos masculinos. Foi a partir
dessa década, em diante, que a regido comegou a abrigar outros estabelecimentos da cadeia
produtivo desse setor, ¢ ndo parou mais de produzir sapatos femininos, até se tornar uma

regido produtora para o Brasil.



Nos anos 70, o setor possuia 120 industrias, que s6 produziam sapatos femininos
em couro, e buscavam no Vale dos Sinos todo suporte e conhecimento para a fabricacdo de
produtos, até mesmo a tendéncia de moda (SINDICALCADOS, 2000).

No inicio de 1980, alguns profissionais gauchos se mudaram para a regido em busca
de trabalho, o que acabou contribuindo para o desenvolvimento da regido, dando inicio as
primeiras exportagdes realizadas pela industrias jauenses (SINDICALCADOS, 2000).

No inicio dos anos 90, Jat se tornou conhecida em todo o territoério nacional,
aumentou as vendas, abriu novos mercados e até comegou a exportar (SINDICALCADOS,
2000).

A maioria dos empresarios locais atribui a regido do Rio Grande do Sul, a
responsabilidade pelo crescimento do setor em Jad no inicio da década de 90, quando as
empresas do Vale dos Sinos comegaram a exportar sua produgdo quase em totalidade,
deixando brechas no mercado interno que possibilitaram a entrada dos produtos jauenses,
contribuindo para o desenvolvimento das industrias (SINDICALCADOS, 2001).

Segundo LORENZON (2004) a posicdo geografica de Jat apresenta facil acesso aos
grandes centros consumidores, o que também ofereceu vantagens comerciais para as
empresas de Jau abastecerem os dois maiores mercados nacionais, que sdo: a Cidade de
Sdo Paulo (primeiro no ranking do consumo nacional) e o interior do Estado de Sao Paulo
(segundo no ranking do consumo nacional).

A conquista pelo mercado nacional resultou em duas coisas, uma delas refere-se ao
crescimento do setor em numero de empresas e estabelecimentos da cadeia de valor que
atualmente formam o cluster industrial da regido de Jat, e a outra, a relacdo de dependéncia
estabelecida com o mercado, causada pela concentracdo da atividade na demanda desses
dois mercados, o que gerou certa dependéncia desses mercados, nos ultimos anos.

O quadro abaixo apresenta uma queda significativa do nimero de trabalhadores no

ano 2001.



Brasil Jau Jau/Brasil
. Trabalhadores . Trabalhadores o
de calcados de calgados

1997 116.302 1997 2.886 248
1998 113.501 1998 2.428 214
1999 129.777 1999 2.794 2,15
2000 149.505 2000 3.187 213
2001 157.859 2001 2.982 1,89

Fonte: Ministério do Trabalho e Emprego, 2002 In: GREGOLIN et al (2004).

A queda na contratagdo de mao-de-obra em 2001 forgou as empresas de Jau a
buscarem estratégias para aumentar mercados e portanto a partir de 2002, as industrias
calcadistas de Jau comecaram a abrir mercados estrangeiros que comprassem nestes
periodos de queda na produgdo, encontrando na exportagdo uma alternativa para acabar, ou
pelo menos amenizar, a sazonalidade na produ¢do de calcados femininos (LORENZON,
2004).

O foco de mercado para as industrias de calcados de Jat continua sendo aquele que
compra em pequena escala uma variedade de produto, como foi durante todos os anos de
sua existéncia, porém comec¢am a despontar industrias com interesse na producdo de escala,
principalmente de material sintético, o que tem despertado outros interesses no setor,
resultando na unido de algumas industrias para abertura de mercados de escala que vem
sendo trabalhada pelo sindicato patronal com auxilio de outras entidades importantes para o

setor calcadista, desde 2003.

1.2 Principais Caracteristicas das Empresas e do Processo Produtivo

Segundo LORENZON (2004) o dinamismo das empresas de cal¢ados de Jau é
impulsionado pela tarefa de acompanhar as tendéncias da moda feminina e transforma-la
em calcados muito rapidamente para insercdo no mercado. Isso ocorre, pelo menos, quatro

vezes durante um ano, através dos lancamentos de cole¢cdes em cada estacdo climatica,



como ¢ na moda téxtil. Atualmente, as empresas trabalham no méximo da sua capacidade
produtiva instalada, com uma producdo didria que varia entre 800 e 2000 pares/dia,

dependendo do porte da empresa, como demonstra a figura abaixo.

Capacidade produtivainstalada’ Produgio atual

irsidach
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Fonte: OPRIME (2004) in: GREGOLIN et al (2004)

Segundo LORENZON (2004) em Jat, as empresas subcontratam mao-de-obra em
grande parte da producdo, como uma estratégia para redugdo de custos, assim, as etapas de
corte, pesponto e enfachetamento de salto, sdo realizadas fora das empresas nas
denominadas bancas ou servicos terceirizados. Porém, devido as dificuldades encontradas
na regulariza¢do da situagdo de contrato com esses prestadores de servigo, pressionadas
pelo Ministério do Trabalho, a maioria das empresas estd adaptando seus espagos e
trazendo parte destas etapas, de corte e pesponto, para dentro da estrutura da empresa.

O grau de escolaridade dos profissionais que atuam no setor ¢ satisfatério em
comparagdo com outras regioes produtoras, porque demonstra incidéncia baixa de mao-de-
obra analfabeta ou com nivel baixo de escolaridade. A maioria dos funciondrios concluiu
ou esta cursando o ensino fundamental, e muitos deles sdo graduados.

O processo produtivo ¢ o mesmo existente em toda empresa fabricante de calgados,
porém ¢ caracteristica das empresas de Jau ter muita flexibilidade na produgao de calgcados,
que mantiveram como um diferencial competitivo para atender nichos de mercado
especificos, que compram em pequenos lotes uma variedade de produtos.

Outra caracteristica das empresas de Jau é que o departamento da modelagem
também gerencia a produgdo, porque na maioria das empresas o modelista, necessario para

o desenvolvimento do produto, também ¢ o gerente da produgéo.



Os prototipos criados na modelagem servem como amostras para os vendedores das
empresas e também para serem expostos durante as principais feiras de calgados em ambito
nacional. Se forem vendidos serfo escalonados gerando uma grade de produto, ou uma
linha de modelos.

O resultado na venda é o que determina os modelos que serdo de fato produzidos, e
assim a programacdo da producdo ¢ sempre feita com 15 dias de antecedéncia, para
conseguir entregar o produto até 30 dias para o cliente final.

Em geral as empresas ndo possuem departamentos de vendas, muitas porque
mantém uma carteira de compradores fidedignos, ou porque a comercializacdo se da por
meio de representantes em pontos estratégicos de distribuicao do produto.

Assim, a primeira atividade na empresa ¢ realizar a compra dos insumos e preparar
as formas que dardo forma ao modelo.

A matéria-prima ¢ encaminhada para o corte com instru¢cdes do gerente de
producdo, que também envia os moldes das pecas escaladas na modelagem para facilitar o
trabalho dos cortadores.

Da banca de corte, os artigos voltam para a empresa, que sdo novamente
distribuidos para as bancas de pesponto, que armam o calcado, costurando as pegas
cortadas, o que se denomina por cabedal.

O pesponto ¢ considerado o maior gargalo da produgdo para as empresas jauenses,
devido ao informalismo das bancas que prestam esse servico, a baixa qualidade dos
pespontadores e a falta de responsabilidade ¢ om o prazo de entrega, que geram impactos
negativos para empresa, como retrabalho, perda de matéria-prima e atraso na entrega do
produto final.

Da banca de pesponto, os cabedais retornam para a empresa, € no almoxarifado sdo
separados com o0s outros componentes para serem distribuidos na linha de montagem, que ¢é
feita com o auxilio de uma esteira.

A velocidade da esteira varia conforme a complexidade do modelo na montagem,
mas comumente a produtividade média das empresas ¢ de 1.000 pares por dia.

No final da esteira, apds a montagem, ¢ feita uma inspe¢do no produto que
direciona, para retoque e melhoria se for necessario, descarte, ou embalagem e
armazenamento para a expedi¢do ao cliente. O servigo de transporte e distribuigdo também
¢ terceirizado em todas as empresas de Jau.

O fluxo da fabricacao de calgados de Jau pode ser observado na figura a seguir.
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Fonte: IPT (2004) in: GREGOLIN et al, 2004.

O APL de cal¢ados femininos de Jau

O Municipio de Jau abriga uma concentragcdo de empresas produtoras de calgados
femininos com especializacdo (95%) em produtos feitos em couro, além de empresas
fornecedoras da cadeia de suprimentos, institui¢des de ensino, de apoio técnico e financeiro
entre outras empresas que caracterizam um Arranjo Produtivo Local (APL).

Atualmente, este APL ¢ formado por 1.182 estabelecimentos formais, na qual: 250
sdo empresas de calcados femininos, 800 bancas de prestacdo de servicos, 120 empresas de
componentes para cal¢ados, 3 curtumes, 4 empresas de artefatos de couro e 3 shoppings
com 175 lojas de sapatos. Juntas estas empresas geram 16.130 empregos diretos e indiretos,
divididos por: 10.000 na Industria de Calgados, 4.000 nas bancas prestadoras de servicos,
1.400 nas empresas de componentes, 80 nos curtumes de Jat, 100 nas empresas de

artefatos e 400 empregos nos shoppings (RAIS, 2006).
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A producdo do APL ¢ de 100 mil pares por dia, totalmente voltada para o
abastecimento do mercado interno em 98%, sendo que 70% das vendas estdo concentradas
no Estado de S@o Paulo, 10% na regido Sul, 10% no Centro-Oeste ¢ Brasilia, 5% no
Nordeste e 5% no Estado de Minas Gerais e Rio de Janeiro. 90% das empresas nunca
exportaram, apesar das exportagdes corresponderem a 2% da producao anual do Pélo. Em
2005, foram exportados 800 mil pares de cal¢ados, resultando num faturamento de USS$
11,5 milhGes.

O APL de calgados de Jau é considerado por LORENZON (2004) um cluster em
fase intermediaria de desenvolvimento, ou seja, mesmo apresentando algumas acdes de
cooperagdo e interacdo, entre as empresas, para a geragcdo de vantagens competitivas, ainda
apresenta caracteristicas de um aglomerado informal.

O crescimento deste APL esta sendo auxiliado, desde 2003, por um programa de
desenvolvimento sustentavel, organizado e coordenado pelo Sindicato da Industria de
Calgados com apoio técnico e financeiro do SEBRAE (Servigo Brasileiro de Apoio a Micro
e Pequenas Empresas) em parceria com diferentes instituigdes como: Prefeitura Municipal,
SENALI (Servico Nacional de Aprendizagem Industrial), SENAC (Servico Nacional de
Aprendizagem Comercial), FATEC (Faculdade de Tecnologia de Jau), IPT (Instituto de
Pesquisas Tecnologicas do Estado de Sdo Paulo), UFSCAR (Universidade Federal de Sao
Carlos), UNESP (Universidade Estadual Paulista), ASSINTECAL (Associa¢do Brasileira
de Empresas de Componentes para Couro, Calgcados e Artefatos) entre outros.

Esse programa objetiva integrar as empresas, as instituicdes e os fornecedores do
APL em acdes de cooperacdo, planejadas e coordenadas para resultar num crescimento
positivo para o mesmo em todos os a&mbitos (econdmico, politico, social e ambiental).

Portanto, para continuar o processo de desenvolvimento deste APL, torna-se
necessario implantar um novo conjunto de agdes coordenadas e orientadas para este

objetivo.

1.3 O fluxo de producdo de cal¢cados em Jau

Segundo LORENZON (2004) a gestdo empresarial pode ser considerada precaria,
pois a maioria dos empresarios iniciou seu negocio apenas com habilidade na produgdo,

por conhecerem ou terem atuado no processo produtivo, sem base de conhecimentos
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administrativos. As empresas que nasceram dessa forma, e logo adquiriram competéncias
na area administrativa, hoje sdo as que mais cresceram nos ultimos anos. Porém, de uma
maneira geral, as empresas possuem pouca diferenca entre elas, e algumas praticas sdo
comuns, como: nao planejarem estrategicamente o desenvolvimento da empresa, ndo terem
planos de marketing para os seus produtos, ndo pesquisarem novos materiais e esperarem
as informagdes que sdo trazidas pelos fornecedores ou clientes, ndo terem plano de carreira

e ndo oferecem treinamento para funcionarios, entre outros.

Outra caracteristica do cluster de Jai ¢ ter um alto indice de retrabalho ou
refugados, porque ndo documentam seu desempenho durante todo o seu tempo de
existéncia, muito menos as reclamagdes dos clientes, bem como produtos desenvolvidos
anteriormente, o que dificulta saber em qual etapa esta o gargalo da produ¢do em modelos
especificos, o que impede a rapidez numa acdo de corre¢do. O setor calgadista de Jau é
conhecido pela capacidade das industrias em adequar-se a qualquer mercado, desde que

ndo exigisse grande escala na producao.

1.4 O mercado do setor calcadista de Jau

Segundo o IPT (2004) em 2002, o setor calgadista de Jau chegou a representar 2%
no total das exportagdes brasileiras com US$ 2.116.800, com um faturamento anual de R$
226.800.000. O preco médio dos calgados no mercado interno varia entre R§ 15 e 29,
enquanto que no mercado externo ¢ de US$ 8 a 15. Os clientes sdo caracterizados por
lojistas com mais de um ponto de venda, além de shoppings e grandes atacadistas, que
compram diretamente da industria, ou por intermédio de representantes. (IPT, 2004)

A participacdo de Jau na producdo e exportagdo de calcados, no Estado de Sao

Paulo e no Brasil, pode ser observada no quadro abaixo.

Produgéo (pares) % participacao Exportacao (US$) % participacao

Jaul Jau
Brasil 642.000.000 236 1.449.000.000 0,15
Sédo Paulo  162.600.000 785 116.000.000 1,83
Jal * 15.120.000 2.116.800

Fonte: IPT (2004) in: GREGOLIN et al, 2004 p.222.
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1.5 — Contexto Socio Economico

Jau esta situado no centro demografico do Estado de Sdo Paulo, a 296 km da
capital, com 112.042 habitantes. Segundo a SERT (2002), a populacdo economicamente
ativa ¢ de 48.675 pessoas.

Segundo o JORNAL COMERCIO DO JAU (1985) o municipio de Jau se
desenvolveu com a agricultura, como na maioria das cidades do interior de Sao Paulo.
Nessa época a atividade de principal era o café, que devido as crises, logo foi substituido
pela cana-de-agtlicar, que permanece até hoje na regido, mas que deixou de ser a atividade
principal em meados de 1950, com o auge da producao de calgados.

O municipio estd localizado na regido centro-oeste do Estado de Sdo Paulo,

conforme estabelecido no Quadro e Figura abaixo:

Superficie total: | 718 Km2

Latitude Sul: 22°17°44”

Longitude W Gr: 48°33’

Altitude Média: 541 metros

Hidrografia: Jau é banhada pelo Rio Tieté e seus afluentes, Ave Maria e Jau.
Clima: Tropical mon¢dnico

Temperatura: 22°C e 18°C.

indice Pluviométrico: 1200 a 1400mm.

Tabela 1- Localizagado de Jau
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Figura 1 — Distrito de Jau
1.6 - Composicdo da populagdo do municipio:

Jau
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HOMEM ‘ MULHER ‘ TOTAL

‘URBANA ‘ 48.766 ‘ 50.525 ‘ 99.291
|
|

'RURAL 1561 | 1457 | 3.018
' TOTAL 50.327 | 51.982 | 102.309

Tabela 2 — Populacdo de Jau

1.7 Breve historico das agoes deliberadas pelo APL — (situagdo atual)

Um dos aspectos criticos ¢ desafiantes ao desenvolvimento do APL de Jau esta
centrado na sua gestdo, de modo a articular diferentes iniciativas e a buscar a sinergia entre
os diferentes atores locais, para a obtencdo de resultados efetivos para todos os elos da
cadeia produtiva presentes na regido.

Este desafio estd sendo superado com o desenvolvimento das articulagdes e
formalizagdo de parcerias entre entidades de classe, empresarios do setor, escolas
profissionalizantes e técnicas, universidades e centros de pesquisa em agdes focadas nos
aspectos mais criticos do arranjo, desde 2003 quando aconteceu o primeiro esforco para
integrar todos os atores locais em prol do desenvolvimento econdmico da regido.

Assim, a primeira Oficina de Planejamento Participativo com o propodsito de
elaborar um Plano Estratégico de Desenvolvimento para o Setor Calgadista de Jau,
aconteceu em marco de 2003, onde empresarios de cal¢ados, de empresas fornecedoras ¢
representantes dos funcionarios e das instituigdes de apoio, de ensino e outras puderam se
reunir para discutir e analisar a situagdo do setor coureiro-calgadista local.

Neste encontro foram identificadas: forgas internas restritivas; as forcas restritivas
com urgéncia de superacdo; forcas restritivas com gravidade dos problemas; analise de
situacdo das forcas internas impulsoras; forcas impulsoras com aspectos relevantes; analise
de situagdo com situagdes externas desfavoraveis; gravidade das ameagas; analise de
situacdo com situagdes externas favoraveis; condi¢cdo de aproveitamento das oportunidades;
oportunidades estratégicas; areas estratégicas para o planejamento estratégico com
finalidades e objetivos; estratégia de ag¢do com objetivos e atividades; matriz de
responsabilidades com plano operacional e de controle com avaliagdo final.

Pode-se perceber que a finalidade do encontro foi discutir o desenvolvimento socio

econdmico do arranjo produtivo, por meio das andlises de pontos fortes e fracos
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enfrentados pelas inddstrias do setor, com o objetivo de prever e construir um cenario para
se ter um desenvolvimento sustentavel para polo calcadista de Jau, por meio de agdes de
curto, médio e longo prazo, que realmente contribuissem para a resolugcdo dos problemas
identificados e que buscassem tornar as empresas locais mais competitivas, e assim, um
p6lo mais competitivo. Para isso contou-se com o envolvimento de toda a comunidade e de
interessados na evolucao do Arranjo.

As agdes planejadas dos resultados desse primeiro trabalho foram colocadas em seis
areas estratégicas para facilitar a sua condug@o, e perduraram até o ano de 2005 com foco
na reorganizagdo das estruturas fabris das empresas na garantia de controles e praticas de
gestdao mais eficientes.

As areas definidas pelo planejamento foram: Educacdo empresarial e
empreendedora; Tecnologia, qualidade e produtividade; Desenvolvimento de produtos e
conquista ¢ manuten¢do de novos mercados; Busca de exceléncia em gestdo de pessoas;
Gestdo do Polo Calgadista de Jai e Desenvolvimento empresarial dos prestadores de
Servigos.

Outro encontro foi promovido, em 2004, para revisar o planejamento estratégico
realizado e reorganizar acdes para o proximo ano. Neste encontro, os resultados
formataram um convénio de atuacdo entre o SEBRAE e o Sindical¢cados com a¢des focadas
na producdo e na gestdo financeira e no Design. As agdes também passaram a ser
monitoradas por um Sistema de Gestdo Orientado para Resultados o SIGEOR, coordenado
pelo SEBRAE.

Assim em 2005, o foco foi melhorar a eficiéncia produtiva das empresas por meio
da intervencdo de consultores contratados nas areas de Financas, Mercado, Producdo e
Design, com seus produtos moldados para o atendimento direto das necessidades das
empresas de calgados, que receberam inclusive aporte financeiro para o custeio das horas
de consultoria em suas estruturas fabris.

Com a avaliagdo dos resultados alcangados no final de 2005, surgiu uma novo
necessidade que efetivamente promovesse uma mudanga comportamental e
consequentemente na cultura dos empresarios participantes do programa, porque até o
momento, as agdes eram apenas individuais e pontuais em cada empresa do APL.

Para o atendimento dessa necessidade, iniciou-se um curso sobre atitudes
empreendedoras, conhecido como A+E, em um grupo formado por 20 empresarios de
calcados e 10 representantes de instituicdes de apoio e ensino, além dos gestores do

sindicato patronal. Esse curso fez com que os empresarios de calcados e componentes
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mudassem seu comportamento frete ao programa de desenvolvimento do APL, o que era
necessario estabelecerem as agdes de cooperacgao entre si.

No término desse curso, o grupo de empresario construiu cenarios otimistas e
pessimistas para escreverem o novo planejamento estratégico do APL, estabelecendo a
missdo, visdo e os valores que deverdo nortear todo plano de acdes até o ano de 2012.

Em 06 de marco de 2007, a missdo, visdo e valores estabelecidos pelo APL foram
apresentados, em um mega evento promovido pelo Sindicalcados, a toda comunidade de
Jau.

A partir desse més, uma nova estrutura esta sendo montada para a conducdo de
atividades para o APL, na qual os grupos gestores estabelecidos em 2003 foram
substituidos por um uUnico grupo gestor, denominado consultivo, que se reuni
periodicamente para tomar decisdes quanto a elaboracdo de projetos no cumprimento das

acdes previstas no plano, por ele mesmo criado.

1.7.1 - Dados do setor calcadista de Jau

1. Estrutura da industria

Numero de empresas No Funcionarios
Industrias de calgados 230 8.200
Bancas (Prestadores de servigos) 800 4.000
Fabricantes de componentes 70 1.400
Curtumes 3 80
Artefatos de couro 4 100
Atacadistas e representantes de componentes 122 150
Shoppings de calgados 3 400
Total: Empresas e empregos 1.182 14.330

Tabela 3 — Estrutura da industria

2. Porte das empresas (Industrias de cal¢ados)

Porte das empresas Numero de funcionérios %
Micro empresa 1-19 30%
Pequena Empresa 20-99 60%
Média Empresa 100-499 10%
Grande empresa Acima de 500 -—--

Tabela 4 — Porte das empresas

3. Exportacao de calcados de Jau no periodo de 2004 a 2006 em milhées (RS)

2004 (jan/dez) 2005 (jan/dez) 2006 (jan/dez) 2007 (jan/julh)

7.654.052 6.163.300 4.403.851 3.335.636
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Tabela 5 — Exportagdo das empresas

1.8 — O setor de calcados

De acordo com estudo do BNDES, a industria calcadista vem passando por
transformacgdes significativas no seu padrio de concorréncia. Nas ultimas décadas,
registrou-se aumento relativo da importancia da qualidade, do design e dos prazos de
entrega como determinante da competitividade do setor. Além disso, como o calgado ¢ um
produto sujeito as variagdes da moda, a diferenciagdo do produto e a capacidade das
empresas em captar os sinais de mercado sdo atributos que tém assumido papel cada vez
mais importante na determinagdo da competitividade desse setor. (Garcia, 1996).

As mudangas tecnoldgicas sdo incrementais. O setor se moderniza por etapas, dada
a caracteristica descontinua do processo de produgdo. As fases de costura e montagem de
calcados de couro ainda sdo bastante artesanais, demandando muita habilidade da méo-de-
obra e, com isso, limitando o processo de automacdo, facilitando a entrada de
microempresas. Apesar da importancia da qualidade, do design e dos prazos de entrega,
cabe destacar que nesse setor o custo da mao-de-obra ainda constitui fator importante como
determinante da competitividade. Devido ao forte contetido artesanal e fragmentacdo no
processo produtivo, mundialmente a industria de calgados tem caracteristicas de producao
localizada, estimulando, com isso, as aglomeragdes geograficas.

Mudangas significativas também foram introduzidas no campo das matérias-primas
utilizadas na fabricagdo de calgados. Os sapatos eram tradicionalmente feitos de couro,
com sola também de couro ou de borracha natural. Com o desenvolvimento da
petroquimica e o surgimento de materiais sintéticos, varias opg¢des se abriram e 0s
fabricantes de calcados comecaram a utilizar matérias-primas alternativas. Apesar de
trazerem novas possibilidades, tanto em termos de estética quanto em conforto, os novos
materiais também trouxeram problemas como qualquer outro material desconhecido no
mercado: para a utilizagdo dos mesmos de forma que ndo acarretassem problemas a satde
dos pés, novos equipamentos tiveram que ser adquiridos pelos fabricantes e os operadores

necessitaram de novos conhecimentos.
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Atualmente uma variedade de materiais de diversas origens ¢ utilizada na fabricacao
de calcados, como o proprio couro, materiais téxteis, laminados sintéticos (PVC ou
poliuretano), materiais injetados (PVC — policloreto de vinila, PU — Poliuretano, TR —
borracha termoplastica, Poliestireno, ABS) e os materiais vulcanizados (borracha natural,

borracha sintética, EVA — copolimero de etileno e acetato de vinila).

1.8.1 - MERCADO INTERNO

O primeiro periodo de dinamismo tecnologico, na industria (1860-1920), foi
proporcionado pela introducdo de avangos tecnoldgicos oriundos da Europa, no final do
século XIX. “Esta introducdo transformou o sistema artesanal de producdo em atividade
fabril” (Cruz, 1976).

Apos este periodo, o setor passou por uma fase de relativa estagnacdo (1920-1960),
acompanhada de uma regionalizagdo da producdo e uma queda na introducdo de novas
técnicas e aquisicdo de maquinas mais modernas. A partir da década de 1960, iniciou-se
um movimento de dinamismo, com a exportacdo de calgados para os EUA. A aglomeracdo
industrial ja existente no Vale dos Sinos (RS) se especializara em calcados femininos de
couro, enquanto Franca (SP) se destacava pelos calcados masculinos de couro. Na década
de 70, o calcado brasileiro passou a ter expressiva importancia na pauta de exportagdes
nacionais.

O grande avango tecnoldgico do setor se deu com a aquisicdo de maquinas para
producdo de calcados esportivos, sendo que na area de calgados de couro ndo foram
verificadas alteracdes relevantes na década de 1980. O movimento de migragdo da
producdo aconteceu no inicio dos anos de 1990. Nesta década, mudaram as condigdes de
producdo e concorréncia na cadeia produtiva de calgados. As empresas calgadistas do
Sul/Sudeste foram se deslocando para o Nordeste a procura de mao-de-obra mais barata,
incentivos dos governos estaduais e, principalmente, para uma produgdo voltada ao
mercado externo, pois a pressdo da concorréncia obrigou o calgadista brasileiro a reduzir
custos de produgdo e transporte, além de outras providéncias.

O Nordeste possui uma vantagem com relagdo a este aspecto, devido a sua
localizagdo mais favoravel em relacdo aos Estados Unidos da América, o nosso principal
importador. Apesar da presenca de empresas calgadistas em quase todos os estados
brasileiros, destacam-se os estados do Rio Grande do Sul, Sdo Paulo e, atualmente, alguns

estados do Nordeste, em especial Ceara, Bahia e Pernambuco.
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Em 2005 o Brasil produziu 725 milhdes de pares de calgados, apresentando queda
de 4% em relacdo a 2004, interrompendo a tendéncia de crescimento iniciada em 2000.
Esta queda na producao foi motivada, principalmente, pelo decréscimo de 10% no volume
exportado e pela estagnagdo no consumo interno periodo compreendido entre 1993 e 2005,
verificaremos que o crescimento foi de 38%. O consumo per capita também apresentou
queda de 1% em 2005, em relacdo a 2004

Em 2004 o Brasil exportou 212 milhdes de pares de calgados, ou seja, 28% da
produgdo daquele ano. As importagdes foram de apenas 9 milhdes de pares, correspondente
a 2% do consumo brasileiro de calgados. Apesar de o saldo comercial ser positivo hd mais
de 10 anos, as exportagdes brasileiras de calgados. Entre 1993 e 1999 a produgéo brasileira
de calgados teve queda de 5%, enquanto para o mesmo periodo a produgdo mundial cresceu
cerca de 15%. Todavia, como foi dito anteriormente, em 2000 houve uma boa recuperagao.
Se compararmos os volumes produzidos em 1999 e 2005, constataremos um aumento de
45%. Se analisarmos o periodo compreendido entre 1993 e 2005, verificaremos que o
crescimento foi de 38%. O consumo per capita também apresentou queda de 1% em 2005,

em relacdo a 2004.

1.8.2 - MERCADO EXTERNO

Para ampliar o percentual de vendas em outros paises, principalmente na América
Latina e no Oriente Médio, o setor vem desenvolvendo um projeto para que mais empresas
possam fazer parte da balanca comercial, principalmente as de pequeno e médio portes.

O Brazilian Footwear ¢ o programa de promogdo comercial do setor de calgados do
Brasil no exterior, desenvolvido pela Abicalcados com o apoio da Apex Brasil. A
diversificacdo da producdo ¢é outro fator competitivo, pois a adaptagdo as diferentes
colecdes tem que ser rapida, a fim de permitir que o Brasil produza varios tipos de calcados
necessarios para atender ao mercado interno e também as exportacdes. Devido a velocidade
em obter informacoes sobre as tendéncias mundiais da moda e a facilidade na obtencao de
matérias-primas para desenvolver a modelagem adequada ao mercado comprador e
posterior fabricacdo em série, os calcadistas brasileiros tém boas condi¢bes de atender a
demanda de importadores dos mais diversos perfis. Exemplos sdo os calgados fabricados
para importantes grifes e lojas norte-americanas e européias.

Em 2004 o Brasil exportou 212 milhdes de pares de calgados, ou seja, 28% da

producdo daquele ano. As importacdes foram de apenas 9 milhdes de pares, correspondente
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a 2% do consumo brasileiro de calgados. Apesar de o saldo comercial ser positivo ha mais
de 10 anos, as exportacdes brasileiras de calgados dos sofreram queda de 31% entre 1993 e
1998. E importante observar que no ano de 1998 ja houve uma pequena recuperagio em
relagdo a 1997, ou seja, um crescimento de 10%. Em 2004 exportamos 12% a mais que no
ano anterior.

Este cenario favoravel dos tultimos anos estd ligado a valorizagdo do dolar
americano ante o real, entre outros fatores citados anteriormente, como diversificacdo de
produtos e abertura de novos mercados. Todavia, o ano de 2005 ndo foi dos melhores para
os exportadores de calcados brasileiros. O Brasil deixou de exportar cerca de 23 milhdes de
pares de calgados se comparado a 2004, apresentando queda de 11%. Apesar da redugdo no
volume de calgados destinados ao mercado externo, ou seja,

189 milhdes de pares, em 2005 as exportagdes chegaram a US$ 1,88 bilhdo, com
aumento de 4% em relacdo ao ano anterior. Este fato pode ser um indicativo de que o
calcado brasileiro conquista status e preco no exterior, ou seja, estamos exportando
produtos de maior valor agregado.

Os Estados Unidos sdo os principais compradores do cal¢ado brasileiro, detendo
cerca de 50% do total exportado. Todavia, os volumes exportados para 1a apresentaram
crescimento vegetativo, estabilizando-se durante toda a década de 1990. No ano de 2000 os
EUA representavam 70% das exportagdes brasileiras de calgados, enquanto atualmente
representam 50%. A evolugdo dos principais mercados, em especial os EUA, e a oferta
internacional de calgcados na década de 90 afetaram a cadeia calcadista brasileira. Houve
aumento da concorréncia externa com a entrada de novos paises no mercado internacional,
dispondo de vantagens competitivas superiores as brasileiras. Entre os principais
concorrentes do Brasil estdo China, Indonésia e Vietna. Cabe ressaltar que as exportagdes
de cal¢ados do México para os Estados Unidos também cresceram, em conseqiiéncia da
implantacdo do NAFTA.

Em 2004 os maiores exportadores de calgados para os EUA foram a China com
participagdo de 69%, volume de 1,77 bilhdo de pares ao preco médio de USS$ 6,31; a Italia
com 8%, 35 milhdes de pares ao prego médio de US$ 35,21; o Brasil com 7%, 99 milhdes
de pares de calgados ao preco médio de US$ 10,92; a Indonésia com 3%, 47 milhdes de
pares ao prego médio de US$ 10,54; e o Vietna com 2,9%, 44 milhdes de pares ao preco
médio de US$ 10,82. Em 2005 o volume de calgados importados por empresas brasileiras,
16,9 milhdes de pares, aumentou 92% em relagdo a 2004, 8,8 milhdes de pares. Em valores

as importagdes cresceram 77%: US$ 115,4 milhdes em 2005 contra US$ 65,2 milhdes em
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2004. A China foi o principal fornecedor, com participagdo de 68%, ao pre¢co médio de
USS$ 5,71, seguida pelo Vietnd com 15%, ao preco médio de US$ 15,15, e pela Indonésia
com 5% ao prego médio de US$ 10,67.

A industria calcadista brasileira esta relativamente atualizada se considerarmos as
tecnologias mais modernas existentes no mundo para fabricacdo de calgcados esportivos,
que necessitam de grandes investimentos em equipamentos € pouco em mao-de-obra. No
que diz respeito ao pequeno e médio empresario e em especial aos fabricantes de calgados
de couro, os equipamentos modernos ainda ndo trazem uma relacdo custo-beneficio
satisfatoria, ja que este segmento € intensivo em mao-de-obra. A implantagdo de grandes
empresas no Nordeste trouxe reducdo nos custos da entrada de outras empresas,
principalmente as de menor porte, que tém dificuldades em se deslocar para 14. Os
investimentos das empresas calgadistas tém um efeito multiplicador positivo sobre a
competitividade da cadeia de calgados, através da criacdo de melhores condigdes de
producao e difusdo de tecnologias mais modernas.

Com relagdo ao comércio exterior, existem alguns gargalos a serem vencidos, como
comercializagdo, carga tributaria, cambio e a concorréncia chinesa. Pelo lado empresarial
estes fatores estdo sufocando a industria calcadista brasileira, que passa pela maior crise de
que se tem noticia. Algumas medidas estdo sendo implementadas pelo governo, de acordo
com as reivindicagdes do setor privado, como equalizagdo do cambio e financiamentos,
ressarcimento dos créditos fiscais de exportagdes, restrigdes as importagdes de calcados e a
elevagdo da Tarifa Externa Comum do Mercosul (TEC), com intuito de dar mais folego aos
negocios do setor.

O setor esta se mobilizando para fortalecer sua posicdo frente a concorréncia
internacional e através do Programa Brazilian Footwear, estd se reposicionando no
mercado norte-americano e exportando calgados com mais contetido moda e maior valor
agregado. Além disso, os calgadistas brasileiros passam a explorar novos nichos de
mercado, o que, segundo a empresa Couromoda, pode se confirmar pelo aumento de
empresas brasileiras participando da Feira de Las Vegas, a mais importante feira de
calcados dos EUA.

A atual politica cambial estd tirando a competitividade do calgcado brasileiro no
mercado internacional. O setor sofre com o impacto da moeda e mais ainda com a
concorréncia dos chineses, com os quais temos uma diferenga no preco dos produtos. E
importante ressaltar que o prego médio dos cal¢ados chineses importados pelos EUA em

2004 foi de US$ 6,31, contra US$ 10,92 do Brasil.
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A presenga da China no mercado vem provocando mudangas ha algum tempo. Cabe
ressaltar que a China tem participagdo muito expressiva nas exportacdes mundiais de
calcados, ou seja, atualmente detém 61% do volume de calgados exportado em todo o
mundo. Empresas brasileiras comecam a se aliar a ela para aproveitar os precos mais
competitivos nos calgados através da importacao de seus produtos (14 milhdes de pares em
2005) ou terceirizando a producdo de calcados. A Azaléia, segundo a revista Update — fev.
2006, vai vender nos EUA 60 mil pares de calcados com sua marca fabricados por uma
empresa chinesa. E importante ressaltar que nos ultimos anos mais de mil técnicos
brasileiros se mudaram para a China, onde recebem, em ddlar, salarios trés vezes mais altos
do que a média do Brasil. Realmente ndo se pode negar o porte da China e seu proporcional
potencial. O pais atua como um grande centro da produgdo mundial no que se refere a
produtos dos setores calcadista e téxtil. A economia da China cresce a 10% ao ano. Os
subsidios governamentais, como isen¢do de impostos, cambio estabilizado e baixa
remunera¢do da mao-de-obra, garantem produtos a um preco impraticavel aqui no Brasil e
em outros paises.

O setor calcadista brasileiro esta fragilizado no mercado internacional e comeca a
perder competitividade também no mercado interno. Sera necessario que o governo e o
setor privado adotem uma série de medidas para resolver as questdes de comercializago,
agregacdo de valor ao produto, carga tributiria, cambio e concorréncia chinesa. Tais

medidas, segundo o setor, ja sdo de conhecimento do governo.

1.9 - Instancias decisorias em prol do APL (Governanca)

Apoio e Articulacido Institucional
O projeto recebe o apoio tecnoldgico e empresarial das principais instituicdes que

existem na regido, entre as quais se destacam:

I - Sindicato das Industrias Calcadistas de Jai (SINDICALCADOS) -
Representante local das industrias de calgados do municipio de Jau. E uma institui¢io que
visa fortalecer o desempenho competitivo das empresas do arranjo produtivo, definir e
construir parcerias com instituicdes de ensino e inovacgdo tecnoldgica (USP/EESC,
CEFET), agentes federais e estaduais (SEBRAE-SP, FIESP, SENAI, MinC, ABIT etc.),
atores locais (Prefeitura, Secretarias, Associagdes) e fortalecer a governancga por meio do
estabelecimento de redes de cooperacdo com outras elos da cadeia de valor do setor

calcados. Além disso, ¢ a institui¢do local que oferece suporte técnico, operacional e fisico
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para todas as agdes relacionadas ao desenvolvimento industrial do APL de Jat.
Promovendo com isso um processo integrado de tomada de decisdo durante o
desenvolvimento e execucdo de todas as atividades planejadas no projeto.

II - Prefeitura Municipal de Jau — Instituicdo governamental que apodia e

incentiva o desenvolvimento economico, industrial e social do APL Jau.

III — FIESP (Federacido das Industrias do Estado de Sao Paulo): sua atuacgio
vem através do Departamento de Tecnologia e Competitividade — Decomtec que realiza
estudos e andlises sobre a performance e os principais obstaculos do setor produtivo
promovendo a melhoria continua e sustentada da competitividade da industria nas areas
empresarial, setorial e sistémico, a partir da gestdo estratégica de informagdes e articulagdo
de acdes e projetos. Os principais objetivos deste departamento para a industria sdo: elevar
os padroes de qualidade, inovagdo e tecnologia; estimular o aumento dos niveis de
investimento e produtividade; ampliar e facilitar o acesso ao crédito; promover melhorias
de desempenho da gestdo empresarial; incentivar o desenvolvimento regional e de APLs ¢

estimular o crescimento de cadeias produtivas.

IV - SEBRAE: institui¢do de apoio ao aprimoramento em gestdo das empresas

calcadista de Jau.

V - Servico Nacional de Ensino e Aprendizagem Industrial (SENAI) - E uma
instituicdo federal de ensino industrial que identifica as necessidades e novas oportunidades
de capacitagdo e treinamento de mao-de-obra local, promovendo com isso o
desenvolvimento social, econdmico das empresas ¢ a inovagdo tecnoldgica do arranjo
produtivo de Jau. O Centro de Treinamento SENAI — Jau iniciou suas atividades em 1980.
Em 1989, foi firmado convénio entre o SENAI — Departamento Regional do SENAI-SP e a
Prefeitura Municipal de Jau, passando a oferecer cursos na area de corte, pesponto e
acabamento de calcados. Com o objetivo de apoiar e buscar solugdes para alavancar ainda
mais a proje¢do nacional e internacional da cidade no setor calgadista, o SENAI traz
tecnologia de ponta que marcardo um novo tempo na industria da regido, a fim de

fortalecer a permanéncia no mercado globalizado, cada vez mais competitivo.

1.9.1 - Proposito e os objetivos do APL de Calcados de Jau
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A Missdo, apresentada a seguir, descreve a razdo da existéncia da organizag¢do. O
que a legitima perante a comunidade? Afinal, qual ¢ seu proposito?

“Contribuir para a prosperidade das empresas, promovendo a interagdo, cooperagdo
e aprendizado coletivo, fortalecendo as relagdes com o governo, associagdes e instituicoes,
gerando maior competéncia e competitividade para os envolvidos, alavancando, de forma
sustentavel, o desenvolvimento econdmico, socio ambiental e tecnolégico da regido.”

Quais sao os valores sob os quais se fundamenta a confiabilidade da Organizagao?
Valores aqui sdo entendidos como normas, principios ou padrdes aceitos ou mantidos por
individuos, organizagdo, sociedade etc. S@o, portanto, balizamentos para o processo
decisorio e para o comportamento da Entidade no cumprimento de sua Missao.

Ousadia - Promove a iniciativa e rompe o medo da mudanga.

Cooperacao - Fortalece o espirito de equipe, supera a competicdo € o
individualismo e promove o associativismo.

Conhecimento E Compartilhamento - Amplia a visdo, busca a capacitagdo
empreendedora e empresarial e reforca o relacionamento cooperativo.

Comprometimento - Gera responsabilidade para a concretizagdo das acdes.

Etica - Estimula reflexdes a respeito das praticas moralmente corretas e incentiva
condutas que fortalecem as relagdes.

Humildade - Desenvolve a consciéncia dos limites individuais, garante o respeito
as diferengas e supera a soberba.

Considerou-se as forcas restritivas e as ameagas como premissas de danos e as
forcas impulsoras e oportunidades como premissas ofensivas. Fundamentados por este
cenario, os participantes identificaram os assuntos estratégicos reunindo temas criticos que,
por seu carater, podem ter um impacto positivo sobre o setor (Mercado; Produto; Pessoas e
Politica).

O planejamento em torno de um documento voltado ao desenvolvimento do setor
foi alinhado com a Visdo, Missdo e Valores do APL de Jat. Assim, foi feita uma breve
exposicdo sobre a estrutura da proposta, revalidando a propria visdo estratégica como um
objetivo geral de longo prazo do plano.

Cada um dos diferentes assuntos abordados na descricdo da Visdo foi trabalhado
dentro de um dos assuntos estratégicos citados anteriormente. Com uma visdo tatica,
gerenciavel em médio e curto prazo, foram definidos os projetos a serem realizados

segundo os quatro eixos diretivos.
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Com uma visdo operacional, de curto prazo, foram identificados os itens de agdo
prioritarios a serem implementados para o alcance dos Objetivos Estratégicos. Os
participantes se basearam na analise da situacdo feita anteriormente levando em
consideragdo a identificacdo dos problemas mais graves e dos potenciais mais estratégicos,
respectivamente comprometedores e alavancadores do processo de desenvolvimento do
setor calcadista de Jan.

O processo de tomada de decisdes consensuais em grupo € a integracdo entre os
envolvidos possibilitaram a elaboragdo de uma estratégia de acao consistente com as etapas
de trabalho desenvolvido durante a Oficina. O bom trabalho de organizacdo do
Sindicalgados de Jat e de apoio do Sebrae-SP contribuiram significativamente para o
sucesso do evento.

Dispoe assim o APL de Jai de um conjunto de projetos que deverdo nortear as
atividades inovadoras preocupadas com a realizacdo de sua Visdo e com a sustentabilidade

do processo de desenvolvimento do setor de calgados femininos de Jau.

2. Processo de Elaboracao do Plano de Desenvolvimento

A partir da solicitacdo por parte do Grupo de Trabalho Permanente para Arranjos
Produtivos Locais (GTP—APL) para apresentagdo de um Plano de Desenvolvimento para o
APL de Calgados de Jau, a Governanga colaborou e principalmente atuou no processo de
elaboracdo do Plano de Desenvolvimento de Jai — SP, que partiu da crescente necessidade
de sistematizagdo da realidade do pdlo, bem como, da estruturagdo do planejamento de
acoes de curto, médio e longo prazo para o desenvolvimento do arranjo produtivo de
calcados de Jau.

De tal modo que a cooperagdo entre os diversos atores possibilitou estabelecer uma
agenda para a elaboracdo do referido documento. Desta forma, o grupo gestor e outras
instituicdes locais, como prefeitura municipal de Jau, com o auxilio da atuagdo de agente
vinculado ao MDIC e FIESP cumpriram agenda sistematica para o desenvolvimento dos
topicos a serem trabalhados; atuaram, também, por meio de visitas estratégicas a potenciais
parceiros a fim de firmar compromissos em relagdo aos projetos estruturantes.

Tal procedimento permitiu a elaboracdo de um Plano participativo e, portanto,
legitimo; uma vez que foi construido e validado pelos atores responsaveis e co-

responsaveis pela execugdo do mesmo.
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2.1 Documentos e Fonte de Dados
Os dados foram obtidos a partir das informacdes inicialmente coletadas pela

Governanga, principalmente, SINDICALCADOS, SEBRAE/SP — Servigo de apoio as
micro e pequenas empresas em Sao Paulo,, SENAI — Servigo Nacional de Aprendizagem
Industrial, FIESP — Federacdo das Industrias do Estado de Sao Paulo, Prefeitura do

Municipio de Jau, empresas participantes do APL entre outras.

2.2.Elaboracgdo Participativa

A elaboragdo do Plano de Desenvolvimento Preliminar (PDP) do APL de calgados
de Jali contou com a participagdo da Governanca do podlo. A versdo preliminar do Plano de
Desenvolvimento foi concluida e apresentada em uma reunido da Governanga no dia 3 de
outubro de 2007, onde foi amplamente discutida. Como resultado da referida reunido

obteve-se a primeira versdo preliminar completa do Plano de Desenvolvimento.

3 Consolidacao das forcas, fraquezas, ameacas e oportunidades

A consolidagdo dessas informagdes foi realizada levando em consideracdo os
materiais: Planejamento Estratégico Participativo de 2003; Os aspectos de Cenarios
construidos no Programa A+E em 2006 e a Oficina de Planejamento Estratégico realizada

em abril de 2007.

3.1 Forcas

¢ Direcionamento Estratégico do APL;

e Fortalecimento do sindicato junto as entidades;

e Influéncia politica do Setor de Jai nos Orgdos externos; criagdo da frente
parlamentar;

e Integragdo entre as instituicdes locais;

e Relacionamento maduro das empresas com as instituicdes locais;

e Envolvimento de alguns empresarios com novas atitudes;
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e Disposicdo do grupo legitimado pelo sindicato em encontrar solugdes de
desenvolvimento para o APL;

e Grande concentragdo de empresas, capacidade conjunta de produgdo e know-
how no processo de fabricacdo de calcados;

e Localizagdo do Polo geograficamente favoravel;

e Logistica privilegiada (mercados consumidores, abastecimento e canais
proprios);

e Flexibilidade das empresas / versatil nos processos de desenvolvimento de
produto e de produgao;

e Mao-de-obra vocacionada (boa) e especializada;

e Qualificacdo profissional em desenvolvimento;

e Presenga de lojas de fabrica (shopping);

e Boa relagdo entre o fabricante e lojista;

e Aumento da preocupagdo com a qualidade do produto;

e FElos da cadeia de distribuicao presentes e ativos (lojas de fabrica);

e Seriedade de alguns fornecedores;

e Estrutura adequada para testar a qualidade dos calcados e dos componentes
(Laboratoério de Qualidade do SENAI);

e Indicadores financeiros favoraveis (do APL).

3.2 Fraquezas

3.2.1 Forg¢a politica e institucional

e Desunido da classe/ setor;

e Acdes individuais e ndo conjuntas;

e Sindicato ndo atrai os empresarios;

e Ma condugdo de Marketing Institucional;

e Estrutura de governanga deficiente;

e Auséncia de pro-atividade da assessoria juridica do Sindicalcados;

e Dificuldade em atrair novos empresarios para o APL (participacdo ativa);

e Baixa participagdo dos fornecedores nas a¢des do APL.
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3.2.2 Mercado/Marketing

e (Cultura mais fabril do que de marketing;

¢ Insuficiéncia de inteligéncia das informagdes de mercado;

e Desconhecimento do consumidor (conhecimento do consumidor pelo
vendedor);

e Baixo nivel de relacionamento com mercado ¢ com formadores de opinido;

e Baixo nivel de reconhecimento das marcas no mercado; polo nao
reconhecido pelo consumidor final.

e Sazonalidade nas vendas;

e Alta concentracdo das vendas em Sdo Paulo, o que aumenta o nivel da
concorréncia interna;

e Baixo poder de barganha dos empresarios; producdo ¢ comprada e ndo
vendida;

e Imagem negativa ligada a mau atendimento aos canais de distribuicao;

e Desconhecimento das agdes estratégicas dos concorrentes;

e Gestdo de vendas ineficiente;

e Representantes comerciais ndo confiaveis;

e Baixo empenho na melhoria dos servicos;

e Relacionamento deficiente dos representantes com as fabricas;

e Alto indice de cancelamento de pedidos, muitos casos sem razdo coerente;

falta de mecanismos para inibir tais procedimentos.

3.2.3 Produto

e Estrutura ineficaz para desenvolvimento de produtos;

e Falta desenvolvimento de produtos com interpretacdo das tendéncias da
moda;

e Baixo valor agregado;

e Desenvolvimento de produtos com baixa inovagao tecnologica e design;

e Insuficiéncia de profissionais no design para calgados;

3.2.4 Producio e pessoas

e Altos custos de produgdo;
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e Baixo nivel de aplicagdo de ferramentas da gestdo da qualidade;
¢ Baixa qualidade dos produtos terceirizados;

e Falta profissionalismo das bancas;

e Alta rotatividade de mao-de-obra por desestimulo;

e Baixo nivel de escolaridade dos colaboradores;

e Mao-de-obra/ desmotivacdo (perda mao-de-obra p/ setores);
e Falta de pontualidade na entrega;

e Mao-de-obra altamente valorizada com baixa produtividade;
e Baixo investimento em treinamento;

e Desqualificacdo da mao-de-obra do nivel gerencial,

e Baixo nivel de trabalho em equipe e produtividade;

e Baixo nivel cultural s6cio-ambiental;

e Falta de acdes de reciclagem dos residuos industriais.

3.2.5 Legislacao
e Terceirizagdo informal,;

e Falta de registro em carteira;

e Informalidade das empresas.

3.2.6 Outras
e O modelo atual de consultoria ndo da sustentacdo para a empresa apos o

periodo de intervencao.

3.3 Oportunidades

e Parcerias com outros segmentos da moda (produtos afins);

e Bolsa de negocios para comercializagdo de sobras de insumos;

e C(Criacdo de consorcio para compra de insumos e venda de produtos
acabados;

e (Captacdo de recursos para financiar projetos aprovados FINEP/ FAPESP;

e Potencial dos novos mercados — expansio;

e Oportunidade importacdo insumos;

e Condominio Industrial;
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e Aprovagdo da Lei Geral da Micro e Pequena Empresa que trarad desoneracao
fiscal da carga tributaria, da carga trabalhista e previdenciaria de forma
efetiva e podera contribuir para a formalizagdo de parte do contingente de
empresas informais no Brasil;

e Desenvolver agdes conjuntas para distribuicao fisica dos produtos acabados;

e Desenvolver agdes conjuntas para pesquisar novos mercados; colocar vendas
em outros estados brasileiros ou mesmo no interior do estado de Sdo Paulo;
buscar a inser¢ao internacional dos produtos do APL;

e Programa de relacionamento com clientes (relacdo fabricante x comprador,
fabricante x consumidor final);

e Crescimento da 3 idade;

e Exploragdo de novos segmentos de mercado — usos especificos;

e Exploracdo de novos canais de distribuicao;

e Normatiza¢do dos componentes; Utilizagdo do Laboratorio do SENAI para

ensaios e testes laboratoriais.

3.4 Ameacas

e Faltam barreiras protecionistas para inibir a entrada de produtos
estrangeiros, principalmente os da China;

e A politica cambial tem forte efeito nos setores exportadores ¢ importadores,
dessa forma a continuidade de um cambio apreciado (dolar valorizado em
relacdo ao real) afeta de forma significativa as empresas as empresas
exportadoras e estas buscam mais oportunidades no mercado interno
ameacgando as empresas do APL de Jau;

e Alta taxa de juros e Carga tributaria, tornando as empresas nacionais menos
competitivas frente outros produtores mundiais;

o Legislagdo Tributaria; Existe um processo de aparelhamento da receita
federal, super receita (unificagdo da receita e do INSS) sistema de
informacao e cruzamento de dados, bem como, processos de mudangas para
a nota eletronica (ja esta em testes em algumas empresas AMBEV etc) que
visa a reducdo da sonegacdo fiscal;

e Baixo poder aquisitivo da grande maioria da populagao;
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e Demanda sazonal;

e Aumento da concorréncia indireta, através da mudanca de habitos de
consumo em todas as faixas da populacdo, por exemplo, celulares,
eletrodomésticos, planos de saude e telecomunicagdes;

e Aumento da concorréncia direta devida ao redirecionamento da produgdo de
setores exportadores para o mercado interno;

e Fortalecimento de novos pdlos de calcados femininos (Franca, Goiania,
Nova Serrana, Sao Jodo Batista etc);

e Baixa barreira de entrada (facilidade entrada de aventureiros)

e Polo ndo reconhecido pelo consumidor;

e Concentragdo de comercializacdo na cidade de Sao Paulo (70%) - muitas
empresas vendem as grandes atacadistas nacionais (grandes redes), que
compram na cidade de Sao Paulo para distribui¢do em outras localidades;

e Alto poder de barganha dos compradores; Fortalecimento do varejo no
mercado de manufaturados, com relagdo a industria (franquias, grandes
magazines etc);

e Concorréncia desleal por prego, disputa pelo mesmo cliente (Redes);

e Diversificagdo excessiva do produto (demanda); Colegoes diversas e cada
vez mais trabalhosas com custo alto para desenvolvimento e producdo
(muitas mudangas, enfeites acessorios etc);

e Inadimpléncia do lojista p/ a industria;

e Falta de comprometimento e valores de parte de alguns fornecedores,
aspectos de preco sobrepdem qualidade e prestacdo de servigos;

e Cartel do couro (formagdo) e Politica de incentivo da exportagdo do couro;

e Migracdo de mao-de-obra para outros segmentos de mercado mais atrativos;

e Acabar os recursos/ incentivos para APL;

e Dificuldade de acesso ao crédito barato.

3.5 Fatores Criticos de Sucesso Levantados em 2007

As areas chave e que as coisas precisam dar certo para a organizagdo atingir seus objetivos.
e Nivel de qualificagdo cultural do colaborador

e Credibilidade gerada pela competéncia e continuidade
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Falta de maior integragdo entre as fabricas

Foco mais realista no conhecimento das atividades do negdcio

Unido dos empresarios e das instituicdes em prol da cooperacdo e acdes
coletivas

Desenvolvimento de produto: agregar valor ao produto através da inovag@o
tecnologica e do design

Estrutura adequada: pessoas, tecnologias, fisica, financeira

Fornecedores comprometidos

Comercializacdo mais eficiente

Design estratégico no desenvolvimento dos produtos

Marketing referencial para toda a gestdo da empresa e do APL

4- Resultados Esperados pelo Programa de Desenvolvimento

Espera-se que sejam efetuadas as a¢des programadas que constam em curto, médio

e longo prazo, nas quais temos:

Acodes de Curto Prazo

Médio Prazo

1.

® NS kWD

Programa Moda Outono/Inverno

Aproximacdo dos formadores de opinido

Projeto Comprador

Curso de Vendas I — definindo as operacdes de vendas

Curso de Vendas II — Formando a equipe de vendas

Couro Moda 2008

Integracdo das orientagdes de marketing com as orientagdes de design

Inicio da Estruturagdo do projeto de inteligéncia em Marketing, tendéncias de Moda
Resgate Historico do Calgado

Elaboragdo de cadastro de fornecedores, colaboradores ¢ mercado

Programa Mercado em agdo com o Carmo
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Consultoria para a implementagdo do PEM
Formatacdo de calendario de negdcios anual

Aproximar APL de Jau com outros APL’s de Moda

wok » N

Capacitacdo em Vendas e Marketing: Necessidades identificadas nos trabalhos com

o Carmo.

Longo Prazo

1. Nucleo de inteligéncia em Marketing, Moda e Resgate Historico Calgado (inicio da
implantacado )
2. Estrutura de recep¢do de compradores em jau (termo de referéncia)

3. Construg¢@o de marca com valor agregado, percebido e diferenciado

Com uma visdo tatica, gerenciavel em médio e curto prazo, os projetos, a serem
realizados segundo os quatro eixos diretivos, foram propostos pelos respectivos grupos

de trabalho, discutidos e consensuados em plenaria:

5 - Indicadores de Resultados

O foco da avaliacdo devem ser os resultados alcangados, sejam estes quantitativos
(que podem ser mensuradas objetivamente) ou qualitativos (com grandes impactos na
competitividade empresarial, mas que ndo podem ser mensuradas quantitativamente de

forma objetiva).

5.1 Indicadores Quantitativos obtidos pelo APL conforme desempenho de
2006

Por meio do Projeto - Sistema de Gestdo Orientado para Resultados, o APL de
calcados de Jau obteve seus indicadores quantitativos, com os parametros abaixo:
Publico Alvo - industria de calgados e fornecedores (industria de componentes e bancas de

pesponto) de Jau e regido

33



Objetivo Geral - aumentar o volume de pares comercializados, o preco médio de vendas
dos pares de calgados e a produtividade do funciondrio da producdo das industrias de
calcados, aumentando sua competitividade e sustentabilidade.
Focos Estratégicos

1) Conquista e manutencao de novos mercados-

2) Aprimoramento da gestdo produtiva

3) Aumento e qualificacdo da mao de obra produtiva

4) Melhoria e desenvolvimento de fornecedores

5) Gestdo e fortalecimento do APL Calgadista de Jau

6) Melhoria e fortalecimento do design para diferenciagdo competitiva

7) Melhoria da gestdo ambiental

Resultados Esperados
1. Aumentar em 15% o volume de pares produzidos e comercializados até dez/07
Aumentar em 10% o preco médio de vendas de pares de calgados até dez/07

Aumentar em 15% a produtividade do funcionario da producdo até dez/07

Premissas
B Estabilidade econdmica, com inflacdo inferior a 2 digitos, situada entre 6 e 9%, até
dez/07
B Crescimento econdmico médio do Pais e do Estado de Sdo Paulo da ordem de 2,5%

ou superior, até dez/07
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FOCO ESTRATEGICO: CONQUISTA E MANUTENGAO DE

NOVOS MERCADOS

AGOES AREA RESPONSAVE | PARCERIAS NUMERO VOLUME DE
L DE NEGS’)CIOS
EMPRESAS (MILHOES RS$)
200 | 2006 | Cresc | 2005 | 2006 | TOTA
5 05/06 L
1 Feira Couro Mercado Sindicalgados Sebrae e 09 09 6.045 | 2.200 | 8.245
Moda Prefeitura
2 Feira Francal Mercado Sindicalgados Sebrae e 09 16 78% 3.565 | 3.262 6.827
Prefeitura
3 Show Room Mercado Sindicalgados Sebrae 21 33 57% 6.968 | 8.755 | 15.723
Da moda
4 Projeto Mercado Sindicalgados Sebrae e APEX 20 618 618
Comprador
Observagéo: O valor negociado no projeto comprador foi de U$ 285.000. TOTAL 31413
O Valor do ddlar no més de junho, periodo da ag&o, foi de U$ 2,17 GERAL

FOCO ESTRATEGICO: APRIMORAMENTO DA GESTAO
EMPRESARIAL COM ENFOQUE NA PRODUGAO

AGOES RESPONSAVEL PARCERIAS NUMERO DE
PARTICIPANTES
2005 2006 Total Crescimento
05/06
Curso Tecnélogo FATEC PREFEITURA, 40 40
Superior de Calgados SENAI, SEBRAE E
SINDICALCADOS
Curso Técnico em SENAI PREFEITURA E 29 29
Calgados SINDICALCADOS
MBA Calgados FlJ SINDICALCADOS 18 18
Programa de Qualidade SEBRAE SINDICALCADOS 34 34
Total
Consultoria Empresarial SEBRAE SENAI, 27 39 66 144%
ASSINTECAL,
SENAI E SENAC
Cursos de Gerentes de SENAI SINDICALCADOS 66 14 80 35%
Produgéo
TOTAL 267
GERAL
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FOCO ESTRATEGICO: APRIMORAMENTO DA GESTAO
EMPRESARIAL COM ENFOQUE NA PRODUGAO

AGOES RESPONSAVEL PARCERIAS NUMERO DE
PARTICIPANTES
2005 2006 Total Crescimento
05/06
7 Capacitaggao de SENAI SINDICALCADOS 16 12 28 75%
Almoxarife
8 Curso de Classificagdo SENAI SINDICALCADOS 19 16 35 84%
de Couros
9 Curso de Inspegéo da SENAI SINDICALCADOS 10 13 23 130%
Qualidade
1 Cursos de PCP e SENAI SINDICALCADOS 17 16 33 94%
0 Cronoanalise
1 | Administracdo de Vendas | SINDICALCADOS SEBRAE 25 25
1 nas Industrias de
1 Gestéo Financeira nas SINDICALCADOS SEBRAE 31 31
2 Industrias de Calgados
TOTAL 175
GERAL

FOCO ESTRATEGICO: APRIMORAMENTO DA GESTAO
EMPRESARIAL COM ENFOQUE NA PRODUGAO

AGOES RESPONSAVEL PARCERIAS NUMERO DE
PARTICIPANTES
2005 2006 Total Crescimento
05/06
s Palestra Qualidade no PAE/SEBRAE SINDICALCADOS 60 60
atendimento ao cliente
» Curso Qualidade no PAE/SEBRAE SINDICALCADOS 30 30
atendimento ao cliente
15 Curso Vendas na PAE/SEBRAE SINDICALCADOS 30 30
empresa — As melhores
taticas para a sua equipe
16 Curso: Custos e SENAI SINDICALCADOS 8 8
Formagéo do Preco de
17 | Curso Gestao Financeira BANCO REAL SINDICALCADOS 60 60
TOTAL 188
GERAL
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FOCO ESTRATEGICO: MELHORIA E

DESENVOLVIMENTO DE FORNECEDORES

AGOES RESPONSAVEL PARCERIAS NUMERO DE
PARTICIPANTES
2005 2006 Total Crescimento
05/06
Testes e ensaios SENAI SINDICALCADOS 592 743 1335
laboratoriais para E PREFEITURA
testar
a qualidade do
Projeto Comprador ASSINTECAL SINDICALCADOS 5 5
E SEBRAE
Missdo Couromoda ASSINTECAL SINDICALCADOS 50 50
E SEBRAE
Feiras Show Room ASSINTECAL SINDICALCADOS 7 7
E SEBRAE
Feiras Stand ASSINTECAL SINDICALCADOS 2 2
E SEBRAE
Feiras Stand (Artesanato) ASSINTECAL SINDICALCADOS 1 1
E SEBRAE
TOTAL 1400
GERAL

FOCO ESTRATEGICO: AUMENTO E QUALIFICAGAO DA
MAO-DE-OBRA

AGOES RESPONSAVEL PARCERIAS NUMERO DE
PARTICIPANTES
2005 2006 Total Crescimento
05/06
CORTADOR DE SENAI SINDICALGADOS 106 57 163
CALGADOS
PREPARAGAO PARA O SENAI SINDICALGCADOS 161 165 326
PESPONTO
PESPONTADOR DE SENAI SINDICALGADOS 131 59 190
CALGADOS
MONTAGEM E SENAI SINDICALGCADOS 25 1 36
ACABAMENTO
MONTAGEM DE SENAI SINDICALGCADOS 1 12 23
BOLSAS
CURSOS DE CORTE E PREFEITURA SINDICALCADOS 720 720
PESPONTO E SENAI
TOTAL 1458
GERAL
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FOCO ESTRATEGICO: AUMENTO E QUALIFICAGAO DA
MAO-DE-OBRA

AGOES RESPONSAVEL PARCERIAS NUMERO DE
PARTICIPANTES
2005 2006 Total Crescimento
05/06
7 Oficinas Sebraetec SENAI SEBRAE 439 494 933
envolvendo os temas:
pesponto, corte,
modelagem, cronoandlise
e cronometria
8 Aprendizagem Industrial SENAI SINDICALCADOS 32 32 64
9 Aprendizagem Industrial SENAI ONG PRAXIS E 16 16 32
ONG BRASCRI
1 Convénios do Senai com SENAI FALTA FALTA
0 outros municipios
TOTAL
GERAL

FOCO ESTRATEGICO: FORTALECIMENTO DO DESIGN

PARA DIFERENCIAGAO COMPETITIVA

AGOES RESPONSAVEL PARCERIAS NUMERO DE
PARTICIPANTES
2005 2006 Total Crescimento
05/06
1 Oficina de Design SENAI SEBRAE 25 25
2| Consultoria em Design SENAI SEBRAE 10 10
Sebraetec Projetos
3| Consultoria em Design SENAI SEBRAE 17 17
Sebraetec Solugdes
4| Workshop Caderno de SENAI SEBRAE 500 700 1200
tendéncias
5 Caminho para o IBTEC FINEP 25 25
Conforto SEBRAE
Em fase de aprovagao SINPISALEARES
6| Curso de Desenho e SENAI 110 66 176 60%
Modelagem
TOTAL 1453
GERAL
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FOCO ESTRATEGICO: FORTALECIMENTO DO DESIGN

PARA DIFERENCIAGAO COMPETITIVA

AGOES RESPONSAVEL PARCERIAS NUMERO DE
PARTICIPANTES
2005 2006 Total Crescimento
05/06
7 Modelagem de SENAI 7 12 1451
calgados no Sistema
CAD-shomaster
8 Técnicas de SENAI 68 31 99 46%
Estilismo
9 Férum de Design e ASSINTECAL SEBRAE , SENAI 396 510 906 129%
Tecnologia E
SINDICAI CADOS.
1 Consultoria em ASSINTECAL SEBRAE 1 19 20 1900%
0 Design
1 Palestras sobre ASSINTECAL SEBRAE E 102 155 257 152%
1 Design SINDICALGADOS
1 | Senac Fashion Day SENAC SEBRAE , SENAI 150 150
2 E
TOTAL 1439
GERAL
z
FOCO ESTRATEGICO: MEIO AMBIENTE
AGOES RESPONSAVEL PARCERIAS NUMERO DE
PARTICIPANTES
2005 2006 Total Crescimento
05/06
1 Curso de FATEC SINDICALCADOS 21 21
gerenciamento de E SEBRAE
residuos
2 Seminario: Jornada FATEC SINDICALCADOS 101 101
ambiental do setor E SEBRAE
coureiro-calgadista
3 Destinagao correta SINDICALCADOS | FATEC E SEBRAE 105 61 166
dos residuos sdlidos
4 Projeto Jau Recicla UFSCAR FINEP/SEBRAE 9 9
SINDICALCADOS
TOTAL 297
GERAL
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FOCO ESTRATEGICO: GESTAO E FORTALECIMENTO
DO APL

AGOES RESPONSAVEL PARCERIAS NUMERO DE
PARTICIPANTES
2005 2006 Total Crescimento
05/06
Oficina de SEBRAE SINDICALCADOS 30 30
Planejamento
Estratégico do APL
Fortalecimento da SEBRAE SINDICALGADOS 35 35
Governanga -

Capacitagéo da -
Seminario A+E

Compra em conjunto | SINDICALCADOS - 60 60
de cesta basica

Compra em Conjunto | SINDICALCADOS
de embalgens

o

Portal Benchmarking USP SAO SINDICALCADOS 14 14

o

IAPC — indice ASSINTECAL SINDICALCADOS 34 34
Assintecal de
Producéo de

TOTAL 173
GERAL

Praticas, controles e ferramentas
gerenciais nas areas de produtos e

Praticas, controles e ferramentas gerenciais nas areas de
produtos e vendas

58%

30% 30% 30%

@ Cronograma de colegcdo m Clientes O Pedidos

O Vendas B Faturamento @ Prego de venda

B Vendas diarias 0O Devolugdes de vendas ® Curva ABC clientes
@ Curva ABC produtos

Base 33 empresas



Praticas, controles e ferramentas
gerenciais nas areas de compras,

Praticas, controles e ferramentas gerenciais
nas areas de compras, producao e qualidade

B Cadastro formecedores ® Compras O Estoque deinsumos
O Estoque de saida ® Fornecedor B Ficha técnica

& Explosso de cores O Carteira = Balanceamento

8 Calendario de produg&o OPlanos elotes O Explosao de materiais

® Baixas setoriais ® Mapa de produgio 8 Consumo do cortador

= Estoque 8 Mapeamento da produgéo O indice desempenho produtivo(IDP)
O Adequagao de Layout O Cronoanalise O Gestéo de bancas

B Programagéo e Monitoramento

Base 33 empresas

Praticas, controles e ferramentas
gerenciais na area financeira

Controles e ferramentas gerenciais na area finaceira

49%  49%

@ Movimentagéao diaria m Contas a pagar

O Contas a receber O Plano de contas

® Fluxo de caixa @ Demonstrativo de resultado
m Controle orgamentario O Balango gerencial

Base 33 empresas

5.2 Indicadores Qualitativos

A partir de pesquisas de satisfacdo e questionarios o polo consegue identificar os pontos a
serem trabalhados em diversas areas, tais como: gestdo empresarial, cooperagdo, Governanga e

capacitagdo empresarial e de colaboradores e recursos humanos.
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E ainda, para apoiar o desenvolvimento das empresas locais, a cada semestre, serdo
identificadas e escolhidas acdes que condizem com as diretrizes de desenvolvimento do APL.
Portanto, o processo de oferta de servigos dar-se-a da seguinte forma:

(1) Plano participativo com empresarios do conselho consultivo, comissdo especial que apdia
as acdes do Sindicalgados, com o objetivo de levantar necessidades e definir prioridades;

(2) Detalhamento das acdes, defini¢do do publico-alvo, dos objetivos, dos conteudos e
negociag¢do das mesmas com os diversos parceiros do APL;

(3) Elaboracdo de um cronograma das atividades e apresentagdo, no inicio de cada semestre,

para as empresas do APL.

6 - Acoes Previstas

6.1 — Acoes ldealizadas pela Governanga em 2007

Os participantes reuniram temas criticos que, por seu carater, podem ter um impacto
excepcional sobre o trabalho do APL-Jau na realizagdo de sua Visdo As agdes foram contempladas a

partir das visdes estabelecidas em conformidade com as diretrizes elencadas.

Forcas Restritivas Lz Ameacgas Oportunidades Temas Criticos
Impulsoras
-Mercado -Logistica -Mercado -Mercado
-Fornecedores -Novas -Concorréncia -Suprimentos
Oportunidades -Perfil do
Consumidor Mercado
-Inteligéncia
-Logistica
-Imagem
-Produto -Produto & Produgao Produto
-Pessoas -Qualificagdo de
-Comportamento Pessoas
Empresarial -Comportamento Pessoas
-Gestdo Empresarial
-Ambiente
-Forga Politica -Institucional -Suprimentos -Politica
-Legislacao Politica
Trabalhista
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As agdes estratégicas dos concorrentes monitorada e conhecida; Cadastro de fornecedores,
colaboradores e mercado existente; concentracdo de vendas na cidade de SP analisada e administrada;
cultura voltada para marketing; Gestdo de vendas aperfeicoada; Imagem positiva nos canais de
distribuicdo quanto ao atendimento; Informacdes sobre mercado consumidor disponiveis; Memoria
do podlo Calcadista resgatada e gerenciada; Nivel de relacionamento com mercado ampliado;
Programacdo de producao/vendas implantada; Reconhecimento de marcas de Jau no mercado e polo
reconhecido pelo consumidor final; Relacionamento das fabricas com representantes comerciais
eficientes e eficazes; Representantes comerciais confidveis e sazonalidade nas vendas administrada e

servigos priorizados

Critérios para classificacio das acdes Forma de estruturacio das acdes Publico(s) Alvo:

em curto prazo, médio prazo e longo

prazo
Curto prazo: Esta pronto, ndo depende de Informagao 1. Empresario da fabrica de calgado
outros parceiros e constru¢do, possuiCapacitagao 2. Gerente

recursos e estrutura Consultoria 3. Administrador

Médio prazo: Estd quase pronto, depende Negocios 4. designer ou modelista

de outros parceiros e construgdo, estrutura Articulagido 5. Empresario da fabrica de
€ recursos componentes

Longo prazo: Nao esta pronto, depende de 6. Empresario das bancas

outros parceiros, construgdo, estrutura,
recursos e encadeamento 16gico com as

acgoes anteriores

6.2 - Acoes Planejadas por drea de competéncia

Com uma visdo tatica, gerenciavel em médio e curto prazo, os projetos, a serem realizados
segundo os quatro eixos diretivos, foram propostos pelos respectivos grupos de trabalho, discutidos e
consensuados em plenaria:

As agoes a seguir em “vermelho” sdo as agdes prioritarias.
1 - Mercado:

Visdo - Nossas marcas serdo reconhecidas com participacdo expressiva no mercado em

funcdo do nosso compromisso com a eficiéncia no atendimento e satisfagdo dos diferentes clientes.
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Diretrizes Formuladas

1.1 Elaborar e implementar um plano estratégico de marketing

1.2 Minimizar os efeitos de sazonalidade

1.3 Construir uma “marca” com valor percebido e diferenciado

1.4 Gerar programas de relacionamento com o mercado

1.5 Segmentar o mercado e definir um posicionamento

1.6 Desenvolver uma nova forc¢a de vendas “capaz” de criar e manter mercados

1.7 Criar uma estrutura de recep¢do de compradores em Jal

1.8 Estimular a criagdo de um nticleo de inteligéncia de marketing

1.9 Estabelecer uma Central de Negdcios/ Compras

1.10 | Fomentar cultura de marketing empresarial

1.11 | Criar show-rooms para promover os produtos do APO

1.12 | Promover investimentos através de acdes conjuntas em negdcios da cadeia

1.13 | Promover investimentos através de acdes conjuntas em negocios da cadeia

1.14 | Criar programa de comunicacio de marketing de acordo com
posicionamento

1.15 | Institucionalizar a marca Jai como “Capital do calcado feminino”

1.16 | Pesquisar mercado potencial: pesquisa, mapeamento, pontos fortes, fracos,

volume de compras, comportamento, preco, produto, etc.

2 - Produto:

Visdao - O polo de Jau serd conhecido como referéncia de moda em calgados e

acessorios femininos inovadores e desejados.

Diretrizes Formuladas

2.1 Criar um Centro de Pesquisa, disseminagao ¢ servi¢os de moda (biro)

2.2 Criar programa de formacdo de designers com foco no mercado

2.3 Fortalecer os prémios CIESP e Top Estilismo

2.4 Continuar com o Projeto Moda-Jau

2.5 Aproximar-se dos formadores de opinido

2.6 Aproximar o APL de Jat com outros APL’s de moda

2.7 Criar programas com foco no desenvolvimento em design sustentavel

2.8 Promover agdes para mudar a cultura de pdlo produtor para referéncia em moda

2.9 Abrir campo de estagio

2.10 | Criar intercdmbio entre profissionais locais com institui¢des voltadas para a moda

2.11 | Promover a¢des que levem a busca de identidade das empresas

2.12 | Aumentar a estrutura de profissionais de design

2.13 | Capacitagdo em moda dos profissionais que atuam no varejo

2.14 | Busca de novos fornecedores inovadores para o conseqiiente fortalecimento dos
fornecedores locais

2.15 | Aproximar as empresas do Centro de Design de Franca

2.16 | Divulgar o posicionamento do APL em eventos ligados 8 moda
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3 - Pessoas:
Visdo - Nosso centro de formacdo profissional terd exceléncia e seremos nacionalmente

reconhecidos quanto ao desenvolvimento tecnologico em design, inovagao e gestao.

Diretrizes Formuladas

3.1 Aprimorar o modelo de consultoria
3.2 Alinhar e validar os objetivos dos cursos oferecidos as empresas do APL
3.3 Disseminar as tecnologias existentes e captar novas
3.4 Implantar o Centro de Inteligéncia Empresarial (Projeto FINEP)
3.5 Facilitar acesso ao crédito p/ aquisicdo de tecnologia
3.6 Criar selo conforto
3.7 Buscar certificacdo do produto

4. Qualidade

Visdo - A qualidade de vida serd priorizada em todas as praticas de gestdo, promovendo o
desenvolvimento sustentavel, norteadas pela responsabilidade social e com o meio ambiente

Diretrizes Formuladas

4.1 Incentivar ac¢des sociais para os colaboradores e suas familias

4.2 Aumentar o nivel cultural, socio-ambiental dos empresarios e seus colaboradores

5. Meio Ambiente

Visdo - Teremos um ambiente prospero, onde todos sentirdo orgulho de pertencer a essa
comunidade.

Diretrizes Formuladas

5.1 Gerar maior envolvimento e comprometimento do empresario

5.2 | Melhorar a qualifica¢do e o comprometimento do colaborador

53 Incentivar a formalidade das empresas

54 Promover programas para melhoria da seguranca e ambiente de trabalho

5.5 Implantar um sistema de valorizacio do profissional

5.6 Implantar medidas como empresa socialmente responsavel

5.7 Criar programas estabelecendo prémio por desempenho

5.8 Buscar recursos internos/ externos para qualificacio profissional (FAT)

5.9 Qualificar mao-de-obra terceirizada

5.10 | Incentivar regularizacio da situacio de terceiros

5.12 | Capacitar os prestadores de servicos em gestio empresarial

5.13 | Estreitar relacoes com entidades de classe (trabalhadores)

5.14 | Incentivar a formacio de novas liderancas no Setor

5.15 | Despertar as necessidades e vantagens do associativismo

6. Politica:
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Visdo - Nossa expressao politica ira influenciar os agentes locais, estaduais e federais para cumprir
a missdao do APL

Diretrizes Formuladas
6.1 Reforgar a representatividade do Sindicalgados junto as instituigdes
6.2 Envolver e comprometer de forma mais clara o Poder Publico nas agdes do APL
6.3 Criar politicas de incentivo para o setor local
6.4 Fortalecer a estrutura do Sindicato Patronal
6.5 Criar estrutura para implementar projetos aprovados

7 — Gestao do Plano de Desenvolvimento

O plano de desenvolvimento sera gerido pela Coordenagdo composta pelos atores locais, com
a assessoria do Comité Gestor que aglomera as institui¢des executoras do Plano. Cabe a Coordenagao
a tomada das decisdes, € ao Comité Gestor orientar e executar as acdes, formulando as estratégias
para promover o desenvolvimento sustentavel do APL calcadista bde Jau.

O andamento e monitoramento das atividades serd gerido de forma participativa, por meio de
reunides mensais conjuntas, da Coordenag¢do Local ¢ o Comité Gestor, onde serdo discutidas e

aprovadas as programacdes, avaliadas as acdes executadas, e planejados eventos, dentre outros.

8 — Acompanhamento e Avaliaciao

Para o acompanhamento do Plano de Desenvolvimento, serdo realizadas reunides mensais
para avaliacdo de relatérios das acdes executadas e/ou em andamento, onde serdo discutidos os
resultados de forma a embasar a Coordenagdo Local para a tomada de decisdes das atividades
subseqiientes.

Utilizara ainda, como subsidio para o acompanhamento e avaliacdo, os relatorios de
monitoramento realizados conforme descrito na acao prevista de Medicdo de Situacdo Atual e Futura.

Contudo, ainda ndo foram elaborados.
Plano Operacional / Controle

Dando continuidade ao trabalho conjunto, os responsaveis deverdo, logo ap6s a oficina de
planejamento, elaborar indicadores para cada objetivo a ser alcancado e detalhar as atividades em nivel

operacional, elaborando o Plano de Atividades:
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1. Revendo o conjunto de Atividades necessarias para o alcance de cada Objetivo

2. lIdentificando as Sub-atividades relevantes para a realizacdo de cada Atividade

3. Detalhando as Responsabilidades pela execucdo das Atividades/Sub-atividades

4. Descrevendo a Situacio Esperada de Cumprimento (Indicador de Processo) de cada Sub-
atividade/Atividade

5. Estabelecendo um Cronograma

6. Identificando os Recursos necessarios

Recomenda-se para isso, ainda trabalhando no enfoque participativo, a continuidade da logica
de detalhamento de todo o conjunto de atividades do Plano. E de fundamental importancia que grupos
de trabalho tenham a oportunidade de estruturar sistematicamente o conjunto de sub-atividades
necessarias para o alcance da situagcdo esperada, de cumprimento, em relacdo a cada uma das
atividades previstas, para todos os objetivos que compoem a estratégia elaborada. A situagdo esperada
de cumprimento (antecipagdo dos resultados), podera ser utilizada como um indicador de processo.

Enfatiza-se também a importincia de se trabalhar de forma participativa na elaboragdo do
cronograma, possibilitando a defini¢do conjunta pelos envolvidos na execugdo das atividades, do tempo
necessario, do periodo mais recomendado para a realizagcdo das mesmas, da articulacdo das atividades
entre si e avaliacdo dos periodos de execug@o considerados criticos.

Devera sistematizar o processo de revisdo e atualizagdo das agdes durante o ciclo de vida do
Plano. O Plano deve conter, em si, as condi¢cdes para seu controle através de parametros que servirdo
para a comparacdo com o realizado:

a) Que espécies de informacdes de “feedback” devem ser prestadas periodicamente
a cada responsavel, a fim de que se possa verificar se os resultados reais estao
sendo alcangados de acordo / em desacordo com a parte do plano pelo qual ¢é
responsavel.

b) Com que freqiiéncia cada componente das informacgdes de controle sera
fornecido.

¢) Como devem os componentes das informagdes de controle ser apresentado, a fim
de que se possa: compreendé-los facilmente e observar ao mesmo tempo as
informacdes importantes e as respectivas relagdes.

d) Fixar a data em que se deve ser feita uma andlise geral de resultados em
confronto com os parametros do plano.

e) Determinar quais e como os elementos de resultados devem alimentar o Sistema

de Informagoes (Feedback).
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9- Consideracoes Finais

O APL de Jat vem sofrendo mudancas de ordem estrutural por parte das organizacdes
empresariais que receberam efetivamente a intervencdo realizada pelos consultores contratados pelo
Sindical¢cados com o apoio financeiro do Sebrae, desde 2004.

Porém, as experiéncias vivenciadas nestes tltimos anos contribuiram para o amadurecimento
na forma de intervencdo que resultaram numa metodologia de atendimento proposta neste
documento.

Portanto, o presente documento apresenta as diretrizes para a condugdo e a avaliagdo das
novas ac¢des de intervencao no polo dando continuidade ao trabalho de atendimento as empresas, que
tem como objetivo continuar melhorando a eficiéncia e a eficicia para torna-las mais competitivas,
capacitando-as para desenvolverem um modelo de gestdo adequado as suas estratégias de atuagdo no
mercado.

Nesse sentido, as empresas precisam melhorar suas praticas de gestdo, ou seja, desenvolver
inumeras competéncias internas para apoiar a consecucdo das visdes estabelecidas. Para isso, sdo
necessarias intervengdes em muito mais areas de gestdo do que, até entdo, tem sido oferecidas no
modelo atual de consultoria do APL de Jau. Outro aspecto relevante ¢ que, em nenhum momento, até
agora, foram considerados os aspectos: planejamento sist€émico das necessidades e a inclusdo das
areas de gestdo de pessoas e qualidade, extremamente importantes para sustentar uma mudanga
organizacional. Por estes motivos, segue, abaixo, uma proposta de método de trabalho para o
processo de intervengdo nas empresas.

Sendo assim, dar diretrizes para a elaboracdo do projeto de intervengdo nas empresas - por
meio de acdes integradas, através da visao holistica das organizacdes -, que promova o atendimento
personalizado no tempo das necessidades das empresas, com o intuito de agenciar mudangas
estruturais e estratégicas, que podem ser mensuradas por um conjunto de indicadores no alcance dos
resultados propostos e capacitem as empresas para dar continuidade ao processo. Isso permitira que
as agdes ndo ocorram de maneira isolada e sejam integradas para alcancar um efeito de mudanga que
realmente rompe com os paradigmas limitantes das empresas, e as fagam atingir os objetivos de suas

estratégias.

51



10-Referéncias Bibliograficas

10.

11.

12.

13.

14.

15.

. ASSOCIACAO BRASILEIRA DE MAQUINAS E EQUIPAMENTOS. ABIMAQ.

Disponivel em: <http://www.abimaq.org.br/>. Acesso em: jun. 2003.

SINDIJOIAS - Cluster: quando a unido faz mais do que a forga. Associagdo dos Joalheiros do
Estado de Sao Paulo. Disponivel em: < http://www.ajesp.com.br/framesetnews.htm> Acesso
em: 02.06.2001

ALTENBURG, T., STAMER, J.M. - How to promote cluster: policy experiences from latin
america. World Development. v.27.n. 1. p.1693-1713, 1999.

ANASTAS~IA, B.. Em torno a uma incégnita: o emprego futuro. In: URAMI, A., COCCO,
G, GALVAO, A P. Empresdrios e empregos nos novos territorios produtivos: o caso da
terceira Italia. Rio de Janeiro: DP&A, p.199-237, 1999.

ANDRADE, J.E.P.; CORREA, A.R.. Cal¢ados: panorama da industria mundial de cal¢ados
com énfase na América Latina. Rio de Janeiro: BNDES Setorial. n. 13 p.95-126, mar. 2001.

BAPTISTA, R. Do innovations diffuse faster within geographical clusters? International
Journal of Industrial Organization, v. 18. p. 515-535, 2000.

BECA"I:INI, Giacomo. Os distritos industriais na Italia. In: URAMI, A., COCCO, G,
GALVAO, A P. Empresdrios e empregos nos novos territorios produtivos: o casoda terceira
itdlia. Rio de Janeiro: P&A, p.45-58, 1999.

BELL, M.; ALBU, M. Knowledge Systems and Technological Dynamism in Industrial
Clusters in Developing Countries. World Develpment, vol. 27. n. 9. p. 1715-1734, 1999.

BRITTO, J.; ALBUQUERQUE, E.M. Clusters industriais na econémia brasileira: uma
analise  exploratoria a  partir de dados da  rais. Disponivel  em:
<www.anpec.org.br/encontro2000/artigos/art-319.pdf>. Acesso em: 02.02.2001.

CAMPOS, R.R.; NICOLAU, J.A.; CARIO, S.A.F. Cluster e capacitacio tecnolégica: a
experiéncia na industria cerdmica de revestimento de santa catarina. Campinas: Unicamp,
2001. Disponivel em: <http://www.eco.unicamp.br/asp-scripts/anpec/textos/sul2/Renato.pdf>.
Acesso em: 02.jun.2001.

CASSAROTO FILHO, Nelson; PIRES, Luis Henrique. Redes de pequenas e médias
empresas e desenvolvimento local: estratégias para a conquista da competitividade global com
base na experiéncia italiana. Sdo Paulo: Atlas, 1998. 148p.

CASSIA, Giuseppe. Modelos empresariais e figuras do trabalho no nordeste da italia. In:
URAMI, A,

CNI - Agrupamentos (clusters) de pequenas e médias empresas: uma estratégia de
industrializacdo local. Brasilia: Confederacdo Nacional da Induastria CNI, COMPI, 1998. 38
p. (apostila).

COCCO, G, GALVAO, A P. Empresdrios e empregos nos novos territérios produtivos: o
caso da terceira italia. Rio de Janeiro: DP&A, p. 239-254, 1999.

CASSIOLATO, J.E.; LASTRES, HM.M. Arranjos e sistemas produtivos locais e as novas
politicas de desenvolvimento industrial e tecnologico. Rio de Janeiro: IE/UFRJ, 2001.
Disponivel em: <http://www.ie.uftj.br/gei/ativid/projetos/gil/public/public3.htm>. Acesso em:
02 jun. 2001.

52



16.

17.

18.

19.

20.

21.

22.

23.

24.

25.

26.
27.

28.

29.

30.

31.

32.

33.

CNI - Agrupamentos (clusters) de pequenas e médias empresas: uma estratégia de
industrializacdo local. Brasilia. Confederacdo Nacional da Industria - CNI, COMPI, 1998.
38p. (apostila).

CORO, Giancarlo. Distritos e sistemas de pequena empresa na transi¢io. In: URAMI, A.,

COCCO, G, GALVAO, A P. Empresdrios e empregos nos novos territérios produtivos: o
caso da terceira italia. Rio de Janeiro: DP&A, 1999. p. 147-197

FERNANDES, R.C. ; REBELO, A.M. Diagndstico do cluster couro-cal¢adista de Franca.
Sdo Paulo: Fiesp/Ciesp, 1999. 20 p.

FIESP/CIESP - Cluster couro-calcadista de franca. Sao Paulo. Federagdo/Centro das
Industrias do Estado de Sdo Paulo - FIESP/CIESP, 1999. 38 p. (projeto).

FIESP - CLUSTERS. Fiesp/Ciesp on line. Sdo Paulo, 02 jun. 2001. Disponivel
em:<http://www.fiesp.org.br/foco/clusters/index.htm>. Acesso em: 02 jun. 2001.

GIGLIO, C. Os Distritos Produtivos: o made in Italy na economnia global. Sdo Paulo:
Instituto Roberto Simonset/Fiesp/Ciesp, 2000. 23 p. (Estudos Numero, 7)

GURISATTI, Paolo. Distritos e sistemas de pequena empresa na transi¢do. In: URAMI A.,
COCCO, G.;GALVAO, A P. - Empresdrios e empregos nos novos territorios produtivos: o
caso da terceira italia. Rio de Janeiro: DP&A, 1999. p. 147-197.

HUBERT, Schmitz. Global competition and local cooperation: success and failure in the
sinos valley, Brazil World Development, v.27. n.9. p. 1627-1650, 1999.

HUBERT, Schmitz. From ascribed to earned trust in exporting clusters. Journal of
International Economics, v.48.n. 1. p. 139-150, 1999.

HUMPHREY, J, SCHIMITZ, H. Principles for promoting clusters & networks of
SMEs.Londres. UNIDO, 1995.

IBGM. Estatisticas. Disponivel em:< http://www.ibgm.com.br >. Acesso em 20 maio 2002.

IBGM. Pesquisa da industria joalheira brasileira: sumario executivo. Instituto Brasileiro de
Gemas e Metais Preciosos: IBGM, out.1996.

IPEA. Experiéncias de Industrializagdo Localizadas. Instituto de Pesquisa Econdmica e
Aplicada. Disponivel em: <http://www.ipea.gov.br/polind/ipeaat03.html>.  Acesso em:
02.06.2001.

LORENZON, E. J. Caracterizacdo e classificacdo do cluster de cal¢ados femininos do
municipio de Jau/SP Sdo Carlos. UFSCar, 2005. Dissertagdo (Mestrado) -- Universidade
Federal de Sdo Carlos, 2005.

NADVI, Khalid. Collective efficiency and collective failure: the response of the sialkot
surgical instrument cluster to global quality pressures. World Development, v. 27. n. 9.
p.1605-1626, 1999.

NEGRI, A. O empresario politico. In: URAMI, A., COCCO, G, GALVAO, A P.
Empresarios e empregos nos novos territorios produtivos: o caso da terceira itdalia. Rio de
Janeiro: DP&A, 1999. p. 59-75.

NIT/Materiais. Levantamentos informais sobre a ocorréncia de clusters. Sdo Carlos:
NIT/Materiais, 2001.

OESP. Venda aumenta produgdo de empresas. Estado de Sao Paulo , Sdo Paulo, 16 maio
2000. Disponivel

53



34.

35.

36.

37.

38.

39.

40.

41.

42.

43.

44,

45.

em:<http://www.estado.estadao.com.br/suplementos/pain/2000/05/16/pain012.html>. Acesso
em: 02.06.2001.

PERFIL ECONOMICO DE JAU. Disponivel em:<
http://www.camarajau.sp.gov.br/cideconomia.htm >. Acesso em: 02.06.2001.

PORTER, Michael E. Clusters e competitividade. Harvard Business Review, p. 100-110,
1999.

PRIOR, V. The language of competitive intelligence. Competitive Intelligence Review, v. 9.
n. 4, p. 84-86, 1998.

RABELLOTTI, Roberta. Recovery of a Mexican cluster: Devaluation Bonanza or Collective
Efficiency? World Development, v. 27. p. 1571-1585, 1999.

ROESE, M. Politica industrial e de c&t regional: sistemas de inovacao regionais? o caso da
aglomeracdo moveleira de bento gongalves. Read, v. 6, n° 16. Disponivel em:
<http://read.adm.ufrgs.br/read16/artigo/ artigo6.htm>. Acesso em: 02.jun. 2001.

SENGENBERGER, Werner. Distritos industriais e recuperagdo econdmica local: questdes de
pesquisa e de politica. In: URAMI, A., COCCO, G, GALVAO, A P. Empresdrios e empregos
nos novos territorios produtivos: o caso da terceira Itdlia. Rio de Janeiro: DP&A, 1999. p.
101-146

SILVA, S.E. 4ndlise da aquisi¢do, implantacdo e uso de sistemas ERP em médias empresas
industriais do ramo de cal¢ados. 2002. 177 f. Tese (Mestrado em Engenharia de Produgdo) —
Universidade Federal de Sao Carlos, Sao Carlos.

SINDICALCADOS(a). Programa setorial integrado para promog¢do das exportacdes de
cal¢ados do polo de Jau.. Sindicato da Industria de Calgados de Jau, Jau, 2001.

SINDICALCADOS(b). Jau século 21: perfil sdcio-econdmico do setor calgadista de Jau.
Sindical¢ados, 2001.

SOUZA, G. B. Um sistema de planejamento e controle da produ¢do para uma associa¢do
que coordena empresas e exportadoras pertencentes a um industrial cluster de calcados.
2002. 131 (Mestrado em Engenharia de Producdo) — Universidade Federal de Sao Carlos, Sao
Carlos.

SUZIGAN, W. et al. Aglomeragdes industriais no Estado de Sdo Paulo. Campinas: Unicamp,
2001. Disponivel em: <
http://www.eco.unicamp.br/projetos/neit/documentos/w_suzigan3.htm>Acesso em: 02 jun.
2001.

VISSER, Jan. A Comparison of Clustered and Dispersed Firms in the Small-Scale Clothing
Industry  Lima,  World  Development, vol. 27. n. 9. p. 1553-1570,
1999.www.ceps.be/Pubs/2000/wd/151pt2.htm#tbl9, outubro 2001.

54



