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Resumo

A pesquisa realizada buscou compreender quais fagestratégias competitivas utilizadas

pelas empresas do distrito industrial calcadistigaito de Montebelluna, para fazer frente ao

aumento das pressdes competitivas vindas de aatyd®es produtoras de diversos paises que
apresentam condi¢cdes mais favoraveis em termosustes; especialmente os de méo-de-
obra.

O estudo identificou que, mesmo sendo a difereéoide produtos utilizada como recurso de
garantia de competitividade, as empresas do distté Montebelluna deslocaram sua
producdo para outros paises em busca de menores céesproducdo. Mostrou ainda que
devido a um modelo de governanca eficaz - que piermima forte interacdo entre

instituicbes e empresas -0 distrito p6de ndo sétenansua competitividade ao longo dos
altimos anos, mas também ser protagonista de uro nmdelo de organizacdo industrial

denominado, distrito multilocalizado.

A metodologia empregada consiste de revisdo deatlile teodrica sobre estratégias
competitivas e distritos industriais, bem como iderdtura empirica sobre a industria de
calgcados italiana, a sua organizacdo em distrit®esseus modelos de governanca. A partir
desta revisdo e do acompanhamento de informactsstsas sobre a evolucdo recente dos
negocios do distrito calgadista italiano de Monlieb@, faz-se uma analise das praticas
adotadas buscando evidenciar os motivos de setoacer

Palavras-Chave:Ajuste competitivo, Distrito industrial, Distritoutilocalizado;
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1 INTRODUCAO

A concorréncia entre empresas € norma no capi@ldegsde o seu surgimento, o que
nao significa que néo seja ela mesma um procesaplero e que apresenta mudangas ao
longo do tempo. Assim € que, ndo havendo histoecden um periodo de ouro da
concorréncia perfeita (como dizia Schumpeter) e sendo esse um ideal a andar de par com
a idéia de equilibrio, pode-se dizer que a conocraéentre empresas combina padrdes mais
gerais de acdo — como, por exemplo, buscar o @®greécnico constantemente — com
procedimentos histéricos e geograficamente espesifi como, por exemplo, estratégias de

cooperacao.

Justamente por isso, novos paises tém surgido gparmes produtores e fortes
concorrentes no mercado internacional. Ao longoUltimas décadas, 0s paises asiaticos —
em especial, a China — tém se destacado no meit@doacional. O movimento das firmas
tem sido em deslocar a sua producdo para estesspai®m busca de menores custos de
producdo. Entre os resultados desse deslocamesforeducdo de custos que ele provoca,
esta uma maior pressao competitiva nos mercadamauionais (Costa, 2002).

A prépria indastria calcadista brasileira, cujeenggio no comércio internacional ndo é
desprezivel, vem sofrendo com a concorréncia dastrid asiatica. Segundo Costa (2002),
uma vez que a competitividade da industria brasile$sentava-se também nos baixos precos
propiciados por baixos custos de producdo, alémpaléicas macroecondmicas mais
favoraveis — como a desvalorizacdo cambial, osidasspara exportacdo, etc. —, a mudanca
da politica macroeconémica nos anos pos-abertucarereu relativamente o calcado
brasileiro, que passou a perder espaco tanto ncag@externo, quanto no interno. Talvez a
China represente, hoje, aquilo que o Brasil reptese nos anos 1960/1970 para 0s

produtores de setores que tém no custo um fatcomeetitividade importante.

Sendo assim, 0 que se nota € que as empresasistaadobretudo as micro,
pequenas e medias empresas (MPME), vém perdendgoesp comeércio internacional, ano
apos anoChama a atencéo, contudo, o fato de que pequenaesas concentradas em
espacos geograficos localizados, organizadas enac@sp representativos varios e
estabelecendo formas de cooperacao e integragéertifadas, bem como se utilizando de
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instituicbes de apoio (capacitacdo, crédito, etdadas por elas préprias ou pelo poder
publico, tém se saido bem diante das pressdes omaaeis acima, respondendo aos ganhos
de escala e méao-de-obra barata das grandes falmarasganhos outros, advindos da
cooperacao e flexibilidade na producdo, cuja eséal@gional. A este tipo de arranjo
produtivo se tem dedicado muitos estudos, denfaraedas ciéncias econdmicas, desde o0s
trabalhos de Marshall no séc. XIX, e que hoje v@&rmagrupando em torno do tema dos

arranjos e sistemas produtivos lotais

Entender melhor o sucesso desses distritos pradutiermados por pequenas
empresas integradas entre si e precisar melhos géaiessas agdes de divisdo e colaboracéo
na realizacdo das tarefas, quais sado as estrat@gigsetitivas entre empresas, assim como
entre estas e as instituicbes de apoio, signifavauth passo em direcdo a estudos futuros
sobre semelhancas e diferencas entre estes distras maduros e nosso arranjo produtivo
calcadista localizado na regido do Vale do Sinos.

Para tal, pretendemos aqui analisar o caso italistm porque a Italia, reconhecido
produtor internacional de calgados, também vemesd&r ao longo dos Ultimos anos os
reflexos da concorréncia internacional com os gas&ticos.

Em 2007, os principais fornecedores de calcado @ocado italiano foram as
empresas chinesas. Estas exportaram para a patgimadamente 154 milhdes de pares, o
que representa aproximadamente 62% da produci@Emé#ale calcados

O numero de pares exportados pelas empresas dsl@assou de 460 milhdes em
1997 para 241,9 milhdes em 2007; uma queda de BR2%ntanto, em termos de valores, em
1997 a Italia exportou o equivalente a 6.365,3 dathde euros e, em 2007, o equivalente a
Euro 6.880,5 milhdes. (S. Report, 2009)

Tal desempenho da industria calcadista italianaepedr explicado pelo bom
desempenho das pequenas e médias empresas l@aleraddistritos industriais (Foresti e
Trenti, 2007).

Um dos exemplos é o distrito calcadista de Monteba] que mesmo com a forte
concorréncia internacional incrementou a sua pt@duem aproximadamente 40% nos
altimos seis anos. Em 2002, o distrito de Montelpell produziu aproximadamente 32
milhdes de pares de calcados; em 2008, esta qadatidassou dos 45 milhdes de pares
(Osem, 2008).

! A quest&o dos ganhos de escala oriundos da aglo@iede empresas sera tratada no referencialdeéric
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Em suma, este trabalho pretende explorar o amb@niadustria calcadista italiana
frente as pressbes competitivas. E, mais espeauiicte, compreender como o distrito
calcadista italiano de Montebelluna, consideradalurg vem enfrentando a competicdo
global.

1.1 Problema

O problema, neste contexto, € compreender comonurdo de empresas (micro,
pequenas e meédias) calcadistas do distrito indbgaliano de Montebelluna tem conseguido
se manter competitivas no mercado externo, em d®woa das mudancas do ambiente
competitivo.

Parte-se da premissa de que 0 sucesso dessas asngiesespeito as estratégias
desenvolvidas no interior do distrito. Tais estyate tornaram se possiveis devido ao alto
grau de interacdo que as empresas desenvolverdongmwdo tempo, bem como a acado das
instituicbes de apoio.

A hipétese é de que, mesmo com as dificuldadesemtafias pelas MPME’s
aglomeradas no distrito italiano de Montebellursia® empresas e suas instituicbes foram

ageis o suficiente para dar respostas positivaséocréncia internacional.

1.2 Objetivos

1.2.1 Objetivo geral

Identificar quais foram as estratégias empregadisdistrito industrial de Montebelluna para

o0 enfrentamento das pressdes competitivas e comostRlicdes se adaptaram ao novo
cenario.

1.2.2 Objetivos especificos

a) Descrever (no que consiste) a estrutura econdmiadidtrito industrial de

Montebelluna, bem como sua formacéao historica;
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b) Identificar e analisar as estratégias adotadasragmldos ultimos 20 anos pelo distrito
de Montebelluna, evidenciando no que elas tém iboimtio para o0 aumento da sua

competitividade;

c) Identificar os mecanismos institucionais que perart a concepcao e implementagao

dessas estratégias;

d) Identificar como as instituicbes se adaptaram a®onambiente e as novas

necessidades das empresas locais;

1.4 Pressupostos

a) Que o distrito calcadista de Montebelluna vem apresmdo bom desempenho no

mercado externo frente as pressdes competitivasam®rrentes internacionais;

b) Que as instituicdes presentes no distrito de Matitgia vém contribuindo para a

formulacdo e implementacéo das estratégias viasids distrito.

1.5 Justificativa

A industria do calgado, como uma das muitas indissttonsideradas tradicionais,
desenvolveu-se nos paises centrais do capitalisomdial durante o periodo classico da
industrializacédo e foi migrando para os paisesatiégpia do sistema.

Assim, o setor calcadista no Brasil chegou a priodum 2007 808 milhdes de pares,
dos quais 177 milhdes foram para exportacdo — ey@regar mais de 300 mil pessoas,
representando importante papel social e econdémico.

O Rio Grande do Sul, um dos principais polos prochs, responde por quase 34%
desse total (Abicalcados, 2007), empregando 34%nd@e-de-obra da inddstria calcadista

2 Fonte: Abicalcados. Disponivel em:
<http://www.abicalcados.com.br/documentos/resenhatistica/Resenha%20Estatistica%202008: paifesso
em: 20/4/20009.
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nacional. S6 esses numeros ja evidenciam a impatéleste setor, ndo s para a economia
nacional, mas sobretudo para a economia regional.

No que diz respeito a estrutura da industria c&@taeo Rio Grande do Sul, deve-se
salientar que, em 2008, existiam aproximadamen#®02.empresas, que empregavam
aproximadamente 111.970 pessoas (Abical¢cados, 2009)

Contudo, a producédo brasileira de cal¢cados vendeanos Ultimos anos. Entre os
anos de 2003 a 2007, houve uma variacdo de -22%rascao nacional, e 0s numeros
negativos apresentam se também na hora de avadiaamgua participacdo no mercado
internacional.

Tal desempenho recai diretamente sobre o setorutiwvodgalucho, especialmente
sobre a regido do Vale do Sinos, que responde f%rda producdo nacional e que teve sua
participacdo no mercado internacional reduzida & dexportacdo), entre os anos de 2005 a
2007.

Segundo dados fornecidos pela Abicalcados (Z068ire os anos de 2005 a 2007,
houve uma reducéo de 12% no consumo de calcadamamsc No entanto, 0 consumo de
calcados importados foi, em 2005, de 17 milhdegades e, em 2007, subiu para 29 milhdes,
ou seja, apresentou um crescimento de 70%. SO ida @hram importados, em 2007, quase
13.700 milhdes de pares.

Nas empresas gauchas, as estratégias adotadas gafrantamento desse quadro de
dificuldades tém variado. Enquanto muitas granddsidas se deslocaram para a regiao
Nordeste em busca de menores custos de mao de asbg@gquenas e micro empresas
permaneceram na regiao.

Ao se pensar em competicAo nos mercados interngtegne, verifica-se que as
MPME séo as que mais sofrem. Zimmerer e Scarbor(@# apud Calado, 2003) afirmam
que os motivos de tais dificuldades devem se aemtoomo: falta de experiéncia; falta de
controle financeiro adequado; insuficiéncia de tedpie giro; falhas no planejamento e
auséncia de controle de estoque.

O que esta ocorrendo no Brasil — e também na Kal@a um ajuste competitivo,
decorrente da concorréncia internacional. No eofa# duas realidades mostram se distintas
no que tange as estratégias utilizadas ao longaltdows anos. No caso italiano, este ajuste
vem ocorrendo nos ultimos 30 anos com resultadmttis daqueles encontrados por aqui.

% Fonte:Abicalcados. Disponivel em:
<http://www.abicalcados.com.br/documentos/resenhatistica/Resenha%20Estatistica%202008: paifesso
em: 20/4/20009.
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Neste contexto, no distrito de Montebelluna o &usimpetitivo comegou por volta
dos anos 1970, e com inumeras MPME do distritoypeoalo alternativas para continuarem
no mercado. Tais acdes levaram muitos pesquisadomes debrucarem sobre o caso de
Montebelluna, entre estes: Ammighine e Rabeloi08); Coro G., Volpe M., Bonaldo S.
(2005); Bellusi e Samara,(2006), Coro G.e Volpe2006); Durante, (2006); Coro et al
(2008); Bellusi,(2008); Rullani (2008).

As solucbes encontradas pelo distrito de Monteballuno que diz respeito as
estratégias de competitividade de suas micro, pegue médias empresas, podem trazer
licoes para a realidade local.

Neste sentido, em entrevista para esta pesquismtam coordenador do distrito
calcadista de Montebelluna, Aldo Durante dind6 quer dizer que o que vai bem para
Montebelluna vai bem para o Brasil, porém algums&aue possa ter dado resultado para

Montebelluna podera ser aproveitada. Olhar em veleve para aprender...”

1.6 Metodologia

Para poder responder ao problema desta pesquiea ebgetivos propostos, seréo
empregados procedimentos de base teorica e empirica

No que se refere a base tedrica, além de todaisficesle conceitos relacionados ao
tema — tais como competitividade, estratégia decoreento da firma, concorréncidustere
distritos industriais —, foi realizado um levantateesobre a industria de calcados italiana,
sobre os distritos industriais italianos e seu rnwdk governanca, distritos calcadistas
italianos, além do processo historico e das coedicfa formacéo socioecondmica do distrito
de Montebelluna.

O método de pesquisa foi concebido em duas etapkga dos dados e analise dos
dados. No caso desta pesquisa a etapa de coldtdds foi elaborada da seguinte maneira:
através de pesquisa bibliografica e mediante esteegualitativa.

A pesquisa bibliografica foi realizada em fontesuselarias, onde as principais fontes
de pesquisa foram: o Instituto Italiano de esfatisfistat); pesquisa Osem (pesquisa bienal
elaborada pelo Observatério de Montebelluna), colpjetivo € a caracterizacdo socio
econdmica do distrito calcadista italiano. Tratadaeprincipal fonte de informacgdes sobre o

distrito do Veneto de documentos oficiais (leiSoagis e nacionais) e artigos cientificos.
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Ja os dados qualitativos foram coletados atravénttevistas qualitativas, realizadas
com um roteiro semi estruturado. No total, foramalizadas trés entrevistas de
aproximadamente 60 minutos, em média, cada umarimepa e principal entrevista foi
realizada no dia 22 de dezembro de 2008, na cidaddontebelluna, em Treviso (Italia),
junto a sede do distrito de MontebellumMduéeo dello Scarpone e della calzatura sportiva
Vicolo Zuccareda, 5 Montebelluna, Treviso, Italiedm o entdo coordenador do distrito de
Montebelluna, Aldo Duranfe

As outras entrevistas (complementares) foram @iz via telefone entre os meses
de setembro e novembro de 2009. Essas entrevistaBémn foram realizadas com o
coordenador do distrito de Montebelluna, Sr. Aldadnte. O objetivo dessas entrevistas foi
buscar um maior detalhamento do processo histodoo distrito, podendo assim
complementar as informacdes encontradas na litardtim segundo objetivo foi o de coletar
informagdes sobre umas das instituicbes chavesaee$s0 de desenvolvimento do distrito,
segundo Coro (2008)o “Museo dello Scarpone”.

Ressalta se que se utilizaram métodos de colettistds. O intuito foi o de haver o
maior numero de informacdes possivel sobre Moriteteelpara melhor analisar o caso.

A segunda etapa refere-se a analise de dados. ddéreferencial tedrico ja referido
anteriormente, foi trabalhada uma categoria deissna priori especifica, denominada
estratégia competitiva. A esta foram acrescentadas subcategorias: atribdéo
competitividade, diversificacdo produtiva, diveisdo de mercados, reorganizacao

produtiva e deslocamento produtivo.

Quadro 1: Quadro de categorias

Referencial téorico Categoria a priori Subcategorias Autor
e Atributo de competitividade: Ferraz et al. (1995);
Competitividade .
pettivi preco e qualidade Porter (1990
Dinamica da Atributo de competitividade: | Guimarées (1982)
concorréncia Estratégia competitiva | diferenciacdo e homogeneidade

Guimarées (1982);
(Penrose, 1959);
Ansoff (1956)

Estratégia de Diversificacdo de mercados
crescimento da firma

Fonte: elaborado pelo autor, 2010.

4 Aldo Durante foi, entre os anos de 2003 a dezemerd009, o representante do distrito de Montebe)|laujo
papel era o de fomentar o desenvolvimento do ttis&rilevar reivindicacdes das empresas junto ag&osr
publicos.

> O estudo chamaddosssier Montebellunoi realizado em 2008 e teve como objetivo apoasavirtudes e as
deficiéncias do distrito de Montebelluna. Tratadeeum dos estudos mais completos sobre a realidasle
empresas do distrito e foi financiado pela regi@néfo e pelo Banco do Veneto.
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Ao longo desta pesquisa apareceram outras duagodate aposteriori, que foram
fundamentais para responder ao problema destelhoab&stas sao: descentralizacéo
produtiva e impactos da descentralizacao produdgjue,levaram, por sua vez, a identificacédo
de outra categoria: producdo multilocalizada.

Para a andlise dessas categorias foram buscadwmesague pudessem explica-las.
Segue abaixo o quadro com as categorias e se@stigsp autores.

Quadro 2: Categoriaspmsteriori

Categoria a posteriori Autor
Rullani, 2008;

Deslocamento produtivo

Cord G., Volpe M. (2008); Bellusi et al (2008); Cazd al

Impactos da descentralizagi(izoog)

produtiva

Isbasoiu (2006); Rullani (2008)

Producao multilocalizada

Fonte: elaborado pelo autor 2010.
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2 Competitividade, concorréncia e panorama da orgamacdo industrial
calcadista italiana e de Montebelluna.

2.1 Sobre os conceitos

2.1.1 Competitividade

As diferentes énfases postas pelos estudiosos mpetitividade fazem desse um
conceito dificil de ser definido. Mostra-se difiethcontrar um conceito “universal” sobre a
competitividade, e tal dificuldade refere-se agmeats que permitem mensurar essa variavel.
Por exemplo, o aumento do padrdo de vida das nd€@eter,1999); a capacidade de ser
eficiente, a capacidade da firma de tirar 0 maxédeoantagem dos recursos disponiveis (ex

ante) e, ainda, o desempenho, mensurado pelaipatio da firma no mercado.

Outro conceito presente na literatura € o de catiy@ade dinamica. Ferraz (1995)
traz para a discusséao fatores externos que infla@na competitividade: alguns deles séo o
ambiente econdmico e o padrao de concorréncia. n8egw autor, a nocado de
competitividade sistémica parece adequada como rndedexpressar que o desempenho
empresarial depende também de fatores externon@®®as e da estrutura industrial e que
estdo relacionados as politicas macroeconémicasmdpais, assim como as suas politicas
estruturais.

O autor ainda distingue os fatores internos e eateda competitividade. Os fatores
internos sao: preco, por sua vez, em funcdo dawssugualidade, entendida como aquela
adequada a determinado mercado, com seu correspgendadrdao de venda e consumo;
produtividade; tecnologia; estratégia competitimascando as condi¢des de eficiéncia global

da empresa e implicando decisdes nas mais divansas.

Ja os fatores externos sdo: ambiente macroecondro@mustituido por diversos
componentes — tais como, taxa de investimento, aderade trabalho, produtividade,
equilibrio da balanca comercial, disponibilidadeusto dos financiamentos, organizacdes e
cooperacao inter empresarial, organizacdo e reda¢fmbalhistas, nivel de salario e

qualificagdo dos recursos humanos; infra-estrutecanémica; infra-estrutura técnico-
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cientifica e educacional; estrutura setorial; usoimstrumentos de politica econbmica e

dimensao institucional

O conceito de competitividade dindmica adotadaReoraz (1995) caracteriza-se pela
capacidade da firma de formular estratégias qusilpb®m a manutencéo e/ou conquista de
uma posicdo no mercado ao longo do tempo. Os deemies da competitividade,
importantes para determinar o padrdo de concoaénon mercado especifico sdo divididos
em trés grupos: fatores empresariais, fatorestestis e fatores sistémicos.

hY

Os fatores empresariais, conforme Ferraz (199%), asfiieles internos a empresa,
sobre o0s quais a empresa detém poder de decisgpmdem ser controlados ou modificados
através de condutas ativas assumidas, correspandendriaveis no processo decisorio.
Esses se referem as quatro areas de competéneraptasa: gestdo, inovacao, producéo e

recursos humanos.

Os fatores estruturais, de acordo com Ferraz (198%) aqueles sobre os quais a
capacidade de intervengdo da empresa € limitadanpetlicdo do processo de concorréncia,
estando, por isso, apenas parcialmente sob suad@redluéncia. Esses referem-se tanto a
organizacao da producao intra-setorial, quantelag@es entre fornecedores e produtores nas

cadeias produtivas.

Os fatores sistémicos, conforme Ferraz et al. (19980 aqueles que constituem
externalidadestricto sensipara a empresa produtiva, sobre os quais a engeéa escassa
ou nenhuma possibilidade de intervir, constituipdmametros do processo decisério. Esses
fatores podem determinar vantagens competitivas g@empresas em relacdo a concorrentes

de outros paises.

Quanto aos fatores sistémicos, uma contribuicdoontapte foi a de Fernando
Fajnzylber (1988), quando analisou o que levougsaisomo Japdo, Alemanha e NICs
Asidticos a inserirem-se no mercado internaciodbah analise mostrou que o sucesso foi em
grande parte devido ao uso de instrumentos deigasliecondmicas e industriais. Tais
instrumentos, segundo o autor, foram: a) manutedeaoiveis elevados de investimento; b)
alocacdo de recursos para investimento em setatestégicos; c) desenvolvimento de
relagdes trabalhistas; d) cooperacao construtitre es distintos atores econdmicos, sociais e
politicos como estratégias de aumento da prodaiihagf) crescente substituicdo das formas

hierarquicas de relacdes verticais entre empresasetacdes de cooperacao horizontal; g)
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reforma do sistema educacional e, por ultimo, odgsmstrumentos da politica e da dimensao

institucional.

2.1.2 A concorréncia e dinamica da concorréncia

O comportamento e desempenho dos agentes econGamassimétricos. A fim de
explicar este fendmeno, Simon (1979) introduz ocedo de “racionalidade limitada”, ou
seja, 0s agentes econdmicos tomam suas decisbesnddra mais satisfatéria possivel, e nao
de maneira racional, como postula a teoria nedcks$al comportamento faz com que se
tenham muitas variaveis no que tange a: capacgad¢imgetorias tecnoldgicas percorridas,

percepcdes de oportunidades, entre outras.

Portanto, existe a necessidade, por parte dassfimieaum ajuste ao ambiente moldado
pela introducédo de inovagbes que sdo decorrenteprdasdes competitivas. Estas pressoes
podem advir de um ambiente sistémico, mas tamb@mmpaesultar da concorréncia setorial.
No caso sistémico, estas pressdes podem ser a@gin@or determinada politica industrial,
gue pode vir a incentivar a serem mais eficiéragaovadoras. Quanto ao ambiente setorial,
concorréncias advém da interacdo das empresas rmadoe que se reflete na politica de
precos adotada, na qualidade e na diferenciacpmdetos, entre outros (Possas,1999).

O padrado de competicao € dindmico, ou seja, eleamadempo (Ferraz, 1995). Neste
contexto, as firmas procuram alterar este padnfimduzindo novas tecnologias em busca de
beneficios préprios e em busca de lucros de camteropolistico. As empresas podem

explorar a oportunidade oferecida pelo padréo dgpeticdo de algumas formas.

Existem outros fatores que podem vir a influenasufirmas a entrarem no jogo da
concorréncia e que podem trazer vantagens convastitfjue se distinguem das capacitagdes
de cada firma, e que s&o inerentes ao seu me@adeu setor, e até mesmo, a sua regido. As
vantagens oriundas deste micro ambiente podenr stetios somente nas situacdes em que
as firmas confrontam se com empresas oriundas ttesoambientes (Possas, 1999). Em
relagdo ao setor, as firmas podem vir a diferersBaatravés da escolha de determinadas
matérias-primas, determinados componentes, bem dmms relacionamento ao longo da

cadeia produtiva.
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Portanto, o padréo de competicdo dominante emmndiet@do setor influi diretamente
nas estratégias competitivas das firmas. As essalaga estratégias adotadas pela firma, a fim
de ser competitiva no ambiente vigente, sdo fundtaise para sua sobrevivéncia e
crescimento nos mercados. O bom ou mau desempeastordas e de setores como um todo
sera determinado pela capacitagcdo que apresentacoreurrer naqueles atributos que sao
informados pelo padrdo competitivo.

2.1.3 Estratégia de crescimento da firma

O desenvolvimento de estratégias de diferenciacéma das principais formas de
crescimento da firma (Penrose, 1959). O conceaitido por Guimaraes (1982) € o de que a
diversificagao da firma pode advir da participagdo um novo mercado, ou seja, venda de
seus produtos num mercado do qual ndo participateaiarmente.

O afastamento entre produtos e mercados ja cordsadgundo Ansoff (1965), pode
ser uma forma de crescimento. Guimaraes (1982nafgue o processo de diversificacédo
pode aumentar o numero de bases tecnol6gicasnda éitambém o mercado onde a mesma
opera. O resultado é que, quanto mais a firma slfieGa, mais amplo é o seu horizonte de
diversificacao.

Para Ansoff (1965), as razdes para que uma firmerslfique sdo: a) quando os seus
objetivos ndo podem mais ser atingidos pela expard@ mercado; b) quando as
oportunidades de diversificagdo tornam-se maisaveig; c) quando ndo houver informagdes
disponiveis para uma comparacdo entre expansaeeesificacdo; d) quando a empresa
possui fundos superiores aos exigidos para a edpans

Para Penrose (1959), a diversificacdo pode trarsodentro de determinada area com
produtos de tecnologias similares e, ainda, emadesonde as firmas ja atuam. Segundo a
autora, a comercializacdo pode ocorrer das seguméneiras: entrada em novos mercados
com novos produtos e a mesma base tecnoldgicangkpano mesmo mercado com novos
produtos baseados em uma diferente base tecnglégitada em novos mercados com novos
produtos baseados em diferentes tecnologias.
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2.1.4 Sobre cluster e distritos industriais

As primeiras descricdes sobre o conceito de agladoeprodutivo aparecem no inicio
do século XIX, nos trabalhos de Alfred Marshall428.924). A idéia do economista inglés
girava em torno da possibilidade de se atingir enoas externas a partir da aglomeracao de

empresas.

As caracteristicas deste modelo podem ser relatdasnaos seguintes aspectos:
concentracdo de pequenas empresas especializadadifaentes estadgios da producao;
formacdo gradual de um mercado de trabalho altameualificado; nascimento de uma

industria com fornecedores altamente especializg@iesssi, 2007).

O modelo de Marshall constitui uma alternativa #&iema da grande empresa
estruturada verticalmente, que foi teorizado pdrefll Chandler, e sua principal diferenca é o
ganho de escala a partir da articulada divisdoralealho entre empresas pertencentes ao

mesmo aglomerado.

Ja o conceito de cluster foi introduzido por MicRelrter, nos anos 1980, e remete a
grupos de empresas similares. O conceito tratardeinpidade espacial e racionalidade
funcional, além de compreender o processo dinamieo envolve as empresas (Bellussi,
2007). Assim, a concepcao de Porter, que privilagi@ntagem competitiva das pequenas e

meédias empresas, estrutura se a partir da locabzggografica das mesmas.

O limite da teoria de cluster se deve, sobretudgereralidade, ou seja, a sua
definicho pode servir para descrever tanto parqtesnolégicos, como distritos
especializados. O que muitas vezes ndo descrevesgecificidades de cada sistema
produtivo, questdo de extrema importancia para leatdedo desenvolvimento local, na
medida em que a especificidade de cada sistemaggodestrar mais ou menos eficiente e
podem se propor politicas de desenvolvimento maimenos adequadas a cada territorio.

Para os tedricos do distrito — como é caso de Ri&abel, que abriram o debate sobre
a organizacao flexivel, ou ainda de Giaccomo Bmtatinembro da escola econbmica

fiorentinae que compreende o distrito como unidade soci@esima, onde existe um capital
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social constituido, com uma cultura existente eigflei diretamente no desenvolvimento do

sistema como um todo (Becattini, 2000) —, a gratitkrenca entre os conceitos de cluster e
de distrito consiste no fato de que a aglomeragdoemipresas ndo € suficiente para
caracterizar um distrito. E preciso, dentro destlise, trazer outros fatores como: condicdes
sociais, comportamentais e histéricas, acabameinfiando diretamente que nas condi¢ées

econbmicas das empresas presentes naquele terg@étussi, 2007).

As especificidades deste sistema sao descritasFjppenza Belussi da seguinte
maneira:
— auséncia de assimetria de poder entre as empreskstrito;
— equilibrio entre cooperacao e competicdo entre esagrconcorrentes;
— integracao social,
— existéncia de um sistema de relacfes baseado fiangan

— presenca de sistemas de auto aprendizagem.
Conforme Giacomo Becattini (1999), o distrito inulizd pode ser descrito como:

“um grande complexo produtivo, onde a coordenagi&odiferentes fases e
0 controle da regularidade de seu funcionamentodef@ndem de regras
preestabelecidas e de mecanismos hierarquicos, amasontrario, sao
submetidos, a0 mesmo tempo, ao jogo automatico eé@ado e a um
sistema de sanc¢des sociais aplicados pela comafiidad

Ja segundo Bellusi (2007), sado quatro as condmpdeslefinem um distrito:
— a presenca de especializagdo produtiva, com elevaah@ro de empresas em

setores similares e com comum fileira produtiva,

a existéncia de relacéo produtiva entre empresas;

a interacao sinérgica entre as instituicbes e esaprecais;

a presenca de redes sociais.

Um ultimo elemento pode ser atribuido ao concedtdarshall, que é profundamente
estudado por Robert Putnam (1996): a presenca piéalcaocial ligado ao sistema de

producao, identificado a uma visdo comunitariacaemia do territorio.
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2.1.5 Sobre as tipologias das empresas distritais

Embora as empresas do distrito diferenciem se pelo tamanho, pela sua
competéncia, pelo seu modelo organizativo e pelgapel na producédo, Belussi, através de
dados quantitativos e qualitativos, propbe umaldigia das empresas que caracterizam 0
distrito. Dentro do universo do distrito, constatarse as seguintes categorias de empresas:
empresas finais, fornecedores especializados meuredores.

As empresas finais, assembladorede produtos complexos, representam, segundo a
autora, a categoria mais importante do sistemd, Ipog estas empresas tém relacao direta
com o mercado, sendo, geralmente, empresas qu&anveds seus recursos em atividades
ligadas a projetacdo, inovacao do produto, desigraiketing. Via de regra, estas empresas
competem no mercado internacional

Os fornecedores especializados sdo empresas digpeleia na producdo de
componentes estratégicos e que, segundo Belussenw@vem competéncias para 0s
montadores finais. Junto com as empresas finaisam um sistema de desenvolvimento de
conhecimento. A competitividade das empresas fiegi® ligada, em grande parte, a
qualidade presente nos componentes, seu custelaridiversificacao.

Os sub fornecedores séo especializados nas fasiss sm@les da producédo e,
consequentemente, possuem baixo nivel de conhecineede competéncias organizativas
(Belussi, 2008). Dentro do processo de acirraméatoompeticdo global, estas empresas séo

as que mais sofrem com o processo de descentéaiz@acproducéao.

2.2 Os distritos industriais italianos

Segundo Forei e Trenti (2008), os distritos indaistritalianos representaram no
passado o paradoxo do desenvolvimento econdémice, ceritre os anos 1950 e 1960,
contribuiram para altas margens de crescimentcado (de 9 a 11% ao ano), mesmo tendo
uma especializacdo em setores maduros (téxtil,amupalcados, moveis, ceramica, e

mecanica leve) com dimensdes aparentemente naoaatiesy

Segundo dados divulgados, existiam na Italia, e612056 distritos industriais que,

absorviam 70,2% dos empregados da indUstria mameiat italiana (1.928.602 pessdas)

® Fonte: ISAT 2008.
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Considerando o total de 686 complexos de aglomsradpopulacdo que vive nos distritos
industriais representa 22% de toda a populacédariga(59.715.627)

Os distritos industriais empregavam, em 2001 ,acdec4,9 milhdes de italianos, sendo
1,9 milhdes ligados diretamente a manufatura (12@®01). Em 2001, os distritos industriais
ocupavam cerca de 2.200 municipios, correspondandma superficie total de 20,6% do
territério italiano. A média de empregados das esgs distritais, em 2001 foi de
aproximadamente 9 pessbas

Em 2001, o numero de empresas presentes dentrdisto®s industriais ligadas ao
setor coureiro calcadista era de cerca 23 mil.t@l tee empregados nos distritos industriais
ligados ao setor coureiro calcadista, em 2001¢l¢0i83 mil pessoas. Em 2001, a populacéo
italiana ficou proxima a 59 milhdes de pessoasiceue aproximadamente 12,5 milhdes de
pessoas habitavam em zonas pertencentes a distdtesriais. O anexo 1 referencia todos os
distritos industriais identificados por: denominacénduastria principal, regido, nimero de
cidades, superficie, populacdo, numero de famihasjero de empresas, de empregados,

unidades produtivas e empregados nas unidadestpaxiu

2.2.1 Evolucdo juridica do ternalistrito industriala partir da legislacao italiana

O primeiro conceito formal sobre distritos indis$ aparece em 1991, sob forma da
Lei n.317. A necessidade de explicitar o que é gt industrial parece estar relacionada
com o inicio da necessidade de criar politicasipabla fim de auxiliar o desenvolvimento
das pequenas e médias empresas dos distritos gnesdravam em dificuldade.

Os anos 1990 foram o0s mais criticos, nos quaisnsmdificou o processo de

internacionalizacdo das empresas distritais. Segarel italiana n.317, de 1991.:

“os distritos sdo entidades socio territoriais nagig uma comunidade de
pessoas e uma populacdo de empresas industriai€nsentram. As
empresas do distrito pertencem preferencialmenteina mesmo setor
industrial, que constitui uma industria principalCada empresa é

" Fonte: ISAT 2008.
® Fonte: Dados do 8° Censimento generale dell'inidustdei servizi 2001- ISAT —Italia. Disponivel em
http://www.istat.it/salastampa/comunicati/non_cdkmo/20051216 00/Volume Distretti.pdf
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especialista em um produto, parte do produto owe fdse processo de
producao tipico do distrito. As empresas do distse caracterizam por
serem numerosas e de modesta dimenséo. Isto ndficsigijue ndo possam
existir empresas maiores; 0 seu crescimento forasdala pode, no entanto,
causar uma modificacdo na estrutura tradicionaldistrito” (fonte: ISAT-
lei italiana nimero 317, de 1991 art. 36)

A necessidade de desenvolver politicas especifieaa os distritos industriais e,
sobretudo, a necessidade de distinguir emprestenpentes a um distrito industrial fez com
que em 1999, através da lei 140 (artigo 6), fossel@ o conceito de SSL (Sistema Produtivo
Local), que se trata decontexto produtivo homogéneo, caracterizado porvasla
concentracdo de empresas, com maioria de médiasg@epas empresas.

Neste caso, a lei estabelece uma diferenca sutg @3 dois modelos. Os distritos
industriais devem ter uma mesma especializacaaipvag em quanto os SSL nao. A lei 140
faz ainda outra distin¢do, entre distritos teridtigre funcionais. O distrito territorial segue o
modelo sugerido pelos economistas italianos, em quequestdo territorial e o
desenvolvimento endégeno sao suas principais eaistatas.

J& o distrito funcional prevé a mudanca ocorrida armos 1990, quando boa parte das
empresas dos distritos transferiram a sua prodpe&e outros territorios, talvez por isto o
distrito funcional foi conceituado comom agregado de empresas que cooperam modo inter
setorial, que ndo necessariamente esta ligado aearntorio, em funcdo da sinergia entre

empresas que desenvolvem atividades complemenptareterligadas

A especificidade do conceito de distrito industri@liano, seguindo uma logica
empirica, prevé que cada regido possua 0 seu ¢ipbsttito, ou seja, sdo caracterizados de
maneira diferente. Cada uma das 20 redidedianas possui um conceito para 0s seus

distritos.

Para ilustrar tal diferenca, vejamos o caso da&cedo Veneto, onde esta inserido o
distrito calcadista de Montebelluna. Segundo o @presta na lei 5/2006, o distrito industrial
no Veneto caracteriza se da seguinte forma:

O distrito é expresso pela capacidade de empresae elas integradas em

um sistema produtivo que se relaciona com insfiee¢ associacdes ou
fundacdes ativas no ambito da promocdo e da pesgliteressadas ao

® As 20 regides italianas sdo: Lazio, Lombardia, Gama, Piemonte, Sicilia, Liguria, Emilia-Romagna,
Toscana, Puglia, Veneto, Friuli, Calabria, MarcBasilicata, Molise, Trentino, Sardegna, Valle d'fms
Umbria e Ambruzzo.
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desenvolvimento produtivo, e de instituicbes reeormas no campo da
formacédo profissional, a fim de desenvolver umaagsgia que se expressa
em um pacto para o desenvolvimento do distrito,cenformidade com os
instrumentos legislativos e regionais.

A mesma legislacdo conceitua ainda, o meta distrito

O meta distrito € definido como um sistema produtjue apresenta, ndo so
as caracteristicas do distrito produtivo, mas uextensa difusdo da cadeia
produtiva no territdrio regional, resultando em unstrumento estratégico
para a economia da regiao.

O meta distrito vem, de certa maneira, a enquadratipo de organizac¢ao industrial
muito comum naquela regiatsto se deve ao fato de muitos distritos produzipgodutos
complementares. Um exemplo é a interacdo entrestatdicoureiro de Arzignano com os
distritos calcadistas vizinhos; na maioria dos sags empresas dos distritos calcadistas
venetos — entre eles Montebelluna — colaboram emgpresas de Arzignano. Esta interagao
entre os distritos, que pode ser caracterizada gioples comércio ou até por

desenvolvimento de produtos em conjunto, € chamdadaeta distrito.

A particularidade da organizacdo industrial ddaceegido faz com que, na Itélia,
existam muitos conceitos sobre distritos industyiafleterminados diretamente pelas

experiéncias locais de cada regido.

2.2.2 Sistema de governanca dos distritos indissttedianos

Uma das chaves para o éxito do desenvolvimentalgt$tos industriais italianos €,
sem duavida, a sua estrutura institucional. Estaitesé concede aos agentes condi¢cdes para

uma governancga eficiente.

A estrutura institucional dos distritos italianesm se modificando nos ultimos 20
anos. As recentes mudancas podem ser observadasicemente nos distritos mais
dindmicos e, de certa maneira, demonstram que &apecidade virtuosa depende destas

instituicoes.
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Segundo Pastore (2008), as evidéncias empiricaordgram que os distritos

virtuosos sao caracterizados por:

presenca de estrutura de governanca e coordengg@opromove atividades de
suporte e desenvolvimento das empresas distriia@do uma justa sinergia com o0s
diversos agentes do territorio;

0 pertencimento a associacfes, entidades, igdes (tipicamente as camaras de
comeércio e as associacdes industriais) que seraerpém como centro de agregacao
dos interesses dos distritos;

a presenca de centros de servicos, que tem ulho@acde relacbes com universidades
e centros de pesquisa e que desenvolvam servicosuperte a politicas de
desenvolvimento das empresas.

Ainda segundo Pastore (2008), nos distritos quesaptam boas praticas consolidadas, a

forma organizativa adotada para o desenvolvimerd@éopprincipalmente a construcdo e a

operacao de:

- Comité do distrito;

- Centro de servicos;

- Associacdes/consorcios entre as empresas enstiasi¢oes locais;
- Fundacdes;

- Agencias regionais para a inovagao.

Estes agentes garantiiam a governanca do distativando e desenvolvendo

iniciativas comuns entre as empresas e estimulanohber relacdo com escolas, entidades

formativas, universidades e centros de pesquisa.

Para cada agente de governanca, € prevista ufbaigio especifica. A seguir,

apresentaremos as principais atribuicoes:

- O comité:

O comité do distrito € um organismo pré-orientadm@creta programacao e atuacao
em projetos de desenvolvimentos do distrito preduthA sua composicao € formada

por instituic6es publicas (entes territoriais, céande comércio), por empresas de toda
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a cadeia produtiva (com representacdo especifit@s ggequenas empresas), por
associacoes, sindicais e de categoria (associagéstrial, confederagéo dos artesdes)
e por 6rgdos promocionais presentes no territOras atores, com base em um
protocolo de intencdes, apos ter identificado getdos e prioridades, empenham se
“politicamente” para alcancar os objetivos fixadus regulamento e no programa
estratégico de desenvolvimento. O comité é respehgla criacdo de um plano

estratégico e de desenvolvimento do distrito.

- As fundacoes:

Geralmente sdo constituidas com a participacdo mwmiituicbes regionais,
representantes de associacfes industriais, dersidizees, dos centros publicos de
pesquisas presentes no territorio e das fundacé@esabas locais. As fundacdes
desenvolvem um papel chave na governanca dostakstseja na definicdo das
estratégias de desenvolvimento do distrito, sejgasdo concreta das atividades. As
fundacbes séo responsaveis por uma série de a)dssenvolvimento da identidade
do distrito, difundido o tipo, capacidade produtielp distrito e capacidade
tecnolégica, com o objetivo de gerar uma marca dstritd reconhecida
internacionalmente; b) promocao e o favorecimeatmteracdo entre as empresas do
territorio, unido as competéncias presentes noitdig criando uma sinergia entre os
atores publicos e privados; c) favorecer a cir@dag a difusdo do conhecimento; d)
identificar a realidade internacional, tecnolégieacomercial relacionada com a
atividade do distrito ou complementar, podendosestavirem como oportunidades de

crescimento e desenvolvimento.

- Os centros de servicos:

Os centros de servigos sao organismos especialistasaioria dos casos empresas
privadas ou publicas, que operam preferencialmemtaivel local, dentro do distrito,

ou em ambiente geografico circunscrito, em nivelaral ou internacional.
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- As associacgfes e consorcios:

Geralmente, as associa¢cbes e 0s consoOrcios nasagreram com o objetivo de
assegurar a projetacdo e atuacdo de politicas tpraslu funcionais ao

desenvolvimento dos distritos industriais; de imtiralizar os sujeitos capazes de
garantir a organizacdo, a gestdo e o desenvolvinpel® sustentar programas de

desenvolvimento local e garantir a governanga aasdcas distritais.

- Os observatorios:

O objetivo dos observatorios é constituir uma bas®rmacional completa,
constantemente atualizada e acessivel a todaspaesas do distrito, sobre o sistema
socioecondémico local. Também opera como um agameregula a “best practice”

das empresas, alimentando a troca de tecnolodi@sanempresas.

2.2.3 Peculiaridade do sistema de governanca dtogas venetos

No caso dos distritos da regido do Veneto, alémtatlos os agentes citados

anteriormente, existe ainda outro agente importambe sistema de governanca: o

representante do distritazriado pela lei regional n.8 (L8) em 2003.

O representante do distrito tem o papel de reptase distrito, assegura a coergéo

estratégica e monitora a sua realizacdo, promajetps, mas ndo administra diretamente as

atividades do distrito. A administracdo do distréoconfiada geralmente a um ou mais

sujeitos, os mesmos que desenvolvem o0s pactosopdesenvolvimento do distrito. Estes

sujeitos sdo pessoas empregadas em empresas rito, dist em associacées e consorcios,

gue se prestam a administrar os projetos do distlt Anexo 2 mostra um convénio firmado

entre o distrito de Montebelluna (seu representig®) e demais instituicdes para 0 ensino

do idioma e da cultura chinesa.

Outra diferenca em relacdo ao modelo de governaigza distritos venetos

comparados aqueles presentes em outras regideprécesso de desenvolvimento, que

também é coordenado por todos os agentes dosadistri
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O processo de governanca dos distritos industvengtos prevé, a cada trés anos, a
criacao de pactos de desenvolvimento do distritataTse de um dispositivo presente na lei
L8, artigo 4, de 2003, que prevé o financiamentprdgetos de desenvolvimento local. Estes
pactos sao projetos idealizados pelas empresaistdtoce coordenados pelo representante do
mesmo, com a finalidade de promover o desenvolvinestratégico do distrito. Para isto,
sao idealizados projetos estruturais que benefitatas as empresas do distrito. Estes sao
financiados pela regido Veneto e, a cada trés amoslistritos possuem uma verba de 15

milhdes de euros para a execucdo dos mesmos.

Para exemplificar os pactos, entre os anos de @9, o distrito de Montebelluna

apresentou em seu pacto seis diferentes projetiss fa serem executados neste periodo:

1. Criagdo de observatorios, banco de dados e ocefdr estudos do distrito
Observatoério de Moda Sportsystem

2. Projeto de pesquisa e transferéncia tecnologiio@& compressiopara o calgado
esportivo com técnicas de engenharia revensgpie tooling,em colaboracdo com a
instituicdo Tecnologia e Design;

3. Projeto de pesquisa e transferéncia tecnologitstalacdo de fibra Otica em
colaboracdo com AscoPiave;

4. Criagao e implementacao de um portal Web datdis

5. Realizagdo de producdo multimidias, impressosimilares: série de publicacdes
do distrito e da histéria; publicacdo do livieportsystem: entre a moda e a
desempenh@rimeiro volume sobre a historia do Sportsystehano;

6. Participagdo em feiras na Itdlia e no exterifinanciamento da feira de
Friederichshafen em 2006.

No caso de Montebelluna por se tratar de um disiiéneto estes pactos foram
coordenados pelo representante do distrito. O septante teve o papel de garantir a
realizacdo dos projetos presentes no pacto. Adigio representante do distrito como
explorado anteriormente, é regulamentado pela 18ide 2003, através do artigo 6, e
também pode se estender a coordenagdo do meitodidtmeta distrito € um conceito de
distrito industrial presente somente na legisladdd/eneto, desde 2006, e é definido como
um sistema produtivo que apresenta uma extensaadifda cadeia produtivo no territério

regional.
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O sistema de governanca dos distritos italianos sendo aprimorado ao longo dos
altimos 10 anos. Isto foi possivel gracas as cotessaatualizacdes por parte dos 6rgaos
legisladores, que nos ultimos anos ratificaram aslancas ocorridas no modelo da
organizacao industrial dos distritos italianos base se, nas transformacdes na organizacao

da producéo.

2.3 A Industria de calcado italiana

Os distritos industriais calcadistas italianosrespntam uma parte importante da
industria calcadista italiana como um todo. Poo,igtretendemos aqui, a partir de dados
estatisticos extraidos do primeiro relatério ams@bre o setor calcadista italianoShoe
Report 2009,produzido pela ANCI (Associacdo Nacional dos Caktad Italianos) —,
caracterizar a industria calcadista italiana. Getlap € propor uma visdo ampla da dinamica
do ajuste competitivo da indulstria calcadista atedi nos Ultimos anos. Para isto,
apresentaremos dados sobre: producdo, empregortapipes exportacdes e nameros que

tratam do mercado interno daquele pais.

2.3.1 O setor calcadista italiano em comparacaoasstor cal¢adista europeu

Em 2007, o setor calgcadista italiano produziu 388% calgcados europeus (UE27) e
empregou 34% do total de mao de obra deste setoraproximadamente 88 mil empregados
italianos (S.Report, 2009), contra um total de sipnadamente 261 mil empregados

europeus.

O setor calcadista italiano foi responsavel pa¥%38as exportacdes européias de
calcados, exportando aproximadamente 241 milhGepades. A tabela 01 compara a
inddstria calcadista européia com a italiana.
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Tabela 1: Setor calcadista europeu UE27 e italiano (2007)

Ano de 2007 UE27 Italia
NUmero de empresas 11.906 6.450
NUmero de empregados 261.778 88.668
Producao em milhdes de pares 636,2 2419
Importagdo (milhdes de pares) 2.315,7 390
Exportagdo (em milhSes de pares) 171,0 245,3
Consumo (milhdes de pares) 2.780,9 199,4

Fonte: R.Shoe 2009 (Estima C.E.C; Dados Eurostat 2008t, Istps,
Infocamere). Elaborado pelo autor.

Em relacdo aos demais produtores calcadistas msnelilm 2005, a Italia foi o sétimo
maior produtor de calgados, ficando atras de paisesgentes como China, Brasil e india. A
tabela 02 compara os maiores produtores mundizasoae 2005.

Tabela 2: Producédo de calcados, exportacdo, importacédo
por paises, por niumero de pares (2005)

Pais Producdo Exportacdo Importacdo Consumo
(milhdes interno
de pares)
1)China 9000 6914 ND 2097
2)india 909 ND ND 852
3)Brasil 762 217 ND 555
4)Indonésia 580 165 ND 490
5)Paquistédo 251 ND ND ND
6)ltalia 250 249 332 333
7)México 197 ND ND ND

Fonte: S. Report, 2009.
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2.3.2 O ajuste competitivo do setor calcadistaalbal

O setor calcadista italiano, ao longo dos ultimmsos, vem sofrendo uma
reestruturacdo em sua organizagdo produtiva. Eogr@anos de 1995 e 2008, 41% das
empresas calgadistas italianas fecharam suas podas total de 2.595 empresas. Neste
mesmo periodo, perdeu-se 43% dos postos de tralshwmndo um total de 37.376 vagas
(S.Report, 2009).

Tais numeros retratam o auge da descentralizagilutpva italiana, em que muitas
empresas calcadistas na década de 1990 e 2000gpagsate de sua producdo para outros
paises. Somente entre 0s anos de 2000 e 2008 aacndmempregos passou de 113 mil para
86 mil. Ja o numero de empresas passou de 7.5720@0 para 6.305 em setembro de 2008,

com uma média de 13,7 empregados por empresa.

Tabela 3Perfil da industria calgadista italiana, nUmeredgresas e
empregados (de 2000 a 2008)

Média de empregados por

Ano Empresas  Empregados empresa
2000 7.570 113.100 14,9
2001 7.500 111.650 14,9
2002 7.380 107.008 14,5
2003 7.283 103.275 14,2
2004 7.084 100.934 14,2
2005 6.831 97.005 14,2
2006 6.657 94.143 14,1
2007 6.450 88.668 13,7
2008 (setembro) 6.305 86.624 13,7

Fonte: S. Report, 2009
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Dentre as regides italianas produtoras de calcado®la que sofreu maior ajuste foi a
de Marche onde se encontra um dos treze distritos calgadisalianos (Fermo). Entre os

anos de 2000 a 2007, fecharam as portas 275 empresa

Tabela4: Namero de empresas calcadistas por regido (2007)

Ano Marche Toscana Veneto Lambardia Campania PugliaEmiglia Outras Total
Romagna regides

2000 2.416 1.561 1.212 645 612 560 274 290 7.570
2001  2.397 1.598 1.188 619 594 556 270 278 7.500
2002  2.359 1.601 1.148 605 601 554 252 260 7.380
2003 2.321 1.572 1.127 593 617 548 253 252 7.283
2004  2.292 1.550 1.085 566 595 508 254 234 7.084
2005  2.235 1.506 1.057 546 532 483 245 227 6.831
2006  2.213 1.483 1.037 517 490 464 238 215 6.657
2007 2141 1.431 1.060 504 456 439 227 192 6.450

Fonte: S.Report, 2009

Mesmo com a queda no numero de empresas e degadpse 0 setor calcadista
italiano teve um reflexo positivo sobre o preco mdehgo pelo seu calcado. O numero de
pares produzidos passou de 460 milhdes, em 19¢4,2d4,9 milhdes, em 2007, resultando
uma queda de 52%. No entanto, o preco pago petadmlitaliano passou de 17,50 Euros
(par) em 1997 para 30,88 Euros (par) em 2007.
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Tabela 5producdo italiana de calgcados (1997-2007)

Ano Pares N. de pares Valor (em Valor Preco médio Prego médio
(milhGes) 1997=100 milhdes de 1997=100 (Euro) 1997=100
euros)
1997 460,0 100,0 8051,6 100,0 17,50 100,0
1998 425,0 92,4 7910,4 98,2 18,62 106,4
1999 380,9 82,8 7415,7 92,1 19,47 1113
2000 389,9 84,8 8269,3 102,7 21,21 121,2
2001 375,2 81,6 8670,0 107,7 23,11 132,1
2002 335,0 72,8 8170,7 101,5 24,39 1394
2003 303,4 65,9 7582,1 94,2 24,99 142,8
2004 281,0 61,1 7310,4 90,8 26,01 148,6
2005 250,2 54,4 6974,5 86,6 27,87 159,3
2006 2440 53,0 7198,7 89,4 29,50 168,6
2007 2419 52,6 7470,4 92,8 30,88 176,5
Fonte : S. Report 2009

O melhor preco de venda deu se através da melbafdatjva dos calgados italianos.
Segundo a ANCI , este processo de melhoria doad@dcgpor parte das empresas italianas foi
intensivo entre os anos de 2001 e 2006 e istatitefi® aumento do preco médio pago pelo

mercado internacional que, em 2007, foi de 30,880 par, contra 23,11 euros em 2001.

Para que se tenha uma idéia sobre a dindmica dpgspmédios, em 2008, o mercado
aleméao (principal destino dos calcados italianpsigou em média 23 euros por par de
calcado para as empresas italianas, em quantcio pagou em média 63,5 euros por par de

calgcados, conforme tabela 6.
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Tabela 6: Exportacao de calgados italianos: principais dest{2007-2008)

Janeiro -setembro 2007 Janeiro -setembro 2008
Exportacdo por pais Quantidade | Valor (em| Preco médio Quantidade Valor (em| Precgo

(Milhes de| milhdes de Euro) (Milhes de| milhdes de| médio

pares) pares) Euro)
1) Alemanha 36,1 737,4 20,4 30,3 714,1 23,6
2)Franca 32,3 758,0 23,55 28,5 778,7 27,4
3) Reino Unido 17,1 357,6 20,9 12,7 317,2 24,9
4) EUA 14,9 662,9 41,7 11,4 512,2 449
5)Espanha 8,7 232,0 26,6 9,9 287,1 28,9
6)Suica 8,2 319,7 39,1 9,1 364,5 40,1
7)Paises Baixos 8,2 223,0 26,1 7,9 228,8 29,1
8)Bélgica 7,1 2245 31,7 6,4 223,1 34,6
9)RdUssia 5,6 3718 66,4 6,3 477,4 76,0
10)Austria 6,4 1417 22,3 6,0 148,3 24,8
11)Grécia 51 124,6 24,5 5,8 149,2 25,6
12)Roménia 2,0 36,7 17,9 3,0 55,2 18,7
13)Polbnia 2,0 47,8 24,3 2,8 63,1 22,8
14)Croacia 2,8 45,1 16,1 2,6 43,6 171
15)R.Tcheca 2,2 41,6 18,9 2,4 46,3 19,5
16)Canada 2,7 715 26,5 2,3 65,7 28,8
17)Japéo 2,8 159,9 56,7 2,1 133,0 63,5
Outros 33,3 916,6 27,5 35,5 1008,8 30,1

Fonte:S.Report
2009

Neste contexto, mesmo com as exportes italianagloteama queda de
aproximadamente 59%, entre os anos de 1997 e ROfaturamento em milhdes de euros

cresceu em 8% no mesmo periodo, como demonstoela &
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No fluxo contrario as importacoes italianas de adds vém aumentando ano apos
ano. Entre os anos de 1997 a 2007, as importatgiiesmas cresceram em aproximadamente
47,5%. Tal crescimento se deve, em parte ao procesdescentralizacdo produtiva por parte
das empresas italianas. Em 2007, o saldo entre riagd® e exportacdo foi de
aproximadamente menosl144 milhdes de pares (SriR69)

No entanto, o pregco médio pago pelos italianos @7 2nos calgados importados, foi
de aproximadamente Euro 8,1, enquanto o preco nadédvenda dos calcados italianos foi de

aproximadamente 28,1 euros no mesmo ano.

Tabela 7 :Exportacéo italiana de calgcados (ano 1997-2007)

Ano Pares (milhdes) N. de paresValor (em Valor 1997=100 Preco Preco
1997=100 milhdes de euros) médio(Euro) médio
1997= 100
1997 4147 100 6365,3 100 15,4 100
1998 3818 92,1 6129,7 96,3 16,1 104,6
1999  346,7 83,6 5668,8 89,3 16,4 106,8
2000 3624 87,4 6605,6 103,8 18,2 118,8
2001 353,7 85,3 7230,7 113,6 20,4 133,2
2002 3223 77,7 6781,2 106,5 21 137,1
2003  297.6 71,8 6319,9 99,3 21,2 138,4
2004 279,33 67,4 6195,8 97,3 22,2 144,5
2005 249 60 6093,2 95,7 24,5 159,4
2006 2436 58,7 6479,9 101,8 26,6 173,3
2007 2453 59,1 6880,5 108,1 28,1 182,7

Fonte:S. Report 2009
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Tabela 8: Importacdes italianas de calcados (P9@7).

Ano Pares N. de pares Valor (em Valor Preco Preco
(milhGes) 1997=100% milhdes de 1997=100% médio(Euro) médio

euros) 1997=100
1997 157,6 100,0 1279,8 100,0 8,1 100
1998 162,3 103,0 1273,1 99,5 7,9 96,7
1999 182,3 1157 1449,3 113,2 8,0 97,9
2000 196,0 124,4 1796,3 140,4 9,2 112,9
2001 203,1 128,9 2086,0 163,0 10,3 126,9
2002 2241 142,6 2242,3 175,2 10,0 122,9
2003 268,7 170,5 24317 190,0 9,1 1115
2004 311,0 197,4 2577,2 201,4 8,3 102,1
2005 331,7 210,6 2877,6 224,8 8,7 106,8
2006 363,6 230,7 3192,7 2495 8,8 108,1
2007 390,0 2475 3202,3 250,2 8,2 101
Fonte: Report Shoe 2009

Os principais fornecedores do mercado italiano a8oempresas chinesas que
exportam para a Italia aproximadamente 154, milhdespares. Isto representa 62% da
producéo italiana de cal¢cados. O preco médio patpogalcado chinés teve um acréscimo de
aproximadamente 26%, entre os anos de 2007 e 2008.
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Tabela 9 :Importacao de calgados italiana (2007-2008)

Janeiro -setembro 2007 Janeiro -setembro 2008
Exportagdo por pais Quantidade Valor (em Prego médio Quantidade Valor (em Prec¢o médio

(Milhdes de milhGes de (Milhdes de milhdes de

pares) Euro) pares) Euro)
1) China 186,8 565,9 3,0 154,3 577,9 3,8
2)Vietnam 18,3 160,7 8,8 21,1 185,3 8,8
3) Roménia 24,6 344,6 14,0 19,1 298,5 15,6
4) Bélgica 10,1 272,6 27,0 12,9 350,2 27,2
5)india 9,0 104,5 11,6 9,2 118,5 12,9
6)Tunisia 7,4 97,7 13,1 8,7 112,3 12,9
7)Indonésia 6,9 77,9 11,3 7,1 83,1 11,7
8)Bdsnia 4,9 72,4 14,8 6,3 74,7 11,8
9)Albania 55 53,4 9,6 6,0 41,9 7,0
11)Franca 5,3 118,6 22,3 59 129,6 11,5
12)Brasil 4.7 55,2 11,7 5,6 71,9 12,8
13)Espanha 4,2 70,5 16,6 5,3 80,7 15,1
14)Bulgaria 4.8 45,5 9,6 4.4 42,6 9,7
15)Paises Baixos 4,2 113,6 27,2 3,4 74,3 21,9
16)Alemanha 4,1 42,9 10,5 3,2 42 12,9
17)Servia 3 41,6 13,9 2,9 41,3 14,5
18)Macedbnia 1,6 22,0 14,0 1,7 26,7 15,5
Outros 22,3 343,9 15,5 19,5 316,4 16,3

Fonte: Istat elaborado pro Anci

Boa parte destes calgcados que sédo importados grala®esas Italianas acabam sendo
exportados para outros paises com as marcas |l&ais2007, o total da importacdo de
calcados foi de 390 milhdes de pares, enquantoasmm periodo o consumo interno foi de

aproximadamente 199,4 milhGes de pares.
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Tabela 10: Consumo de calcados pelas familias
italianas (anos de 2000 a 2007)

Quantidade em

Ano milhdes de pares Valor total em milhBes dePrego médio
euros
2000 161,4 2.637 16,3
2001 156,3 2.672 171
2002 159,8 2.791 17,5
2003 158,1 2.833 17,9
2004 158,2 2.899,7 18,3
2005 158,7 29415 18,5
2006 159,4 2.963,3 18,6
2007 165,6 3.154,6 23,0

Fonte: S. Report 2009

A tabela 11 apresenta um quadro geral do setoadiata italiano entre os anos de 2000 e
2007.
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Tabela 11 Sintese da industria calcadista italiana (a8 2 2007)

Ano 2000 2001 2002 2003 2004 2005 2006 2007
Empresas 7570 7500 7380 7283 7084 6831 6657 6450
Empregados 113100 111650 107008 103275 100934 97(®El43 88668
Producao Pares 389,9 375,2 335,0 303,4 281,0 250,2 244 2419
(milhGes)
Valor 8269,3 8670 8170,7 7582,1 73104 6974,5 7198,7 ,3470
(Milhdes de
euros)
Exportagao Pares 362,4 353,7 322,3 297,6 279,3 249 243,6 2453
(milhdes)
Valor 6605,6 7230,7 6781,2 6319,9 61958 6093,2 6479,980,68
(Milhdes de
euros)
Importagao Pares 196 203,1 2247 268,7 311 331,7 363,6 390
(milhdes)
Valor 1763,3 2086 22423 2431,7 25772 2877,6 3192,7 ,3202
(Milhdes de
euros)
Saldo Comercial Pares 166,4 150,7 97,6 28,9 -31,7 -82,7 -119,9 -1447
(milhGes)
Valor 1796,3 51447 4538,9 3888,2 3618,6 32156 3287,278,26
(Milhdes de
euros)
Producéo para Pares 69,8 64,3 58,4 52,9 48,8 44.4 42,3 42,5
mercado interno  (milhdes)
Valor 1959,7 1919,3 1829,1 1712,7 1659,5 1350,4 1486,330,I5
(Milhdes de
euros)
Consumo interno Pares 195,3 189,8 192,8 191,1 191,2 191,8 192,8 199,4
(milhdes)
Valor 31962,2 3245,8 3363,7 3391,8 34558 3509,5 3542,733,2
(Milhes
euros
Fonte: S. Report 2009
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2.3.3 Reflexo do ajuste competitivo sobre o emprego

Um dos reflexos diretos sobre o setor calcadiataito devido ao ajuste competitivo
foi a perda gradual dos postos de trabalho Em  2008ncontravam-se  em cassa
integrazioné® aproximadamente 6.879 trabalhadores, cofi2a1 no ano de 2000. Segundo
pesquisadores italianos, entre eles Aldo Durantejvel de desemprego alcancou certa

estabilidade a partir do ano 2000, em razdo ddiézstgdo do ciclo de descentralizacdo da

producao.

Tabela12: Caixa de integracéo por regiao (2000 a 2008). Narde desempregados por
regiao.

Ano Marche Toscana  Veneto Lambardia Campania lidPug Emiglia QOutras Total
Romagna regibes

2000 592,3 851,8 368,0 970,0 612,0 1988,4 323,6 , 7544 6251,0
2001 420,7 424.,6 265,1 735,7 408,5 29349 2119 3,206 6464,7
2002 859,6 1102,7 490,9 1018,1 836,8 3530,0 276,6 0922 9207,0
2003 14077 1192 558,3 1372,4 1042,8 1667,5 461,9 30,07 8432,6
2004 1673,7 1751,7 739,8 1489,0 1860,3 2160,4 374,8 1280,9 11330,7
2005 21313 1364,3 632 1805,5 1812,9 2021,8 4251 8357 10976,5
2006 11844 1017,3 546,6 1173,9 1289,6 2037,4 1422 436,9 7828,3
2007 790,3 557,8 389,9 418,2 680,6 1690,4 1314 ,7398 5057,3
2008 1147,0 618,4 676,2 641,1 766,5 2618,3 153,9 8,025 6879,4

Fonte: S. Report 2009.

Nota-se que as regides mais afetadas sdo aquedasepundos estudos da ANCI,
encontran se empresas que estdo mudando o sewtcatlidy competitividade, passando de

preco para diferenciagdo. Um destes casos sdopaesan da regiao de Marche.

'° Cassa integrazioné programa de ajuda a empresas em dificuldadddiga INPS (Instituto Nacional de
Previdéncia Social Italiana), que garante 80% doximentos ao trabalhador desempregado por umdperio
indefinido. Este servico é concedido em caso dssrile mercado tempordrias, ou imprevistos inedp&nso
desenvolvimento da atividade empresarial. (Fonte: NPS. Disponivel em:

http://www.inps.it/Doc/Tuttolnps/Prestazioni/Le pt@zioni_a_sostegno _del reddito/La_cassa_integrazo
adagni_ordinaria/index.htm
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2.4 Os distritos calcadistas italianos

Segundo os dados da federacdo dos distritos ialfa(FDI) , em 2006, eram 13 os
distritos calgadistas italianos, de um total de dB#ritos industriais. A identificacdo destes

distritos segue o conceito de distrito estipulpela lei italiana 317 de 1991.

Os distritos calcadistas italianos estdo preseetesvarias regibes da Italia: Sul,
Centro e Norte, com especializacbes diversas: aadcdemininos, calcados esportivos e

calcados masculinos, podendo ser de baixa, medifitaoqualidade.

A sequir, iremos apresentar algumas caracterisdeasada um destes distritos, de
acordo com as informacdes da FDI, de 2005 e 208@ligiritos calcadistas estardo divididos
por localizacdo geogréfica.

Quadro 3: Caracterizacao dos distritos calcadistas italianos

Distritos Calcadistas Italianog Inicio  das | Regido Ndmero de| NUmero | Faturamento % de | Tipo de | Qualidade
atividades empresas de Exporta | calcado
empreg céo
ados

Distrito calgadista | Ano 1300 Campani | 1187 (2005) N.D 2 milhdes de N-D Feminino | média- altq
Grumo Nevano a euro (2005)
Distrito calgcadista de | Ano 1700 Emilia- 270 (2005) 3.900 194 milhdes54% Feminino média- altg
San Mauro in Pascoli Romagn de euros

a (2005)
Distrito calgadista de | 1940 Emilia- N.D 650 50 milhdes de 50% N.D médio-
Fusignano e Romagn euros (2005) baixa
Bagnacavallo a
Distrito Calgadista de | N.D Marche N.D N.D 94 milhdes de N.D N.D N.D
Fermo euros (2005)

Distrito calgadista de | Ano 1800 Puglia 2300 (2005) 10.000 300 milh6esH0% calgcados | N.D
Barletta de euros esportivos
(2005)
Distrito calgadista de | N.D Puglia 250 (2005) 6.900 600 milhdes50% calcados | Médio-
Casarano de euros masculino | Alto/Alto
(2005) s

Distrito do couro e do | N.D Toscana 248 (2005) N.D 1.250 milh6es70% N.D N.D
calgado de de euros
Castelfiorentino (2005)

A federagdo dos distritos italianos € uma instituicdo ligada a confederagdo das industrias italianas e a unido
das camaras de comércio italiana. Nasce em 1994 e seus objetivos sdo o promover a integragao produtiva dos
distritos italianos, assim como promover a pesquisa e a formagdo. Fonte: http://www.clubdistretti.it/.
Acessado:6/12/2009.
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Distrito calgcadista de | N.D Toscana | 604 (2005) 5.000 1.911 milhge81% calgcados | Média

Luca de euros femininos
(2005)

Distrito coureiro | N.D Toscana | 1500 (2005) 2.600 milh6p$60% N.D N.D
calcadista de Valdarno de euros
superiore (2005)
Distrito calcadista do | 1898 Veneto 1.000; 2/3 destgs14.000 | 1.700 milhdes 89% calgados | média -
Brenta empresas  ainda de euros femininos | alta

seguem (2005)

caracteristicas de

producéo

artesanais (2005)

Distrito calgadista | N.D Veneto 570 (2005) 6.000 1 milhdo ¢e70% N.D N.D
Veronese euros
Distrito Calcadista de | Ano 1700 | Veneto 390 (2005) 7.629 2127 milhoes’3% calgcados | média- alta
Montebelluna de euros esportivos

(2008)
Distrito coureiro Ano 1800 Toscana 1.400 (2005) 10.000 2.600 milhge80% N.D N.D
calcadista de Santa de euros
Croce Sull’Arno (2005)

Fonte: _http://www.distretti.ordcessado em: 07/12/2009. Elaborado pelo autor.

2.4.1 Regido d€ampania(Capital Napoles- Sul da Italia)

Distrito calgadista Grumo Nevano

O distrito de Trentalo Ducenta é especializado noalygao téxtil e de calgcado. Sua
extensdo geografica em 2005, era de cerca 158 kdragps. Nesse mesmo ano, o distrito
contava com 1.187 empresas. Os primeiros documesriosntrados, e que tratam das
atividades econdmicas deste distrito atestam @éexia de associacOes de artesdes ligados a
manufatura de tecidos ja no ano de 1300. A suaridsstrial comeca nos anos 1950, quando
uma das empresas do distritdylanifatture Aquaviva Paolgassa da producdo sob media a
producdo em série. A producdo de cal¢cados nedtéalisomeca a partir da segunda guerra
mundial com a necessidade de fornecer calcadosapdrapas italianas.
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Segundo as informacdes da FDI, o distrito téxtitadista de Grumo Nevano produz
calcados masculinos e femininos, de qualidade nmeédieedio-alta. Boa parte das empresas

trabalham em regime de subcontratacdo, apenas adgiestas possuem marca propria.

2.4.2 Regido Emilia-Romagna (Capital Bolonha- Gehorte da Italia )

Distrito calcadista de San Mauro in Pascoli

As primeiras informacdes sobre o distrito calgad#® San Mauro in Pascoli data o
século XVII, quando ndorgo de San Mauro se encontravam dezenove artesbeseque
dedicavam ao conserto e a confeccao de calcadoandade 2005, no distrito calcadista de
San Mauto encontravam se 270 empresas; ja o nideempregados do distrito era de 3.900
pessoas.

A fase de desenvolvimento do distrito se deu nos 4960, quando empreendedores
locais, segundo o relato da FDI, deram se consudéhabilidade na fabricacéo de calgados.
Tal consciéncia fez com que os empreendedores ems®n a realizar investimentos e

incrementos em sua producéo.

O distrito calcadista de San Mauro € especiabzedproducéo de calcados femininos
de alta qualidade. No distrito, encontra-se a eageddutiva do calcado completa (corte,
cabedal, sola, forro, saltos, etc.). Neste distagndo presentes algumas marcas famosas, tais
como: Sergio Rossi, Pollini, Baldinini, Casadei ieiM, todas conhecidas pela producéo de

calcados de luxo.

Distrito cal¢adista de Fusignano e Bagnacavallo

O distrito calcadista de Fusignano e Bagnacavaln, 2005, tinha um espaco
territorial de aproximadamente 80 km quadradosdizaal¢cados econdmicos de qualidade
médio-baixo. Inicio de sua producdo data os afd§.1Segundo a FDI, o distrito tem uma
rapida expansao nos anos 1960, periodo em querereo italiana teve altas taxas de
crescimento. Os dados de 2005 da FDI ddo contaudeasg| suas empresas sobrevivem da

subcontratacédo de seus servicos de manufaturalghado.
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2.4.3 Regido Marche (Capital Ancona- Centro Sutala )

Distrito Calgadista de Fermo

Segundo as informagbes da FDI, o distrito calcadilet Fermo esta distribuido em
trinta cidades diferentes, com uma extenséao tagitque, em 2005, era de aproximadamente

684 km quadrados. A especialidade do distrito eodytdo de calgcados em couro.

O distrito de Fermo vem passando por dificuldadem@micas. Os motivos seriam
trés: o primeiro estaria ligado ao fato de querapresas do distrito ndo souberam promover
0S seus produtos nos mercados internacionais; wngdegestaria ligado a relacdo pouco
cooperativa das empresas distritais; e o ultimenagresas de Fermo nao souberam fazer a
gestéo do processo de descentralizacao de suagpoodu

2.4.4 Regiad’uglia (Capital Bari- Sul da Italia)

Distrito calcadista de Barletta

A tradicdo da manufatura do calcado em Barletta deseu inicio no século XVIII,
guando alguns artesdes fabricavam calgcados soldanpdra os nobres da regidao. O distrito
tem a sua expansao nos anos 1950, a partir dalugio de inovagbes como: a sola de
borracha vulcanizada, materiais sintéticos e dedal em tecido. Atualmente o distrito &
especializado em calgcados esportivos para uso arfilan 2005, funcionavam neste distrito

cerca de 2.300 empresas que empregavam cercal®® p@ssoas.

Distrito cal¢adista de Casarano

Segundo as informacdes presente no site da coaféde dos distritos italianos, o

distrito calcadista de Casarano era formado em,30@5250 empresas (pequenas e micro) e
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empregava cerca 6.900 pessoas. O distrito € elpad@ na producdo de calgcados
masculinos em couro, como perfil qualitativo médn@dio-alto e alto. Exporta seus calcados
para paises europeus, paises arabes, Japao esBdtados. Outra informacao importante
trata do processo descentralizacdo da producadcerasesas do distrito. O mesmo teria
ocorrido nos anos 1960. Em principio, este teda si primeiro distrito italiano a realizar tal

processo.

2.4.5 Toscana (Capital Florenca)
Distrito do couro e do calgado de Castelfiorentino

O distrito coureiro calcadista de Castelfiorentiak@ formado em 2005 por 248
empresas. Embora seja denominado cal¢cadista pkdeafgio dos distritos italianos, o distrito

de Castelfiorentino produz roupas em couro, cei@martefatos em vidro.
Distrito calcadista de Luca

O distrito calcadista de Luca em 2005, estava iwa@dd nas cidades de Capannori,
Altopascio e Segromigno in Monte, e contava com soperficie total de 515 km quadrados.
Sua industria era caracterizada por empresas deepag média dimensdo, com um total de
604 empresas e 5.000 empregados. As empresas tdto dialcadista de Luca produzem
calcados femininos (90%) e calcados para crianbasnens (10%), de média qualidéde

Distrito coureiro calcadista de Santa Croce Sulhar

O distrito de Santa Croce sull’Arno, em 2005, d®iiws seguintes setores produtivos
em sua estrutura industrial: curtume de soladosugos para calgados, curtume de peles
exoticas e fabricas de calgados. E um dos maioogsifmres de couros para solados na ltélia.

Em 2005, contava com 1.400 empresas e empregamd®ei).000 pessoas.

2 Fonte: http://www.investinlucca.it/contents.php?menu_open=47&id menu=50 .Acessado em: 07/12/2009
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A sua histéria remonta o século XVIIIl e comeca ainmdustria do couro. A partir
dos anos 1950, inicia comeca o seu desenvolvimerggpansdo O consorcio “vero cuoio
italiano” é um dos consorcios mais conhecidos ergnddo por empresas do distrito, que

fazem parte da cadeia produtiva do calgcado.

Distrito coureiro calcadista de Valdarno Superiore

O distrito coureiro calcadista de Valdarno Superi@m 2005, segundo os dados da
FDI, era formado por pequenas e médias empregadak aos grandes grupos italianos, tais
como: Prada, Gucci e Ferragamo. Também estavamentess neste distrito grupos

internacionais como: Fendi, Louis Vitton, Charskr e Ceéline.

Os grandes grupos da moda mantém no distrito spetdmentos de projetacéo de calgcados
e acessorios em couro. As empresas de Valdanoi@epséo subcontratadas pelas grandes

grifes para manufaturar os seus produtos.

2.4.6 Veneto (Capital Verona)

Distrito calcadista do Brenta

A historia do distrito calcadista do Brenta remootaéculo Xlll, com a tradicao
calcadista veneziana. Mas, segundo a confederaAdistritos italianos, o seu inicio se deu
de fato em 1898, quando G. Luigi Voltan, apos @auirido experiéncia nas industrias
calcadistas americanas, abre a STRA (primeira esaptetalmente mecanizada do setor

calcadista italiano).

O crescimento do distrito deu se por volta dos dfifs0, apdés a segunda guerra
mundial. O distrito especializou-se em calcadosirferas (95%), sendo que apenas 5% de

sua producao € de calcados masculinos. Os calsadate média alta qualidade.
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As empresas do distrito produzem sob licenca daslgs marcas de luxo, tais como:
LVMH, Armani e Gucci. Os calgados do distrito deeBta séo exportados para os mercados:
alemao, francés e americano. Em 2005, encontraeamo slistrito cerca de 1.000 empresas,
que empregavam cerca 14.000 pessoas. Estas emgdiesearacterizada pela sua producao

artesanal.

Distrito calcadista Veronese

Segundo a FDI, a producéo do distrito calcadistaohMese segue a tradicdo da escola
calcadista veneziana: calcados em couro para usomo Os seus calgcados alcancam uma
qualidade média. A fase de desenvolvimento doiiste da nos anos 1950, quando as

empresas do distrito cal¢cadista Veronese comegam@star servigos para trades alemas.

Tal caracteristica trouxe problemas ao desenvoltindo distrito a partir dos anos
1990. A estratégia das empresas para enfrentampetigdo externa foi deslocar a sua
producédo para fora da Itdlia, em busca de mao deemtwondémica. Para tal, em pouco tempo,
as empresas do distrito tiveram de desenvolved@gsi para poder fazer a gestdo de sua
producdo em diversos territérios. Em 2005, o dosera formado por 570 empresas e cerca

de 6000 empregados.
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3. O distrito calcadista Montebelluna

Pretendemos, aqui, caracterizar o distrito caltadi® Monbelluna, seu processo
evolutivo ao longo dos anos, assim como apresaygadados socioecondmicos que o
caracterizam. Este apanhado historico se embasgpeasplisas de diversos autores que
retrataram o distrito italiano de Montebellunayremles: Durante (2006a, 2006b); Coro et al.
(2008); Grespan (2003);0SEM (2002);0SEM (2004); MSR006) e OEM (2008). Além
disto, as informagoes foram complmentadas com dedtaisticos obtidos diretamente do
Istat- Instituto nacional de Estatistica Italiarsig(t).

3.1 O distrito cal¢adista de Montebelluna

Em 2008, o distrito de Montebelluna tinha 390 ersase(ligadas a produgdo de
calcado), que empregavam 7.629 pessoas (ligadest@ocalcadista), dos 120 mil habitantes.

Aproximadamente 70% das empresas do distrito tete pa sua producédo de calcados fora
da ltalia.

Tabela 13 Producéo e faturamento do distrito de Monteballun

Nimero de

pares Faturamento
2002  32.453.477 € 1.246.245.768,92
2003  34.511.665 € 1.297.438.263,00
2004  38.500.134 € 1.728.052.164,00
2005 40.375.530 € 1.745.596.584,00
2006 ND ND
2007 ND ND
2008 45287421 € 2.127.206.010,00

Fonte: Osem 2002, Osem 2003,0sem,2005
Osem?2008.
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3.1.1 O territorio.

O distrito calcadista de Montebbeluna, constitygdovolta de 1800, vem desde entédo
ampliando o seu espaco territorial. No comeco daleéXIX, o distrito contava somente com
a cidade de Montebelluna. Atualmente o distrito peande as seguintes cidades: Ativole,
Asolo, Caerano San Marco, Castelcucco, Cornundacefta Del Montello, Fonte, Giover
Del Montello, Instrana, Maser, Montebelluna, Neevetella Bataglia, Poderobba, Ponzano,
San Biaggio di Callatta, Trevignano, Vedelago, &lbla e Volpago Del Montello. Todas estas
cidades estdo localizadas na provincia de Trevigeriencem a regido do Veneto, nordeste
italiana™>.

Em 2001, o distrito possuia uma é&rea de 320 km rgded, com 13 km
circunferéncid’. O Grafico 1 tem como objetivo mostrar a compisile empresas por

dimenséao e pela localizagao.

Tabela 14:Tipologia das empresas do distrito cal¢adista datkbelluna por tamanho

Tamanho Empregados
Grande > 250
Media <250
Pequena <50

Micro <10
Individual Proprietéario

13 A Italia é contituida pelo seu governo centrabl@ado em Roma, e por mais vinte regides autdnaads
uma com sua capital. Disponivel emiip://www.italia.gov.it/ Acessado em:05/12/2009 .
' Fonte: Confartigianato, 2001. Disponivel ehttp://www.aaster.it/doc/distretti.pdf
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Gréfico 1: Dimensao das empresas e sua localizacéo
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(Fonte: OSEM, 2006).
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Grafico 2: Provincia de Treviso, area do distrito de Montelnal. Cidades e niumero de
empresas

[ - 10-100 Empresss
. - 5.9 Empresas
[ - 14 Emereses

(Fonte: OSEM, 2008).

Segundo o censo do distrito de Montebelluna del2@O total de empresas e

instituicdes era de 11.642, divididas em diversbsrss.
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3.1.2 As empresas do distrito cal¢cadista de Matligta

O distrito de Montebelluna é composto por um tecelmpresarial de porte

heterogéneo, formado por empresas de grande, npédiaena e micro dimenséo

De um total de 390 empresas, em 2008, 22% eramesagindividuais (um Unico
trabalhador), 43,31% eram micro empresas (2 a Yegados), 26, 15% eram pequena
empresa (de 10 a 50 empregados), 7,44% eram neEd@aesas (51 a 250 empregados) e
apenas 1,03% superavam os 250 empredados

O numero de empresas no distrito vem caindo agolao tempo, sendo alguns dos
motivos foram a concentracdo industrial e a desakrdcdo da producdo. O Gréfico 3,
abaixo, ilustra a evolucdo do nimero de empres&® enperiodo de 1997 a 2006. E
importante salientar que, desde os anos 1970 tritalimiantém a sua estrutura com cerca de
540 empresas.

Gréfico 3: Evolucdo do niumero de empresas

Fonte: OSEM, 2006

15 Fonte: OSEM 2006.
'® Fonte: OSEM,2008.
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Um dado importante trata do ano de fundacdo dgsesas do distrito calcadista de

Montebelluna que se encontram ainda em atividade.

Tabela 15:Ano de fundagéo das empresas do distrito de Molhielae

100%
Total de empresas(390)

Ano de fundacdo Percentual

anterior a 1961 4%
de 1961 a 1970 5%
de 1971 a 1980 24%
de 1981 a 1990 21%
de 2000 a 2008 23%
Fonte: OSEM

2008. (Elaborada

pelo autor)

A idade média das empresas por tipologgede (24 anos), produtor de calgados (23
anos), produtor de maquinas (37 anos), produtonalde (23 anos), escritorio de design (10
anos), empresa que produz solado (32 anos), erspled&cadas ao recorte de calcados (23
anos), empresa dedicada manufatura do cabedal r{@6), aprodutor de acessorios e
componentes (19 anos), modelista (25 anos), ro@pasanos) e outros (24 anos).
(OSEM,2008).

Em 2008, as empresas do distrito sdo divididas etpiste maneira: trade (20
empresas), produtor de calcados (132 empresasjutprode maquinas (11 empresas),
produtor de molde (20 empresas), escritério degde@2 empresas), empresa que produz
solado (5 empresas), empresas dedicadas ao remrtalcados (18 empresas), empresa
dedicada a manufatura do cabedal (46 empresas)tprode acessoérios e componentes (35
empresas), modelistas (20 empresas), roupas (3tesasp e outros (20 empresas). (OSEM,
2008).
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Tabela 16:NUumero de empresas por tipologia e tamanho datdisalcadista de
Montebelluna em 2008.

Numero total de empresasndividual micro  pequenamedia grande

Trade 20 2 6 10 2 0
Produtor de calcados 132 22 53 41 15 1
Produtor de calcados e

roupas 11 0 4 1 3 3
Produtor de maquinas 11 3 5 3 0 0
Produtor de molde 20 0 8 11 1 0
Estampa 5 1 1 2 1 0
Escritério de design 32 9 22 1 0 0
Produtor de solado 5 1 1 1 2 0
Corte 18 7 10 1 0 0
Cabedal 46 19 23 4 0 0
Acessorios e componentes 35 10 15 8 2 0
Modelista 4 0 2 2 0 0
Roupas 31 5 13 10 3 0
Outros 20 2 6 10 2 0

Fonte: OSEM, 2008

3.1.3 Emprego

Em 2008, o distrito empregou cerca 7.629 pessesslo deste total da méo de obra:
1,13% em empresas individuais; 9,49% em micro esgs; 25,87% em pequenas empresas;
39% estdo empregados empresas de tamanho mé@h2@ % nas grandes empresas
(OSEM,2008)
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Gréfico 4: Evolugdo do numero de empregados nas empresassilibodcalcadista de

Montebelluna entre os anos de 1997 e 2008

12.000
10.000 9.830
: 9.106 ¢ .o 8.897 8.943 g (4o o9 8078 £.196
. : ) 7.828
8.000 7.629
6.000
4.000
2.000
0
1997 1998 1999 2000 2001 2002 2003 2004 2005 2006 2008
B Total de empregados

Fonte: OSEM, 2008.

Dentre as tipologias de empresas existentes naacguedutiva do distrito, os
fabricantes de calcados sdo aqueles que mais esnpregrca de 60% da mao de obra do
distrito. A tabela numero 17, indica o total de eagados por tipologia de empresas.

Tabela 17:Numero de empregados por tipologia de empreshstiito calcadista de
Montebelluna em 2008.

Tipo de empresa NUmero de empregados
Modelista 44
Cabedal 138
Corte 53
Produtor de maquinas 74
Escritério de design 106
Trade 191
Produtor de solado 265
Acessorios e componentes 396
Produtor de molde 596
Roupas 488
Produtor de Cal¢cado, roupas
assessorios 1827
Produtor de calcados 2936
Outros 515
Total 7629

Fonte: OSEM, 2008.
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Do total de trabalhadores do distrito cerca de @&odsrigentes, 40% sao empregados
em funcdes administrativa / intelectuais e 53%g#rarios.

Gréfico 5: Tipo de ocupacao no distrito calgcadista de Morkete em 2008.

Composicao por tipo de ocupagao nas
empresas de Montebelluna em 2008

W Dirigentes M Empregados Operarios

59%

Fonte: OSEM, 2008..

3.1.4 Os produtos

A producao do distrito de Motebelluna diversificeel ao longo de sua existéncia: se,
no comeco, a sua producéo resumia se a dois tpasldado (calgcados para agricultores e
lenhadores), atualmente, o distrito produz rougg®rtivas, acessorios, chuteiras, ciclismo,
doposcj calcados para uso urbano, calgados para montpatea pratica do motociclismo,
roler, patins de gelo, botas para esquiar, esqui, paani¢Snow Boardartigos para a pratica

do tennis, basquete, voleibol e outros.

Abaixo segue um resumo dos principais produta@uaaspectivo faturamento no ano
de 2008 (OSEM, 2008):
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- Roupas esportivas: as empresas do distrito fatraum total 423 milhdes de euros
no ano de 2008.

-Chuteiras: mais de 34 milhdes de euros, de fateméon com um total de 800 mil
pares vendidos. O preco médio das chuteiras vendplas empresas de
Montebelluna é de 26 euros/par.

-Calgados para ciclismo: 45 milhdes de euros dedatento, com um total de 621 mil
pares vendidos. Preco médio: 92 euros/par.

-Calcados de uso cotidiano (tempo livre): mais d&® 9nilhdes de euros de
faturamento, com um total de 27 milhdes e 300 miep vendidos. Preco médio, 40
euros/par.

-Doposci mais de 35 milhdes de euros de faturamento, aontotal de 1 milhdo e
300 mil pares vendidos. Preco médio: 24 euros/patr.

-Calcados para montanha : 182 milhdes e 700 milsededaturamento, com um total
de mais de 4 milhdes de pares vendido. Preco m&glieuros/par

-Botas para a pratica do motociclismo: mais de 8hd®es de euros de faturamento e
quase 1 milhdo e 200 mil pares vendidos. Precoongdieuros/par

-Patins tipoRoller. 49 milhdese 200 mil euros de faturamento, com um total de 778
mil pares vendidos. Pre¢co médio: 31 euros/par

-Patins para o gelo: 11 milhdes e 500 mil eurofatigamento, com um total de 642
mil pares vendidos. Pre¢co médio: 23 euros/par

-Botas para prética do esqui: faturamento 150 reglé&251 mil euros, com mais de 1
milhdes e 351 mil pares vendidos. Preco médiou®0sépar

-Calcados para seguranca: 70 milhdes de faturaneeBtmilhdes de pares vendidos.
Preco médio 51 euros o par.

-Calcado para a pratica doaowboard cerca 8 milhées e 300 mil euros. Preco médio:
55 euros/par

-Calcado para caminhar sobre o gelo (telemddtyuramento de 6 milhdes de euros,
para um total de 41 mil pares de calcados vendRieg.o médio: 119 euros/par

-Calcados para a pratica do ténis: 6 milhdes en80@uros de faturamento, para um
total de 400 mil pares de cal¢cados vendidos.
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Grafico 6: Participacéo dos produtos no total da producadistato calcadista de
Montebelluna em 2008.

Participa¢dao na produg¢io por macro areas

m Calcados tecnicos * m Calcados invernais **

Calgados paramontanha ® Calcado de uso cotidiano

* Chuteira, calcado para ciclismo, botas para molismo, patins tipo Roller, calgcado para a pratica
ténis, calcado para seguranca.

** Doposci, patins para gelo, botas para esquialgacios para andar sobre o gelo, calgados para a
pratica do snowboard.

Fonte: OSEM 2008.

Para representar a dinamica destes produtos enodeds demanda ao longo do

tempo, a tabela abaixo mostra a evolugdo da prodegénumero de pares por produto e
respectivos valores, entre os anos de 1986 e 2007.
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Tabela 18 Evolugao da producéo do distrito de Montebellentre os anos de 1986 a 2007

% em relacao ao total de emoresas

comparagao 1986 1987 1988 1989 1990 1991 1992 1993 1994 1995 1996
Roupas 0,00 0,00 0,00 2,76 2,44 243 2,75 3,70 3,27 3,14 3,95
Calgado Basquete 0,00 4,60 4,40 5,26 8,33 8,77 7.27 364 3,03 3,28 3,57
Chuteiras 2,72 3,26 2,40 2,30 1,95 1,94 2,20 212 1,87 157 2,26
Calcado para cicismo 2,72 3,26 3,37 3,69 3,90 340 5,49 423 3,74 5,24 4,52
Calgado urbano 14,67 10,87 11,54 12,44 9,76 9,22 7,69 13,23 12,62 12,57 12,99
Calcado para danca 3,26 217 3,37 3,23 3,90 6,31 2,75 317 2,80 2,62 2,26
Bota Doposci (apds esquiar) 35,87 32,61 30,29 23,50 19,51 16,50 18,68 18,52 17,76 15,18 12,99
Calgado para Fondo 7,07 7,07 7.21 5,07 1,95 243 2,20 2,12 140 1,05 1,69
Calcado para corrida 0,00 1,09 0,96 0,92 146 1,94 1,65 1,06 0,93 1,05 1,13
Calgado para montanha 17,93 16,85 20,19 26,27 28,29 27,18 25,27 21,69 24,77 23,04 20,90
Botas para motociclismo 4,89 4,89 4,33 4,15 3,90 3,88 5,49 6,35 5,61 5,24 5,08
Calcado pra voleibol 0,00 1,09 0,96 0,92 0,98 0,97 1,10 1,06 0,93 1,05 113
Calgado tipo Roller 0,00 0,00 0,00 0,00 146 243 3,30 317 2,80 3,14 3,95
Patins para gelo 217 217 1,44 1,38 1,95 243 2,75 2,65 2,34 2,62 2,82
Botas para esquiar 543 543 4,81 5,07 439 4,85 4,95 4,23 467 5,24 3,95
Calgado para seguranca 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00
Botas para snowboard 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 3,27 6,28 8,47
Botas para telemark ‘ 0,00 0,00 0,00 0,00 146 146 1,65 1,59 1,40 1,57 1,69
Calgado para pratica dotennis 3.26 3.26 2,68 2,76 341 243 2,20 212 187 2,62 1,69
Outros 0,00 3,80 4,33 3,69 6,83 7,77 7,69 7.94 7.01 5,76 7.34

% em relagao ao total de empresas

comparagéo 1997 1998 1999 2000 2001 2002 2003 2004 2005 2006 2007
Roupas 3,21 5,36 5,36 9,66 8,88 6,80 7,00 6,15 6,22 12,44 12,85
Calgado Basquete 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00
Chuteiras 2,29 2,23 2,23 1,93 1,87 1,94 2,00 2,05 2,07 2,67 1,68
Calgado para ciclismo 367 3,57 3,57 242 3,27 3,88 2,50 2,56 3,11 3,11 2,79
Calgado urbano 12,84 12,50 12,50 13,53 14,02 1,17 13,00 15,90 14,51 16,00 12,29
Calcado para danca 0,92 1,34 1,34 1,93 1,87 1,46 1,00 1,03 0,00 0,00 0,00
Bota Doposci (apos esquiar) 12,39 12,05 12,05 9,66 10,75 9,22 11,50 13,85 12,95 11,11 10,06
Calgado para Fondo 1,83 1,79 1,79 048 0,00 0,49 0,50 0,00 0,00 0,00 0,00
Calgado para corrida 0,92 1,34 1,34 1,93 1,87 243 2,00 0,51 1,04 0,89 1,68
Calgado para montanha 22,02 20,54 20,54 21,26 20,09 21,84 21,50 22,56 22,80 19,11 18,99
Botas para motociclismo 5,05 446 4,46 5,80 6,54 8,25 8,50 7.69 6,74 6,67 6,15
Calgado pra voleibol 0,92 0,89 0,89 048 047 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00
Calcado tipo Roller 5,05 5,36 5,36 5,31 2,80 2,91 2,50 3,59 2,59 1,78 3,35
Patins para gelo 2,75 2,68 2,68 1,93 2,34 1,94 1,50 1,54 1,55 1,33 2,79
Botas para esquiar 5,05 4,02 4,02 5,31 467 5,83 5,00 4,10 4,66 4,00 447
Calcado para seguranca 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 2,91 4,50 513 6,22 7,56 6,70
Botas para snowboard 8,72 8,48 8,48 7,25 5,61 4,37 3,00 1,54 3,1 4,00 2,23
Botas para telemark 1,83 2,23 2,23 1,93 2,80 2,91 3,00 3,08 2,59 2,22 2,23
Calgado para pratica do tennis 1,83 2,23 2,23 1,45 140 146 1,50 1,03 1,04 0,89 112
Outros 8,72 8,93 8,93 7.73 10,75 10,19 9,50 7,69 8,81 6,22 10,61

Fonte: OSEM, 2008.
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3.1.5 Internacionalizacdo

O processo de internacionalizacdo do distrito game anos 1960, com exportacdes
esporadicas. Atualmente, mais de 75% das empresddodtebelluna exportam os seus
produtos. O principal mercado das empresas de Mel@a € a Alemanha, seguido da Suica
e boa parte dos paises do norte da Europa (paisegogsuem um rigido inverno, segundo
OSEM, 2008). Nos ultimos anos, ganharam forca oscames emergentes como Russia,

China e os paises do leste europeu.

Tabela 19:Destino da producao do distrito calcadista de losifuna

Outros fora UE
Outros UE 6%

Inglaterra
4%

Espanha
4%

19%

Franca
10%

Fonte: OSEM,2006.

O gréfico abaixo apresenta o preco médio (em Howo)par de calgcado e por pais,

com o objetivo de entender o valor pago por mercado
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Gréfico 7: preco médio (em Euro) pago por pais pelos calcisaa@nos.
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Fonte: OSEM, 2006.

3.1.6 As instituicOes do distrito

Pretendemos apresentar as principais instituigesse fazem presente no distrito de
Montebelluna segundo levantamento realizado pom Gadral (2008). As mesmas serao
introduzidas a partir da ordem cronoldgica, deionta colaboragdo com as empresas ou
trabalhadores de Montebelluna.

Ano 1877- Banca Populare de Montebelluna.

Nasce na cidade de Montebelluna e seu papel painégd o de fomentar a atividade
econ6mica das empresas de Montebelluna, que nageediedo inicial eram oficinas de

artesbes. E a primeira instituicdo formal da registé o ano de 1999 foi conhecida como
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Banco Popular de Montebbeluna; a partir de 200@onwa sua razdo social para Banco do
Veneto; e desde entdo, comeca expandir as suadadBg para quase toda a regiao do

Veneto.

1955- Cofartigiano

Em 1955 é fundada a Cofiartigiano (confederacéoadiesdes). Nasce a partir da associacdo
dos pequenos empresarios italianos. Seu objetivdeédar formacéao, crédito e consultoria as
pequenas empresas. Em Montebelluna, dedica-sdaaakadista, porém representa outros
setores tradicionais em toda a Italia. Atualmeobeta com 12 mil empresas associadas em
toda a Italia.

1958- Assosport

Em 1958, é fundada em Montebelluna a Assoport @as@do Nacional dos Produtores de
Artigos Esportivos). O objetivo da Assoport é proeroo setor dos artigos esportivo na Italia.
Comeca representando os produtores locais de Mszhtel e, atualmente abrange todo o

territorio italiano compreendendo grandes e méelagresas (locais e multinacionais).

1970- Sindicato CNA

A CNA (confederacdo Nacional do Artesdo) nasce 8i8Xom o objetivo de dar assisténcia
aos operarios de Montebelluna. Até 1970 ndo existsmmediarios na relacdo operarios e 0s
proprietarios das empresas. O sindicato nascetia g um fenémeno local. Com o advento
da producao de calcados em plastico injetavel,andos trabalhadores da regido comecaram
a enfrentar doencas respiratoripslinevrite. Naquele periodo, 0 objetivo do sindicato era

regulamentar o trabalho dos operarios.
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1989- Treviso Tecnologta

Treviso Tecnologia € uma instituicdo ligada a a@me comércio da regido de Treviso. O
seu papel é fomentar e realizar projetos ligadosiozacdo tecnolégica. Se ocupa da
promocao e difusdo tecnologica na regido de TreWisiinalidade é de estimular iniciativas

ligadas ao aumento da competitividade das empdsasgido, criando redes de trocas de

tecnologias entre as empresas locais.

1990- Universita di Padova e Venezia

As universidades de Padova e Venezia, fundadasategamente em 1222 em 1869, exercem
o papel de formar os profissionais de Montebellugstas instituicbes, de certa forma,
acompanham a dinamica do desenvolvimento do distritontribuem para formacéo das

novas profissées presentes no distrito.

1990- Escola IP1S4

O instituto profissionalizante de Treviso € fundao 1927, com objetivo oferecer cursos
técnicos profissionalizante. Seu foco € na inddistrietal-mecénica, oferecendo cursos na area

mecéanica, elétrica e mecatrénica.

A sua ligacdo com Montebelluna comeca em 1990, dpualesenvolve o primeiro curso
técnico em moda da regido. O objetivo é capacsaprofissionais das pequenas e medias

empresas de Montebelluna.

7 http://www.tvtecnologia.it/barrasopra/Company.asp

'8 http://www.ipsiagiorgi.it/portal/index.php
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1998- Tecnologia e Desigh

A Tecnologia & Design € uma empresa criada poragamstituicdes locais, entre estas
Veneto Inovacdo, Confartigianato e UniindustriaTdeviso. O objetivo da Tecnologia &
Design € ensinar jovens projetistas, recém formadejam técnicos ou graduados, a
utilizacdo de softwares ligados a projetacéo dgadals como CAD, CAM e CAE.

1998- Observatério da moda de Montebelluna

O observatorio da moda nasce em 1998, com o fiaamerito da cAmara de comeércio de
Treviso, e 0 seu objetivo € informar as empresaslisinito sobre as tendéncias da moda

ligadas ao setor calcadista.

Em 2006, o observatorio transforma se no Distriidiovn Lab, empresa que se dedica a
estudos qualitativos sobre as principais tendémbgasonsumo. Seu trabalho deixa de ser
restrito ao distrito de Montebelluna e comeca apemovido junto aos outros distritos

italianos.

 http://www.tecnologiaedesign.it/company.htm
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3.1.7 Processo historico do distrito de Montelnall

O distrito de Montebelluna pode ser caracterizadona um legitimo distrito
industrial, seguindo a risca as teorias dos praisipedricos italianos, com caracteristicas
socioculturais proprias e gue se encontram contigarsticas geograficas especificas daquele
territorio (Becattini, 2000)

O distrito de Montebelluna representa no estadal atona das areas industriais mais
dindmicas e produtivas da Itélia e €, muitas veleesbrado pela imprensa italiana como o
motor do Nordeste e como locomotiva da Itdlia (@aes 2005). O distrito calcadista de
Montebelluna também tem sua fama na academia, sstddado como um caso tipico de
distrito marshaliano, no qual se integram compésdngrodutivas, tecnoldgicas, de mercado

e comunidade local (Grespan, 2005).

As primeiras noticias sobre o calgado de Montabalsdo de 1700. Neste periodo, o
coragcdo da cidade era o mercado local. A vocacacam@ de Montebelluna deriva da
posicdo geografica favoravel, a poucos quildometlas maiores montanhas da regido
Dolomiti Bellunesi (0 mercado era o ponto de encontro da comunidadal le das

comunidades de montanhas localizadas ao redodddecconforme Osem,(2001).

Junto do mercado e da posicédo geografica favoraviehdicdo comercial veneziana
contribuiu para a formacdo da mentalidade emprekmdecalcadista de Montebelluna e
permitiu a formacdo de inUmeras pequenas oficingsanais. Em 1902, Montebelluna ja
contava com 200 oficinas de cal¢cado. Durante (20€@ata que naquele periodo uma familia
produzia oito pares de calcados por dia. A espdaidd no comeco do século XIX eram 0s
calcadas para lenhadores.

No inicio do século XIX, todavia, come¢am a nasceprimeiras empresas do distrito:
a empresa Dolomite, em 1897; a Vendramini, em 1@18; empresa Nordica, em 1935.
Naquela época, a economia de Montebelluna aindaetade agricola, mas a industria estava
comecado a se desenvolver.

Com o passar dos anos, os calcados de Montebedein@rnam cada vez mais
modernos e solicitados por lenhadores, alpinigiatas populacdes que vivem nas areas
montanhosas e, sobretudo, pelos esquiadores, gragiesenvolvimento do esporte nos anos
1930.
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Mais uma vez Montebelluna foi favorecida pela swsigio geografica. Com a
difusdo do esporte, por ocasido das Olimpiadasvaerio, em 1936, Montebelluna aumenta a
sua participacao na producéo de calcados paraieapd& esporte. A passagem dos calcados
convencionais para calcado de montanha repressggando (Durante 2006a), a primeira
diversificagao produtiva do distrito.

A invencdo do cal¢cado para montanha (do esqui)ipoapao distrito um salto de
qualidade em relacdo as empresas das outras refi@smanda por estes calcados ganha
carater internacional gracas a dois fatores: aothesta da sola VIBRAKFe o surgimento da
impermeabilidade.

Os anos entre 1950 e 1960 foram os mais importaladsstoria do distrito, ja que
neste periodo inicia se um processo de maturidageatiucao local, que aprende a adaptar-
se a demanda, e um processo de maturidade emalkeqae permite a passagem de uma
producdo artesanal para a producao de tipo indusBurante (2006a) lembra que estes
foram os anos do “milagre econémico” de Montebellun

A inovacdo mais importante deste periodo foi o mlesl®imento de uma bota de esqui
totalmente em plastico, idealizada por Bob Langey técnico do Colorado (EUA),
especializado em material plastico. Em 1956-66,0A\Acari, proprietario da empresa
Nordica, faz alguns melhoramentos no produto e,cetaboracdo com a empresa API
especializada em pesquisa de materiais provenidotesfino do petroleo, introduz algumas
inovacdes que permitiram a confeccdo de um progual ao americano, porém com um
custo menor.

A tecnologia do plastico conduziu o distrito da argesanal a era industrial. A nova
tecnologia comeca a tirar o espaco do artesacae laghr as equipes de projetacdo (Durante,
2006b). O produto de Montebeluna, dotado de umrmaadielacdo qualidade-preco, revela se
ideal para o mercado internacional, em particytara o americano. E isto devido a sua
robustez, preco e design.

No entanto, os fabricantes de calgcado revelam sesaéem capazes de, com sua
estrutura produtiva naquele periodo, enfrentarpaesdo da demanda — pois a dimensao dos
equipamentos nao era proporcional ao seu cres@mergue, entre os anos 1960 e 70,
apresentava uma média de crescimento de 30% a(Danante, 2006a). Neste contexto, as
pequenas empresas serviram para ampliar a prodasagrandes produtores terceirizavam

parte do seu ciclo produtivo junto aos laboratédodglistrito, e estes passavam outra fase aos

%0 Spla de borracha vulcanizada (Osem, 2001).
2l/er: http://www.apioil.com/ita/storia_33-70.asp
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trabalhadores domiciliares. Nota-se, portanto, destentralizacdo progressiva e continua da
producdo, fendbmeno que foi chamado por Durante 6{20@e sub-descentralizagéo: as

operacdes mais simples eram passadas as pequepessasne laboratorios, enquanto as
operacdes mais complexas eram executadas pelassampnaiores.

Esta estrutura flexivel permitiu que o distrito M®ntebelluna tivesse vantagem
competitiva em relacdo a producdo mundial e quesemrisse aumentar a produ¢do no
mesmo ritmo da demanda. Tratava-se de uma orgaoizagito flexivel e que produzia
exatamente aquilo que o mercado demandava, mantendasto de mao-de-obra baixos e
oferecendo uma elevada qualidade do produto.

Mas o alto investimento necessério para a proddedootas plasticas restringiu este
negocio somente as empresas maiores e mais caguitadi. Por este motivo, as empresas de
pequena dimensdo, ndo tendo os fundos necessairas girontar esta transformacéo
tecnoldgica, orientaram se a diversificacdo de ytaxda partir da matéria prima tradicional: o
couro. Os tipos de calgcados produzidos pelo restaas empresas do distrito foram: ténis,
botas para motociclismo, calcados para ciclismalgados especiais paraloposct’

Os anos 1970 foram um novo momento para o distritodcando a abertura de outro
capitulo da sua histéria. Inspirados nas botasadtytenautas americanos, uma das empresas
do distrito de Montebelluna (Tecnica) cria 0 MoormmoB o primeirodoposcitotalmente
sintético, feito com materiais muito simples e coraquinas econémicas. Devido a estas
caracteristicas, doposciapresenta se como uma maneira de sustento pa@srfamilias de
Montebelluna. Gragas ao sucesso do produto, nascMa@ntebeluna uma nova classe de
empreendedores, mais improvisadores, que produsaisdoposcinas garagens, cozinhas e
salas de suas proprias casas (Durante 2006a).

Apos 20 anos de crescimento constante, Montebetkgiatrou a primeira queda em
sua demanda. A crise energética levou a um aundestprecos das mateérias-primas — tipo o
plastico, por exemplo; e outros fatores, comoraento da concorréncia por parte dos paises
asiaticos com seus precos baixos, contribuiramtphdesempenho (Durante 2006a).

Muitas empresas conseguiram sobreviver a criseaeao diversificacdes produtivas,
aumentando a producdo de calcados alternativosp aptennis, basket e trekkingdutro
movimento foi o inicio do deslocamento produtivagpaa China, por parte das grandes
empresas do distrito. O distrito sabia que, pain d& crise, era necessario ser menos

dependente dimvernoe dos altos custos de producéo.

2 Calgado usado apds a pratica do esqui.
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Apds alguns anos, mais precisamente em 1987, up@aarise recai sobre o distrito,
muito parecida com aquela antecedente e que eaganip seu cerne a superproducéo. Esta,
porém, trazia um carater estrutural, e as empnesas uma vez precisariam achar novas
alternativas.

Os anos de 1990 foram de grandes transformacoa® mhstrito, que assume grandes
mudancgas organizacionais (diversificacdo da pragugd estrutural (concentragdo de
empresas; entrada de multinacionais; aceleracaemtealizardo produtiva). Tais mudancas
estao relacionadas com a abertura do mercado acienal.

O movimento mais marcante foi a forte internacimagfio das pequenas e médias
empresas de Montebelluna. Com uma concorréncia rmaeaisada pelo processo de
competicdo internacional, o caminho das MPME dategleellna foi o da busca por reducéo
dos custos de producdo. Em outras palavras, o bardias pequenas e médias empresas foi 0
mesmos dos ex paises soviéticos.

Este sistema possibilitou que boa parte das eapichs distrito pudesse manter parte

das atividades produtivas no distrito.

3.2 Montebelluana e suas fases produtivas

Pretendemos aqui — a partir de uma classificagadacpor Durante (2006a ) — apresentar as
diferentes fases produtivas do distrito, assim casi@rincipais caracteristicas de cada uma

delas.

Distrito Artesanal 1800- 1911

O coracédo econdmico de Montebeluna era o mercachl. I® distrito era composto por

pequenos laboratdrios com até cinco artesbesnagstrocalcadista e um ou mais ajudante
ou aprendiz. A producédo era limitada, feita a maeeerdida diretamente ao mercado. Os
relacionamentos eram informais, baseados nos gallardamilia e da vizinhanga. Existia um

forte sentido de honra.
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Os principais produtos eram: tamancos em madeatg@ados para lenhadores e calgcado para
neve. Neste primeiro momento, o produto caractevistra oDal-mara, calcado para uso no

campo, que tinha como matéria-prima a madeiraciooc

Neste periodo, podemos frisar 0 nascimento da panmestituicdo formal de Montebelluna.
Abre as portas, no ano de 1887, “La banca popadlakontebelluna”. Ainda nesta mesma
época, a regido organiza se e comeca a criar malha ferroviaria. Entre os anos de 1882 e
1884, é criada a ferrovia que ligava: Montebelldirayiso, Belluno e Venezia.

Distrito indutrial-artesanal (1911-1954)

Em 1951, ja eram 10 os municipios formavam o nublstrico: Montebelluna, Pederobba,
Arcade, Cornuda, Nervesa della Battaglia, Caeraao [Marco, Trevignano, Volpago del
Montello, Maser, Giavera del Montello. O nUmeratate habitantes era de 62.324.

Este periodo é marcado pela imigracdo e por resguidas duas guerras mundiais. Alguns
laboratorios transformaram-se em empresas, ondetemi@ a divisdo do trabalho. S&o
introduzidas as primeiras maquinas, mas aindagperaiconcepcdo manual do trabalho. As
firmas comecam a fazer publicidade com os primegatglogos, criando, assim, as suas

primeiras marcas.

Os calgcados para montanha e calcados para esquisolidam se no mercado italiano e
descobrem o mercado europeu. A relacdo entre ptdpd e empregado continua sendo
paternalista, oriundo da tradicdo artesanal. Carorguista do K2, em 1954, com a bota

Dolomite, o distrito ganha fama mundial.

Em 1937, o distrito de Montebelluna contava com BB&resas (Osem, 1999), e naquele
mesmo ano o distrito inova e implanta a sola deasba VIBRAM* para a pratica do
alpinismo, reforcando assim a alta capacidade thxgedas empresas do distrito.

BK2 (também conhecida como Monte Godwin-Austen,gohicou Dapsang) € uma montanha da cordilfgra
Karakoram E o segundo pico mais alto do mundo, depois dot&lBverest
24 Ver: http://www.vibram.it/index.php/eng/VIBRAM/Chi-sianio-azienda
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Distrito concorencial-metalmezzadro (1954-1974)

O milagre econémico marca o tempo do plastico, idarsificacdo da producéo e do bem-
estar e do consumo. As Olimpiadas de Inverno dénaprem 1956, foram um trampolim
para o langcamento dmade in MontebellunaO crescimento, devido amoomecondmico
italiano, fez aumentar a demanda por botas pamaisgsdendmeno que tornaria as botas o
principal produto do distrito. As inovacdes tecmgidds culminam com a revolucdo do
plastico. O distrito torna se o maior produtor mahde botas para esquiar, com uma parcela
de 75% da produgdo mundial, e para dar conta daami#snas empresas comecam a
descentralizacdo dos ciclos produtivos, modificarasim, a sua estrutura e dando vida a

muitas empresas terceirizadas.

A hierarquia do distrito foi estabelecida: algurgeandes marcas, algumas pequenas e meédias
marcas e muitos sub fornecedores. A introducaol@kiipp marca a origem de uma série de
diversificagOes produtivas que ampliam a gama timdas esportivos do distrito.

O grande desenvolvimento industrial determina sndbao do campo. A relacdo entre patrao
e empregado ainda mantém o carater pessoal. Etampoffrisar que devido ao carater das

relacées nao havia presenca significativa do sataolic

Podemos dizer que a primeira e segunda diversificggodutiva do distrito ocorre neste
periodo. A primeira pode apontar a passagem dadalem couro convencional para o
calcado em plastico. A segunda diversificacdo éodygdo de calgcados feitos com 100% de
materiais sintéticos, como por exemplodaposci Nestes anos, o distrito introduziu outras
tipologias de calcados e, embora ndo sejam abaddsms calcados para a pratica de esporte

invernal, nasce o calcado para o tempo livre e pgratica de outros esportes.

Também neste periodo surgem algumas instituicdpsritantes, tais como: a associacdo dos
artesdos, em 1955; a associacao dos industriaid,9é01 e o sindicato dos calcadistas, em
1970.
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Distrito Internacional (1974-1989)

A propriedade das empresas ndao era somente Mdotedsd. A venda da Caber para a
Spalding abre as portas as multinacionais. O ttistssume a fisionomia que se faz peculiar
no panorama italiano e mundial. A diversificacA@dotiva favorece o nascimento de

numerosas outras empresasidposciée a ‘galinha dos ovos de ourdDurante, 2006a)

Lotto e Diadora introduzem produtos de verdo (t®n@ra jogging). Devido a competicédo
com as multinacionais alemas e americanas, as sagppo®mecam deslocar a sua producao

para a Asia, com o intuito de reduzir os custossgos calcados.

Nasce o papel dos executivos, 0s primeiros a apaecsao os da Nordica, que se juntam
aqueles das multinacionais. Os operarios metalmeZzaligados ao mundo agricola,
diminuem. Os técnicos sao portadores da culturastnidl. O problema com polineurite
doenca que atingem os trabalhadores, faz com cpied@ato torne se um importante ator.

Palavras novas: marketing e patrocinio sdo ouvidadistrito.

A diversificacdo continuase fala em vestir os atletas e os consumidoresaiaga aos pés
(Durante 2006a). E neste periodo que ocorre aitardiwersificacdo produtiva. As empresas
de Montebelluna comegam a produzir roupas espertika instituicbes que nascem nesta

época sao: Museo dello Scarpone, em 1984; e Tréesnologia, em 1989.

O distrito Globalizado (1989...)

Em 1999, o distrito de Montebelluna contava comniifhicipios. O ndcleo histérico mais
Asolo, Altivole, Vedelago, Istran, Valdobbiadene,av@so del Tomba, Monfumo,
Castelcucco, Fonte, Vidor, Castello di Godego, €fmanco Veneto, Ponzano Veneto,
Villorba, San Biagio di Callalta. O total de habitas nos 26 municipios era de 221.727.

Com os anos 1990 e com a globalizacdo, as empidesdsstrito vivem uma metamorfose.

Altera-se a relacdo com o territorio de origem. &dpdqueda do muro de Berlim e com o fim

% Expressdo usada por Durante (1997a ) e que podeadazidas como “arrendatério da listtia”, fazendo
contraposigdo ao “arrendatéario da terra”.
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de regime comunista na Europa Oriental, a desdzaitdo produtiva envolve também as
MPME. Parte significativa da producdo de deslocsapa Leste Europeu e Asia. A

concorréncia dos paises emergentes se intensMicétas empresas grandes assumem
caracteristicas comerciais, tendo 100% da sua paoddescentralizada. No entanto, toda a

parte de concepc¢ao do produto resta no territorio.

A chegada de estrangeiros — ndo somente de exax@titécnicos, mas também de operarios
— transforma os municipios do distrito em uma cadaoe multicultural. Comeca o
fendmeno das fusdes, Beneton comprando Nordicameisto comecam os desequilibrios no
Distrito, com a crescente verticalizacdo. Com oonmlénio, o distrito observa mais fusées
em andamento. Forma-se 0 mais importante gruporautps invernais, constituindo as

marcas Nordica, Dolomite, Tecnica.

O grande sucesso dos sapatos de cidade com assr@woa e Stonefly, modificou,
nos ultimos anos, o perfil produtivo do distritmnstituindo uma gama muito variada de

produtos. Nas empresas, obriga-se o uso do ingtés @ioma comum.

As instituicdes criadas no periodo foram: EstBl&a (moda), em 1990; Tecnologia e
Design, em 1998; Assosport, também em 1998; Oheeivala moda Camara de comeércio

de Treviso, em 1998; e Instituto veronese paraefr China, em 2007.
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3.3 Estratégias competitivas do distrito de Monitaha.

A historia e os niumeros do distrito de Montebelltateatam um pouco das estratégias
das empresas e instituicdbes do distrito frenteedg3i0 competitiva imposta pelos players
globais. Retratam também um distrito tem como aitoilde competitividade a diferenciacéo
dos seus produtos, e isto se torna claro ao lomgsud trajetoria de reorganizagdo das

atividades industriais como veremos a seguir:

Entre os anos 1930 e 2000, foram ao menos 6 dieagdes produtivas:

1935- utilizagdo da sola de borracha impermeéavekemvolvimento de
calgados para montanha mais robustos;

1954- utilizacao de plastico injetavel na fabricada calcados para esquiar;

1970- desenvolvimento de calgcados esportivos na@ernais (chuteiras,
sapatilhas para ciclismo;

1979- desenvolvimento de calgcados com material 180#6ticos e de baixo
custo,doposci;

1980-empresas comecam a producdo de roupas eapomrivacessorios
esportivos;

2000- calgados de uso cotidianos com solados finastes” (geox)

Outro dado interessante e que trata da compdttie € que, das 390 empresas de
Montebelluna, 97 possuem marcas proprias, ou 2df# (Osem, 2008). Que o distrito
calcadista de Montebelluna tenha ao longo do temp@mentando a qualidade dos seus
produtos, isto também € muito claro. Uma proveodisé dinamica do preco médio pago por
um calcado de Montebelluna que, no ano de 2002def&uro 38,00 e, em 2008 foi de Euro

46,00 por par,evidenciando uma valorizagédo de 24%.

No entanto, nenhum destes diversos movimentos dimpgue o distrito sofresse
algumas perdas ao longo dos ultimos anos. Obsepgagoe, entre 0s anos 1996 e 2008, 27%
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das empresas de Montebelluna fecharam as suas flotidizando 148 empresas); no mesmo
periodo, 28% dos postos de trabalham foram fechi@oladizando 2.201 empregos).

Porém, mesmo com a perda de parte de suas emmresagpregados, o distrito
continuou ao longo destes anos incrementando predacao. Isto foi possivel por causa de

uma de suas principais estratégias competitivakestentralizacdo produtiva

Neste capitulo, iremos analisar o processo deed#stizacdo produtiva do distrito
calcadista de Montebelluna identificando esta cestmatégia chave para o sucesso do ajuste
competitivo de Montebelluna (Ammighine e Rabel&€03; Bellusi, 2008; Bellusi e Samara
2006; Coro G., Volpe M., Bonaldo S. 2005, Coro ®ape M. 2006, Coro et al 2008;
Durante, 2006a; Rullani 2008), e tentar compreendepartir de dados quantitativos e
principalmente qualitativos (entrevistas de profdade com o entdo representante do distrito
entre os anos de 2003 e 2009, Sr. Aldo DurantbBzadas entre janeiro de 2009 e novembro
do mesmo ano), como se deu este processo e corse id#etiu sobre os agentes do distrito.
Proporemos ainda, uma andlise do modelo de digtdigstrial que, a partir de experiéncias

como a de Montebelluna vem sendo modificado.

3.3.1 O deslocamento produtivo de Montebelluna

O processo de deslocamento da producédo de Montehalbmecou efetivamente nos
anos de 1970, com o passo dado por algumas dasemampresas do distrito: Lotto e
Diadora. Estas duas empresas passaram uma dasdmase®ducdo dos seus calgcados
(montagem) para China (Coro, 2008). Tal movimendevédo a perda de competitividade em
relacdo as suas duas maiores concorrentes as dedidas e Puma), que também ja haviam
iniciado 0 mesmo processo. Este foi sem duvidarappé inicial. Depois disto, 0 processo
de deslocamento da producéo do distrito durou @apedamente 30 anos, tendo seu apice

nos anos 1990, como veremos a seguir.

Um dos motivos que explica o crescimento do distra fase atual foi, sem duvida, a
reducdo dos custos de producdo a partir da destea¢do da mesma para paises que

possuiam vantagens comparativas relacionadas todaismao-de-obra.
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Nos anos 1970, as empresas lideres do distritegamm a migrar para China (Coro et
all 2008). No entanto, ndo foram somente as méxtgsesas do distrito que migraram. Apos
a queda do muro de Berlim, as pequenas empresdsstido comecaram a ver no Leste
Europeu uma janela de oportunidade.

Poderiamos afirmar que a proximidade entre Moni@hele os paises do Leste
(aproximadamente 300 km) e a base tecnoldgicasfalata nestes paises tenham sido alguns
dos fatores que permitiram as pequenas empreddemtebelluna efetuarem o seu processo

de deslocamento (olharemos estes motivos com misnglidade nos préximos paragrafos).

A Tabela 20 mostra o destino das empresas querdeszaram a sua producéo, para
quais paises e ainda por dimensdo de empresassélgize a grande maioria das empresas

gue migraram naquele periodo foi de pequenas safre seus destinos foram os paises do
Leste , em especial para a Roménia.

Tabela 20:descentralizacédo por pais e por dimenséo de emgwediatrito calcadista de
Montebelluna em 2006.

Deslocamento Dimenséo das empresas Total
Paises Individual Micro Pequena Media Grande
Romania - 727 84,6 66,7 100.0 78.8
Croacia - 0.0 38 83 0.0 3.8
Hungria - 0,0 Tof 16,7 0.0 ik
Bulgaria - 18,2 1.5 25,0 33,3 17,3
Servia - 9.1 7.7 0,0 33,3 7.7
Republica Tcheca = 0,0 3.8 0,0 0,0 1.9
Solvenia . 9.1 3.8 8.3 66,7 9.6
China - 9.1 15,4 41,7 333 21,2
Outros Paisess Asia - 0,0 1,5 41,7 33,3 17,3
Outros Paises UE - 0,0 1,5 83 0,0 7.7

Fonte: OSEM, 2006.

*O percentual de respostas supera os 100% devifmt@ade que cada empresa podia
indicar mais de um pais.
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J& o grafico abaixo mostra a evolugéo deste proassiescentralizagdo nos ultimos

seis anos.

Gréfico 8: evolugdo do processo de descentralizacdo das saspte distrito de
Montebelluna por paises.
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Fonte: OSEM, 2006.

Este deslocamento produtivo para as empresas déebdluina ocorre de muitas
maneiras. A grande parte das pequenas empresasridelidlluna possyoint-venture com
empresas no exterior, e outras realizaram investwsealiretos.

O que explica o numero de empresas investindo woafedo parceria em diferentes
locais dos paises ex soviéticos, em parte, deae-$ato de, que nestes paises antes da queda
do regime comunista, havia uma industria de cagadasolidada, propiciando as pequenas

empresas do distrito de Montebelluna mao de ohalifigada.

Dentre estes paises, segundo um estudo realizatto Bearopean Cluster
Observator§®, a Roménia caracteriza se por texpertisena fase final da montagem do

%% Ver: http://www.clusterobservatory.eu/index.php?id=1&article=25&nid=
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calcado. Isto permitiu que muitas pequenas e méniggesas de Montebelluna pudessem
transferir 100% do seu ciclo produtivo para o parnho. Atualmente, 59,41% do ciclo
produtivo das empresas do distrito é realizado efmos paises (Osem, 2008).

Outro dado importante e que, de certa forma, dét@rmprocesso de descentralizacao
sdo os custos relacionados a mao de obra (sdo dadwganizagdo internacional do trabalho
gue mostram o custo da hora de trabalho). Para@tenha uma idéia, um operario italiano
ligado ao setor calcadista em 2005, segundo a @Eebeu como salario Euro 14,85/hora,

enquanto o mesmo operario, na Roménia, recebeutER2Mora.

Quadro 4 :Comparacéo do custo da hora de trabalho de umrapddasetor calcadista

Salario OIT -Categoria 19 Ano

Pais 2000 2001 2002 2003 2004 2005
Romenia = Moeda Lei 1,45lei | 2,10lei 2,26lei | 3,20lei | 4,00lei | 4,00lei

Salario convertido em Euro (Cambio-1Llei=Euro0,23) @ € 033 € 048 € 052 € 0,74 € 092 € 0,92

|Ita|ia =Moeda Euro | € 11,84 | € 12,00 | € 13,24 | € 13,85 | € 14,51 | € 14,85

Fonte:OIT
Disponivel em:
http://laborsta.ilo.org/STP/guest

3.4 Os desafios da descentralizagao produtiva

Segundo Aldo Durante, em entrevista realizada ne de& novembro de 2009, o
processo de descentralizagdo produtiva do distatgadista Montebelluna era inevitavel e
deriva de dois motivos: divisdo mundial do trabalbasto da méo de obra) e ampliacdo da

demanda pelos cal¢cados produzidos em Montebelluna.

Em entrevista Durante relatou:

“Com o fim do regime comunista, 0s paises ex costasiatravés da
divisdo mundial do trabalho, ingressaram em setdrgensivos em
mao de obra. Com a Italia também foi assim. Comecmuaustrializar

se fazendo calgados, Oculos, téxtil, realizandoetap atividades que
antes eram desenvolvidas na Inglaterra, na Francaos Estados
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Unidos. Estes paises cederam a lItalia porque a rmesmeontrava-se
em atraso econdmico. Neste momento, 0s paises s lestdo
substituido a Italia”.

Ainda segundo Durante, um segundo motivo para pieesso foi o fato de o
territdrio ndo apresentar mais espacos para oigresto da producao, Durante afirmou que:
com as quantidades de produtos que estavam sehditesias, a producdo ndo poderia ficar

no nosso territdrio, por isto a necessidade deat=shento da producéo .

Segundo o autor, a descentralizagdo néo € algo @dissutido. Ela foi necesséaria. O
ponto que poderia ser questionado é maneira pelasgudeu o processo de deslocamento.
Para o entdo representante do distrito de Monteieello mesmo poderia ter se dado de
maneira mais branda. Nao era necessario a trancigréotal da producdo por parte das

empresas do distrito.

Nesse sentido, segundo Durante, este processaigaele sido melhor guiado por
agentes locais. Este planejamento poderia tedpaii trés agentes especificos do distrito: as
empresas lideres, os bancos e o estado. As empidsess trouxeram desequilibrio ao
distrito, quando passaram 100% das suas atividadesfatureiras para fora. Isto provocou o
fechamento de muitas empresas que prestavam ser¥icmutro ator deste processo foi
bancoves do sistema de crédito. Segundo Durantearusos locais poderiam ter concedido
mais tempo para as empresas pagarem o0s seus gigzerglo com que as mesmas restassem

no territério por mais tempo ajustando-se ao nawbiante.

Outro elemento que de certa maneia teria acelemdarocesso de perda da
competitividade por parte das empresas calcadidtadlontebelluna, seria o atraso das
politicas publicas em relacdo a infaestrutura. 8éguurante, as mesmas chegaram com um
atraso de 30 anos.

Durante relata:

“Se nos tivéssemos estradas mais racionais, seseigganda larga mais
difundido, teriamos custos inferiores e poderianassjm, enfrentar a
concorréncia internacional com mais forca. O queeswidica ndo € um

financiamento ou ajuda direta paras empresas. Asmae devem
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permanecer no mercado se forem competentes. Mas aalEstado
fornecer a estrutura para que as mesmas possamessavdlver de

maneira ideal.”

Porém, existe um ponto de divergéncia entre oguiedores italianos. As mudancgas
no processo produtivo, o0 alto grau de internacieagiio pode de certa forma criar problemas

de desenvolvimento do distrito de Montebelluna.

Segundo Coro (2008), as pequenas empresas ditodisto poderdo continuar o seu
processo de desenvolvimento caso ndo tenham aposuas acdes. Ja que, por em pratica
processos de internacionalizacdo, em particulaakbecacdo da producdo em outros paises, e
ainda alavancar recursos para concepc¢ado e criagdont marca propria, requer uma
capacidade financeira que boa parte das empresdistdto ndo tem, a ndo ser as empresas
maiores.

Cord (2008), concorda em um ponto com Bellusi 8000 processo de
internacionalizacdo do distrito) foi a sua tdbuasdwacdo. Porém, o que se esta verificando
hoje é a dificuldade das pequenas e médias em@esagpanharem este processo.

Conforme o estudo de Coro, a estratégia de intenmaizacdo € questionavel, na
medida em que, para muitas empresas, se trata @de astnatégia vital para a sua
sobrevivéncia, enquanto para outras esta pode freaiglemas.

O primeiro refere se a extincdo total de algumapresas especializadas nas fases
manufatureira do processo produtivo do calgads, dcamo corte, costura, montagem e até
acabamento. Tal processo reduziria a mao de obpsegada no distrito. E isto, segundo
Coro (2008), seria um dos pontos negativos. Nestgido Coro G., Volpe M. (2006),
chamam a atencdo para a necessidade da criac@icagofublicas, a fim de garantir os
empregos.

Outro ponto negativo, segundo as empresas dotdisti¢cadista italiano é de que ao
realocar o seu processo manufatureiro, Montebeldeneternacionalize junto as atividades
intangiveis do processo de producao, ou seja, @lagem e o design.

De acordo com Coro (2008) ndo se trata somenteeddapdo retorno financeiro
oriundos destas atividades intelectuais, mas tamténperda ddknow howtécnico do

distrito:
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Na fase atual, o risco € de que o deslocamentaathugéo ndo se
limite as atividades manufatureiras, mas tambéwuéss atividades.
Se até hoje as atividades transferidas para oi@xferam aqueles
ligadas ao uso intensivo de mao de obra, ultimaengéd registrados,
mesmo que em medidas moderadas, as transferéreciasvitlades
relacionadas a parte imaterial do produto.

Segundo Durante (2006 b), a perda do processo fprodunanufatureiro por parte das
empresas de Montebelluna acarreta um possivelnaeada capacidade de inovagdo do
distrito. Para Durante (2006b), o “saber” do distestd nas maos do artesdo e no capital
social desenvolvido ao longo dos tempos. A perdaahwvivio do trabalho manual pode

determinar a perda da capacidade criativa do mesmo.

3. 4.1 Distritos: fim da producdo manufatureira oazhave para éxito?

A respeito do processo de transferéncia do progasslutivo por parte das empresas
de Montebelluna para outros paises existe outntopde vista. O economista e professor da
universidade de Venezia, Enzo Rulfgnafirma que o processo de deslocamento produtivo e
deformacao de redes produtivas entre as empresasidist e seus parceiros fora, ndo pode
ser revertido, e que as empresas italianas deadduar-se a esta nova realidade.

Segundo o autor, o processo de criacdo de reaelkitmas por parte de MPME
italianas comecou na ltalia a partir dos anos 198@ndo ocorreu boomdo processo de

deslocamento da producao para outros paises.

Conforme Rulliani (2008), este foi um processo @germinou a mudangca do
comportamento, das pessoas, das empresas e tlriter@® autor afirma que o processo de
internacionalizacdo néo significa o fim dos dissitndustriais.

Ao contrario, 0 que esta ocorrendo é uma transfgiimaos mesmos. Trata-se de um
processo de transicdo, que, segundo o autor, requeegrande capacidade de investimentos.

7 Apresentagao Confindistria de Forli disponivel em:
http://www.confindustriaixi.it/documenti/Presentazione_Rullani.pdf,; a este respeito ver também “rete di
impresa oltre i distretti”, de Enzo Rullani, Mildo 2008.
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Diferente dos outros autores, Rullani prega qudistsitos italianos devem fazer a passagem
de sistemas produtivos locais, para sistema pnomiutnultilocalizados. E para isto a cadeia
de valor do distrito deve ser ampliada. A interonalizacdo da producdo pode trazer
beneficios as empresas. Segundo o autor, as exgadgéoriundas dos novos territorios
podem inclusive ajudar as empresas distritais.

De acordo com Rullani (2008), o que deve ser raftognos territorios nascentes sao:
a infra estrutura, a qualificacéo dos trabalhadaesultura local e as instituicdes locais. Tais
medidas, na avaliacdo daquele autor servem parasqdistritos ndo percam a suas vantagens

competitivas.

3.5 O nascimento de um novo modelo empirico deniwggdo industrial. Montebelluna um
distrito multilocalizado?

A realidade da organizac&o produtiva do distredvibntebelluna sugere uma reflexao
sobre um possivel novo modelo de organizacdo pw@duf estratégia de deslocar a

producao para fora de Montebelluna, derivada dssfrecompetitiva global.

Em entrevista concedida a esta pesquisa, Dural@esébre um modelo de producéo
de Montebelluna com o deslocamento produtivis ndo falamos de um distrito que atua em
um territério fechado, mas temos um distrito conitosubracos e que chegam muito longe”.
Durante ainda afirmou que, em 2008, as empresasMdatebelluna empregaram

aproximadamente 70.000 pessoas fora do distrito.

Na percepcdo de Rullani (2008), embora ainda nédstaexxienhuma teoria que
comprove, estamos diante de um novo modelo dersspeodutivo. A base deste sistema € a
adocao, por parte destes territorios e empresagséde e métodos epistemoldgicos comuns.
Isto garantiria a livre circulacdo do conhecimesture as atividades desenvolvidas nos
diferentes territérios e poderia integrar funcOemnufatureiras e imateriais. Neste sentido,
Durante sustentou, que ao menos 5% da producao fabam@ira, deve permanecer no
territrio para que nao se perca a cultura do pgoodu

No caso de Montebelluna, segundo os dados apagiesnpelo relatério OSEM no ano
de 2008, 59,41% do ciclo produtivo do distritorealizado em outros territorios.

86



A producéo das empresas de Montebelluna seguB#MJ2008), foi pulverizadé
nos seguintes paises: Roménia (principalmente)gdBial, Ucrania, Croacia e Eslovénia,
Servia . Quanto ao continente asiatico, a proddgdde se desta maneira: China , Vietnam e
india , Indonésia e Tailandia .

Estes dados podem estar refletindo um desenhautprodalternativo: o de uma
producdo multiterritorial. Estes territérios e suamspresas conferem a producdo de
Montebelluna um ganho de escala. O que os dadoslamvé que esta se mostra
extremamente flexivel, e se modifica rapidamentaadedo com a demanda

Segundo Rullani (2008), o distrito industrial éracderizado como um sistema
cognitivo local, e que pode expandir a sua padi@o global através de uma economia
“imaterial”’, de modo que garanta a existéncia de womunidade aberta e multiterritorial.
Em outras palavras, o autor entende que o fluxaaidecimento e informacdes entre o
distrito chave e os satélites € a caracteristicsisiema.

O exemplo de Montebelluna nos mostra uma prodtieidvel que é realizada em
diferentes territérios. O caso mais representaBeda o da integracdo do distrito de
Montebeluna com o de Timisoara, na Roménia.

Segundo Isbasoiu (2006), muitos foram os aspgeos a aproximacéo destes dois
distritos. De acordo com aquele autor, a0 menasdaéacteristicas foram importantes para
que as empresas dos dois distritos se aproximassenglhanca da base tecnologica, idioma
e proximidade geografica.

A primeira trata da base técnica presente nageekidade. Timisoara durante o
regime comunista possuia uma importante indUstleadista e por isto as empresas de
Montebelluna encontraraknow howtécnico e base tecnologica pré existente. A segyund
trata de questbes culturais. Para o autor, a prdaoe entre os idiomas, italiano e romeno
também foi um dos fatores que ajudaram a integracao

A formacédo de um distrito multilocalizado passa pon rearranjo institucional.
Segundo Isbasoiu (2006), neste contexto, outra deferminou o éxito das MPME de
Montebelluna em sua empreitada na Roménia. Segoraldgor as empresas italianas ao se
instalarem em Timisoara, procuraram replicar deemarespontanea as mesmas condi¢oes

encontradas no seu distrito de origem. A este itespgbasoiu (2006), descreve:

8 Segundo OSEM 2008, as empresas utilizam se dedeaim local para a produgao de seus produtos. A
mesma empresa pode ter uma parte dessa produ€domé@mia e outra parte na China, por exemplo.
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“a maioria das firmas do Veneto que deslocaram a sua
producdo para Timisoara foram sem uma coordenacao
explicita. Estas atividades foram mais espontanaasnvés do
uso de estratégias planejadas. Em um periodo nuuitto de
atividades produtivas foram recriadas aqui as mesma
condicbes que caracterizaram o desenvolvimentodikisitos
italianos. O imperativo para "internacionalizar" danta a
guestdo de saber se um sistema baseado em valtnadiges
locais, conjugada com a inovacdo, competicdo e ewmyao,
pode ser exportado para Timisoara

As condicdes criadas pelas MPME italianas permiticue, em um curto espacgo de
tempo pudessem reconquistar vantagens competpeatidas no passado em ralacdo ao
custo dos seus produtos. A real possibilidade dediar parte do mesmo ambiente que foi
deixado em territorio italiano, e que faz dos disdr italianos modelos de organizacdes
flexiveis muito eficientes, pode ser a chave depreensao para sistemas multi territoriais.

No entanto, nada disto seria possivel sem um maoxonaterno no distrito de
Montebelluna. A estratégia competitiva que modifico desenho produtivo do distrito
italiano que comeca pelo ajuste institucionalrimbee prepara as pequenas empresas para o
processo de deslocamento.

3.6 O ajuste competitivo das instituicdes de Moelteba:o museo dello scarpone

Nos paragrafos anteriores, relatamos e descrevanestratégia chave das empresas
do distrito calcadista de Montebelluna e o seuoéxd por em pratica a descentralizacdo da
producdo. No entanto, nada disto foi possivel sexooperacdo e agilidade das instituicbes
locais. Um exemplo deste relacionamento virtuosopfesas e instituicdes) € o do Museo
dello Scarpone.

O Museo dello Scarpon&coordenado por Aldo Durante, que soma duas fenedee
coordenador e a de representante do distritMuSeofoi inaugurado em 1984 , dede la o
distrito calgadista de Montebelluna acompanhou meas decorrente desde entédo, de fatores
gue em alguns casos ndo estavam relacionados concarréncia mundial. Sado palavras do
proprio Durante, em entrevista realizada paramestguisa:

“Nos ultimos 15 anos a tipologia produtiva foi naudlterada, porque
15 a 20 anos atras Montebelluna produzia calcados pratica de
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esportes invernais. Me refiro a calgado para esgloposcj de fundo e
patinagem sobre o gelo. Com o tempo esta producéwrsou menor e,
hoje, o calgcado para esquiar ocupa somente 10%s$a producao. Tal
movimento ndo se deu pela concorréncia mundial, p@s um
mudanca de habito. Existem menos esquiadores, al@adcusto da
pratica deste esporte. Também as mudancas climatitensificaram
estas mudancas. Mudou também o estilo de vidagloaskor. Ele ndo
compra mais o equipamento, mas o aluga.”

As condic¢des descritas por Durante foram previgeas empresas e instituicdes de
Montebelluna ja nos anos 1970, as empresas comegadiversificar a sua producdo, como
vimos anteriormente. Para que as empresas pudegsadaptar a mudanca no consumo dos
seus produtos, as mesmas diversificaram sua progwgga outros tipos de calgados, menos
técnicos. Porém, esta mudanca levou Montebellunaoladir imediatamente com a

concorréncia internacional.

Ajustes foram necessarios, capacitacdo da mao de obducdo dos custos de
producao, diversificacdo dos produtos e de merc&gmapel do Museo dello Scarpone foi o
de atender a demanda das empresas ao longo ddstiop@ara isto, durante estes 19 anos a

instituicdo vem cumprindo diferentes papéis.

O objetivo inicial era guardar os objetos que fmera histéria do distrito. A sua
formacédo foi em comum acordo com as empresas dotaigjue, além de doar objetos,
ajudaram financeiramente a instituicdio em um pronenomento. A sede local (Villa

Zuccareda Binettifoi cedida pela prefeitura de Montebelluna.

Ao longo dos anos as necessidades das emprebémntisbelluna levaram a algumas
transformagdes do entdo Museo dello Scarpone. B398, I1® Museo vira Fundagdo, com o

objetivo de oferecer servicos as empresas de Melhieh.

A trajetéria do Museo esta ligada diretamente as transformacfes ocsrréada
Montebelluna ao longo dos ultimos anos e € resup@ieDurante, em entrevista para este

trabalho, em 4 principais momentos:

1) 1984-Garantia da memoria do territério. Neste periodo, foram recolhidos

exemplares de calcados que fizeram parte da lastias empresas do distrito.
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2)

3)

4)

Foram criados arquivos histéricos com todos os meciios, além de testemunhos
sobre as empresas e instituicdes do distrito. @tiobjera reconstruir a histéria do

territdrio e promove-la junto as geracgodes futuras.

1985- Promogaodo distrito de Montebelluna. Neste ano, iniciati@idade de

promocdo do distrito. Museo assume o papel de embaixador do distrito de
Montebelluna. O objetivo era representar o teiot@ suas empresas em feiras
internacionais. N&o eram apenas as principais eaprgue eram representadas,

mas o distrito como um todo.

1990- Pesquisa— A necessidade das empresas e das instituic@ass lem
conhecer a sua prépria realidade fez com que & @#t1986 o banco local
solicita-se aoMuseo que fosse feito um estudo sobre o distrito, umzeae
observatdrio do distrito, que naquela época fobdegnado Osem. Antes do Osem
nao existiam informacdes precisas sobre o dist@®.dados coletados serviram
para guiar as instituicbes e empresas ao longesiestos. O relatério Osem é

publicado a cada dois anos e traz informacdest@etas sobre o distrito.

1991 - Formacao -a partir de demanda das empresas locais 0 Museecon a
organizar cursos de formacdo. Entre os anos 1999008, mais de 400
profissionais foram formados, entre estes : ma@slisdesigners, técnicos em

logistica, qualidade e marketing.

O curso de designer, por exemplo, foi ministradto® desingers profissionais
das empresas do proprio distrito , segundo Duraatmotivo se deu pelo fato de
as empresas “roubarem” os profissionais uma daaudiante disto, as empresas

e 0 museu organizaram se e decidiram formar profias para a area.

J& os cursos para formar modelistas, técnicosgistica, qualidade e marketing,
estao diretamente ligados ao processo de deslotardas empresas do distrito,
gue se amplia nos anos 1980. Foi necessario fopnodissionais que pudessem
ajudar as pequenas empresas a administrar a poodioiga do territorio. Estas

atividades foram financiadas pelo fundo social pew que, através da regidao do

Veneto, recebia os recursos financeiros.
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O Museso dello Scarpone € a instituicdo que re@neincipais aspectos da governaca
do distrito em uma Unica instituicdo. O Museo, atfas atividades originais, atualmente é um
centro de servi¢cos, que coordena projetos de delsemento. O seu atual diretor Aldo

Durante, até dezembro de 2009 também era o repaesendo distrito.
O Museo dello Scarpone, atualmente Fundacdoeaders seguintes atividades:

-atividades de museo (acervo com 2100 calcadostefatms produzidos pelas

empresas de montebelluna);

-promocao do distrito;

-informacé&o e pesquisa (estudos socio econdmidoscpzado pela veneto banca);
-atividades culturais;

-observatoério da moda: novo projeto do museo qatepde fornecer as empresas do

distrito informacdes sobre as ultimas tendénciasodeumo.

Todas estas atividades séo financiadas parte pieiativa privava e parte publica:

cerca 60% privada e 40% publica.

Atualmente, o Museo obtém receita através da amtaadsociados e dos servi¢cos oferecidos

as empresas do distrito.

A historia do Museo dello Scarpone confunde se adnistria do distrito, 0os seus
passos ao longo dos ultimos anos mostram a afieidaihergia com as empresas do distrito.
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4. Consideracdes finais

A industria de calcados italiana € uma das maiandicas no cenario mundial. Em
2005, a Itdlia foi o sexto maior exportador de adés do mundo, representando

aproximadamente 38% do total da producéo eurogecalgados (S.Report., 2009).

Nos ultimos anos, a industria calcadista italiagan \se adaptando a um novo ambiente
competitivo: o do crescimento do consumo dos calgade baixo preco. Em 2007,
aproximadamente 154 milhdes de pares de calcadam fexportados pela China para o
mercado italiano. Isto representou aproximadam@2¥ da producéo de toda a industria de
calcados italiana daquele ano. O preco médio doadal chinés, em 2008, foi de 3,8

euros/par.

Os reflexo desta competicdo sobre o setor calgadatana foi uma reestruturacéo
profunda da sua industria. Embora o atributo depatitividade italiano seja a diferenciacéo
do seu produto, a competicdo com paises emergiEzteam que a organizacao industrial

italiana se modificasse muito nos ultimos anos.

A primeira estratégia das empresas italianas emal @ a reducdo de custos. Entre
1995 e 2008, 43% dos postos de trabalho foram deshaomando um total de 37.376 vagas.
Mesmo assim, isto ndo evitou a faléncia de muitapresas. No mesmo periodo, 41% das
suas empresas calcadistas fecharam as portasptalme 2.595 empresas. (R.Shoe, 2009).

As estratégias da empresas italianas diante dest&io foram principalmente duas:
reducao de custos e aprimoramento da qualidadsetsscalcados. Porém, esta formula ideal
s6 é possivel de ser compreendida se observarmasi@lo de organizacéo industrial italiana

que se embasa na producdo flexivel.

Os distritos industriais italianos, em 2001, reprgaram 25% do total de méo de
empregos da industria italiana como um todo. N ads setor calgadista, os distritos
italianos empregaram, em 2008, 26% do total da #dedobra da industria cal¢adista italiana
(Istat, 2008).

O modelo de organizacao produtiva de alguns dekséistos industriais calcadistas
mostrou-se eficaz frente a concorréncia mundiast®&gabalho, nos debrucamos sobre o caso
do distrito de Montebelluna justamente para entegdais estratégias foram tomadas pelo
distrito para manter a sua competitividade freoe@utros players mundiais.
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O caso do distrito de Montebelluna é muito pecuhia medida em que as empresas
calcadistas, até meados dos anos 1970, ndo enfianf@ressdes competitivas, ja que, como
vimos ao longo deste trabalho, as especificidadedistrito sempre foram calgcados muito
técnicos, dificeis de serem reproduzidos, devideadicdo eknow-howpresentes naquele

territério.

Porém, alguns fatores levaram as empresas de béditea a participarem de um
ambiente competitivo mais voraz. As empresas qtée,aametade dos anos 1970, eram
especializadas em calgados invernais, comecam wovegso de diversificacdo de sua
producao que levou ao crescimento do distrito, taagém para um ambiente competitivo
muito mais dificil de ser enfrentado. Os movimenfoeam quase que simultaneos, a
diversificacdo de produtos e o deslocamento daugém de alguns produtos recém criados

para a Asia (ex. chuteiras de futebol produzidasenie).

Segundo Durante em entrevista concedida parapestguisa o que determinou a
trajetdria de diversificacdo produtiva do distiitaiado trinta anos atras, ndo foram somente
0s baixos custos chineses, mas também outros Sateaea ele a diminuicdo das camadas de
neve das montanhas européias foi um primeiro m@ante. Assim diminuicdo da
temporada de esporte invernal refletiu diretameab¥e a economia do distrito, que, entre 0s
anos de 1960 e 1970 era o principal produtor dgadak para a pratica de esportes invernais
do mundo. Outro fator, segundo Durante, foi a mgdaio habito de consumo do principal
“cliente” do distrito: o esquiador. A praxe ndo erais comprar o equipamento, mas aluga-lo.

Este foi 0 estopim para a diversificacao produtisalistrito.

O comeco da producdo de calgcados menos técnions (H970/1980), tais como
calcados com material sintético (menos sofisticpa@dcados esportivos, calcados e calgcados
de cidade, fez com que boa parte das empresasstitodique até entdo ndo haviam
possibilidade econdémicas de adquirir equipamenis®sos para fabricacdo de calcados mais
técnicos, pudessem se desenvolver, ja que a lameirentrada (custo de maquinarios

especiais) ndo existiria mais.

A saida escolhida pelas das empresas do disbiitcontinuar diversificando seus
produtos e seus mercados. Ao longo da década d& 498empresas entraram em Nnovos
nichos de mercado em busca da diversificacdo dapsagucdo. A producdo do distrito
calcadista em 1980 j4 era caracterizada pela péodulp calcados esportivos, roupas

esportivas, acessorios e equipamentos esportivos.
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A entrada em novos nichos de mercado mais convostiso foi possivel porque boa
parte das empresas do distrito possuia algunssitxglicomo: marca propria, design proprio
e, em alguns casos, controle da distribuicdo des medutos. Em 2008, 97 das 390 empresas
do distrito possuia um ou mais marcas registra@ser(, 2008). Empresas como Geox,

Diadora, Lotto, possuem lojas préprias ao redamdado.

A trajetoria do distrito em termos de receita edpicdo apresenta um crescimento
constante nestes ultimos 10 anos (Osen 2001, ZWiH, 2008). Porém, outros estudos
(Coro, 2008), demonstram que o distrito vem aptaselo niameros positivos ao longo dos

ultimos 30 anos.

Entre 1980 e 2000, alguns ajustes foram obsesvatdre 1997 e 2008, cerca de 140
empresas fecharam as suas portas. A maioria des@®sas estavam ligadas diretamente a
manufatura do calgcado. Neste mesmo periodo cerca.2(® postos de trabalho foram
fechados.

A indagacéo inicial desta pesquisa foi quais seré@ estratégias que permitiram o
desenvolvimento do distrito diante do atual aml@esdmpetitivo. O que levou este distrito,
mesmo com a faléncia de muitas empresas, a um aeclorescimento Unico entre todos os

distritos calgadistas italianos?

A primeira conclusédo deste trabalho é de que oitdiste Montebelluna (empresas e
instituicbes) conseguiu implementar de maneiral@8& as suas estratégias competitivas e de
que um conjunto de a¢Bes adotadas ao longo dososIt80 anos possibilitou que o0 mesmo
tivesse éxito em suas estratégias. Porém, umaégseraompetitiva foi crucial para que o

distrito continuasse o seu desenvolvimentdescentralizacdo produtiva.

A descentralizacao produtiva do distrito de Monlielb@, como vimos ao longo deste
trabalho, comeca nos anos 1970 e dura aproximadartreria anos, tendo sua consolidag&o
nos anos 2000. A estratégia de descentralizaruma estratégia vital para empresas do
distrito por dois motivos: reducéo dos custos dalpcédo e continuidade do crescimento do

distrito (ndo existia mais area fisica para a eg@arda producéo do distrito).

O que este trabalho pretendeu ndo foi somente apanta estratégia competitiva
chave. Procuramos aprofundar a discussao, tentacolmpreender como foi possivel tal

estratégia e quais foram os seus reflexos sobmgamiaacdo produtiva do distrito.
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Uma segunda conclusao deste trabalho é de quéocodéxdeslocamento das empresas
de Montebelluna s6 foi possivel gragas a um arrgngtitucional que preparou as empresas
do distrito, o territério e os trabalhadores a fame a passagem para um sistema

muitilocalizado. Alguns dos principais fatores s&pii elencados:

- Processo deoordenacdo e de cooperacaentre as empresas e instituicdes locais

(lei L8 que instituiu o coordenador do distrito);

- Processo de formacaeeficaz. Formacdo de novos profissionais ligados@asas
necessidades (ex. formacéo de designers, de inspe&te qualidade, especialistas em
logistica)

- Financiamento de Projetosestruturais. Financiados pela regido Veneto

Podemos ainda apontar outros fatores como detentesiaum deles é a consciéncia
por parte da comunidade de Montebelluna do papeédgpresas descentralizadas em relacao
ao desenvolvimento do distrito de origem. Em ralatescritos em estudo realizado por Coro
ET al (2008), fica claro que os empregos geradtespampresas de Montebelluna fora do
distrito sdo compreendidos pela comunidade comalaimentais para o0 sustento das

atividades internas.

O deslocamento da producédo do distrito de Montigfeel por suas caracteristicas,
pode estar evidenciando uma mudanca no sistemagdaizacédo produtiva daquele distrito e,
sobretudo a constituicdo de um novo modelo de argedo industrial, chamado por Rullani

(2008) de distrito muitlilocalizado como ja vimos capitulo 3.

A nossa hipétese é de que este modelo possa sepai@so éxito competitivo desse distrito.
Neste sentido Costa ( 2002) afirma:

“... cada distrito industrial particular apresentsuas particularidades.
Contudo, tirante essas peculiaridades, o que serghstambém na
discusséo € que o distrito retira sua competitidielala ‘forma’ como a
atividades se organiza e da singularidade do prodegrtencente ao
aglomerado.

Portanto, a realidade de Montebelluna pode estastrammlo mais um modelo de
organizacao industrial possivel. Este trabalhoepidd abrir espacos para pesquisas futuras.
Seria muito interessante analisar alguns dos APL&ilbiros com a Gtica da multi

localizag&o. Assim como analisar o ajuste de Mailaha sob a visdo das empresas. Quais

95



foram as suas estratégias diante de concorrén@enational? Ou ainda, aspectos sob o
sistema de governanca do distrito, sera que padesiérar licdes do sistema italiano?

Entendemos,que a experiéncia de Montebelluna podé&ibuir com aqueles que
buscam um aprimoramento das politicas publicasadtat para aglomerados produtivos
locais. A experiéncia de Montebelluna mostra queepexistir uma sinergia favoravel entre

empresas e territorio.

Outra contribuicdo que a experiéncia de Monteballygropdem € que o processo de
migragao da produgdao em busca de custos menoresgesdr externalidades positivas se
realizada com certo grau de coordenacado. E quet® @éx sua estratégia competitiva so foi

possivel por uma série de acdes e condicdes etldsoeaimplementadas pelos atores locais.
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Anexo

Anexo 1 Total de distritos industriais italianos 2601por: denominacéo, Industria principal, regiiamero de
cidades, superficie, populacdo, numero de familimero de empresas, numero de empregados, unidades
manufatureiras e numero de empregados em unidaalagfatureiras.

Localidade Industria Regido Numero Superfit Populag Numero Habitacoes Numero Numerc de Unidad: Empreg:
principal de ie (kmq) o de de empregado s dos
cidades * residente | familias empresa | s manufat | ligados
s ureiras as
unidades
manufat
ureiras
Rivarolo Metal- Piemo
Canavese | mecénico nte 41 920,17 | 71.938 | 30.604 | 42.276 6.090 25.233 975 11.004
Borgosesi | Téxtil e | Piemo
a roupas nte 28 457,85 | 68.905 | 29.675 | 35.186 6.459 26.550 1.041 12.183
Metal- Piemo
mecénico nte 39 387,78 | 95.445 | 39.999 | 49.617 9.307 40.701 1.837 18.396
Borgoma
nero
Cortemili Alimentacdo Piemo
a nte 18 222,42 | 9.098 4.067 6.198 857 2.272 123 697
Dogliani Bens para al Piemo
casa nte 15 197,22 13.507 5.900 8.744 1.346 4.437 212 1.813
Saluzzo Alimentacao Piemo
nte 29 791,61 | 67.429 | 27.822 | 38.314 6.568 22.457 1.000 6.955
Santo Alimentacdo Piemo
Stefano nte 5 64,23 6.414 2.591 3.398 623 1.845 89 573
Belbo
Canelli Metal- Piemo
mecénico nte 23 259,07 | 36.208 | 15.715 | 19.602 3.487 11.890 520 4.157
Alessandr | Joias, Piemo
ia instrumentos | nte 30 791,44 | 14471 | 63.846 | 70.963 13.893 | 61.617 2515 20.159
musicais 7
Ovada Metal- Piemo
mecénico nte 20 383,23 | 32.021 | 14.924 | 23.854 2.883 8.843 352 2571
Biella Téxtil e | Piemo
roupas nte 71 791,47 | 171.96 | 73.764 | 87.935 17.452 | 74.857 2.643 30.960
9
Omegna Metal- Piemo
mecénico nte 17 277,69 | 41.206 | 17.030 | 21.418 4.216 16.332 940 6.858
Busto Téxtil e | Lomba
Arsizio roupas rdia 52 521,39 | 565.26 | 220.62 | 233.309 50.045 | 224.781 9.788 89.967
2 5
Como Téxtil e | Lomba
roupas rdia 88 543,01 | 408.74 | 159.46 | 176.561 37.724 | 168.098 6.312 61.232
6 3
Morbegn Alimentacéo Lomba
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o rdia 27 542,31 51.147 19.80 29.528 4.43p 8.87 637 7.033
Seregno Bens para Lomba
casa rdia 44 286,71 504.25 191.29 203.317 45.172 175.779 10.134 75.401
0 3
Bergamo Metal- Lomba
mecanico rdia 124 906,29 | 705.87 | 272.03 | 297.080 65.575 | 309.211 9.351 112.15
2 1 2
Clusone Teéxtil e| Lomba
roupas rdia 20 459,78 | 37.684 | 15.261 | 35.387 3.788 13.204 510 4.667
Vilminor Metal- Lomba
e di | mecanico rdia 4 140,41 | 4.482 1.793 4.180 444 1.355 82 486
Scalve
Zogno Metal- Lomba
mecanico rdia 19 335,45 | 38.197 | 14.875 | 28575 2.950 13.175 383 5.844
Brescia Metal- Lomba
mecanico rdia 32 539,11 | 407.88 | 164.84 | 171.632 42,932 | 202.955 6.247 63.002
7 4
Calvisano | Téxtil e| Lomba
roupas rdia 12 239,07 | 35.607 | 13.148 | 14.002 2.966 11.920 654 6.413
Chiari Produtos em| Lomba
borracha e rdia 46 583,18 | 233.57 | 88.398 | 96.150 21.868 | 96.044 4.143 42.773
plastico 2
Darfo Téxtil e | Lomba
Boario roupas rdia 24 509,68 | 58.790 | 23.541 | 32.690 5.665 22,571 770 6.352
Terme
Lumezza | Metal- Lomba
ne mecanico rdia 14 310,86 | 73.647 | 28.554 | 33.170 6.273 31.596 2.023 19.184
Manerbio Téxtil e | Lomba
roupas rdia 20 390,38 | 88579 | 33.159 | 35.175 7.147 33.678 1.470 16.841
Orzinuov | Téxtil e | Lomba
i roupas rdia 17 289,48 | 51.407 | 18.928 | 19.685 4.201 16.007 657 5.827
Salo’ Metal- Lomba
mecanico rdia 19 306,56 | 73.175 | 29.794 | 38.398 7.345 25.707 1.163 9.876
Vestone Metal- Lomba
mecanico rdia 17 329,17 | 22.310 | 8.780 12.594 2.109 10.068 632 6.386
Robbio Produtos em| Lomba
borracha e[ rdia 7 142,69 | 12.378 | 5351 5.932 949 3.548 160 1.943
plastico
Sannazza | Joéias, Lomba
ro de' | instrumentos | rdia 24 453,80 | 34.809 | 14.781 | 16.643 2.688 9.948 465 3.853
Burgondi musicais
Vigevano Metal- Lomba
mecanico rdia 38 786,51 | 230.91 | 94.171 | 100.237 19.145 | 85.838 3.331 33.875
2
Castelleo | Metal- Lomba
ne mecanico rdia 15 231,15 31.475 12.647 13.812 2.646 10.165 472 4.118
Crema Metal- Lomba
124.99
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mecanico rdia 40 413,47 5 48.22p 51.092 .22 40.926 1.485 14.209)
Castiglio Téxtil e | Lomba
ne delle | roupas rdia 15 503,68 | 136.45 | 53.858 | 66.631 13.975 | 59.290 2.041 21.122
Stiviere 2
Poggio Téxtil e | Lomba
Rusco roupas rdia 19 440,52 | 49.794 | 19.766 | 21.601 4.552 16.847 806 6.233
Viadana Bens para 3@ Lomba
casa rdia 22 523,64 | 64.839 | 25364 | 27.829 6.122 24.685 976 10.603
Lecco Metal- Lomba
mecanico rdia 70 531,19 269.30 104.74 122.251 24.048 113.651 4.421 51.119
8 2
Premana Metal- Lomba
mecanico rdia 16 226,76 | 14.930 | 6.161 18.987 1.539 5.124 390 2.583
Ala Alimentagao Trentin
0-Alto 3 215,18 12.567 4.820 5.743 1.035 4.976 138 1.701
Adige
Borgo Bens para a| Trentin
Valsugan | casa o-Alto 21 578,88 | 25.583 | 10.347 | 16.059 2.077 9.190 197 2.780
a Adige
Rovereto Metal- Trentin
mecanico o-Alto 18 540,09 | 70.667 | 28.959 | 40.897 6.431 28.595 725 8.246
Adige
Storo Metal- Trentin
mecanico o0-Alto 7 256,64 | 11.306 | 4.460 6.997 1.096 4.053 197 1.737
Adige
Bovolone Bens para g Veneto
casa 12 398,07 | 62.712 | 22.208 | 23.755 5.679 23.114 1.497 10.936
Grezzana Bens para @ Veneto
casa 6 214,80 | 18.962 | 7.101 13.267 1.861 5.800 308 2.422
Legnago Bens para Veneto
casa 13 400,44 | 73.774 | 27.055 | 29.430 7.053 28.230 1.820 12.041
San Metal- Veneto
Bonifacio | mecanico 23 574,16 | 117.91 | 42.180 | 47.676 10.232 | 47.739 1.671 21.529
8
San Couro e | Veneto
Giovanni | calcado 4 88,57 15.083 | 5.226 6.519 994 4.293 212 2.334
llarione
Arzignan Couro e | Veneto
o calgado 16 346,92 | 115.74 | 43.636 | 49.217 9.865 54.418 2.506 32.305
3
Bassano | Bens para a| Veneto
del casa 28 576,08 | 174.85 | 63.037 | 75.729 17.411 | 77.043 3.749 36.088
Grappa 9
Schio Metal- Veneto
mecanico 8 237,41 | 78.245 | 30.287 | 33.440 6.926 35.631 1.607 18.835
Thiene Téxtil e | Veneto
roupas 25 450,65 | 104.09 | 38.894 | 46.259 9.607 45.231 2.107 22.567
4
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Vicenza Joias, Veneto
instrumentos 30 585,93 | 278.79 | 105.81 | 116.207 28.644 | 136.000 4.938 50.735
musicais 1 6
Auronzo Metal- Veneto
di Cadore | mecanico 7 564,12 | 13.143 5.540 12.307 1.516 4.274 281 1.467
Feltre Metal- Veneto
mecanico 14 691,65 | 58.783 | 23.798 | 31.824 4.397 20.597 697 8.241
Pieve di | Metal- Veneto
Cadore mecanico 10 435,54 | 16.008 6.873 12.365 1.748 7.447 498 3.670
Castelfra Teéxtil e | Veneto
nco roupas 24 588,62 | 207.61 | 70.785 | 76.480 19.765 | 89.711 3.904 40.321
Veneto 8
Coneglia Bens para a| Veneto
no casa 23 596,07 | 176.34 | 67.094 | 74.643 16.673 | 75.939 2.923 34.540
4
Montebel | Couro e | Veneto
luna calgado 17 441,02 | 119.39 | 42.435 | 48.744 11.642 | 53.161 2.430 25.698
5
Pieve di | Bens para a| Veneto
Soligo casa 9 191,86 | 41.816 | 15.652 | 18.595 4.144 17.833 821 9.683
Portogrua | Bens para a| Veneto
ro casa 19 750,81 | 115.07 | 41.564 | 56.733 10.588 | 44.205 1.436 17.053
4
Este Téxtil e | Veneto
roupas 28 554,89 | 117.71 | 41.814 | 46.351 11.035 | 39.656 1.623 13.945
2
Montagn Bens para a| Veneto
ana casa 21 401,21 | 64.788 | 22.733 | 25.702 6.143 22.481 1.444 10.356
Adria Téxtil e | Veneto
roupas 5 362,01 | 42.859 | 15.968 | 18.098 3.195 12.528 530 4.049
Badia Téxtil e | Veneto
Polesine roupas 17 362,52 | 51.005 | 18.518 | 20.890 4.323 16.215 782 6.290
Ampezzo Metal- Friuli-
mecanico Venezi 6 378,31 | 4.731 2.238 4.937 443 1.538 69 689
a
Giulia
Maniago Metal- Friuli-
mecanico Venezi | 23 1.214, 51.774 | 20.798 | 28.802 4.230 17.118 672 7.284
a 71
Giulia
Pordenon | Bens para a| Friuli-
e casa Venezi | 25 939,04 | 227.73 | 88.181 | 100.840 20.890 | 104.588 3.104 42.803
a 3
Giulia
Fiorenzu Metal- Emilia-
ola mecanico Romag | 13 661,07 | 53.319 | 22.094 | 27.735 5.027 18.167 686 5.750
d'Arda na
Langhira Alimentacéo Emilia-
no Romag | 7 607,99 | 22.986 | 10.317 | 17.669 2.505 7.868 575 3.427
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na

Guastalla Metal- Emilia-
mecanico Romag | 8 266,97 | 59.228 | 22.789 | 24.494 5.494 24.521 1.186 12.720
na
Reggio Metal- Emilia-
nellEmili | mecéanico Romag | 19 869,31 | 285.91 | 114.88 | 123.435 30.943 | 133.884 4.825 45.399
a na 9 3
Villa Bens para a| Emilia-
Minozzo casa Romag | 3 309,18 | 8.618 4.080 8.638 826 2.254 94 677
na
Carpi Téxtil e | Emilia-
roupas Romag | 6 357,45 | 117.47 | 45913 | 48.779 12.977 | 56.471 3.587 29.102
na 1
Mirandol Metal- Emilia-
a mecanico Romag | 10 637,52 | 94.636 | 37.168 | 40.471 8.944 39.580 1.917 19.089
na
Modena Metal- Emilia-
mecanico Romag | 14 640,74 | 304.87 | 125.45 | 138.863 32.462 | 148.537 4711 44.133
na 5 2
Argenta Metal- Emilia-
mecanico Romag | 3 565,42 | 47.282 | 19.383 | 21.113 3.937 14.434 527 4.235
na
Faenza Bens para Emilia-
casa Romag | 6 597,58 | 81.749 | 32.927 | 35.782 7.513 31.141 1.028 9.263
na
Lugo Alimentagao Emilia-
Romag | 9 479,71 | 95.072 | 38.977 | 41.324 8.782 34.036 1.219 12.918
na
Forli* Bens para a| Emilia-
casa Romag 5 462,05 141.32 57.475 62.017 15.219 62.168 2.026 17.254
na 8
Rocca Metal- Emilia-
San mecanico Romag | 3 149,53 | 4.562 1.972 2.348 432 1.371 75 534
Casciano na
Lucca Papel Toscan)|
a 6 474,67 | 150.64 | 57.769 | 63.919 15.691 | 64.986 2.290 20.661
0
Pistoia Téxtil e | Toscan
roupas a 4 367,87 | 120.02 | 47.290 | 55.358 13.149 | 45.428 2521 13.304
4
Borgo Couro e | Toscan
San calgado a 7 695,70 | 49.182 | 18.747 | 22.613 4.060 15.272 694 5.090
Lorenzo
Castelfior | Couro e | Toscan
entino calgado a 4 329,76 | 40.830 | 15.033 | 16.768 3.915 14.357 822 6.139
Empoli Téxtil e | Toscan
roupas a 6 340,65 | 95941 | 35.315 | 38.843 10.289 | 38.420 2.226 14.613
Santa Couro e | Toscan
Croce calgado a 6 301,21 | 91.908 | 33.229 | 35.254 10.186 | 40.288 2.641 20.467
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sull'Arno

Arezzo Joias, Toscan
instrumentos | a 8 798,13 | 127.22 | 49.314 | 53.218 14.531 | 59.676 2.905 20.458
musicais 5
Bibbiena Bens para g Toscan
casa a 9 562,65 | 29.318 | 11.550 | 16.943 2.863 10.791 546 4.638
Cortona Joias, Toscan
instrumentos | a 4 546,66 | 38.334 | 14.234 | 17.282 3.437 10.951 533 3.336
musicais
Pieve Teéxtil e | Toscan
Santo roupas a 3 342,13 | 6.157 2.546 3.730 518 1.855 82 614
Stefano
Sansepol | Téxtil e | Toscan
cro roupas a 3 250,56 | 23.433 | 8.930 10.471 2.230 8.452 341 2.562
Piancasta | Couro e | Toscan
gnaio calgado a 3 247,08 | 12.247 | 5.123 6.962 1.269 4.189 266 1.630
Poggibon | Bens para a| Toscan
si casa a 7 748,26 | 64.508 | 24.790 | 28.003 6.807 26.793 1.183 10.476
Sinalunga Bens para Toscan
casa a 6 310,46 | 34.965 | 13.061 | 15.298 3.371 11.784 716 5.093
Prato Téxtil e | Toscan
roupas a 9 408,92 | 252.65 | 92.277 | 99.018 31.267 | 113.252 9.380 50.444
7
Assisi Téxtil e [ Umbri
roupas a 4 292,31 | 51.440 | 18543 | 20.430 5.416 21.134 846 7.153
Citta di | Papel Umbri
Castello a 4 564,40 | 52.639 | 18971 | 21.441 5.147 20.524 1.141 8.625
Marscian | Bens para a| Umbri
o casa a 5 435,65 | 24.920 | 8.811 10.667 2.032 6.821 307 2.452
Todi Metal- Umbri
mecanico a 2 301,12 | 20.245 | 7.467 9.488 1.957 6.403 250 1.708
Umbertid | Teéxtil e [ Umbri
e roupas a 3 391,29 | 19.151 | 7.349 8.671 1.775 6.941 330 2.967
Cagli Téxtil e | March
roupas e 5 511,42 | 19.959 | 7.981 10.590 1.918 5572 330 1.845
Fano Bens para g March
casa e 14 489,85 | 107.49 | 40.336 | 50.816 10.784 | 40.286 1.646 13.079
4
Novafeltr | Metal- March
ia mecanico e 7 328,20 | 17.357 | 6.777 9.682 1.543 5.100 237 1.790
Pergola Metal- March
mecanico e 9 312,87 | 22.481 | 8.733 11.932 2.060 7.275 395 3.120
Pesaro Bens para March
casa e 8 288,62 | 117.10 | 44.250 | 48.890 13.485 | 55.871 2.209 20.433
9
Piandime Bens para 3 March
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leto casa e 5 157,75 5.714 2.194 2.919 561| .1462 126 1.269
Sant'Ang Téxtil e | March
elo in | roupas e 3 191,98 | 5.977 2.255 3.109 569 1.943 100 830
Vado
Sassocor | Bens para a| March
varo casa e 11 293,53 | 15.401 | 6.090 9.502 1.636 4.692 294 1.583
Urbino Bens para al March

casa e 6 398,89 | 35.058 | 13.284 | 16.953 3.551 14.984 606 5.738
Arcevia Couro e| March

calgado e 4 185,83 | 12.395 | 4.669 6.142 1.067 4.246 231 2.319
Filottrano Teéxtil e | March

roupas e 2 88,29 13.192 | 4.587 4.922 1.120 4.723 210 2.711
Jesi Metal- March

mecanico e 15 367,77 | 74.938 | 28.761 | 33.226 6.555 30.132 919 10.853
Senigallia Téxtil e| March

roupas e 7 279,21 | 62.389 | 23.632 | 29.468 6.256 22.359 832 6.458
Civitanov | Couro e | March
aMarche | calgado e 5 178,59 | 90.807 | 32.439 | 36.562 10.294 | 39.924 2.686 19.898
Mogliano Téxtil e | March

roupas e 3 47,37 7.588 2.597 2.914 809 2.345 260 1.308
Recanati Joias, March

instrumentos | e 9 312,38 | 85.240 | 30.652 | 42.945 7.994 35.422 1.654 18.409

musicais
San Papel March
Severino e 7 530,90 | 28.134 | 11.049 | 14.618 2.582 9.172 336 2.524
Marche
Sarnano Couro e March

calgado e 7 260,98 | 14.135 | 5431 7.242 1.467 3.886 259 1.270
Tolentino Couro e| March

calgado e 6 214,05 | 24.051 | 8.921 10.352 2.450 9.587 442 4.042
Treia Bens para g March

casa e 2 115,77 | 13.353 | 4.569 5.334 1.311 4.869 279 2.411
Ascoli Teéxtil e | March
Piceno roupas e 17 863,85 | 109.85 | 39.471 | 47.086 9.008 37.712 1.264 12.432

8

Fermo Couro e[ March

calgado e 12 288,43 | 73.682 | 26.998 | 33.222 7.859 27.418 1.414 9.999
Montegio | Couro e | March
rgio calgado e 13 197,77 | 24.554 | 8.665 10.492 2.682 8.914 672 4.781
Montegra | Couro e [ March
naro calgado e 2 51,24 20.184 | 6.748 7.166 2.150 9.432 864 6.417
Monte Couro e | March
San calgado e 3 40,45 5.640 1.977 2.139 522 2.107 189 1.383
Pietrange
li
Offida Couro e| March

106



calgado e 6 176,37, 13.286 4.784 6.051 1.181 .7093 201 1.591
San Couro e | March
Benedett | calgado e 12 300,30 | 109.43 | 39.339 | 57.016 11.817 | 41.237 1.640 13.031
o del 1
Tronto
Civita Bens para a| Lazio
Castellan | casa 14 466,10 | 59.454 | 22.601 | 26.603 4.321 15.092 540 5.717
a
Sora Papel Lazio

12 370,14 | 66.543 | 23.746 | 28.473 4.808 16.450 575 4.186

Giulianov | Téxtil e | Abruzz
a roupas o 12 343,95 | 98.904 | 35.109 | 49.411 9.510 36.313 1.505 13.707
Montorio Bens para a| Abruzz
al casa o 5 282,59 | 11.798 | 4.429 7.735 902 3.077 104 833
Vomano
Pineto Bens para g Abruzz

casa o 3 149,62 | 38.833 | 13.302 | 22.734 3.377 11.938 407 3.544
Teramo Téxtil e| Abruzz

roupas o 8 504,36 | 77.907 | 28.013 | 32.918 6.632 28.701 777 7.687
Guardiag | Couro e | Abruzz
rele calgado o 9 214,39 | 20.674 | 7.519 9.486 1.698 5.766 334 2.082
Ortona Téxtil e | Abruzz

roupas o 10 200,02 | 41.431 | 14.918 | 17.739 3.035 11.064 444 3.630
Montener | Téxtil e | Molise
o di | roupas 4 171,82 | 9.846 3.890 5.505 700 2.246 115 977
Bisaccia
Trivento Téxtil e [ Molise

roupas 8 262,49 | 11.760 | 4.931 8.305 790 2.061 114 554
Apice Téxtil e | Campa

roupas nia 2 58,68 6.357 2.263 2.745 350 926 47 238
San Téxtil e | Campa
Marco roupas nia 3 138,14 | 8.995 3.220 4.093 635 2.050 110 715
dei
Cavoti
Sant'Agat | Téxtil e | Campa
ade' Goti [ roupas nia 7 160,78 | 27.026 | 9.754 10.767 1.522 5.208 271 1.724
Paternop | Metal- Campa
oli mecanico nia 5 58,62 8.940 3.455 4.596 449 1.371 67 471
Solofra Couro e| Campa

calgado nia 7 133,14 | 42.247 | 13.792 | 15.845 3.039 11.859 785 6.005
Buccino Produtos em Campa

borracha  e| nia 8 306,59 | 22.788 | 8.538 10.318 1.483 4.763 177 1.242

plastico
Altamura Bens para g Puglia

casa 3 852,17 | 107.83 | 32.821 | 37.317 7.298 29.052 1.257 9.727

8
Barletta Couro e Puglia
1.470, 331.30 | 109.35
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calcado 20 0 4 133.520 22.96p 73.283 4.143 20.199
Corato Téxtil e | Puglia

roupas 389,73 | 70.712 24.165 33.560 4.903 15.555 792 4.300
Ceglie Téxtil e | Puglia
Messapic | roupas 165,13 30.005 11.160 18.945 1.549 4.604 194 1.220
a
Alessano Téxtil e| Puglia

roupas 90,01 28.043 9.537 13.718 1.682 5.434 332 2.079
Presicce Téxtil e| Puglia

roupas 88,64 18.431 6.758 11.431 1.318 3.051 214 896
Taviano Téxtil e | Puglia

roupas 180,26 | 47.153 16.398 30.711 3.640 8.992 775 3.055
Veglie Téxtil e | Puglia

roupas 158,14 | 29.078 9.948 11.442 1.589 4.125 271 1.081
Pisticci Produtos em| Basilic

borracha e| ata 727,03 | 43.032 15.211 23.907 2.556 9.927 299 2.627

plastico
Custonaci Bens para Sicilia

casa 129,25 | 8.612 3.293 6.223 759 2.291 134 B4
Sinagra Téxtil e| Sicilia

roupas 75,17 5.800 2.425 3.379 342 945 46 260
Calangia Bens para a| Sardeg
nus casa na 213,38 | 7.302 2.584 3.073 636 2.085 164 892
Fonte: Istat,2008
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Anexo 2Contrato firmado entre o Distrito de Montebellunasituicdes locais sobre o
aprendizado da lingua Chinesa.

* spese di personale riguardante unita non facenti parte dell'organico del soggetto promotore
{personale di segreteria delle Istituzioni della rete “Comune, Distretto di Montebelluna™);

= corrispettivo pattuito per le prestazioni fornite dal Dipartimento ai sensi del Regolamento di
Ateneo per la disciplina delle attivita per conto terzi e la cessione di risultati di ricerca.

Il soggatio promotore si impegna a raccogliere e trattare 1 dati personali del personale coinvolto per

finalita connesse allo svolgimento dell’attivita,

ART. 8
MONITORAGGIO DELL'ATTIVITA® E DELL'EFFICACIA
Durante |’attivitd verranno effettuati dei monitoraggi con i seguenti criteri qualitativi:
chima di rete: capacita di cooperazione;
incidenza deghi interventi;
valutazione dell’efficacia dell’attivita:
livelli di apprendimento.

ART9

CONTENZIOSO
In caso di controversie il Foro competente & quello di Treviso.

Moentebelluna, 24.05.2007 -

ISTITUTO MAGISTRALE STATALE “A. VERONESIE"
Il Dirigente Scolastico prof. Angelo Lello BIFFI'

*

COMUNE DI MONTEBELLUNA
SINDACO sig.ra Laura PUPPATO

DISTRETTO INDUSTRIALE C/O FONDAZIONE MUSEO
DELLO SCARPONE
Direttore sig. Aldo DURANTE

VENETO BANCA Direzione Centrale
Dott. Franco POLONIATO
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