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A fabricação de calçados e de artefatos de couro é uma atividade 
tradicional no Rio Grande do Sul, cujas origens remontam à chegada 
dos imigrantes alemães, em 1824, que se instalaram inicialmente em 
colônias na região do Vale do Rio dos Sinos. Mesmo com a expansão 
da produção coureiro-calçadista para outros municípios do Estado, o 
aglomerado de empresas do Vale do Rio dos Sinos, juntamente com o 
do Vale do Paranhana e parte da região serrana, continua sendo o 
maior e o mais importante. 

No APL Calçadista Sinos-Paranhana1, são fabricados diversos ti-
pos de calçados que utilizam diferentes tipos de matérias-primas, têx-
teis, material sintético e couro. Nos últimos anos, sobretudo a partir dos 
anos 2000, vem-se destacando a produção de um segmento específico, 
o de calçados de maior valor agregado. 

A partir das alterações do padrão de concorrência internacional 
que iniciaram na década de 90 do século passado e se fortaleceram 
nos anos 2000, em grande parte influenciadas pela entrada do calçado 
chinês no mercado, os fabricantes de calçados do aglomerado gaúcho 
passaram a introduzir mudanças tanto no mix de produtos quanto no 
tipo de matéria-prima utilizada no processo de fabricação. Diversas em-
presas intensificaram a busca pela maior agregação de valor ao calça-
do, marcada pelo caminho da diferenciação via inovação em produto 
mediante o desenvolvimento das etapas de criação, design, marketing 
e comercialização, principalmente com foco no mercado externo. Essa 
                                                      

* E-mail: calandro@fee.tche.br 
** E-mail: campos@fee.tche.br 
1 O APL Calçadista Sinos-Paranhana refere-se ao conjunto de empresas que se desta-

cam na produção de couros, artefatos de couro, calçados e suas partes em municí-
pios selecionados dos Coredes Vale do Rio dos Sinos, Paranhana-Encosta da Serra 
e Hortênsias. Maiores detalhes encontram-se no relatório Arranjo Produtivo Locali-
zado (APL) Calçadista Sinos-Paranhana (CALANDRO; CAMPOS, 2013).  
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experiência está se mostrando uma alternativa exitosa adotada pelos 
fabricantes calçadistas do APL Calçadista Sinos-Paranhana no Rio 
Grande do Sul. 

A pesquisa2 que subsidiou a realização da análise do segmento de 
calçados de alto valor agregado foi realizada em duas etapas. Na pri-
meira, foram enviados questionários para 22 empresas e oito institui-
ções, com perguntas agrupadas em quatro eixos, visando à realização 
de um diagnóstico da situação do segmento de calçados de alto valor 
agregado. Na segunda, foi realizada uma oficina de trabalho com al-
guns atores relevantes do aglomerado — representantes de institui-  
ções —, seguindo o modelo focus group3, na qual os participantes bus-
caram a homogeneização dos conhecimentos relativos ao segmento 
produtivo em foco, levantaram e discutiram a existência de gargalos e 
propuseram soluções ou ações. 

Baseado nos dois relatórios de pesquisa anteriores (CALANDRO; 
CAMPOS, 2013; CALANDRO; CAMPOS, 2015), o presente artigo está 
dividido em quatro seções, contadas a partir desta Introdução . Na pri-
meira, faz-se uma caracterização ampla do APL Calçadista Sinos-            
-Paranhana: a caracterização do território, o histórico da formação do 
APL, o perfil dessa atividade produtiva e, por fim, a importância e o 
potencial da aglomeração. A segunda aborda os elementos determinan-
tes da competitividade das empresas fabricantes de calçados de alto 
valor agregado e contempla aspectos como a cadeia produtiva, mão de 
obra, aprendizado e inovação, estrutura institucional e acesso a recur-
sos, governança e cooperação, infraestrutura e logística e sustentabili-
dade ambiental. As relações do APL com as esferas nacional e global 
também são tratadas nessa seção. A terceira traz recomendações e 
perspectivas para o APL. A última seção é dedicada às Considerações 
finais . 
 

                                                      
2 Maiores detalhes sobre os resultados da pesquisa de campo encontram-se no relató-

rio Arranjo Produtivo Local (APL) Calçadista Sinos-Para nhana — RS: análise do 
segmento de calçados de alto valor agregado (CALANDRO; CAMPOS, 2015). 

3 O método focus group busca obter informações relevantes e atuais sobre um setor 
específico a partir da percepção dos diferentes atores — empresas, organizações e 
instituições — envolvidos com a atividade. O artigo Metodologias de identificação e 
de análise das aglomerações produtivas e dos APLs s elecionados , neste e-book, 
detalha a aplicação desse método de pesquisa de campo nas análises das aglomera-
ções contempladas. 
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1 Caracterização do APL Calçadista 
Sinos-Paranhana: segmento de 
calçados de alto valor agregado  

 
1.1 Caracterização do território 

 
Surgida, inicialmente, no Vale do Rio dos Sinos, a atividade de fa-

bricação de calçados encontra-se hoje presente em diversos municípios 
gaúchos, formando, algumas vezes, pequenos aglomerados. Em al-
guns casos, trata-se de empresas do Vale do Rio dos Sinos localizando 
plantas diretamente nos territórios onde há maior disponibilidade de 
mão de obra ou, ainda, favorecendo-se de incentivos fiscais e credití-
cios previstos nas políticas públicas estaduais e/ou municipais com 
vista ao desenvolvimento regional no Rio Grande do Sul. Mas é o 
aglomerado de empresas do Vale do Rio dos Sinos, juntamente com as 
do Vale do Paranhana, acrescido da parte da região serrana que está 
sob a influência dos municípios-líderes desse arranjo produtivo, dada 
sua vinculação histórica ao Vale do Rio dos Sinos, que pode ser toma-
do como núcleo (como parâmetro para a caracterização e desempe-
nho) dessa indústria no Rio Grande do Sul, formando o Arranjo Produti-
vo Local (APL) Calçadista Sinos-Paranhana. 

Em termos de regionalização administrativa, os municípios desse 
APL situam-se no território coberto por três Conselhos Regionais de 
Desenvolvimento (Coredes) distintos, embora sem corresponder à sua 
totalidade: o Corede Vale do Rio dos Sinos (Consinos), que ocupa uma 
área de 1.398,5km² com uma população de 1.369.083 habitantes em 
2014; o Corede Paranhana-Encosta da Serra (Coredepes), região con-
tígua ao Consinos, que compreende uma área de 1.734,65km² com 
uma população de 217.017 habitantes; e o Corede Hortênsias, região 
contígua ao Coredepes, que ocupa uma área de 6.257,6km² e possui 
uma população total de 136.703 habitantes, também em 20144 (FUN-
                                                      

4
 O Consinos é formado pelos Municípios de Araricá, Campo Bom, Canoas, Dois Ir-

mãos, Estância Velha, Esteio, Ivoti, Nova Hartz, Nova Santa Rita, Novo Hamburgo, 
Portão, São Leopoldo, Sapiranga e Sapucaia do Sul. O Coredepes abrange os Muni-
cípios de Igrejinha, Lindolfo Collor, Morro Reuter, Parobé, Presidente Lucena, Riozi-
nho, Santa Maria do Herval, Taquara e Três Coroas. O Corede Hortênsias inclui 
Cambará do Sul, Canela, Gramado, Jaquirana, Nova Petrópolis, Picada Café e São 
Francisco de Paula. 



APL Calçadista Sinos-Paranhana: o segmento de calçados de alto valor agregado                               447 

Aglomerações e Arranjos Produtivos Locais no Rio Grande do Sul 

DAÇÃO DE ECONOMIA E ESTATÍSTICA SIEGFRIED EMANUEL 
HEUSER, 2016). Dos 31 municípios existentes nesses três Coredes, 21 
pertencem ao APL Calçadista Sinos-Paranhana, estabelecendo os seus 
limites geográficos. A Figura 1 apresenta a localização geográfica dos 
três Coredes, com a divisão municipal, com destaque para os municí-
pios que formam o APL. 

 
Figura 1  
 

Municípios do Arranjo Produtivo Local (APL) Calçadista Sinos-Paranhana  
no Rio Grande do Sul — 2014 

 

 
FONTE DOS DADOS BRUTOS: Relação Anual de Informações Sociais (BRASIL, 2016). 
NOTA: Elaborado pelo Núcleo de Estudos Regionais e Urbanos (NERU) da Fundação de Economia e 
Estatística Siegfried Emanuel Heuser (FEE) em julho de 2016. 

 
Embora as atividades da cadeia produtiva coureiro-calçadista se 

localizem em praticamente todos os municípios desses Coredes, sejam 
elas específicas ou correlatas, existem alguns que deixaram de ser 
considerados no APL, por não haver nenhum ou por haver poucos em-
pregos na atividade, por ter um número reduzido de estabelecimentos 
ou, ainda, pela reduzida representatividade da atividade no emprego na 
indústria de transformação do município. São eles: Cambará do Sul, 
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Canela, Canoas, Esteio, Gramado, Jaquirana, Nova Santa Rita, Presi-
dente Lucena, São Francisco de Paula e Sapucaia do Sul. 

Com efeito, o número de estabelecimentos e de pessoal ocupado 
na atividade calçadista, bem como a sua participação na composição 
da produção da região, está mais concentrado em alguns municípios. 
Novo Hamburgo, Sapiranga, Parobé, Campo Bom, Igrejinha e Três 
Coroas representam, atualmente, o núcleo do APL Calçadista Sinos-     
-Paranhana, detendo o maior número de empregos formais, além do 
maior número de estabelecimentos. 

O exame dos principais aspectos sociais e demográficos da região 
do Estado onde se localiza esse APL, o qual abarca o segmento de 
calçados de maior valor agregado, evidencia as diferenças e semelhan-
ças existentes entre os Coredes e também com relação à média esta-
dual. Ressalta-se que o Corede Hortênsias não será individualizado na 
maior parte das vezes, pois apenas uma parte muito reduzida do seu 
território, da sua população, de sua produção industrial etc. vincula-se à 
produção de couros, artefatos de couro e calçados. 

A densidade demográfica situa-se acima da média do RS (38,1 
hab./km2), sobretudo no Consinos (943,0 hab./km²). Essa posição mais 
favorável desse Corede também é revelada pela comparação dos indi-
cadores gerais de saúde e educação de ambos os Coredes. 

O Consinos possui a melhor performance da taxa de analfabetis-
mo (3,10%), uma das menores do Estado, e do coeficiente de mortali-
dade infantil de 9,82 por 1.000 nascidos vivos (10,57 mil no RS), refle-
tindo melhores condições de vida da população. No Coredepes, por sua 
vez, a taxa de analfabetismo é de 4,31%, ainda menor que a do Estado 
(4,53%), mas o coeficiente de mortalidade infantil supera a média esta-
dual em 0,7%. Esse Corede destaca-se no indicador expectativa de 
vida, pois a idade média de 73,23 anos supera a do Consinos (71,76 
anos) e a do Estado (72,05 anos) (FUNDAÇÃO DE ECONOMIA E ES-
TATÍSTICA SIEGFRIED EMANUEL HEUSER, 2016). 

Na avaliação das potencialidades e condições sociais dos Core-
des, podem ser utilizados ainda outros indicadores, como é o caso do 
Índice de Desenvolvimento Socioeconômico (Idese), calculado pela 
Fundação de Economia e Estatística5.  

                                                      
5
 O Idese é um indicador sintético que abrange um conjunto de indicadores sociais e 

econômicos classificados em três blocos temáticos — Educação, Renda e Saúde —, 
além do índice geral, que contempla essas três dimensões. Índices próximos da uni-
dade apontam melhores condições do território analisado. 
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Os Coredes Serra, Noroeste Colonial, Norte, Vale do Taquari e 
Fronteira Noroeste são os que apresentaram os melhores índices em 
2013, nessa ordem, superando a média do Estado no resultado geral e 
em quase todos os blocos. Os Coredes Vale do Rio dos Sinos, Para-
nhana-Encosta da Serra e Hortênsias posicionam-se de forma secun-
dária e majoritariamente em níveis inferiores aos da média estadual. O 
Consinos, com o Idese de 0,728, ocupa uma melhor posição no ranking 
dos Coredes, posicionando-se no 19.º lugar entre os 28 existentes no 
Estado (Idese de 0,747), com destaque para o melhor desempenho do 
Bloco Renda. Já o Coredepes, cujo Idese alcança 0,721, posiciona-se 
no 20.º lugar, influenciado pelo bom resultado obtido no Bloco Saúde.  

A análise das informações de população, Produto Interno Bruto 
(PIB) e PIB per capita, em nível municipal, apresentadas na Tabela 1 
ilustra as enormes desigualdades existentes entre os municípios do 
APL. 

A população dos Coredes Vale do Rio dos Sinos e Paranhana-      
-Encosta da Serra é essencialmente urbana. Em 2010, a parcela urba-
na da população no Consinos era quase absoluta (97,90%). Ambas as 
regiões demonstram forte atração populacional, apresentando taxas de 
crescimento médio anual da população bastante superiores à média 
estadual. No período 2001-14, apenas dois municípios do Consinos e 
quatro do Coredepes não atingiram a média estadual de 0,60% a.a. 
(FUNDAÇÃO DE ECONOMIA E ESTATÍSTICA SIEGFRIED EMANUEL 
HEUSER, 2016). 

Quanto à importância dos municípios que formam o APL Calçadis-
ta Sinos-Paranhana para a geração do PIB total do Estado, observam-    
-se posições bastante diferentes. Novo Hamburgo, São Leopoldo, 
Campo Bom, Sapiranga, Igrejinha, Dois Irmãos, Estância Velha e Ta-
quara são as municipalidades com maior contribuição ao agregado. Em 
termos de Coredes, o Consinos destacou-se como o segundo colocado 
no ranking da participação dos Coredes no PIB estadual em 2013, com 
uma contribuição de 12,04%. O Coredepes, o 17.º, responde por ape-
nas 1,56%, uma posição ainda melhor do que a do Corede Hortênsias, 
que ocupa o 23.º lugar no ranking. 

Por sua vez, o indicador PIB nominal per capita, que auxilia na 
análise comparativa da geração de riquezas dos referidos Coredes e 
dos municípios do APL, revela que os três alcançaram marcas inferio-
res à média estadual de R$ 29.452 em 2013. 
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Tabela 1 
 

População e Produto Interno Bruto (PIB), total e per capita, dos municípios do Arranjo 
Produtivo Local (APL) Calçadista Sinos-Paranhana e no RS — 2013 e 2014 

 

MUNICÍPIOS, CO-
REDES E RS 

POPULAÇÃO EM 
2014    PIB EM 2013   PIB PER 

CAPITA EM 
2013 (R$) Número %    R$ milhões %   

 Consinos (1) ................1.369.093 12,22  39.879.432 12,04  29.452 
Araricá .................... 5.597 0,05  122.598 0,04  23.599 
Campo Bom .......... 63.786 0,57  2.168.912 0,66  34.243 
Dois irmãos ........... 30.249 0,27  1.323.496 0,40  44.822 
Estância Velha ....... 46.691 0,42  1.149.281 0,35  25.259 
Ivoti ....................... 22.227 0,20  714.430 0,22  33.307 
Nova Hartz .............. 19.366 0,17  649.953 0,20  33.127 
Novo Hamburgo ..... 244.090 2,18  7.021.001 2,12  28.335 
Portão ...................... 32.895 0,29  971.739 0,29  29.259 
São Leopoldo ......... 225.236 2,01  5.854.218 1,77  25.959 
Sapiranga ............. 78.716 0,70  2.125.761 0,64  27.005 

 Coredepes (1) ............ 217.017 1,94  5.177.064 1,56  23.938 
Igrejinha ................ 34.091 0,30  1.326.577 0,40  39.351 
Lindolfo Collor ........ 5.615 0,05  224.567 0,07  40.339 
Morro Reuter .......... 6.089 0,05  126.527 0,04  21.060 
Parobé ..................... 54.079 0,48  958.182 0,29  17.549 
Riozinho .................. 4.057 0,04  104.157 0,03  22.988 
Rolante .................... 20.800 0,19  420.492 0,13  20.533 
Santa    Maria    do        
Herval ...................... 6.451 0,06  171.100 0,05  27.180 
Taquara ................  57.578 0,51  999.225 0,30  17.562 
Três Coroas .......... 25.553 0,23  776.097 0,23  30.393 

Hortênsias (1) ............   136.703 1,22  3.494.738 1,06  26.139 
Nova Petrópolis .... 20.989 0,19  563.879 0,17  28.017 
Picada Café ............ 5.522 0,05  299.852 0,09  54.898 

 Rio Grande do Sul ...11.207.274 100,00   331.095.183 100,00  29.657 

  FONTE DOS DADOS BRUTOS: FEEDADOS (FUNDAÇÃO DE ECONOMIA E ESTATÍSTICA    
SIEGFRIED EMANUEL HEUSER, 2016). 

  (1) Inclui também as informações referentes aos municípios excluídos por não pertencerem ao APL.  

 
Já em nível municipal, do conjunto de 21 municípios, destacam-se 

oito, com PIB per capita que supera a média do RS. Os maiores valores 
foram obtidos por Picada Café (R$ 54.898), do Corede Hortênsias, Dois 
Irmãos (R$ 44.822), do Consinos, e por Lindolfo Collor (R$ 40.339) e 
Igrejinha (R$ 39.351), do Coredepes, todos fortemente vinculados à 
produção coureiro-calçadista. São municípios onde se observa a predo-
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minância da produção coureiro-calçadista na matriz industrial e onde 
ocorreram um substancial aumento na produção de partes de calçados 
e uma conversão mais acentuada para a produção de calçados sin-
téticos. 

Outra variável importante a ser utilizada na caracterização econô-
mica é o Valor Adicionado Bruto (VAB)6, apresentado na Tabela 2. 

 
 Tabela 2 
 

Participação do Valor Adicionado Bruto (VAB) industrial dos principais municípios 
que formam o Arranjo Produtivo Local (APL) Calçadista Sinos-Paranhana no VAB 

industrial do APL e no VAB industrial total do RS — 2013 
  

PRINCIPAIS MUNICÍ-
PIOS DO APL 

PARTICIPAÇÃO % DO VAB INDUSTRIAL MUNICIPAL 

No VAB Industrial do APL No VAB Industrial do Estado 

    Novo Hamburgo ............... 18,65 2,49 
    São Leopoldo ................... 15,64 2,09 
    Sapiranga ......................... 9,32 1,25 
    Campo Bom .................... 8,78 1,17 
    Igrejinha ............................ 7,09 0,95 
    Demais municípios .......... 40,52 5,41 
Total do APL  ....................... 100,00 13,36 
RIO GRANDE DO SUL  ..... - 100,00 

  FONTE DOS DADOS BRUTOS: FEEDADOS (FUNDAÇÃO DE ECONOMIA E ESTATÍSTICA  
  FONTE DOS DADOS BRUTOS: SIEGFRIED EMANUEL HEUSER, 2016). 

 
De imediato, percebe-se a continuidade da perda da representa-

tividade da indústria no agregado em favor do setor serviços, em con-
formidade com uma tendência que também se verifica em nível na-
cional. No Corede Vale do Rio dos Sinos, principalmente, a oferta de 
serviços mostrou-se a principal vocação econômica, com sua partici-
pação crescendo de 60,7% para 73,3% entre 2010 e 2013 
(FUNDAÇÃO DE ECONOMIA E ESTATÍSTICA SIEGFRIED EMANUEL 
HEUSER, 2016). 

O município com maior participação é Novo Hamburgo (18,65%), 
seguido de São Leopoldo (15,64%), Sapiranga e Campo Bom, com cer-
ca de 9% cada um, e Igrejinha (7,09%). Em conjunto, esses municípios 
respondem por 59,48% do VAB industrial do APL e 7,95% desse 
agregado em nível estadual. 
                                                      

6
 Esse agregado resulta da diferença entre Valor Bruto da Produção (VBP) e o consu-

mo intermediário a preços de mercado e apresenta-se segmentado segundo os seto-
res econômicos: agricultura, indústria e serviços. 
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A comparação com a participação desses municípios no VAB 
industrial total no RS confirma, por sua vez, a existência de uma matriz 
industrial com presença forte na fabricação de atividades do setor 
coureiro-calçadista na região, com o VAB industrial do APL responden-
do por 13,36% desse agregado no Estado. 

 
1.2 Histórico da formação do APL  
 

A produção coureiro-calçadista teve início no Vale do Rio dos Si-
nos, a partir de 1824, com a chegada dos imigrantes alemães, que 
trouxeram consigo o conhecimento do artesanato em artigos de couro.7 
O surgimento da primeira fábrica especializada em calçados no Brasil 
ocorreu em 1888, no Vale do Rio dos Sinos. Ela também possuía um 
curtume e uma fábrica de arreios. Inicialmente, a produção estava vol-
tada para o mercado local, porém, com o crescimento da população, a 
atividade passou a ser explorada em outros municípios do Estado.  

O grande salto ocorreu a partir da década de 50 do século XX, im-
pulsionado pelo processo de industrialização e crescente urbanização 
do País. Na década seguinte, os fabricantes gaúchos buscaram ampliar 
as vendas externas, porém somente no final dos anos 60 é que esse 
mercado ganhou relevância para a indústria calçadista gaúcha. Nesse 
período, também se foi formando o contexto político-institucional que 
reforçou o desenvolvimento do setor coureiro-calçadista do Vale do Rio 
dos Sinos: escolas técnicas e entidades de apoio.  

Desde o início, as vendas para o exterior direcionavam-se essen-
cialmente ao mercado norte-americano e concentravam-se em calça-
dos femininos de couro, com reduzido número de modelos e cores pou-
co variadas, baixos preços e grandes lotes de produção.   

O bom desempenho das vendas externas estendeu-se até o final 
dos anos 80, permitindo consolidar o arranjo produtivo calçadista Sinos-
-Paranhana, o qual conta com a presença dos diferentes segmentos de 
atores que compõem a sua cadeia de valor em âmbitos local e regional. 
Existem curtumes, fabricantes de máquinas, equipamentos e compo-
nentes, agentes de exportação, prestadores de serviços, fabricantes de 
borrachas e plásticos e outros componentes, organizações de repre-
sentação, entre outros atores que integram a cadeia produtiva coureiro- 
-calçadista local.  
                                                      

7 Uma análise mais detalhada do desenvolvimento dessa indústria no Estado do Rio 
Grande do Sul é encontrada em Calandro e Campos (2013). 
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A abertura comercial e o aumento da concorrência internacional, 
nos anos 90, afetaram severamente a competitividade do calçado bra-
sileiro, e seus efeitos foram sentidos diretamente pelo APL em estudo. 
O Brasil havia se especializado na produção de calçados de baixo cus-
to, e ficou difícil competir com a produção asiática em termos de preço, 
especialmente devido ao baixíssimo custo da mão de obra em países 
como China, Indonésia e Tailândia.  

A perda de competitividade do calçado gaúcho foi agravada pela 
forte instabilidade da macroeconomia brasileira e pela política de esta-
bilização do Plano Real, de julho de 1994, com a valorização do câmbio 
e elevação dos juros, o que acarretou uma crise profunda para grande 
parte das empresas do APL Calçadista estudado.   

Além das estratégias realizadas com relação às condições e aos 
processos de produção, buscando reduzir e racionalizar custos, as em-
presas calçadistas empreenderam um movimento de deslocamento pa-
ra fora de suas fronteiras, em direção ao Nordeste brasileiro8.   

Com essas alterações, já no final da década de 90 passaram a 
conviver, no Brasil, dois tipos de aglomerações. O primeiro, mais tradi-
cional, organizado em redes locais de produção formadas principalmen-
te por empresas de pequeno e médio portes, é especializado na produ-
ção de calçados femininos (Vale do Rio dos Sinos-RS e Paranhana-En-
costa da Serra-RS), calçados masculinos (Franca-SP e Jaú-SP) e cal-
çados infantis (Birigui-SP). O segundo tipo de organização, formado 
principalmente por grandes empresas, está sediado na Região Nordes-
te do País e destaca-se pela produção de calçados de baixo custo e 
menores preços. 

A partir do ano de 2010, os aglomerados do Nordeste do País, no-
tadamente Ceará e Bahia, começaram a se destacar como produtores 
e exportadores de calçados. Tal resultado se deve, em grande parte, ao 
tipo de produto e à faixa de preço praticada por esses fabricantes. 

No APL Calçadista Sinos-Paranhana, o acirramento da concorrên-
cia internacional provocou, por um lado, um forte redirecionamento da 
produção para o mercado interno, mas, por outro, estimulou um grupo 
de empresas a reagir, implementando estratégias de agregação de va-
lor ao calçado mediante a melhoria de processos e de produtos e o de-

                                                      
8 Algumas das grandes empresas a instalarem plantas no Nordeste foram Dakota, 

Grendene, Paquetá, Picadilly, Ramarim, Via Uno e Vulcabrás. 
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senvolvimento de capacitações na área de design, marcas e comercia-
lização. 

 
1.3 Perfil da atividade produtiva do APL 

 
A fabricação de calçados é uma atividade tradicional no Brasil, po-

rém vem perdendo participação, sobretudo após 2010, no total da pro-
dução industrial. 

Em 2014, foram produzidos 876,8 milhões de pares, quantidade 
que representou uma queda de 2,5% em relação ao ano anterior, mo-
vimento contrário ao valor das vendas, que alcançou R$ 27,8 bilhões e 
superou em 4,6% o valor em 2013. A Região Nordeste foi responsável 
por 43,4% do volume fabricado, superando largamente as Regiões Sul 
(32,3%) e Sudeste (23,7%), tradicionais produtoras de calçados. Cerca 
de 78% dessa produção foi direcionada ao mercado interno (atacado e 
varejo) (VALOR..., 2015). 

A pauta de produção inicialmente voltada para a fabricação de cal-
çados que utilizavam a matéria-prima couro é atualmente dominada 
pelos calçados de plástico e borracha (inclusive chinelos e sandálias), 
representando 58% da produção nacional. Os calçados de couro, am-
plamente direcionados para o mercado externo, ocupavam a segunda 
posição, com 26%, ou seja, 251,3 milhões de pares, no ano de 2013. 
Calçados esportivos e calçados de outros materiais contribuíam, 
respectivamente, com 7,8% e 7,5% (INSTITUTO DE ESTUDOS E 
MARKETING INDUSTRIAL, 2014). 

A distribuição regional dos 10,1 mil estabelecimentos e dos 309,3 
mil empregados em 2014, em termos percentuais, é demonstrada no 
Gráfico 1.  

O tipo de organização industrial predominante em cada região: 
grandes empresas no Nordeste; pequenas e médias empresas nas 
Regiões Sul e Sudeste (BRASIL, 2016).9 
  

                                                      
9 Foram consideradas aqui as classes de atividades da CNAE 2.0 específicas da fabri-

cação de calçados e suas partes, conforme segue: fabricação de calçados de couro 
(15319); fabricação de tênis de qualquer material (15327); fabricação de calçados de 
material sintético (15335); fabricação de calçados de materiais não especificados an-
teriormente (15394); fabricação de partes de calçados, de qualquer material (15408). 
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 Gráfico 1 
 

 Estrutura dos estabelecimentos e empregos formais da indústria calçadista,  
segundo os estados produtores, no Brasil — 2014 

 
FONTE DOS DADOS BRUTOS: Relação Anual de Informações Sociais (BRASIL,  
FONTE DOS DADOS BRUTOS: 2016). 
NOTA: Foram utilizadas as quatro classes de atividades específicas referentes à 
fabricação de calçados incluídas na divisão 15 da CNAE 2.0. 

 
Em nível estadual, pode-se observar que, apesar de estar perden-

do importância no cenário nacional, isoladamente o Rio Grande do Sul 
continua sendo o estado mais representativo, gerando 33% dos empre-
gos formais (116.173) em 2014. Em segundo lugar, aparece o Ceará, 
com 61.843, pouco mais da metade dos empregos gerados no estado 
gaúcho. O terceiro colocado é o Estado de São Paulo. 

O Rio Grande do Sul também concentra a maior quantidade de 
empresas calçadistas, seguido, de perto, por São Paulo. Chama a aten-
ção o fato de que, com praticamente o mesmo número de empresas, a 
relação empregos/estabelecimentos no aglomerado paulista é bem me-
nor do que o verificado no Rio Grande do Sul. Em contraste, o aglo-
merado cearense destaca-se pelo número reduzido de empresas, majo-
ritariamente de grande porte, em razão do tipo de calçado fabricado ali. 

Confirmando o que já foi comentado anteriormente, a aglomeração 
e, consequentemente, o Rio Grande do Sul, contam com empresas em 
todas as etapas da cadeia produtiva: fábricas de calçados e artefatos 
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de couro, curtumes, fornecedores de máquinas e equipamentos, fabri-
cantes de componentes, prestadores de serviços e agentes de exporta-
ções, entre outros (VARGAS; ALIEVI, 2000). 

Na Tabela 3, de imediato chama a atenção o grande número de 
estabelecimentos formais na atividade fabricação de calçados de couro, 
tanto no Rio Grande do Sul quanto no Brasil, mas com maior concen-
tração no nível regional do que no nacional. Particularmente, no arranjo 
produtivo calçadista Sinos-Paranhana predomina a produção de calça-
dos de couro (2.789 unidades produtivas, 43%), com ênfase em calça-
dos femininos, o que lhe confere um diferencial frente às demais aglo-
merações do restante do País e que lhe traz vantagens produtivas e 
competitivas.10 Outra característica que fica evidente, na tabela, é a ele-
vada participação de estabelecimentos fabricantes de partes de calça-
dos (classe 15.40-8) e de máquinas e equipamentos para as indústrias 
de couros e calçados (classe 28.64-0) situados no Rio Grande do Sul, 
em torno de 40% do total dos estabelecimentos existentes no Brasil, 
nessas duas classes de atividade. Além de calçados femininos, predo-
minantes no APL, são produzidos também calçados masculinos e infan-
tis destinados a diferentes usos (sapato social, casual, esportivo e pro-
fissional), fabricados com materiais diversos (couro, têxtil e sintético). 

Os dados sobre emprego reforçam essa análise. Cerca de 39% 
dos empregos formais (68.658) existentes na atividade fabricação de 
calçados de couro, 46% (10.089) dos encontrados na fabricação de 
partes para calçados e 50% (1.612) dos existentes na fabricação de 
máquinas e equipamentos para as indústrias do couro e de calçados 
localizam-se em estabelecimentos no Rio Grande do Sul. Contudo é im-
portante destacar que, além desses, as demais atividades também 
estão relativamente bem representadas no Estado, com exceção da fa-
bricação de calçados de materiais não especificados. 

A análise das taxas médias de crescimento do emprego formal e 
do número de estabelecimentos confirma a diminuição da importância 
relativa do setor coureiro-calçadista gaúcho no cenário nacional. 
  

                                                      
10 Das 2.789 fábricas de calçados de couro, no RS, 1.880 estão localizadas em sete 

municípios do APL Calçadista Sinos-Paranhana: Novo Hamburgo (421), Sapiranga 
(336), Igrejinha (294), Parobé (272), Três Coroas (227), Campo Bom (219) e Rolante 
(111). 
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Tabela 3 
 

Número de estabelecimentos e empregos formais no setor coureiro-calçadista, segundo 
as classes de atividade, no Brasil e  no Rio Grande do Sul — 2014 

 

CLASSES DE ATIVIDADES 
ESTABELECIMENTOS  EMPREGOS 

RS BR 
% 

RS/BR  RS BR 
%  

RS/BR 
Curtimento e outras preparações 
de couro ........................................... 190 635 29,92 10.209 36.637 27,87 
Artigos para viagem, bolsas e seme-
lhantes de qualquer material ............ 256 1.375 18,62   2.731 14.732 18,54 
Artefatos de couro não especifica--
dos anteriormente ............................ 271 1.279 21,19   2.494 11.842 21,08 
Calçados de couro ........................... 2.789 6.439 43,31 68.658 174.583 39,33 
Tênis de qualquer material .............. 34 251 13,55   3.510 17.308 20,28 
Calçados de material sintético ......... 89 687 12,95 17.244 60.531 28,49 
Calçados de materiais não especi--
ficados anteriormente ...................... 111 1.260 8,81   2.345 35.214 6,66 
Partes para calçados, de qualqueri 
material ............................................ 569 1.477 38,52 10.089 21.652 46,60 
Adesivos e selantes ......................... 40 276 14,49   1.291 5.847 22,08 
Artefatos de borracha não especi--
ficados anteriormente ...................... 165 1.454 11,35   6.271 52.954 11,84 
Máquinas e equipamentos para in--
dústrias do vestuário, couro e cal--
çados ............................................... 134 265 50,57   1.612 3.207 50,27 
TOTAL ............................................. 4.648 15.398 30,19    126.454  434.207 29,10 

  FONTE DOS DADOS BRUTOS: Relação Anual de Informações Sociais (BRASIL, 2016). 

 
Entre 2000 e 2014, praticamente todas as classes de atividade li-

gadas ao setor analisado registraram taxas médias anuais de cresci-
mento do emprego negativas, evidenciando um encolhimento do núme-
ro de postos de trabalho no período. Tal fato é o oposto do que aconte-
ceu no caso brasileiro, em que é notório o crescimento do volume de 
emprego na atividade coureiro-calçadista (1,59% a.a.), especialmente 
na fabricação de calçados e de suas partes (1,82% a.a.). No RS, as 
taxas de crescimento correspondentes foram -1,36% a.a. e -1,20% a.a. 
Essas taxas mostram que existem outras regiões do País onde a ativi-
dade calçadista está desenvolvendo-se com grande dinamismo, fabri-
cando um produto mais competitivo para as faixas de menor preço. 

Em termos do número de estabelecimentos, as taxas são menos 
desiguais, embora também apresentem taxas negativas e positivas 
para uma mesma classe de atividade. Por exemplo, no período 2000-    
-14, no Rio Grande do Sul, caiu o número de estabelecimentos produto-
res de máquinas e equipamentos para as indústrias do vestuário, do 
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couro e de calçados (-0,61% a.a.); no Brasil, não (1,08% a.a.). Já na 
fabricação de calçados e suas partes, houve crescimento superior a 2% 
a.a. em ambos os locais, mas com taxas superiores no Brasil (respecti-
vamente, 2,61% a.a. e 2,81% a.a.). 

No Gráfico 2, pode-se constatar a concentração do número de 
empregos nos Coredes Paranhana-Encosta da Serra e Vale do Rio dos 
Sinos, com 30,54% e 35,74%, respectivamente, posição que pratica-
mente se manteve nas últimas décadas. Porém, conforme foi observa-
do anteriormente, vem aumentando a formação de novas aglomera-
ções. O destaque é o crescimento da produção dos municípios perten-
centes ao Corede Vale do Taquari, que já emprega 10,43% dos traba-
lhadores formais na atividade.  

 
        Gráfico 2 
 

 Distribuição do emprego formal na fabricação de calçados, por Conselhos Regionais 
de Desenvolvimento (Coredes), no RS — 2014 

 
 
FONTE DOS DADOS BRUTOS: Relação Anual de Informações Sociais (BRASIL, 2016).  

 
Considerando especificamente os 21 municípios que formam o ter-

ritório do APL Calçadista Sinos-Paranhana, onde se concentram as 
empresas que fabricam calçados de alto valor agregado que se consti-
tuem no foco desse estudo, verifica-se que, entre 2010 e 2014, o núme-
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ro de estabelecimentos presentes no APL pouco se alterou (-2,25%, 
uma redução de 65 estabelecimentos). Novo Hamburgo e Igrejinha 
foram os municípios onde ocorreram as maiores reduções, em razão do 
deslocamento de plantas para regiões contíguas, ou ainda pela redução 
do número de estabelecimentos decorrente da crise do setor calçadista 
que se intensificou nos últimos anos. Por sua vez, Rolante, juntamente 
com o agregado dos municípios restantes, foi o único a apresentar in-
cremento no número de estabelecimentos no período (Tabela 4). 

 
Tabela 4 

 
Número de estabelecimentos produtores de calçados e suas partes no Arranjo Produtivo 

Local (APL) Calçadista Sinos-Paranhana, no RS — 2010 e 2014 
 

MUNICÍPIOS E APL 
2010  2014 VARIAÇÃO 

% 
2014/2010 Número %  Número % 

Novo Hamburgo .............. 563 19,52 478 16,96 -15,10 
Sapiranga ........................ 423 14,67 414 14,69 -2,13 
Três Coroas .................... 329 11,41 316 11,21 -3,95 
Parobé ............................. 311 10,78 311 11,03 0,00 
Igrejinha .......................... 345 11,96 305 10,82 -11,59 
Campo Bom ..................... 273 9,47 246 8,73 -9,89 
Rolante ............................ 127 4,40 147 5,21 15,75 
Dois Irmãos ..................... 119 4,13 115 4,08 -3,36 
Nova Hartz ...................... 102 3,54 100 3,55 -1,96 
Demais municípios (1) ..... 291 10,09 387 13,73 32,99 
TOTAL DO APL  .............. 2.884 100,00 2.819 100,00 -2,25 

FONTE DOS DADOS BRUTOS: Relação Anual de Informações Sociais (BRASIL, 2016). 
(1) Os demais municípios do APL são: Taquara, Estância Velha, São Leopoldo, Ivoti, Araricá, Riozi-
nho, Portão, Santa Maria do Herval, Picada Café, Morro Reuter, Nova Petrópolis e Lindolfo Collor.  

 
Em termos de porte, conforme a Tabela 5, observa-se a predomi-

nância de micro e pequenas empresas no APL Calçadista Sinos-Para-
nhana, concentradas basicamente em seis municípios, principalmente 
Novo Hamburgo e Sapiranga. Constata-se, também, a expressiva re-
presentatividade de plantas de médio e grande portes no total de esta-
belecimentos produtores de calçados e suas partes no Rio Grande do 
Sul (70,85%). Muitos deles passaram a promover a melhoria contínua 
de produtos e de processos para garantir maior valor agregado ao pro-
duto final e, ao mesmo tempo, desenvolver capacitações nas áreas de 
design, marcas e comercialização. 
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Adicionalmente, as empresas do APL buscaram ampliar a partici-
pação no mercado interno mediante alguma modificação no mix de 
produtos ofertados.  

O segmento de produtos de maior valor agregado tem-se destaca-
do nas estratégias de comercialização das empresas. Por isso, foi o 
escolhido para a aplicação de questionários e para a realização de uma 
oficina de trabalho. 

  
Tabela 5 
 

Número de estabelecimentos produtores de calçados e suas partes, por porte dos 
estabelecimentos, no Arranjo Produtivo Local (APL) Calçadista Sinos-Paranhana,      

no RS — 2014 

MUNICÍPIOS, APL E 
RS 

PORTE DOS ESTABELECIMENTOS 

Micro Pequeno Médio Grande Total 

Novo Hamburgo ........... 399 64 14 1 478 
Sapiranga .................... 320 79 13 2 414 
Três Coroas ................. 260 40 14 2 316 
Parobé ......................... 253 49 5 4 311 
Igrejinha ....................... 258 38 6 3 305 
Campo Bom ................. 186 46 12 2 246 
Rolante ........................ 84 55 7 1 147 
Dois Irmãos ................. 89 19 5 2 115 
Nova Hartz ................... 78 17 2 3 100 
Demais municípios ...... 281 80 24 2 387 
Total do APL .............. 2.208 487 102 22 2.819 
Rio Grande do Sul ...... 2.696 721 143 32 3.592 

FONTE: Relação Anual de Informações Sociais (BRASIL, 2016). 

 
1.4 Importância e potencial para o território  

 
Desde o seu início, a atividade coureiro-calçadista tem-se desta-

cado pela grande importância para a geração de emprego e renda nos 
municípios pertencentes aos dois principais Coredes que concentram a 
produção de calçados no Rio Grande do Sul: Vale do Rio dos Sinos e 
Paranhana-Encosta da Serra.  

Essa condição, contudo, começou a mudar no começo do século 
XXI devido ao acirramento da concorrência internacional no setor de 
calçados, ao início de um movimento de valorização do real e ao reflexo 
da perda da representatividade da indústria no PIB em favor do setor 
serviços. Além disso, a consolidação de novos polos produtores de 
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calçados, notadamente no Ceará e na Bahia, mais próximos dos gran-
des centros consumidores da Europa e dos Estados Unidos, provocou 
uma queda da representatividade do Rio Grande do Sul nas exporta-
ções de calçados, no Brasil. 

Com a crise que se abateu sobre o setor calçadista, nas últimas 
duas décadas, houve redução de atividades de diversas empresas de 
calçados e de componentes em vários municípios do APL Calçadista 
Sinos-Paranhana, deslocando pessoas empregadas em atividades in-
dustriais para a prestação de serviços, muitas vezes abrindo seu pró-
prio negócio ou uma terceirizada para a empresa principal. Além disso, 
algumas prefeituras da região incentivaram a diversificação da estrutura 
industrial dos seus municípios, com vistas a reduzir a dependência 
econômica de uma única atividade. Em consequência, houve uma   
maior diversificação da matriz industrial nessas regiões. 

A atividade calçadista, contudo, permanece relevante para o ter-
ritório, tanto em termos de geração de emprego como de valor da pro-
dução industrial. Com base nas informações da Relação Anual de 
Informações Sociais , do Ministério do Trabalho e Emprego (BRASIL, 
2016), em 2014, 16,6% dos 707.718 empregos formais da indústria de 
transformação gaúcha localizavam-se na atividade couros e fabricação 
de artefatos de couro e calçados, somando 117.280 postos de trabalho.  
E destes, 61% (71.538 empregos) estão vinculados à produção de cal-
çados e suas partes no território do APL Calçadista Sinos-Paranhana, 
revelando elevada concentração.  

Em suma, o APL Calçadista Sinos-Paranhana ainda é o maior e o 
mais importante aglomerado de calçados do País, reunindo estabeleci-
mentos industriais de diferentes portes, que produzem calçados, cou-
ros, componentes e máquinas, com níveis variados de capacitação 
tecnológica. A presença, na região, de importantes organizações de 
apoio possibilitou o desenvolvimento das áreas de manufatura e de 
distribuição das unidades empresariais. Atualmente, um grupo expres-
sivo de empresas, junto com as instituições de apoio, concentra seu 
esforço no desenvolvimento das etapas de criação e design, de amplia-
ção dos canais de comercialização e diversificação de mercados. 

O resultado desses esforços tem sido o desenvolvimento de um 
segmento de calçados de maior valor agregado, com um grupo de em-
presas distinguindo-se nos cenários estadual e nacional como produtor 
de calçados diferenciados, com design mais apurado, maior qualidade 
das matérias-primas e tecnologia avançada, capazes de disputar mer-
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cados com preços médios mais elevados. Consequentemente, novos 
desafios e requisitos precisam ser atendidos, com reflexos em toda a 
cadeia produtiva do calçado, ressaltando-se que a sua intensidade está 
relacionada com o porte das empresas e seus diferentes perfis de atua-
ção, os quais, por sua vez, dependem da capacidade produtiva e de 
inovação das unidades produtivas. Esse quadro é representativo da 
heterogeneidade que caracteriza o setor de calçados localizado no 
território do arranjo. 

A participação das atividades calçadistas no valor total das saídas 
fiscais11 dos estabelecimentos existentes na região é um indicador da 
riqueza produzida (Tabela 6). 
 
Tabela 6 
 
Participação da fabricação de calçados e suas partes nos valores das saídas fiscais dos 
Conselhos Regionais de Desenvolvimento (Coredes) Consinos, Coredepes e Hortênsias 

e do total das classes no RS — 2013 
(%) 

CLASSES E 
DIVISÃO 

INDÚSTRIAS EXTRATIVA E DE 
TRANSFORMAÇÃO 

 
CLASSES NO ES-

TADO 
Consinos  Coredepes  Hortênsias  

Core-
de RS 

 Core-
de RS 

 Core-
de RS 

 Consi-
nos 

Core- 
depes 

Hor-
tênsias 

Calçados de couro 5,11 1,13  34,5 0,71  11,70 0,07  52,55 33,10 3,10 
Tênis de qualquer 
material ................. 0,02 0,01 

 
0,00 0,00 

 
12,40 0,07 

 
5,13 0,00 65,77 

Calçados de mate-
rial sintético .......... 0,51 0,11 

 
12,3 0,23 

 
0,00 0,00 

 
16,55 34,17 0,00 

Calçados de ou-
tros materiais ........ 1,67 0,37 

 
4,75 0,09 

 
0,00 0,00 

 
60,05 14,71 0,00 

Partes para calça-
dos, de qualquer 
material ................. 0,76 0,17 

 

4,02 0,08 

 

0,65 0,00 

 

65,30 29,55 1,43 
Total  ..................... 8,07 1,79  55,52 1,11  24,75 0,14  - - - 
FONTE: Secretaria da Fazenda (RIO GRANDE DO SUL, 2016).  
FONTE: Fundação de Economia e Estatística Siegfried Emanuel Heuser (2016). 
NOTA: 1. O dado refere-se às classes de atividades (por Corede) que tenham quatro ou mais estabe-

lecimentos, por uma questão de sigilo fiscal. 
NOTA: 2. Não são consideradas as empresas que declaram a Declaração Anual do Simples Nacio-

nal. 

                                                      
11 O valor das saídas fiscais pode ser utilizado como proxy  do Valor Bruto da Produção 

das atividades econômicas. Trata-se de um registro fiscal de valor da produção co-
mercializada, não deduzidos os insumos, informado anualmente pelas empresas à 
Secretaria da Fazenda do RS na Guia de Apuração de Informação e Apuração do 
Imposto Sobre Operações Relativas à Circulação de Mercadorias e Sobre Prestações 
de Serviços de Transporte Interestadual, Intermunicipal e de Comunicação (ICMS). 
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Em 2013, a fabricação de calçados e suas partes, no APL, repre-
sentou 3,04% das saídas das indústrias extrativa e de transformação do 
Rio Grande do Sul. Em termos da estrutura dos Coredes, por sua vez, 
no Consinos essas saídas fiscais alcançaram 8,07%, no Coredepes, 
55,52%%, e no Corede Hortênsias, 24,75%. Esses dados permitem 
constatar a elevada dependência que os dois últimos Coredes possuem 
da atividade calçadista, em especial da fabricação de calçados de cou-
ro. Outra constatação é que, no Consinos, a fabricação de calçados e 
suas partes é relevante pela sua magnitude, mas não é a principal. 
Outras atividades da indústria coureiro-calçadista, tais como máquinas 
e equipamentos, fornecem uma contribuição importante para o resulta-
do global, refletindo em grande parte a produção e venda de máquinas 
específicas para couros e calçados, localizadas em Novo Hamburgo e 
Campo Bom. Produtos de borracha e material plástico também têm sua 
produção bastante direcionada para o setor calçadista. 

Contudo, apesar da representatividade da indústria de calçados no 
total das indústrias extrativa e de transformação dos Coredes, é a parti-
cipação no total das classes no Estado que fornece a comprovação da 
sua relevância em termos estaduais. No Consinos, particularmente, 
observa-se uma expressiva concentração na produção de calçados de 
couro (52,55%), calçados de outros materiais (60,05%) e partes para 
calçados de qualquer material (65,30%). As participações também são 
expressivas no Coredepes, onde se concentra a produção de calçados 
de material sintético (34,17%), superando em um ponto percentual a de 
calçados de couro, sem dúvida a produção mais representativa do APL 
Sinos-Paranhana e também dos calçados de alto valor agregado. No 
Corede Hortênsias, o destaque é para a representatividade na produ-
ção de tênis de qualquer material no Estado, 65,77%. É claro, pois, que 
qualquer problema com essa atividade impacta diretamente sobre o 
desempenho global da economia do Corede, embora os impactos se-
jam diferenciados em nível municipal. 

 
2 Principais elementos determinantes da 

competitividade das empresas 
 
Esta seção do artigo busca analisar os principais determinantes da 

competitividade do segmento de empresas fabricantes de calçados de 
maior valor agregado. Na pesquisa realizada com representantes do 
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setor, foram definidos os seguintes atributos dos calçados desse seg-
mento: design, qualidade das matérias-primas e marca própria diferen-
ciada. 

Esse segmento de calçados pode ser dividido, grosso modo, em 
dois grupos de empresas: as que fabricam exclusivamente calçados de 
maior valor agregado, composto em geral por empresas de menor por-
te, e as que atuam em diferentes segmentos, inclusive esse, com maior 
variedade de produtos e escala de produção.  

Inicialmente, apresenta-se a cadeia produtiva da indústria calça-
dista e, em seguida, examinam-se as informações obtidas com a apli-
cação de questionários e com a oficina de trabalho, ambos realizados 
com representantes de empresas calçadistas que fabricam produtos de 
maior valor agregado e de instituições de classe. 

 
2.1 Elementos da cadeia produtiva local            

e análise de alguns dos vetores 
determinantes da competitividade das 
empresas calçadistas 

 
O setor de calçados faz parte das indústrias denominadas tradi-

cionais, possui baixas barreiras à entrada, tem o preço como elemento 
estratégico na disputa de mercados, é intensivo em trabalho e pode 
apresentar traços artesanais em sua produção. O processo produtivo 
tradicional compreende quatro etapas principais (modelagem, corte, 
costura e montagem e acabamento) e pode ser segmentado em diver-
sas etapas descontínuas. Em decorrência disso, é prática comum, nes-
sa indústria, a subcontratação de etapas da produção, especialmente 
as de modelagem e costura, oferecidas por um conjunto de pequenas 
empresas especializadas em uma ou algumas etapas de processo pro-
dutivo, com isso aumentando a importância da prestação de serviços 
na cadeia produtiva12. Dessa forma, 

[...] na produção de calçados em geral, pode ser encon-
trada uma grande diversidade de empresas, em termos 

                                                      
12 A subcontratação da etapa de costura é prática comum entre as empresas analisa-

das. As empresas contratam serviços de ateliês como forma de reduzir custos (en-
cargos sociais) e os problemas decorrentes da flutuação da demanda e da sazonali-
dade inerente à produção de calçados. 
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do seu tamanho, especialização e participação no merca-
do, resultando numa forte heterogeneidade produtiva 
(GARCIA, 2007, p. 46).  

A capacidade de se apropriar dos avanços tecnológicos passa pe-
lo desenvolvimento de marcas e canais de marketing, e o comando da 
cadeia fica cada vez mais concentrado na sua ponta final. 

A atividade inclui principalmente a produção de calçados que po-
dem ser classificados em quatro grupos principais, dependendo do 
material utilizado na fabricação do cabedal13, além do segmento pro-
dutor de partes de calçados, que agrega elementos provenientes das 
indústrias química, plásticos e de couro e seus preparados. Os calça-
dos podem ser de couro, de material sintético, de fibra têxtil ou de ou-
tros materiais. No Brasil, mas principalmente no aglomerado calçadista 
Sinos-Paranhana, o couro natural ainda é a matéria-prima mais utiliza-
da, embora sua substituição por materiais sintéticos tenha aumentado 
bastante nos últimos anos, acarretando uma crescente desintegração 
da cadeia couro-calçadista original. Os calçados de maior valor agrega-
do são preponderantemente elaborados com couro natural, com uso 
intensivo de trabalho (feito à mão), podendo ser adornados com aces-
sórios selecionados de valor elevado. 

Constatou-se, na pesquisa realizada com representantes desse 
segmento, que, no âmbito do aglomerado calçadista Sinos-Paranhana, 
a cadeia industrial de calçados de alto valor agregado é praticamente 
autossuficiente, à exceção da fabricação de equipamentos mais sofisti-
cados — com componentes eletrônicos — e de alguns insumos quími-
cos e petroquímicos — controlados por monopólios. Os segmentos 
produtivos mais importantes são o processamento do couro e a confec-
ção do calçado, embora a indústria apresente diversas inter-relações 
com outros setores industriais. Os elos a montante da cadeia contem-
plam os fornecedores de insumos, tais como couro (cabedal, solado e 
forro), laminado sintético (cabedal e forro), materiais têxteis (tecidos 
finos como cetim, linhas de costura, forros, palmilhas, etc.), saltos e 
solados, artigos plásticos, componentes químicos (adesivos e resinas), 
componentes metálicos e adereços diversos (enfeites, fivelas, ilhoses, 
metais e pedrarias). Os calçados injetados, comuns em alguns outros 
polos produtores brasileiros, não integram o segmento de calçados em 
questão na aglomeração calçadista Sinos-Paranhana. 

                                                      
13 O cabedal é a parte superior, o corpo do calçado, incluindo a lingueta. 
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É importante destacar que a indústria calçadista se caracteriza 
como demandante, mas não como fornecedora de insumos dos demais 
setores. O consumo de produtos químicos pela cadeia coureiro-            
-calçadista consiste em um fluxo intersetorial importante, tanto pelo seu 
volume como pela sua relevância, na inovação de produtos e proces-
sos. A diversidade de materiais, tais como tintas, corantes, produtos 
para tratamento e tingimento do couro,  

[...] torna essa indústria uma importante referência tanto 
para a diferenciação de produtos como também para a 
redução de custos e melhoria da qualidade dos produtos 
fabricados (LEMOS et al., 2008, p. 7).  

Em consequência, boa parte do conhecimento tecnológico acumulado 
na cadeia provém dessa indústria. 

Em termos da dimensão tecnológica, os participantes da oficina de 
trabalho destacaram o fornecimento predominantemente nacional, in-
clusive local, da maior parte das máquinas e dos equipamentos neces-
sários para a produção do calçado de alto valor agregado. No exterior, 
são adquiridas as máquinas de maior complexidade tecnológica: mesas 
de corte na Itália e máquinas programadas de costura em Taiwan. 

As atividades de comercialização, distribuição e marketing com-
põem os elos a jusante da cadeia produtiva do calçado e vêm adquirin-
do importância crescente no segmento de calçados de alto valor agre-
gado. A estratégia de investir em marcas próprias e em canais de co-
mercialização, em especial as lojas próprias, fabricando um produto de 
maior valor agregado de forma a posicioná-lo fora do quesito preço, 
vem-se consolidando no período recente. Em pesquisas anteriores, já 
se havia evidenciado que essa estratégia começou a ganhar destaque 
nas decisões das empresas, no começo do século presente. Até então, 
parte expressiva das empresas calçadistas gaúchas atuava como sub-
contratada de grandes distribuidores que repassavam desenho e espe-
cificações técnicas (CALANDRO; CAMPOS, 2008). 
 
2.1.1 Mão de obra 

 
De acordo com a RAIS-MTE, em 2014 a indústria calçadista brasi-

leira, que abarca a fabricação de calçados e suas partes, empregou 
309.288 trabalhadores formais, distribuídos em 10.114 estabelecimen-
tos. No Rio Grande do Sul, por sua vez, havia 101.846 trabalhadores 
ocupados em 3.592 estabelecimentos, ou seja, um terço dos estabele-
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cimentos e da mão de obra empregada na indústria calçadista brasileira 
encontrava-se localizada nesse estado. Os dois terços restantes são 
representados por Ceará e São Paulo (34%) e Bahia, Minas Gerais, 
Paraíba e outros (33%). Considerando especificamente os dados refe-
rentes à atividade de fabricação de calçados de couro, observa-se que 
esta é bem mais representativa no Rio Grande do Sul — 67,41% dos 
empregados e 77,64% dos estabelecimentos — do que no Brasil, res-
pectivamente 63,66% e 56,45% (BRASIL, 2016).  

Contudo, a partir de 2010 a evolução do emprego na indústria cal-
çadista revelou uma trajetória descendente, o que é preocupante, por 
ser uma indústria intensiva em trabalho. A variação percentual do nú-
mero de trabalhadores entre 2010 e 2014 foi negativa em 16,4% no 
APL Calçadista Sinos-Paranhana, no qual se localiza o segmento de 
calçados de alto valor agregado, e em quase 14% no caso da indústria 
calçadista no Rio Grande do Sul. É evidente que o impacto dessa redu-
ção vai se refletir desfavoravelmente na participação dessa atividade no 
Valor da Transformação Industrial do Estado e, também, do Brasil. 

Constata-se que todos os municípios, com exceção de Rolante, ti-
veram perda de postos de trabalho, especialmente Novo Hamburgo, 
Parobé e Sapiranga, com tradicional produção de calçados e suas par-
tes. Em termos absolutos, o número de postos perdidos nesses três 
municípios, que, em 2014, respondiam por 36,75% da ocupação no 
APL, foi de 7.912, o que representou 57% do total das perdas. Fica 
clara, assim, a maior concentração de perdas nos municípios que são 
tradicionalmente os maiores produtores de calçados e suas partes no 
APL (Tabela 7). 

Quanto à qualidade da mão de obra utilizada pelas empresas fa-
bricantes de calçados de alto valor agregado, as informações forneci-
das pelos respondentes do questionário (empresas e instituições) refle-
tem a falta de mão de obra qualificada e o relativamente baixo nível de 
qualificação formal dos trabalhadores. A maioria (55%) localiza-se na 
faixa inferior (ensino fundamental completo e incompleto), 37% situam-       
-se na faixa do ensino médio completo e incompleto, 7% são bacharéis, 
e apenas 1% possui mestrado ou doutorado. É importante ressaltar, 
contudo, que a característica de baixo nível de qualificação formal não 
parece ser um problema de fato para o segmento investigado. 
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Tabela 7 
 

Número de empregos formais na produção de calçados e suas partes no APL Calçadista 
Sinos-Paranhana, no RS — 2010 e 2014 

 

MUNICÍPIOS, APL E 
RS 

2010  2014 VARIAÇÃO 
% 

2014/2010 Empregos %  Empregos % 

Sapiranga ...................... 12.334 14,42  10.126 14,15 -17,90 
Novo Hamburgo .......... 11.816 13,82  8.130 11,36 -31,19 
Parobé ........................... 10.056 11,76  8.038 11,24 -20,07 
Igrejinha ....................... 7.668 8,97  6.939 9,70 -9,51 
Campo Bom ................... 7.314 8,55  6.620 9,25 -9,49 
Três Coroas ................. 7.313 8,55  6.492 9,07 -11,23 
Nova Hartz ..................... 5.924 6,93  4.782 6,68 -19,28 
Dois Irmãos .................... 4.902 5,73  4.486 6,27 -8,49 
Rolante .......................... 4.130 4,83  4.482 6,27 8,52 
Taquara ......................... 2.388 2,79  1.888 2,64 -20,94 
Estância Velha ............. 2.378 2,78  1.782 2,49 -25,06 
Picada Café ................. 2.251 2,63  1.668 2,33 -25,90 
Demais municípios (1) 7.052 8,25  6.105 8,53 -13,43 
APL  .............................. 85.526 100,00  71.538 100,00 -16,36 
Rio Grande do Sul  ..... 118.397 -  101.846 - -13,98 

FONTE DOS DADOS BRUTOS: Relação Anual de Informações Sociais (BRASIL, 2016). 
(1) Os demais municípios do APL são: São Leopoldo, Ivoti, Araricá, Riozinho, Portão, Santa Maria do 
Herval, Morro Reuter, Nova Petrópolis e Lindolfo Collor. 

 
A comparação dessas informações com os níveis de escolaridade 

obtidos na RAIS-MTE mostra resultados similares: na faixa de traba-
lhadores com ensino fundamental incompleto e completo, o percentual 
é um pouco maior (59%), diferença que é compensada nos percentuais 
um pouco inferiores na faixa de trabalhadores com ensino médio incom-
pleto e completo (36%) e na de trabalhadores com ensino superior in-
completo e completo e pós-graduação (5%) (BRASIL, 2016). 

Quanto à remuneração do pessoal empregado, as respostas obti-
das indicaram que os salários médios da aglomeração, na linha de pro-
dução, variam entre R$ 1.100,00 e R$ 1.200,00. Os técnicos de nível 
médio recebem entre R$ 1.800,00 e R$ 2.500,00, e para a categoria 
técnico-superior, a média salarial praticada pelas empresas do segmen-
to situa-se entre R$ 3.000,00 e R$ 4.500,00. Nos cargos mais elevados 
(executivos), a remuneração vai de R$ 20.000,00 a R$ 30.000,00. 

Em termos de permanência no emprego, por sua vez, segundo 
dados da RAIS-MTE, em 2013 cerca de 42% dos trabalhadores na 
aglomeração calçadista Sinos-Paranhana estavam em atividade no es-
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tabelecimento havia menos de 12 meses, e só 9% dos ocupados esta-
vam no estabelecimento há mais de cinco anos (BRASIL, 2016).  
 
2.1.2 Aprendizado e inovação 

 
A produção de calçados conta com diversas instituições que con-

tribuem para o aprendizado no setor calçadista. Além das qualificações 
fornecidas pelo Serviço Nacional de Aprendizagem Industrial (Senai) do 
RS, que incluem cursos de aperfeiçoamento profissional, cursos técni-
cos em curtimento, gestão de processos, gerenciamento e tratamento 
de resíduos sólidos, as empresas contam ainda com serviços ofereci-
dos pelo Sistema FIERGS-Senai. 

A Associação Brasileira das Indústrias de Calçados (Abicalçados) 
oferece cursos técnicos para as áreas de gerenciamento e para a quali-
ficação de pessoal da produção. Além desses, a instituição passou a 
promover, junto com o Centro Tecnológico do Calçado Senai, de Novo 
Hamburgo-RS, cursos de qualificação para diferentes áreas de atuação 
no setor. Foram disponibilizados, no âmbito do Programa Nacional de 
Acesso ao Ensino Técnico e Emprego (Pronatec), os seguintes cursos: 
Modelista de Cabedais e Calçados, Costureiro de Calçados e Dese-
nhista de Calçados (ASSOCIAÇÃO BRASILEIRA DAS INDÚSTRIAS 
DE CALÇADOS, 2015). 

Ainda buscando a qualificação da mão de obra, a Abicalçados fir-
mou uma parceria inédita com o Istituto Europeo di Design (IED) e tam-
bém estabeleceu parcerias com instituições de ensino localizadas na 
Região Metropolitana de Porto Alegre. A Escola Superior de Pro-
paganda e Marketing-Sul (ESPM-Sul) disponibilizou cursos voltados 
para a área de marketing, e a Universidade do Vale do Rio dos Sinos 
(Unisinos) ofereceu cursos de design. Já com a Federação de Estabe-
lecimentos de Ensino Superior em Novo Hamburgo (Feevale), a parce-
ria envolveu o curso de Preparação e Costura de Calçados (ASSOCIA-
ÇÃO BRASILEIRA DAS INDÚSTRIAS DE CALÇADOS, 2015). Em 
2016, a Feevale forneceu também um curso gratuito de corte para cal-
çados para alunos e profissionais (UNIVERSIDADE FEEVALE, 2016). 

Esse esforço de capacitação, no entanto, não vem sendo bem-      
-sucedido, como foi apontado pelos participantes da oficina de trabalho 
realizada na pesquisa, visto que os cursos ofertados são pouco fre-
quentados. Uma das explicações apontadas para esse desinteresse é a 
percepção dos jovens a respeito do trabalho em fábricas de calçados. 
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Segundo os participantes, atualmente, os jovens não desejam mais 
trabalhar em fábrica, uma vez que existem muitas outras oportuni-
dades de emprego em diferentes setores. Além disso, os jovens não 
querem mais trabalhar na área da produção e sim em áreas “mais no-
bres”, como design, tecnologias de informação, marketing, entre outras. 

Para atrair esses jovens, na opinião de alguns representantes das 
instituições presentes na oficina, será necessário que as empresas 
atualizem seus processos produtivos, criem um plano de evolução na 
carreira e melhorem a remuneração. 

O impacto da microeletrônica e da informática sobre o processo 
produtivo é maior na fase de modelagem e corte dos materiais sinté-
ticos e do couro, porque essa é a etapa que requer maior uniformidade. 
Já nas etapas de costura, montagem e acabamento, processo produti-
vo mais fragmentado e com maior emprego de mão de obra, seu uso é 
menor (GUIDOLIN; COSTA; ROCHA, 2010). É essa fragmentação em 
etapas distintas, utilizada crescentemente a partir dos anos 90, que 
viabiliza seu deslocamento em níveis nacional e internacional. 

Os calçadistas gaúchos passaram a buscar as novas tecnologias, 
que possibilitassem diferenciar e ampliar o número de modelos, bus-
cando, com isso, uma maior aproximação com o consumidor final, in-
corporando elementos de conforto, desempenho e estilo, entre outros 
atributos. Para se beneficiar, no entanto, desses avanços tecnológicos 
e aumentar a competitividade, a empresas estão buscando desenvolver 
capacitações em marcas próprias e em canais de comercialização e de 
marketing, ou seja, a capacidade de “vender” o produto ao consumidor. 

A avaliação do padrão tecnológico, na pesquisa realizada com os 
representantes de instituições e de empresas, levou em consideração 
três grupos de elementos: insumos, processos (máquinas e métodos de 
produção) e trabalho. De acordo com os participantes da oficina, as em-
presas que fabricam calçados de maior valor agregado, cujos requisitos 
competitivos são maiores, são mais atualizadas do que as demais fir-
mas do aglomerado. 

Nos últimos cinco anos, as empresas do segmento estudado in-
vestiram predominantemente na aquisição e modernização do maqui-
nário, o que é necessário para aumentar a qualidade, diversificar e 
diferenciar os produtos. Também foram destinados recursos a outras 
áreas, como tecnologia e desenvolvimento de produto, adequação ao 
selo de origem sustentável e canal direto com o consumidor, porém 
esses itens receberam menos destaques nas assinalações feitas na 
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oficina e nos questionários preenchidos pelas empresas. Isso mostra 
que 

[...] a tradição operacional que pautou o setor por algu-
mas décadas ainda faz eco no posicionamento estratégi-
co das empresas. A novidade, de fato, está na série de 
inovações relacionadas ao mercado e aos produtos 
(ZAWISLAK et al., 2014, p. 22).  

São essas inovações, portanto, que caracterizam o segmento de calça-
dos de alto valor agregado. 

A pesquisa avaliou, ainda, as fontes de inovações das empresas 
nas áreas de produto, de processo e em nível organizacional. Como um 
segmento tradicional da indústria, a fabricação de calçados é fortemen-
te dependente de mão de obra, o que faz com que o treinamento de 
pessoal, por gerar vantagens competitivas, seja uma das principais 
fontes de inovação das empresas. É por esse motivo que a falta de 
mão de obra qualificada pode impedir o avanço das mudanças.  

O Instituto Brasileiro de Tecnologia do Couro, Calçados e Artefatos 
(IBTeC) e as relações com fornecedores constituem-se em importantes 
parceiros para o desenvolvimento e a incorporação de inovações de 
produto e de processo. Já as mudanças organizacionais dependem da 
contratação de pessoal qualificado e de parcerias com prestadores de 
serviços. Também neste último quesito parece prevalecer o padrão 
histórico de funcionamento do setor, centrado nas estratégias e nos 
recursos do processo produtivo e não na comercialização. 

Quanto às formas de desenvolvimento e/ou incorporação de 
novas tecnologias no processo e em produtos , percebe-se, pelas 
respostas dos participantes da oficina, que as empresas estão preocu-
padas com a melhoria do processo produtivo, que seria conseguida 
com a incorporação de tecnologia no chão de fábrica, via aumento da 
qualidade dos materiais, uso do Kaizen, maquinário e grupos de quali-
dade. No tocante ao produto, além da preocupação com a tecnologia, 
as empresas buscam ampliar a produção em nichos do mercado como, 
por exemplo, segmentos de calçados-conforto e a introdução de melho-
rias do produto, tais como o uso de fechos em vez de cadarços ou 
Velcro para facilitar o calce. 

Os participantes da oficina concordaram que um valor em torno de 
1% do faturamento anual é gasto com pesquisa e desenvolvimento 
(P&D). Esse percentual não difere muito dos observados em outros 
setores menos intensivos em tecnologia. Porém a questão que se colo-
ca é em quais áreas das empresas estão sendo alocados esses recur-
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sos, já que, no segmento de calçados de maior valor agregado, são 
necessários recursos crescentes nas áreas de design e inovação.  
 
2.1.3 Estrutura institucional e acesso a recursos  

 
A aglomeração calçadista Sinos-Paranhana, em especial o seg-

mento de calçados de alto valor agregado, possui uma ampla e diversi-
ficada rede de instituições que atuam em diferentes fases da cadeia 
produtiva. 

Todavia a estrutura institucional, que é forte no apoio ao desenvol-
vimento tecnológico, no fomento das exportações e na oferta de capaci-
tação dos recursos humanos, frequentemente não consegue mobilizar 
as empresas para atuarem de forma conjunta na defesa de seus inte-
resses. O que se observa, especificamente, no segmento de calçados 
de maior valor agregado, é que frequentemente as iniciativas são isola-
das e restritas às empresas que nele atuam. Essa falta de engajamento 
das empresas e das instituições em construir atividades coletivas foi 
levantada pelos participantes na oficina de trabalho realizada em 2014. 
A existência de uma política setorial federal e estadual coerente foi 
colocada como uma ação possível para superar a deficiência de enga-
jamento e aproximação entre os atores. 

Conforme salientado nas oficinas de trabalho, as instituições mais 
importantes do segmento produtor de calçados de alto valor agregado 
podem ser agrupadas em três categorias: 

� Ensino e/ou tecnologia : Unisinos; Feevale; Fundação Escola 
Técnica Liberato Salzano Vieira da Cunha (Novo Hamburgo);  
IBTeC ; Centro Tecnológico do Couro (Estância Velha) e Centro 
Tecnológico do Calçado (Novo Hamburgo), ambos  do Senai; 
Serviço Brasileiro de Apoio às Micro e Pequenas Empresas 
(Sebrae). Esse conjunto de organizações constitui a infraes-
trutura educacional e tecnológica do APL. O treinamento e a 
formação de mão de obra, na região do aglomerado, são rea-
lizados pelas escolas de calçados e curtimento e universidades 
e com o auxílio do Pronatec. O desenvolvimento tecnológico 
conta principalmente com o IBTeC, que presta serviços tec-
nológicos, tais como análises químicas em materiais e testes 
físico-mecânicos para as empresas do setor coureiro-calça-
dista. 
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� Apoio : Abicalçados, Associação Brasileira de Empresas de 
Componentes Para Couro, Calçados e Artefatos (Assintecal);  
Federação das Indústrias do Estado do Rio Grande do Sul 
(FIERGS); Associação Comercial, Industrial e de Serviços de 
Novo Hamburgo, Campo Bom e Estância Velha (ACINH); Sin-
dicatos das Indústrias de Calçados de Três Coroas, de Dois Ir-
mãos e outros sindicatos, associações regionais e órgãos de 
classe.  

� Governo : Estado, por meio da Agência Gaúcha de Desen-
volvimento e Promoção do Investimento (AGDI), e municípios.   

Assim, as empresas e instituições possuem à sua disposição um 
amplo conjunto de possibilidades de recursos disponíveis para o desen-
volvimento de suas atividades, da produção à comercialização, incluin-
do criação e design. 

Conforme citado pelos participantes da oficina de trabalho, as em-
presas do segmento de calçados de alto valor agregado recorrem ao 
financiamento principalmente para aquisição de máquinas e equipa-
mentos, cobertura de necessidades de capital de giro, tecnologia e ino-
vação, geração de emprego e renda e exportações.  

As fontes de financiamento estaduais e federais são as mais rele-
vantes. No caso das linhas de crédito oferecidas para bens de capital, 
foram citados o Financiamento de Máquinas e Equipamentos (Finame), 
do Banco Nacional de Desenvolvimento Econômico e Social (BNDES), 
e o Programa de Sustentação do Investimento (PSI), também do 
BNDES, este último para inovação e aquisição de máquinas e equipa-
mentos eficientes. A Financiadora de Estudos e Projetos (Finep) foi 
citada como a fonte específica para financiamentos em inovação. Na 
área de geração de emprego e renda, o destaque é o Programa de 
Apoio ao Fortalecimento da Capacidade de Geração de Emprego e 
Renda (Progeren), que objetiva a ampliação da produção, do emprego 
e da massa salarial através de apoio financeiro na forma de capital de 
giro.  

Ênfase especial deve ser dada ao financiamento à exportação, 
tendo em vista a importância do mercado externo para o segmento de 
calçados de alto valor agregado do aglomerado. Essa importância está 
presente nos questionários e na oficina de trabalho, pois a maioria das 
fontes de financiamento apontadas referiu-se a recursos para financia-
mento das vendas para o mercado externo. 
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O mercado de crédito à exportação, no Brasil, abrange instru-
mentos públicos e privados. Entre os públicos, destacam-se o Progra-
ma de Financiamento às Exportações (Proex) e as linhas de financia-
mento às exportações do BNDES, tais como o BNDES-Exim14, que 
dependem de recursos públicos, como o orçamento público ou o Fundo 
de Amparo aos Trabalhadores (FAT). Já entre os instrumentos priva-
dos, o destaque é para o Adiantamento de Contratos de Câmbio (ACC) 
e o pré-pagamento à exportação, que dependem de fundos privados 
para viabilizar os empréstimos. O mais utilizado é o ACC, um mecanis-
mo de financiamento utilizado por empresas de todos os portes. Por 
seu intermédio, o exportador pode financiar um contrato de câmbio no 
valor correspondente às exportações que deseja realizar, com taxa de 
câmbio fixa, recebendo antecipadamente em moeda nacional o equiva-
lente ao valor em moeda estrangeira que consta no contrato de expor-
tação. Todas essas modalidades foram mencionadas pelos participan-
tes da oficina de trabalho (ROSSI; PRATES, 2013). 

Na área do financiamento público às exportações, é importante 
destacar o papel da Agência Brasileira de Promoção de Exportações e 
Investimentos (Apex-Brasil). Com recursos advindos das contribuições 
sociais e do orçamento público, a Agência firma acordos com entidades 
setoriais para organizar ações de promoção comercial, missões pros-
pectivas e comerciais em mercados considerados prioritários e apoio à 
participação de empresas brasileiras em grandes feiras internacionais. 

Em termos de ações governamentais, as mais importantes, segun-
do os entrevistados, foram: o incentivo estadual do ICMS crédito pre-
sumido, A Lei do Bem, o combate ao dumping e o Programa Reintegra. 
 
2.1.4 Governança e cooperação 

 
O APL Sinos-Paranhana conta com um grande número de organi-

zações de representação que foram sendo criadas para atender aos 
interesses e às necessidades das várias empresas, e, ao longo do tem-
po, essas instituições foram inserindo-se nos diferentes estágios da 
cadeia produtiva de couros e calçados. 

                                                      
14 A linha de financiamento do BNDES de exportação e importação (Exim) direciona-se 

prioritariamente às empresas de grande porte. O Proex, com o repasse dos recursos 
efetuado exclusivamente pelo Banco do Brasil, é mais utilizado pelas micro, peque-
nas e médias empresas, beneficiando vários setores, com destaque para o coureiro-
calçadista (ROSSI; PRATES, 2013). 
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Embora não haja, no APL, um agente que, sozinho, seja respon-
sável pela governança, algumas instituições se destacam pelo seu pa-
pel na articulação dos diversos integrantes do aglomerado e na repre-
sentação e defesa dos interesses das empresas junto aos órgãos fede-
rais, estaduais e municipais, como é o caso da Abicalçados. Outra insti-
tuição a destacar é a Assintecal, que busca promover o setor de com-
ponentes para couro e calçados. O objetivo principal dessa entidade é 
mobilizar a cadeia produtiva, estimular a inovação e aumentar a compe-
titividade do aglomerado. 

A avaliação das relações de cooperação, realizada na pesquisa, 
mostrou que os centros tecnológicos e as universidades auxiliam o de-
senvolvimento do aglomerado na medida em que possibilitam a aquisi-
ção de certificação de qualidade, de durabilidade e de atendimento das 
normas técnicas dos calçados e dos insumos utilizados na produção, 
bem como atuam na formação dos trabalhadores.  

Os sindicatos patronais aparecem como interlocutores entre as 
empresas e os órgãos governamentais e são considerados parceiros de 
trabalho, a fim de se obterem maiores benefícios. As associações parti-
cipam do desenvolvimento dos integrantes do APL mediante o apoio à 
participação em feiras de produtores de calçados e representatividade 
junto a órgãos públicos. 

As agências de apoio, como o Sebrae e a Apex, auxiliam na capa-
citação de pessoal e no apoio financeiro à participação em feiras inter-
nacionais, além de colaborarem na governança do aglomerado. 

Os tipos de interação e de cooperação entre empresas mais utili-
zados, segundo as empresas respondentes, são: participação conjunta 
em feiras; troca de informações em reuniões sociais; treinamento con-
junto de trabalhadores (foi citado por uma empresa, a Escola dos Sapa-
teiros); e empréstimo e/ou utilização conjunta de maquinário. 

O que se pode inferir das respostas é que, no tipo de cooperação 
praticado pelas empresas do aglomerado, é pouco relevante a atuação 
conjunta, seja em fases da produção, seja nas fases relativas ao de-
senvolvimento do produto. A cooperação resume-se praticamente às 
trocas de informações e às participações conjuntas em feiras, como 
forma de viabilizar estas últimas. 

Na pergunta relativa às ações coletivas implantadas na região, a 
cooperação aparece de forma mais evidente. Os respondentes assina-
laram, além da participação conjunta em feiras, alguns projetos coleti-
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vos, como o Projeto Amanhã Mais Feliz, destinado à separação e à 
destinação dos resíduos sólidos gerados na atividade industrial.  
 
2.1.5 Sustentabilidade ambiental  

 
A questão ambiental — vista na perspectiva do desenvolvimento 

sustentável — vem sendo considerada um importante fator competitivo 
e, portanto, “[...] não pode ser desconsiderada na análise das perspec-
tivas do setor nem do segmento de calçados” (AGÊNCIA BRASILEIRA 
DE DESENVOLVIMENTO INDUSTRIAL, 2008, p. 40). 

De um modo geral, toda atividade econômica tem algum impacto 
ambiental, mas, no caso da cadeia coureiro-calçadista, o impacto é 
muito grande. Produz-se um grande volume de resíduos sólidos e líqui-
dos, e a forma mais comum de gerenciá-los tem sido o descarte em 
aterros industriais (Aterro de Resíduos Industriais Perigosos (ARIP)).  

Na indústria de calçados, é gerado grande volume de resíduos 
com um índice ainda muito baixo de reaproveitamento e possível gera-
ção de grande poluição ambiental. Ele ocorre principalmente durante o 
processo de corte e modelagem das peças de couro e na fabricação 
das placas expandidas do copolímero Etileno Acetato de Vinila (EVA) 
para o corte de palmilhas, solados, entressolas e enchimento. São ge-
rados, ainda, resíduos de refugos de solado, de tintas e adesivos à 
base de solvente e em forma de pó oriundos do lixamento do calçado 
na fase de acabamento (GODINHO, 2006). 

A questão ambiental vem sendo bastante observada na indústria 
calçadista gaúcha. As empresas do APL Calçadista Sinos-Paranhana 
declararam ser substancialmente influenciadas pela responsabilidade e 
legislação ambientais. Um problema levantado foi a morosidade dos 
processos legais e normativos referentes às questões ambientais. Os 
participantes da oficina comentaram que, muitas vezes, as exigências 
do quadro institucional são demasiado elevadas, extrapolando as pos-
sibilidades de sua concretização por parte das empresas. 

Por sua vez, quando questionados acerca dos principais impactos 
ambientais das atividades das empresas, os participantes da oficina 
assinalaram: ruído, geração e descarte de resíduos sólidos; descarte 
incorreto das sobras de produtos químicos e inflamáveis na produção; 
descarte incorreto das lâmpadas fluorescentes; produtos com defeito; 
resíduos de couro não tratados corretamente; uso inadequado de re-
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cursos naturais; armazenamento inadequado de produtos químicos; e 
consumo energético em excesso. 

 Algumas ações têm sido feitas na área da sustentabilidade am-
biental. Por exemplo, o Sindicato da Indústria de Calçados, Componen-
tes para Calçados de Três Coroas — RS criou o projeto Produção 
Consciente = Amanhã Mais Feliz, que objetiva demonstrar o empenho 
das 76 empresas filiadas à entidade na separação e destinação dos 
resíduos sólidos gerados na sua atividade industrial. Em funcionamento 
há 11 anos, esse projeto é composto por uma Central de Triagem de 
Resíduos Sólidos Industriais para onde são encaminhadas 250 tonela-
das de resíduos industriais/mês, gerados no processo produtivo das 
empresas filiadas, e pelo Aterro de Resíduos Industriais Perigosos, 
também do Sindicato, onde são acondicionados de modo a não conta-
minar o solo e a água. Um selo foi criado para identificar as empresas 
que atuam em conformidade com a legislação ambiental e de acordo 
com as exigências do Sindicato (SINDICATO DA INDÚSTRIA DE CAL-
ÇADOS, COMPONENTES PARA CALÇADOS DE TRÊS COROAS - 
RS, 2015).  

Outra iniciativa com vistas à sustentabilidade ambiental é o Pro-
grama Origem Sustentável, lançado em 2013 pela Abicalçados e pela 
Assintecal, em parceria com o Laboratório de Sustentabilidade (Lassu) 
da Universidade de São Paulo (USP) e o Massachusetts Institute of 
Technology (MIT), que busca um maior engajamento e compromisso 
dos fabricantes de calçados em questões de sustentabilidade ambien-
tal. Trata-se de uma certificação que segue a escala Branco, Bronze, 
Prata, Ouro e Diamante, refletindo o grau de sustentabilidade incorpo-
rado nos processos produtivos e organizacionais das empresas (PRO-
GRAMA ORIGEM SUSTENTÁVEL, 2016, online)15.  
 
2.2 Relações da aglomeração com as esferas 

nacional e global 
 
Conforme os participantes da oficina de trabalho, 80% da produ-

ção de calçados do segmento de alto valor agregado do APL Calçadista 
Sinos-Paranhana é direcionada ao mercado nacional. Desse montante, 
                                                      

15
 Destacam-se duas empresas que conquistaram o selo ouro: Prisma Montelur (RS) e 
Cipatex (SP). Outras duas conquistaram o selo prata: Piccadilly e Bibi Calçados, am-
bas do Rio Grande do Sul. 
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9% destinam-se, especificamente, ao Rio Grande do Sul, um reduzidís-
simo percentual das vendas (1%) ocorre exclusivamente no âmbito do 
aglomerado e os restantes correspondem a vendas para a América 
Latina (5%) e mundo, exceto América Latina (15%). Os principais paí-
ses que compram o calçado gaúcho são Argentina, Colômbia, Alema-
nha, EUA, Itália, França e Reino Unido (CALANDRO; CAMPOS, 2015). 

Embora atualmente menos representativa para os fabricantes de 
calçados do APL Calçadista Sinos-Paranhana do que no início dos 
anos 90, quando o mercado externo era o destino de aproximadamente 
90% da produção gaúcha de calçados, a exportação continua sendo 
relevante para o setor, especialmente para os produtores de calçados 
de alto valor agregado. O movimento de depreciação do real frente ao 
dólar, que ganhou intensidade em 2015, deixou os preços dos calçados 
gaúchos mais competitivos, com reflexos positivos no número de pares 
embarcado. 

A estratégia de investimento contínuo em inovação dos produtos e 
a adoção de ações de comercialização mais agressivas, especialmente 
frente à retração do mercado doméstico, vêm permitindo que calçados 
de maior valor agregado e de melhor qualidade voltem a interessar os 
compradores externos. 

Essa situação tem contribuído para o desenvolvimento desse 
segmento no APL Sinos-Paranhana, em que a adição de valor ao cal-
çado tem pautado as estratégias inovadoras em design, qualidade das 
matérias-primas, diferenciação e sofisticação e a diversificação dos ca-
nais de comercialização. A comercialização desses calçados é feita, na 
maior parte, com marca própria, em lojas próprias ou em boutiques, 
mas muitos vendem em lojas de calçados multimarcas ou para impor-
tadores que distribuem o produto nas redes de lojas exclusivas. Ressal-
te-se que o mercado externo absorve cerca de 20% da produção do 
segmento de alto valor agregado, de modo que ainda existe enorme 
potencial para expansão. 

Dados de vendas para o mercado externo, fornecidos pelo sistema 
AliceWeb, do Ministério do Desenvolvimento, Indústria e Comércio Ex-
terior (MDIC) (BRASIL, 2016a), sinalizam o resultado positivo dessas 
ações, pois mostram uma elevação substancial no preço médio de ex-
portação do calçado produzido na aglomeração entre 2002 e 2014, 
passando de US$ 11,11 para US$ 29,32 o par. Já o preço médio das 
vendas externas do RS passou de US$ 10,15 o par em 2002, preço 
similar ao registrado na aglomeração, para US$ 21,55 em 2014, repre-
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sentando um crescimento muito menor. Esses dados refletem o maior 
esforço de agregação ao valor do produto final efetuado no âmbito do 
aglomerado. 

A análise de informações, em nível municipal e classe de produto 
segundo a Nomenclatura Comum do Mercosul (NCM) de oito dígitos, 
por sua vez, evidencia casos específicos de exportação de calçados a 
preços médios superiores a US$ 100,00 o par em 2013, com destaque 
para o Município de Ivoti (CALANDRO; CAMPOS, 2015). Já segundo a 
classificação de quatro dígitos16, em 2014, os municípios que apresen-
taram os valores médios mais elevados — em torno de US$ 40,00 — 
foram Campo Bom, Dois Irmãos e Estância Velha.   

Embora o preço médio do calçado exportado tenha crescido subs-
tancialmente, poucas empresas conseguem estabelecer relações com-
petitivas com sucesso em um mercado que requer produtos diferencia-
dos. Conforme Zawislak et al. (2014, p. 16),  

[...] ter esse novo foco significa evitar que o preço seja re-
flexo essencialmente do custo, podendo ser estabelecido 
em função do valor do produto demonstrado por meio de 
sua marca, qualidade, design e inovação. 

No que se refere à situação das empresas do segmento de calça-
dos de alto valor agregado da aglomeração em estudo, os participantes 
da oficina informaram que a área comercial é relativamente atualizada 
em relação às empresas de outros estados e aos concorrentes chine-
ses. Contudo, na comparação com outros mercados do segmento, tais 
como Itália, Espanha e França, esse não é o caso. Observa-se, nesses 
países, a existência de aspectos como a cultura empresarial, o desen-
volvimento tecnológico e o desenvolvimento comercial e mercadológico 
(construção do valor de marca e de design que seja percebido no mer-
cado consumidor), que favorecem esses produtos. 

Quanto às formas de comercialização adotadas, os participantes 
da pesquisa informaram a existência de um percentual expressivo de 
vendas com marca própria (em lojas multimarcas) no mercado interno. 
É importante ressaltar, contudo, que o fato de possuir marca própria 
não qualifica necessariamente as empresas para atuarem com lojas 
monomarcas (lojas próprias e franquias) ou em multimarcas no sistema 
de ilhas exclusivas, características do segmento de calçados de alto 

                                                      
16 A partir de 2014, as informações em nível municipal passaram a ser disponibilizadas 

apenas em até quatro dígitos, em virtude de sigilo da informação. 
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valor agregado. Já no mercado externo, ainda predominam as vendas 
através de subcontratação (private label). 

A comercialização desses calçados, a maioria com marca própria, 
depende do posicionamento das marcas no mercado. O Brasil insere-    
-se na cadeia global fornecendo produtos para o mercado global, em 
especial calçados de couro, mas não domina a esfera de comercializa-
ção, principal espaço de agregação de valor. A estrutura dessa cadeia 
de valor é do tipo buyer-driven, ou seja, sua governança é exercida pelo 
comprador, no caso grandes varejistas e distribuidores internacionais. 
Para avançar na cadeia, é preciso desenvolver capacitações de design 
e marca, o que as empresas fabricantes do segmento de calçados de 
alto valor agregado do APL Sinos-Paranhana vêm perseguindo (CA-
LANDRO; CASTILHOS; CAMPOS, 2010).  

A consolidação do calçado brasileiro como um produto de marca e 
qualidade reconhecidas no mercado internacional, como argumentam 
Guidolin, Costa e Rocha (2010), age como atenuante dos efeitos decor-
rentes das oscilações na taxa de câmbio, pois os produtos passam a 
competir em nichos de mercado onde o preço deixa de ser a variável 
fundamental na escolha do consumidor.  

 
3 Perspectivas e recomendações  

 
Na pesquisa realizada, foi possível avaliar as estratégias competi-

tivas de um segmento de calçado que tem potencial para crescer. As 
empresas do Vale do Rio dos Sinos, pela tradição e pelas capacidades 
acumuladas, estão capacitadas para a produção de calçados de alto 
valor agregado. É nesse sentido que foi elaborado o mapa de ações na 
oficina. Embora o reposicionamento das empresas do aglomerado en-
volva investimentos em capacitações relativamente novas para as em-
presas, esse caminho constitui uma importante alternativa e, talvez, a 
sobrevivência para muitas empresas do aglomerado. 

A avaliação da pesquisa e da oficina de trabalho mostrou que, na 
percepção dos participantes, as empresas do segmento de calçados 
em estudo estão bastante atualizadas nas áreas relativas à produção 
(concepção do produto e fabricação). As dificuldades maiores parecem 
estar localizadas nos quesitos gestão e comercialização. Uma explica-
ção para isso é a persistência de uma forma de administração baseada 



APL Calçadista Sinos-Paranhana: o segmento de calçados de alto valor agregado                               481 

Aglomerações e Arranjos Produtivos Locais no Rio Grande do Sul 

em sistemas gerenciais antigos, quando a empresas focavam suas 
estratégias nas elevadas escalas de produção.  

No segmento de calçados de maior valor agregado, os principais 
concorrentes são os fabricantes italianos, espanhóis e franceses, com 
tradição consolidada nesses produtos. Para atuar nesse segmento, as 
empresas precisam trabalhar em etapas pré- e pós-manufatura. 

Na oficina de trabalho, os participantes apontaram os desafios que 
se colocam no segmento de calçados de alto valor agregado. Dentre os 
gargalos apontados, podem ser destacados três grupos de questões: 
aspectos culturais (troca de escala por produtos diferenciados feitos à 
mão); falta de engajamento e necessidade de maior aproximação entre 
os agentes do aglomerado; e aspectos legais (burocracia, morosidade, 
tributação, etc.). 

Outro gargalo importante diz respeito aos materiais sintéticos. Es-
ses são provenientes, em grande parte, da China. Segundo os partici-
pantes, sua produção é inviável no Brasil. A saída, portanto, é desen-
volver materiais alternativos. 

Por fim, um gargalo fundamental diz respeito à filosofia do seg-
mento, que reflete o conflito que parecem estar vivendo os fabricantes 
do APL. De um lado, é percebida a necessidade de automatizar pro-
cessos, como forma de garantir vantagens competitivas; de outro, po-
rém, observam-se a valorização dos calçados feitos à mão e a possibi-
lidade de melhorar e ampliar a participação no segmento de calçados 
de alto valor. 

Em resumo, como parte do diagnóstico realizado na oficina de tra-
balho, pode-se concluir que a melhoria de competitividade dos calçados 
do APL pode ser obtida com a atuação no nicho de calçados de alto 
valor agregado, no qual é necessário o desenvolvimento de produtos 
diferenciados, design e moda, bem como a capacidade de gestão da 
marca. Isso, no entanto, requer o desenvolvimento de capacitações em 
áreas diferentes daquelas a que estavam habituados os calçadistas do 
aglomerado: produção em escala, qualidade e rápida resposta ao clien-
te. 

 
Considerações finais  

 
O APL Calçadista Sinos-Paranhana é um dos mais antigos aglo-

merados de empresas calçadistas do País. Esse aglomerado reúne 
estabelecimentos industriais de diferentes portes, que produzem calça-
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dos, couros, componentes e máquinas, com níveis variados de capaci-
tação tecnológica. Também está presente na região uma ampla rede de 
instituições de apoio, que contribui para a geração de externalidades 
derivadas do relacionamento entre as agentes. 

Até os anos 90, as empresas do APL fabricavam calçados de cou-
ro, principalmente femininos, em regime de subcontratação, sob enco-
menda de grandes compradores internacionais. Tal prática lhes asse-
gurava grandes volumes de produção e posição destacada no mercado 
internacional.   

O impulso exportador, contudo, sofreu um revés no início dos anos 
90, com a abertura comercial brasileira num momento em que já se 
manifestava uma mudança na configuração do mercado internacional 
de calçados. As mudanças na distribuição geográfica da produção de 
calçados, com a reorientação da produção para países que oferecem 
menores custos, tiveram forte impacto sobre as empresas do APL. 

As dificuldades desses fabricantes foram agravadas pela forte ins-
tabilidade da macroeconomia brasileira nos anos 90, o que acarretou 
uma crise profunda para grande parte das empresas do APL.  

Nesse ambiente de instabilidade, os calçadistas gaúchos busca-
ram recuperar a competitividade mediante a racionalização do processo 
produtivo, através da relocalização de plantas e de empresas e de um 
esforço para agregar valor aos calçados. Após uma fase de recupera-
ção e crescimento da produção e das exportações em meados da pri-
meira década dos anos 2000, novas dificuldades se colocaram para os 
fabricantes de calçados no final da década, decorrentes particularmente 
da crise financeira iniciada nos Estados Unidos, em 2007. 

Na pesquisa com os representantes de instituições de apoio e de 
empresas, realizada em 2015, puderam-se identificar um grupo de em-
presas e um segmento de calçados que estão conseguindo ampliar a 
participação no mercado através da fabricação de calçados diferencia-
dos em termos de qualidade e de design, comercializados em lojas 
próprias e em e-commerce. 

Em termos institucionais, o setor está consolidado, porém identifi-
cou-se na pesquisa a necessidade de promover uma mudança cultural 
e estrutural visando mudar o foco da exportação de calçados de baixo 
custo/baixo preço para focar no produto de alto valor agregado, ainda 
que voltado para o mercado interno. 

Do ponto de vista tecnológico, observou-se que ainda persiste, no 
setor, a ideia de que é preciso investir em maquinário e em produtivida-
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de, dificuldade explicada pela tradição histórica voltada ao foco na pro-
dução. Porém, para desenvolver novos modelos (diferenciar produtos) 
e atuar no segmento de alto valor, as empresas precisam aumentar os 
investimentos tanto na qualidade do produto como na relação com o 
consumidor. A implementação dessa estratégia permite aumentar o 
valor percebido pelos consumidores, o que resulta em preço de produto 
mais elevado. 

Do ponto de vista da empresa, considera-se que, apesar da gran-
de dispersão de porte, de produtos e de capacitações, existe, no seg-
mento de calçados de alto valor agregado, um nível mais elevado de 
homogeneidade, tanto em produto como na preocupação com design, 
qualidade, conforto, marca e outros atributos do produto. 

Pode-se concluir, com as informações obtidas na oficina de traba-
lho, que as empresas do segmento de maior valor agregado são mais 
atualizadas, comparativamente às demais, tanto em termos de tecnolo-
gia, quanto em áreas de negócios. 

As dificuldades são maiores no mercado internacional, ambiente 
em relação ao qual as empresas ainda apresentam grande defasagem 
em técnicas e ferramentas de negócios, de modo que precisam desen-
volver ferramentas de gestão estratégica, marketing e comercialização. 
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