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RESUMO 

Esta tese analisa a indfistria de calçados brasileira 

sob o aspecto de sua modernização e competitividade. O pano 

de fundo da investigação são as transformações na estrutura 

industrial a nlvel de economia internacional e o ajuste do 

setor de calçados brasileiro ao novo ambiente econômico. 

Parte-se do pressuposto de que as mudanças tecnoLÓgicas, 

organizacionais e produtivas estão conformando um novo 

paraãigma industrial e que se difundirá e n t r e  os setores 

industriais, inclusive os tradicionais como o de calçados. 

Assim sendo, o objetivo central desta tese é averiguar 

como tem sido o comportamento do setor em relação a 

incorporação de inovações tecnológicas e organizacionais, e 

em que medida esses seriam vetores que contribuiriam para 

preservar/aumentar sua competitividade. Um segundo objetivo 

consiste em verificar se as modificações introduzidas no 

setor, o estariam encaminhando pra uma estrutura de 

especialização flexivel. 

Para dar respostas .5s questões formuladas realizou-se 

uma pesquisa emplrica, mediante questionário e entrevista, 

com 18 empresas de diferentes tamanhos. A constatação é de 

que a indústria de calçados brasileira está passando por um 

processo de ajuste em direção & utilização de novas 

tecnologias, com maior difusão de técnicas organizacionais. 

Essas inovações tendem a localizar-se inicialmente nas 

seções de costura e montagem. No entanto, diferentemente das 

indústrias dos países desenvolvidos, o uso dessas tgcnicas 

não t e m  o propósito de substituir trabalho por capital, mas 



de aumentar a eficiência e a qualidade da produção, dado que 

o custo de mão-de-obra ainda constitui-se em fator 

importante de competitividade. Por outro lado, o ajuste em 

busca de maiores níveis de eficiência e qualidade tem sido 

feito mediante flexibilidade da produção e é prematuro 

afirmar-se que a estrutura do setor tende para o modelo de 

especialização flexível. 



The present thesis analyses the Braziiian footwear 

industry under the point of view o£ Its modernization and 

competitivity. Changes in the industrial structure at the 

international leve1 as well as the adjustment o£ the 

Brazilian footwear industry to the new economic environment 

constitute the main Eramework of the study. The recognition 

that technological, organizational and productive changes 

are engendering a new industrial paradigm which will be 

diffused among the modern and traditional, such as footwear, 

industries is acknowledged from the very beginning. 

Under these clrcunstances, the main object ive of t h i s  

thesis consists of appraising how the behaviour of the 

footwear industry performs as regards the adoption of 

technological and organizational innovations. Beside, it is 

aimed at knowing the extent to which these innovations 

contribute to maintaing/increasing its competitivity. 

Another object ive consists of appraising whether the changes 

faced by the industry are redirectiening it to a flexible 

çpecialization structure. 

In order to answer to t h e  above questions, an empirical 

survey was conducted, with questionnaire and interviews, 

concerned with 18 f irms of different sizes. The main r e s u l t  

was that t h e  Brazilian footwear industry, is facing a 

process of adjustment towards the use of new technologies. 

The innovations seem to appear in the activities of sewing 

and assembling. In contrast to the developed countries 



. . . 
Xll l  

industries, however, the adoption of these techniques is not 

aimed at substituting capital for  labour ,  but to increase 

effiçiency and quality, by virtue of the fact that labour 

costs are yet an important  factor of competitivity. On the 

other hand, the adjustment towards improved levels of 

efficiency and quality has been achieved through flexibility 

in production, so that it is n o t  clear whether the sectoral 

structure is changing t o  t h e  model of flexible 

specialization. 



1. Objetivos 

A indústria de calçados mundial vem passando por um 

precesso de ajuste com repercussões nas posições 

competitivas dos diferentes países. As transformações que 

estão ocorrendo resultam de uma combinação de dois 

movimentos. Um deles é tradicional na indf i s t r i a  de calçados 

e decorre da característica fgnÔmade" dessa atividade na 

procura de mão-de-obra abundante e barata. Toda vez que as 

condições de produção em determinado pais se alteram devido 

a elevação do custo da mão-de-obra e/ou de sua escassez no 

mercado de trabalho, a indQstria migra para paises ou 

regiões que ofereçam aquelas facilidades de produção. Foi 

assim no' final dos anos 60 quando Brasil, C o i r é i a  do Sul, 

Taiwan e Hong Kong, para citar  os mais expressivos, 

ingressaram no mercado i n t e rnac iona l ,  em virtude do 

encarecimento do custo da mão-de-obra nos países 

desenvolvidos. Nos anos 80 esse movimento renova-se com a 

entrada no mercado de outros países asiáticos, com escassa 

ou nula participação até então ,  corno a China, Tailândia, 

Indonés i a ,  e outros, além de Portugal por parte da Lndfístria 

na Europa. A entrada desses paises no mercado internacional 

de calçados teve como causa, a continuidade de altos 

salários nos palses desenvolvidos e elevação dessa 

remuneração nos chamados países em desenvolvimento, 

principalmente na Coréia do Sul e Taiwan. A presença da 



indastria de calçados asiática ocorre tanto com firmas 

domésticas, quanto pela instalação, nesses países, de firmas 

originárias das regioes com a l t o  custo da mão-de-obra 

através de subsidiárias ou mediante a formação de joint 

ventures e licençiamento de marcas. 

O segundo movimento origina-se de um esforço do setor 

produtivo em reestruturar-se para enfrentar um novo ambiente 

çoncorrencial, derivado de alterações nas bases da 

competitividade industrial. O ajuste t e m  se direcionado para 

a introdução de tecnologias de base microeletrõnica, novos 

métodos de gestão da produção, relaçoes de trabalho menos 

hierarquizadas e relações com fornecedores mais abertas e de 

parceria,  c o m  o objetivo de contornar a pressão de custos de 

mão-de-obra e desenvolver novas fontes de competitividade. 

Assim, tem-se difundido entre as empresas calçadistas dos 

países desenvolvidos novas tecnolegias tipo CADJCAM e 

técnicas de organizar o processo de produção como o J u s t - i n -  

Time, Kanban, Quick Response, Grupos de Trabalho, dentre 

outros, na expectativa de que a in t rodução de inovações seja 

uma estratégia de produção que preserve espaços de 

concorrência para a indtistria de calçados dos paises 

desenvolvidos, cada vez mais pressionada pela produção de 

regiões de baixos salários. 

No que se refere a essa pressão competitiva, ela deverá 

continuar em um futuro próximo. De acordo com relatório da 

ILO (1992) além da permanência desses países asiáticas, que 

entraram recentemente no mercado, há ainda aquelas regiões 

com a l t o  potencial para se tornarem sede da produção de 



calçados como Filipinas, India, Paqiiistão, Turquia, Vietnam, 

além de  países da Africa, Oriente Médio e América Central. 

Ainda sobre o papel dos salários, em censrio sobre c 

comportamento dessa-variável até o ano 2000, a simulação 

feita pela Landel Mills Commodities ~tudies (LMC) preparada 

para aquele relatório da I L O  (1992:53), constatou que os 

diferenciais de custos entre os paises de baixos salários e 

os países desenvolvidos tendem, nos anos 90, a se alargar 

t a n t a  em termos abselutos quanto relativos. 

Por outro lado, Seong Ho & Kwang ~ i n  (1988), em análise 

da i nd f i s t r i a  de calçados coreana, procuram relativizar a 

importancia do custo da mão-de-obra como o f a t o r  de 

competitividade nesse mercado. Segundo os autores essa 

hipótese seria verdadeira nos anos 70, mas de 16 para cá 

ocorreram modificações importantes no mercado, 

principalmente e m  relação aos gostos dos consumidores. Para 

eles, o baixo custo da mão-de-obra deixou de ser o principal 

determinaunte da competitividade nos anos 80, pois paises 

como Itália, Espanha e outros, pagam salários relativamente 

elevados e mesmo assim estão bem posicionados no mercado 

internacional. De acordo com sua avaliação, em um ambiente 

em que há uma contínua mudança na moda e nos gostos dos 

consumidores, bem como uma maior variedade de modelos, 

cores, d e s i g n ,  etc . ,  a alta qualificação da mão-de-obra, 

em vez de sua baixa remuneração, constitui-se em fator 

determinante da competitividade. Além disso eles mencionam 

um fator r e s t r i t i v o  5 localização da produção nos palses de 

baixos salários o qual, inclusive, teria impedido que essa 



estratégia locacional produzisse os resultados esperados: a 

produção nesses locais não logrou atender os prazos 

estabelecidos e a qualidade exigida do calçado. 

Quanto à capacidade da indastria de calçados dos países 

desenvolvidos recuperar a competitividade, atravgs da 

substituição de mão-de-obra por capi ta l ,  isto não é algo 

indiscutlvel. O re la te r io  da UNIDO (1989) levanta dfividas 

sobre a apt idão  dessa ind t í s t r i a  em superar as dificuldades 

relativas ao custo da mão-de-obra através da maior 

automatizaçãa da produção. O relatório indaga se o gap 

entre os preços finais entre as duas situações produtivas, 

não será ainda suficientemente amplo de modo a evitar que os 

consumidores troquem de fornecedor de calçados. A indicação 

é de que a indbstria dos países de custo elevado de mão-de- 

obra deveriam dirigir-se para o desenvolvimento de outros 

fatores de competitividade que não apenas o preço. Essa 

t a m b é m  é a sugestão de Rubery & Wilkinson (1989) que 

acreditam ser esse o caminho para a recuperação do setor de 

calçados brithico e de outros países em situação semelhante 

no que se refere ao custo de mão-de-obra. 

O movimento de transformação tecnológica na indústria 

dos países desenvolvidos t e m  repercutido também nas suas 

congênereç das regiões em desenvolvimento. Assim, de acordo 

com pesquisa de Villalobos & Grossman (19921, a indl ís t r ia  de 

calçados mexicana tem empreendido um esforço de modernização 

tecnológica com o objetivo de inserir-se competitivamente no 

comércio internacional, principalmente para obter vantagens 

da proximidade do mercado americano, o maior consumidor 



mundial de calçados. 0s próprios países asiáticos cuja base 

de competitividade é o custo de mão-de-obra, t ê m  buscado um 

upgrad ing  de seu setor calçadista. A Coreia do Sul instalou 

em Pusan um instituto tecnol6gico com o propósito de 

fornecer a infra-estrutura tecnológica capaz de elevar a 

qualidade do calçado coreano (World Footwear, nov./dec. 

1989). No caso de Taiwan, a própria induçtria instalou um 

centro de treinamento e m  Taichung para habilitar 

tecnicamente a mão-de-obra empregada no setor (World 

Footwear, set./out. 1990). 

A inserção da indástria de calçados brasileira no 

mercado internacional, a partir do i n i c i o  dos anos 7 0 ,  

propiciou um novo dinamismo 5 sua estrutura produtiva. A 

produção cresceu a taxas elevadas e incorporou-se um volume 

crescente de mão-de-obra 5 essa atividade, O setor é auta- 

suficiente no mercado i n t e r n o  e no que  se refere ao 

desempenho exportador,  em 1990 os calçados figuraram em 7 Q  

lugar entre os p r i n c i p a i s  produtos da pauta de exportações 

brasileiras e em 3 0  na de produtos industrializados. 

No e n t a n t o ,  a década de 80 com o seu quadro recessivo 

para a economia b r a s i l e i r a  também repercutiu negativamente 

na i nd t i s t r i a  de calçados. Esse setor tem seu nlvel de 

atividade fortemente correlacionado com o crescimento da 

demanda agregada, n a q u i l o  que influencia na criação de renda 

e emprego. O balanp da década para a i nd t i s t r i a  calçadista 

mostra um quadro oscilante e com tendência estagnante em 

termos de produção fisica, embora com crescimento e m  termos 

de v a l o r  no período i n i c i a l  e com uma certa inércia na 



segunda metade da década. O n f v e l  de produção flsica total 

em 1990 representava 76,8% daquele d e  1981 e 72,3% de 1986; 

no que se refere ao volume de emprego, de 1989 a 1990 houve 

u m a  perda de 3 1  mil postos de trabalho nessa indSistria. Esse 

desempenho foi fo r temente  influenciado pela performance do 

mercado interno. Mas mesmo o segmento exportador, p r i n c i p a l  

alavanca da produçZo do setor nas duas Últimas décadas, 

apresen tou  a p a r t i r  de 1987 uma certa paralisia nos valores 

exportados. 

E s s e  quadro da i n d a s t r i a  implicou e m  um refluxo no 

investimento, causando uma defasagem tecnológica do setor. 

Nas diferentes seções de produção e em distintos tamanhos de 

empresas encontram-se muitos equipamentos com mais de 10 

anos de uso. No ambito externo a i n d ú s t r i a  vem sendo 

pressionada pela concorrência dos países asiáticos d e  baixos 

s a l á r i o s ,  principalmente daqueles que ingressaram no mercado 

na decada de 80, Inclusive, no segmento de calçado de baixo 

preço, até cerca de c inco  dólares, os chamados huaraches, a 

indústria brasileira, que havia iniciado nesse  mercado, 

perdeu espaço para os concorrentes asiáticos. Mesmo no 

segmento de calçado de média qualidade, aqueles países 

tenderão a desenvolver expertise para atuarem na produção de 

calçado de melhor qualidade, assim como já est6 ocorrendo 

com os produtos coreanos e taiwaneses. 

Assim sendo,  a indústria de calçados brasileira se 

defronta com a segu in t e  situação. D e  um lado hã uma pressão 

competitiva dos concorrentes cujo custo de mão-de-obra é 

i n f e r i o r  ao b r a s i l e i r o .  Sob este aspecto não há como o 



Brasil empreender uma política de contenção salarial, dado 

que os nlveis praticados na indústria já são relativamente 

baixos e, portanto, não encontraria Legitimidade para 

sustentar-se. Por outro lado, baixos salários tendem a 

perder importância como fator de competitividade, embora 

essa influência, em termos de t i m i n g  irá depender da 

intensidade de mão-de-obra do setor. H á ,  ainda,  o esforço 

dos palses desenvolvidos em preservar seus mercados através 

de inovações que permitam-lhes competir nos segmentos do 

upper-market, onde os atributos de concorrência são outros 

que não o preço, e/ou realizarem joint ventures com empresas 

de palses de baixo custo de mão-de-obra. 

A partir desse quadro, o caminho da indústria de 

calçados brasileira parece ser o de direcionar-se para 

manter sua posição no segmento de média qualidade, em que j6 

atua, e capacitar-se para operar na fração de mercado de 

maior valor agregado sujeito, dentre outros, a d e s i g n ,  

estilo e marca própria. Dada a importância da indústria na 

geração de renda, emprego e divisas é desnecessário 

salientar que a atualização de sua estratégia competitiva é 

fundamental para manter e ampliar sua p a r t i c i p a ç ã o  no 

mercado externo e preservar o mercado doméstico. 

Assim, o objetivo central desta tese i5 verificar qual 

tem sido o ajuste da indçistria de calçados brasileira em 

termos de incorporação de inovações tecnológicas, bem como 

sua direção e impactos sobre a competitividade. Em outras 

palavras, avaliar se as alterações que estão sendo 

introduzidas nessa i n d ú s t r i a  seriam vetores capazes de 



encaminhd-la no sentido de uma maior produtividade e 

compet i t ividade industrial. Parte-se da premissa de que a 

capacidade da ind6stria de calçados dos paises desenvolvidos 

de reduzirem custos através da substituição de mão-de-obra, 

encontrará ainda fortes restrições. Em decorrencia, a nossa 

hipótese é de que o custo da força de trabalho ainda 

continuará a ser um dos principais fatores de 

competitividade a nível internacional e, por isso, 

condicionará a estratégia de modernização que a indfistria de 

calçados brasileira irá adotar. Assim sendo, dados o custo 

da força de trabalho, a caracteristica intensiva em mão-de- 

obra do processo de produção, a heterogeneidade estrutural 

da indústria e Q custo das novas tecnologias, no Brasil a 

mudança tecnológica não será introduzida com a preocupação 

de reduzir o peso da mão-de-obra, mas de aumentar a 

eficiência, diminuir custos (reduzindo desperdícios, o 

retrabalho, os estoques, etc.) e elevar a qualidade do 

calçado. 

O tema da reestruturação industrial tem tido 

proeminência no debate sobre a recuperação da economia 

mundial. A literatura de Economia Industrial tem aumentado o 

seu acervo bibliográfico com uma série de estudos sobre o 

ajuste que as economias dos diferentes paises estão 

realizando. Esta reestruturação caracteriza-se pela 

introdução de tecnologias de base microeletronica e novas 

técnicas organizacionaiç. Acredita-se, inclusive, que essas 

novas tecnologias viriam a rejuvenescer antigas indf is t r ias ,  

tradicionais, que por seu cardter intensivo em mão-de-obra, 



haviam sida transferidas para países com oferta abundante e 

barata de força de trabalho. 

Na medida em que a nova prática produtiva se difunde, 

ela ter6 impactos sobre a estrutura dos mercados e sobre os 

padrões de competição. Antigas vantagens competitivas são 

eliminadas e novas são criadas a partir da base técnica 

emergente. Redefinem-se as estratégias de mercado, de 

comerclalização, tamanho de planta, o relacionamento com 

clientes, fornecedores e com a forga de trabalha. H& um 

consenso entre os estudiosos de que se estaria d i a n t e  de um 

novo paradigma de p r o d u ~ ã o  industrial. 

Dosi (1983) considera as situações de mudança de base 

técnica como constituindo-se em alterações de ltparadigma 

tecn~lógico~~ dado que, 5 semelhança da filosofia da ciência 

que possui  seus programas d e  pesquisas, o paradigma 

determinaria o padrão de solução dos problemas tircnicos- 

econômicos existentes. Estabelecido um novo paradigma 

tecnológico, ele irá definir a trajet6ria tecnológica, no 

sentido das oportunidades ou campos para as futuras 

inovações (Dosi, 1988). Por sua vez, Carlota Perez (1986) 

caracteriza essas transformações como configurando um 

"paradigma técnico-econômicoq1, pois as mudanças não ocorrem 

apenas na área tecnológica,  mas abrangem também modificações 

em produtos, processo, na estrutura de custos dos insumos, 

na gestão da produção, etc. D e  acordo com Freeman (1988), o 

conceito daquela autora é abrangente pois as mudanças tendem 

a difundir-se por todo o tecido ecanômico-social e aproxima- 

se daquilo que Nelson & Winter denominam de "trajetória 



naturaln ou ' @ r e g i m e  t e c n ~ l ó g i c o ~ ~ .  A escola da regulação 

francesa (Boyer, 1990), por seu lado, enfatiza as relações 

institucienais e associa os problemas enfrentados pela 

economia mundial, a partir do i n i c i o  dos anos 70, como 

devendo-se à "crise do fordismoqt. Segunda esta escola, são 

essas relações ou normas que criam as condições que 

viabilizam a acumulação de capital por longos periodos de 

tempo e que denomina-se de Mmodelo de regulação" (Freernan, 

1988). 

Embora haja concordância de que o modelo de produção 

industrial (fordista), dominante a p a r t i r  das décadas 

i n i c i a i s  deste século, esteja sofrendo transformações, h6 

divergências sobre a natureza e amplitude das modificações 

ora em curso. Assim, Bessant (1990) acredita que as 

inovações produtivas e organizacionais ao alterarem 

procedimentos do trabalho manufatureiro, não estão apenas 

aumentando a eficiência do sistema, mas introduzindo uma 

maneira diferente de produzir. Piore & Sabel (1984) são 

enfáticos a considerarem que se está d i a n t e  de uma mudança 

radical do modelo de produção industrial. O próprio titulo 

do Livro em que sustentam essa h i p ó t e s e  The Second 

Industrial D i v i d e ,  por si só é ilustrativo: argumentam que 

se estaria abandonando a produção em volume, padronizada e 

com processos rígidos de fabricação, para uma atividade 

produtiva especializada e flexível - lotes m e n o r e s  e 

modelos variados - com caracterlsticas artesanais baseadas 
em pequenas e médias empresas. 



Por outro lado, autores ligados 5 escola de regulação 

francesa (Aglietta, 1976; Pa l lo ix ,  1976) são de opinião de 

que a introdução de tecnologias de informação e o 

agrupamento de tarefas ,  embora alterem a produtividade, não 

modificam a relação hierarquizada e unilateral imposta pelo 

capital mantendo-se, em essência, as práticas 

tayloristasJfordiçtas de organização do processo de 

trabalho. Do mesmo modo A. Sayer, citado em Wood (1991), 

reconhece que o sistema sofreu alterações na forma de 

organizar o processo de trabalho, mas isso não modificou a 

produção em massa. 

Ao contrário dos autores regulacionisitas, os pbs- 

fordistas (Kenney & Florida, 1989) consideram que a 

introdução de novas tecnologias de automação flexível só 

serão efetivas no aumento da produtividade, se acompanhadas 

por mudanças na forma de organizar o processo produtivo. 

Para eles, e outros autores como Kaplinsky (1988), as 

inovações tecnológicas e organizacionais rompem com as 

técnicas tayloristaçJfordistas - associadas ao trabalho 

fragmentado, especializado e intensivo. 

Como bem observou Wood (1991) esse é um debate onde não 

se alcançou um consenso - principalmente quando referido 5 
experiencias concretas ,  como a japonesa por exemplo - sendo 

que, ao contrário, impera uma certa imprecisão conceitual, 

como no conceito de flexibilidade, e confusão teórica ao 

tratar determinadas questões. 



A divergência no plano teorico não decorre apenas de 

diferenças conceituais, mas resulta da análise de situações 

particulares da realidade industrial. Piore & Sabe1 (19841, 

por exemplo, citam os casos da indústria de máquinas de 

Badenwiittemberg na Alemanha e a indástria têxtil na Italia 

como sendo estruturas industriais especializadas e 

flexíveis. No entanto, Wood (1991) a r r o l a  uma série de 

produtos cuja produção é massificada como automóveis, 

máquinas fotográficas, televisores, dentre out ros .  

O destaque 5 tese da especialização flexível é 

importante porque os seus autores acreditam que ela tenderia 

a generalizar-se na atividade manufatureira. Como a 

i n d t i s t r i a  de calçados a nlve l  mundial tem apresentado uma 

diversidade de estruturas industriais entre os países - em 
ge ra l  com um grande número de pequenas e medias empresas - 
as suas caraçteristicas, a primeira vista, recomendariam-na 

como um setor particularmente adequado para a difusão do 

modelo de especialização flexível. Alguns estudos já têm 

s i d o  direcionados para esse setor. Amin (1990)  analisando a 

i n d u s t r i a  de calçados da região de Stela em Nápoles, 

c o n s t i t u í d a  por pequenas empresas, com até 25 empregados, 

não encontrou unia relação de cooperação, flexibilidade e 

especialização entre as empresas italianas. Rubery & 

Wilkinson (1989) crêem que a saida para a i nd f i s t r i a  de 

calçados britânica é direcionar-se para uma produção com 

modelos variados, em menores quantidades, com menores prazos 

de entrega, vinculada 5 moda, enfim mais Elexlvel. A 

conclusão desses autores é de que embora não haja ainda uma 



tendência clara nessa direção, tem ocorrido modificações que 

permitiram uma certa recuperação dos produtores de calçados 

locais. 

A importância desse debate não se resume apenas 5 s  

questões mencionadas, mas principalmente pelas implicações 

que têm no estabelecimento de políticas páblicas para a 

I n d i í s t r i a  e no papel que teriam os modelos de organização 

i n d u s t r i a l  no desenvolvimento econôrnlco de países e regiões. 

A Politica Industrial e de Comércio Exterior, de junho 

de 1990, por seu turno, assinala a intenção do Governo de 

promover uma maior abertura da economia brasileira, com .o 

objetivo de modernizá-la e aumentar o seu nível de 

eficiência. Presume-se que o padrão de desenvolvimento 

brasileiro, baseado no modelo de s u b s t i t u i ç ã o  de 

importações, t e r i a  ao final dos anos 70 alcançado os seus 

limites, perdendo dinamismo. Dai em diante, seria necessário 

crescer com base em aumentos de produtividade, o que requer 

a incorporação de progresso técnico. Sob este aspecto, 

caberia à política i n d u s t r i a l  criar condições para que a 

i n d U s t r i a  fizesse o a j u s t e  nessa direção. 

Em decorrência dessas considerações, um segundo 

objetivo desta tese é contribuir para esse debate através do 

estudo da indústria de calçados brasileira. Procurar-se-á 

investigar se as características de sua estrutura 

industrial, práticas de subcontratação de mão-de-obra, de 

introdução de novas técnicas organizacionais e produtivas, 

entre outras, estariam-na dirigindo para uma produção 

~ ; W ~ I ~ L I L U I U ~ ,  em suil maios parce, por caiçaaos remininos de 

couro, na qual o Rio Grande do Sul é e s p e c i a l i z a d o  e que, 

também, e a especialização brasileira no mercado norte- 

americano, para onde vão mais de 70% de nossas exportações. 

Dado que as empresas desse Estado são as que mais exportam, 

especializadas em calçados femininos, esta maior presença no 

mercado externo é indicador de razoável performance 



ílexivel e especializada, ou se somente representam a busca 

de flexibilidade produtiva sem, necessariamente, significar 

especialização. 

Finalmente, em função das tendências e/ou das 

trajetórias de mudanças observadas, espera-se fornecer 

indicações para o estabelecimento de política industrial 

para o setor. 

2 .  Metodologia 

Para responder as questões propostas nesta tese foi 

realizada uma pesquisa de campo junto às empresas de 

calçados brasileiras. Convém esclarecer, desde logo, que por 

razões de custos, tempo e mesmo de representatividade, 

restringiu-se a pesquisa 5s empresas sediadas no R i o  Grande 

do Sul. A indústria gaticha responsável por um terço da 

produção de calçados nacionais e de 85% do valor das 

exportações. A produção para o mercado externo é 

constituída, em sua maior parte, por calçados femininos de 

couro, na qual o R i o  Grande do Sul é especializado e que, 

também, é a especialização brasileira no mercado norte- 

americano, para onde vão mais de 70% de nossas exportações. 

Dado que as empresas desse Estado são as que mais exportam, 

especializadas em calçados femininos, esta maior presença no 

mercado externo é indicador de razoável performance 

competitiva. Assim, a estratggia de modernização observada 



tem seu foco nesse segmento da indbstria de calçados 

brasileira. 

A seleção das empresas f o i  feita a p a r t i r  de cadastro 

do PDERGS, constituído por 382 empresas de calçados cuja 

variável disponível era o número de empregadas. A informação 

referia-se &ç datas dos balanços as quais, em sua maioria, 

eram de dezembro de 1988 e dezembro de 1989. 

TABELA 1 

DE CALÇADOS DO R I O  GRANDE DO SUL: 1988/89 
...................................................................... 

Estratos N % 

1 ------ 20 empregados 7 4 19.4 
20 ------ 500 empregados 9 4 25.9 
100 ------ 500 empregados 13 7 35.9 
500 ------ 1000 empregados 43 11.2 

+ 1000 empregados 2 4 7.6 ...................................................................... 
To ta l  382 100 O 

Fonte: IDERGS 

A partir dessas informações selecionou-se uma amostra 

aleat6ria estratificada por tamanho de empresas, cuja 

composição f o i  a seguinte: 

E s t r a t o  Namero de empresas ........................................... 
1Q I 
2 Q 1 
3 Q 9 
4 Q 3 
50 2 5  

T o t a l  3 9  
-----------111------------------------------- 



Antes de relatar as dificuldades em manter a natureza 

de amostra representativa, convém explicitar os critérios e 

procedimentos adotados. 

A escolha das empresas por estrato de tamanho obedeceu 

à intenção de incorporar na análise, a heterogeneidade 

estrutural da inàástria, dado que este é um elemento 

importante para a hipótese sobre o ritmo e o tipo de 

tecnologia a ser adotada. No entanto, é oportuno lembrar que 

a variável nomero de empregados não necessariamente 

sintetiza todas as determinações das estratégias 

competitivas e de modernização das empresas. Por outro lado, 

as variáveis qualitativas do tipo tendgncias tecnológicas, 

de mercado, relações com fornecedores e mão-de-obra, bem 

como outras informações quantitativas - que não vendas e 

emprego - não estão facilmente disponíveis, de modo que a 

seleção das empresas pela variável emprego ainda t5 a mais 

indicada, mesmo porque esta é uma ind6istr ia Intensiva em 

mão-de-obra. 

Tendo-se constituido a amostra, elaborou-se um 

questionário com o objetiva de auxiliar nas respostas às 

questões formuladas. O questionário f o i  estruturado em 

quatro partes. 0 primeiro Bloco - Dados Gerais - é 

constituído por um con jun to  de informações cujo objetivo é 

caracterizar o setor e traçar a perfil das empresas. O Bloco 

I1 - Tecrielogia e Organização da Produção - procura 

avaliar o grau de utilização de tecnolcgias com componentes 

eletrÔnicos/microeletrÔnicos e de técnicas organizacionais, 

bem como as seções de produção onde seriam m a i s  difundidas, 



com o intuito de averiguar os seus impactos sobre o custo e 

a qualidade. O Bloco I11 - Competitividade - busca 

averiguar os determfnantes da competitividade da indústria 

de calçados brasileira, avaliar sua posição em relação aos 

concorrentes e tendências de competitividade nos anos 90. O 

quarto Bloco - Ambiente Econômico - t e m  por objetivo 

ver i f i ca r  o relacionamento da empresa com o ambiente 

externo, no sentido de determinar sua importância para a 

competitividade da indústria. Uma primeira versão do 

questionário foi discutida com profissionais da área do 

calçado e com dirigentes de duas empresas de grande porte. 

Considerou-se importante contatar as empresas 

previamente ao envio dos questionários com um t r i p l o  

objetivo : i) rnaximizar o retorno dos questionários ; ii) 

buscar que ele fosse respondido pelo presidente ou o diretor 

industrial da empresa; iii) complementar o questionário com 

uma entrevista. 

Como sói  acontecer em empreendimentos dessa natureza, 

ao iniciar-se a pesquisa constatou-se que nem todas as 

empresas responderiam ao guestion6ri0, de modo que este fato 

descaractesizou a natureza de amostra aleatória 

representativa strictsr sensu da pesquisa. Assim procurou-se 

manter o critério da eçtratificação e trabalhou-se com a 

alternativa de i n c l u i r  outras empresas que se dispusessem a 

participar da pesquisa, a qual teve início em outubro de 

1991 e encerrou-se, com os questionários então disponíveis, 

em marqo de 1992. 



O namero de questionários recebidos e a sua 

distribuição por estrato de tamanho foram os seguintes1: 

Est ra to  de tamanho NQ de Questionários ...................................................................... 
1 ------ 20 empregados 2 

20 ------ 100 empregados 2 
100 ------ 500 empregados 4 
500 ------ 1000 empregados 4 (*E  

+ 1000 empregados 6 ...................................................................... 
Total 18 

( * )  Duas dessas empresas aparecem no cadastro como tendo mais de 1.000 
empregados e, por isso, inicialmente foram seleclanadas como 
pertencentes ao filtirno estrato. 

Em adição aos 1s questionSrios, i1 dessas empresas 

concordaram t a m b é m  em ser entrevistadas, com maior discussão 

das questões e inclusão de outras informações. A l é m  disso, 

foram também consultados especialistas vinculados ao s e t o r  e 

três outras empresas (duas com mais de 1.000 e outra com 

mais de 500 empregados) que não responderam ao questionário. 

Embora v6 se utilizar esses questionários e entrevistas 

com a natureza de estudos de caso, acredita-se que o seu 

número f o i  expressivo e não seria temerário pretender que as 

informações ali con t idas  possam servir de base para 

generalizações. 

A tese est3 organizada da seguinte forma. A l é m  desta 

Introdução, constam mais sete capitulas assim distribuídos: 

1 Convem salientar que ao se agrupar os Últimos dois estratos da 
amostra original, o seu tamanho reduzia-se para 24 empresas com a 
seguinte dis tr ibuição:  1 empresa em cada um dos d o i s  primeiros estratos; 
3 empresas no  3 9  e 19 no Ultimo ( 4 s  e 50 reunidos). 



O capitulo 11 aborda os aspectos estruturais que afetam 

o processo competitivo na indlistria mundial. Isso inclui a 

natureza da crise econômica e as mudanças que estão 

ocorrendo na estrutura produtiva das empresas. A introdução 

de tecnologias microeletronicas e de novas técnicas 

organizacionais formam a base da reestruturação industrial 

das principais economias capitalistas. A reestruturação, 

obviamente, não acorre par si mesma, mas é a resposta que os 

p a i s e s  e as empresas estão dando 5 crise dos anos 70. Nesse 

sent ido ,  as mudanças ora em andamento alteram a organização 

produtiva e tendem a gerar e difundir novas tecnologias, 

cujo objetivo é recuperar os ganhos de produtividade. 

Tendo mostrado que a superação da crise tem levado a um 

a jus te  na estrutura do setor industrial, o capitulo 111 

procura, então, aprofundar a análise sobre as limitações do 

padrão de industrialização que foi dominante até o final dos 

anos 60. Essencialmente 0 capitulo busca apontar para a 

desaceleração no dinamismo da economia, decorrente da perda 

de capacidade da base técnica e da forma de organizar o 

processo de trabalho, d e  gerarem aumentos de produtividade. 

Constatado que a modernização produtiva, através da 

introdução e d i f u s ã o  de novas tecnologias, conformarão uma 

nova best practice, o c a p i t u l o  XV pretende salientar que a 

competitividade será o fator que guiará esse movimento de 

reestruturação e de inserção dos paises no mercado mundial. 

O capitulo V detalha o conteádo das inovações 

tecnológicas em termos de seus elementos e sua aplicação na 



indústria d e  calçados. A análise a1 empreendida é realizada 

em duas etapas: Inicialmente, procura-se descrever essas 

inovações desde uma perspectiva geral; apãs, mostra-se que 

elas t ê m  também s i d o  aplicadas na indústria d e  calçados. 

Nesse âmbito, não há a inda  a preocupação e m  especificar a 

indústria de algum pa i s  em particular e as referências 

concretas aí con t idas  são apenas ilustrativas. 

O capítulo VI refere-se S organização industrial na 

produção de calçados brasileira. O propásito do capitulo é 

de caracterizar a indústria, apresentar sua evolução e 

descrever as transformações o c o r r i d a s  no setor. A 

caraterisação da organização i n d u s t r i a l  é um fator 

importante  para a análise da modernização, da 

competitividade e se a i n d h t r i a  está se ajustando a um novo 

modelo de organizaçao produtiva. 

A partir da análise con t i da  nos capítulos II a VI e dos 

questionários da pesquisa, o intuito do capítulo VI1 é 

verificar a importância das mudanças tecnológicas e 

organizacionais para a cornpetitividade da i n d á s t r i a  de 

calçados brasileira. Inicialmente f a z - s e  uma descrição do 

mercado mundial de calçados, dos  p r inc ipa i s  paises 

exportadores e importadores, do padrão competitivo desse 

mercado e suas t endênc i a s  futuras. Após realiza-se uma 

avaliação do desempenho exportador da indústria de calçados 

brasileira desde o s e u  ingresso no mercado internacional, 

sua estratégia compet i t iva  e fatores de competitividade. 

Esses dois itens finais estão baseados nos dados da pesquisa 

e também fundamentam a seção que investiga a estratégia de 



modernização. A seção final do capltulo analisa se as 

modificações ocorridas e algumas caracterlsticas produtivas 

existentes na Lnddstria, estariam-na direcionando para um 

novo modelo de Organização Industrial. 

O capitulo VI11 - Conclusões - encerra a tese e onde 

constam, então, as respostas as indagaçoes colocadas 

inicialmente. Para efeito de exposição dividiu-se a 

apresentação dos principais resultados em duas partes: as 

mudanças tecnolbgicas ocorridas na inàcstria e os seus 

desafios e oportunidades. Com base nesses resultados 

procurou-se fazer inferências sobre as tendências de 

modernização da indústria e as implicações sobre sua 

competitividade futura. ~dicionalmente, com o objetivo de 

subsidiar as ações do setor e de política industrial do 

Governo, apresentam-se sugestões para fortalecer a posição 

competitiva dessa indústria. 



Parece haver amplo consenso entre os economistas de que 

a partir do i n i c i o  dos anos 70, o sistema capitalista 

internacional se defronta com uma de suas crises mais 

intensas. É importante notar que não se trata daqueles 

movimentos de altos e baixos da atividade economica, que 

ocorrem em periodos curtos de tempo, e que são denominados 

de ciclos conjunturais de produqão. Trata-se, ao contrdr io ,  

de fenômeno mais profundo, estrutural, que implica em 

ruptura com o padrão de acumulação até então vigente. A 

natureza estrutural da crise manifesta-se em desãceleraçãa 

do crescimento do produto nacional, do produto industrial - 
carro-chefe da acumulação - e na queda no ritmo de 

crescimento da produtividade. A Tabela 2 a seguir, ilustra 

essa situação para alguns dos principais paises  da OCDE. 

Essa situação de desaceleração economica t e m  sido 

interpretada de diferentes maneiras. Os argumentos vão desde 

as afirmações de que ela se deve 5 excessiva  intervenção do 

Estado no dominlo econ8mico mediante gastos e 

regulamentações, até de que teriam sido aplicadas políticas 

macr~econôrnicas incorretas de administração da demandal. Por 

1 Para os EUA, principal economia capitalista mundial, a busca das 
causas vão desde os aumentos do preço do petr6Peo de 1973 e 1979-80, aos 
gas tos  exceas ivos  com a defesa, a regular~ientagão coneiderada exagerada 
da economia, a carga t r i b u t á r i a  elevada, e ata aquelas explicaç6es que 
atribuem a crise a uma situação transitória, coma um simples problema de 
ajuste. De um modo geral, esses argumentos têm sido rebatidos com base 
em informações empiricas. Para uma discussão mais detalhada dessas 
questões para a economia americana, vide Ayres  (1984). 



outro lado, há aqueles que defendem ser esse quadro 

econômico o resultado, em um primeiro momento, da tendência 

ao esgotamento do padrão industrial baseado nos ramos da 

metal-mecanica e da química (Fajnzylber, 1983), que se 

implanta por volta do inicio deste século e tem o seu plena 

desenvolvimento no período pbs-I1 Guerra ~undial; em uma 

etapa seguinte, ele resulta da politica de ajuste adotada 

pelos paises e que acirra aquela situação recessiva. 

TABELA 2 

SELECIONADOS DA OCDE: 1953-83 

...................................................................... 
PNB (a) PROD.INDL.(a) PRODUTIVIDADE(b) 

PAÍ SES ........................................................ 
1953-73 1973-83 1953-73 1973-83 1960-73 1973-80 ...................................................................... 

Japão 9.3 3.7 12.9 2.7  10.5 6.4 
França 5.3 2.3 6.1 0.9 5.8 4 . 4  
Alemanha  5.5 1.7 6.3 0.5 5.5 4.5 
ItSlia 5.3 1.8 7.4 1 . 2 7.3 3.8 
Reino Unido  3.0 I O 3.1 -0.5 4.3 1.6 
Estados U n i d o s  3.4 1.9 4 . 4  1.2 3 - 4  1.3 ................................................................... 
Fonte:  ( a i  BOLTHO, Andrea (1985). Was Japan's industrial policy 
sucessful. Cambrid e Journal of Economfcs, (9):187-201. 

ib) ~ o n s w o n P ~ ~ ,  J.R. & MALMSUIST, Davld H. (1985). Recent 
r o d u c t ~ v ~ t  rowth Ln apaneee an U . S .  manufacturing. Inr BAUMOL, 

RiliiM1 q. g ~CLENNAN, genneth  6ed. ) Producfivity g r o w t h  and U . S .  
compet~t~veneçs. N e w  YorkJOxfor , Oxford University. 

A queda na taxa da produtividade está associada As 

dificuldades que a base tgcnica eletromecânica e a 

organização taylorista/£ordista do processo de t rabalho 

encontram para gerar aumentos do rendimento. O parcelarnento 

do trabalho, a repetitividade gerando monotonia das tarefas, 

a degradação do conteúdo do trabalho e a alienação levaram a 

um a l t o  nivel de absenteísmo e ao descontentamento por parte 



dos trabalhadores, impondo limites ao aumento da 

produt iviàade2. 

Para alguns autores a crise se deve ao profit squeeze. 

De acordo com Sherman (1989), as correntes teóricas em 

relação ao achatamento dos lucros dividem-se: de um lado h& 

a teoria de Gordon, Weisskopf e BowLes que considera a queda 

no nível de atividade como decorrente do excesso de poder 

dos sindicatos, o qual t e r i a  levado a u m  aumento 

significativo dos salários (acima da produtividade) 

pressionando a elevação dos custos de produção3; de outro, 

há aqueles como Foster, que atribuem a queda nos lucros h 

superprodução, devido justamente a exploração intensiva da 

força de trabalho e que teria levado a uma situação de 

insuficiência de demanda; por último, o próprio Sherman 

t e n t a  compatibilizar a s  duas abordagens em um terceiro 

enfoque, considerando conjuntamente o papel desempenhado 

tanto pelo lado da demanda quanto o da oferta. L i p i e t z  

(1988) concorda que a crise é de lucratividade. No entanto, 

para ele essa queda de rentabilidade deve-se ao aumento na 

composição técnica do capital, em decorrência do rompimento 

entre a taxa de crescimento (da composição) e a taxa de 

crescimento da produtividade (essa Ultima em declínio). 

2 A i n t e rp re t aqão  da queda do ritmo da produtividade pelo esgotamento 
dos princípios tayloristasJfardistae de organizar o processo de trabalho 
é compartilhada, entre outros, por Lipietz ( 1 9 8 8 ) .  
3 Lipietz (1988) questiona a validade da t eor ia  do p r o f i t  squeeze, com 
base no aumento do poder aquis i t ivo ,  alegando que os dados empírieos não 
confirmam essa suposição para a maioria dos países industrializados. No 
caso do profit sqneeze proveniente do arrocho dos aalãrios, Lipietz 
fornece a informação de que i s t o  £ a i  tentado ao longo de 1974 em 
deeosrgncia do recrudescimento do processo inflacionbrio, No entanto, 
segundo aquele autor, já no ano seguinte havia uma forte  resistgncia dos 
sindicatos operários cont ra  essa tendência, al iada  aos mecanismos 
protetores, como o seguro-desemprego, que refrearam a receseão. 



Outra vertente de interpretação da crise é representada 

pela teoria das ondas largas, pela qual procura-se explicar 

o comportamento sigmóide da economia associando o movimento 

cíclico às transformações tecnológicas. As principais 

proposições nela contidas baseiam-se no pensamento de Joseph 

Schumpeter (1939, 1942) que f o i  um dos primeiros economistas 

a estabelecer uma relação de causalidade e n t r e  a mudança 

técnica e o desempenho econômico. Para esse a u t o r  o c ic lo  

econômico é uma característica do desenvolvimento 

capitalista e es tá  associado às inovações. Estas, na medida 

e m  que representam novas combinações produtivas, devem 

causar movimentos diruptivos no sistema, afastando-o de sua 

trajetória rotineira e de equilíbrio. Assim, as inovações 

devem ser suficientemente importantes para causar alterações 

na r o t i n a  de praduqãos. Além disso, para que ocorra o c i c l o  

as inovações não devem permanecer eventos isolados, mas 

devem surgir em grupos, devido a dois motivos: primeiro, 

porque algumas e depois a maioria das firmas seguem o rastro 

da inovação bem-sucedida; segundo, porque a s  inovações não 

são, em qualquer tempo, distribuídas aleatoriamente por todo 

o sistema econômico, mas concentram-se em certos setores. 

O aparecimento de novas combinaç6es em conjunto explica 

os traços fundamentais dos periedos de boom. O aumento do 
.- 

4 Esse conceito de inovação de Schumpeter é ambiguo, pois como o pr6prio 
autor reconhece (Business Cycle, p.94) algumas inovaqões são ta0 
insignificantes que se pode negligencib-las. No entanto, para não 
incorrer em um raciocínio circular, ou tauto lóg ico ,  necessita-se 
determinar o que significa uma inovação importante, sob pena de defini- 
la por seus efeitos. Em vista d i s t o ,  Schumpeter se ve obrigado a impor 
uma restrição ao conceito de inovação, entendendo-o como uma mudança na 
funçZo de produção que seja de primeira ou de uma ordem mais a l ta ,  e não 
de segunda magnitude. É nessa direção que se pode interpretar a 
taxionornia realizada por Freeman & Perez ( 1 9 8 6 ) .  Assim, sua taxionomia 
abarca as inovações incrementais, inovag6ss radicais, novo sistema 
tecnolÓgiea, e paradigma técnico-económieo, (revolução tecnológica). 



inves t imento  é o primeiro sintoma da expansão que chega. O 

surg imento  e m  grande volume de um novo poder de compra por 

toda a esfera dos negbcios dá inlcio a um boom secund6ri0, 

que se espraia por todo o sistema economico e & o veículo do 

fenômeno da prosperidade geral. Mo entanto, esse processo 

apresenta s e u s  limites, no sentido de que as inovações não 

proporcionam lucros "indefinidamente. A instalação de muitos 

empreendimentos adicionais a partir da inovação inicial, com 

o passar do tempo elimina o l u c r o  supra-normal - p e l o  

decréscimo dos preços e a elevação dos custos - decorrente 

das vantagens do monopálio da inovação. Todavia, a ação do 

grupo .de empresários, nesse periodo em que ocorre a 

supressão dos ganhos extraordinários, alterou os dados do 

sistema, dando i n i c i o  a u m  movimento irregular na economia, 

o que dificulta o cálculo empresarial e eleva o r i s c o  de 

introduzir outras inovações. Assim, o impulso que leva ao 

processo de depressão teoricamente não pode parar até que 

tenha feito sua parte, i . e . ,  tenha induzido a uma nova 

posição de equillbrio estável, o que enfim significa dizer 

que produza novamente a preços que cubram os custos. 

o modelo de Schumpeter, embora importante p a r a  o 

debate ,  apresenta l im i t ações .  Primeiro, é discutível que 

haja uma simultaneidade entre o aparecimento das inovaçdes 

relevantes e o crescimento da economia. Por exemplo, a 

tentativa de Mensch (apud Rosenberg & Frischtak, 1983) não 

foi bem-sucedida ao considerar as inovações como uma reação 

imediata fase depressiva do ciclo, julgando que os 

investimentos se concentrariam nessas atividades inovadoras 



na busca de maiores lucros, levando h fase de boom. Como 

Dosi (1983) salientou, é possivel datar o crescimento da 

atividade econômica, mas as inovaç6es que propiciaram esse 

desempenho não surgiram nesse mesmo tempo. Em geral, elas j% 

estavam presentes em épocas anteriores sua plena 

u t i l i z a ç ã o ,  pois h& uma certa autonomia da atividade 

científica em relação aos mecanismos indutores de natureza 

econ6rnica. Assim, não existe uma variável anti-ciclica 

automática no sistema econômico e, portanto, não se pode 

af i rmar  que a tecnologia por si só seja um determinante 

regular na economia. O argumento de Rasenberg & Frischtak 

(1983) é de que as inovações que promovem o crescimento 

surgem não só em periodos anteriores ao boom, mas tarnbgm 

durante a própria fase de prosperidades. 

Entretanto, o mercado por si s6 não compatibiliza as 

inovações e a base sócio-institucional em que aquelas se 

desenvolvem. Neste sentido, a análise de Schumpeter, com a 

crença nas forças do mercado, não é suficiente na 

explicação das fases do ciclo. De acorde com Carlota Perez 

(1988), o atraso entre o surgimento das tecnologias e as 

fases do ciclo deve ser buscado no deçcompasso ou 

5 Esses autores discordam da validade da teoria das "ondas longas" para 
explicar os movimentos cíclicos da economia a partir das inovações 
tecnol6gicas. Para eles, uma teoria consistente deveria explicar 
corretamente uma série de questaes que, de um modo geral, têm 
permanecido vagas ou ambíguas na literatura daqueles que defendem a 
existência dos chamados "kondratievs", Dentre essas, deetacam-se a 
necessidade de explicar o movimento recorrente da economia como sendo 
causado por inovações; segundo, que as inovações devem se agrupar na 
fase depressiva do ciclo e de que elas precedem as decisões de 
investimentos; terceiro, a teoria deveria fornecer indicadores de que a 
magnitude das inovaçães seria de t a l  ordem que fosse capaz de produzir 
essas oscilações. Lipietz também discorda desta teoria para a explicação 
da crise recente. De acordo com suas palavras, ".,. i! muito  d i f í c i l  
identificar uma desaceleração da inovação no decorrer da década de 
sessenta."(p. 59). 



incompatibilidade (mismatch) entre a base técnica e o tipo 

de condições necessárias (estrutura sócio-institucional) 

para a pleno desenvolvimento de uma revolução tecnal6gica. 

Assim, a fase descendente do ciclo deve-se a esse 

descompasso, enquanto a fase de prosperidade ocorre quando 

há o ajuste entre a estrutura sócio-institucional e as novas 

tecnologias. Nas palavras da autora: 

"... cada periodo de descenso econômico é uma 
situação de transição tecnológica e sócio- 
instit~cional.~ ( p . 9 6 ) .  

N e s t a  visão, a crise de 29 deveu-se 5 inadequação entre 

a best practice que estava surgindo (o fordismo) e as 

instituições e relações sociais então existentes. De um 

lado, o f i m  do padrão-ouro, a perda da importância da libra 

esterlina como moeda forte no comércio internacional, o 

declinio da Pax Bri tan ica  e do colonialismo. Por outro, a 

hegernonia americana (Pax Americana) e a supremacia do dólar, 

a criação de uma nova ordem financeira internacional 

(Bretton Woods, FMI, Banco Mundial, GATT, etc.), o 

estabelecimento do w e l f a r e  state, dentre outros, criaram as 

condições para a compatibilidade entre a nova base técnica e 

as instituições. 

Essa conjugação entre o "estilo tecnológicoM e a 

estrutura institucional que se convencionou chamar fordismo, 

f o i  o modelo de crescimento (ou de desenvolvimento) que 

prevaleceu do pós-I1 Guerra até o inlcio dos anos 70, sendo 

o perioão considerado como os "anos dourados" do 



capitalismo. Freeman (1987) também acredita que a crise dos 

anos 70/80 seja de natureza estrutural, 5 semelhança daquela 

dos anos 30, embora com suas especificidades. Para aquele 

autor, as economias desenvolvidas estariam nesse momento em 

um período de transição em que procuram estabelecer as 

inovações tecnol6gicas, organizacionais e institucionais de 

modo a compatibilizar a base produtiva e o sistema de 

regulação. 

A tentativa d e  superação da crise t e m  c o n s i s t i d o  em uma 

reestruturação industrial com o objetivo de recuperar os 

ganhos de produtividade e estabelecer um novo ciclo de 

crescimento. Uma das características desse ajuste produtivo 

é a busca de maior competitividade e internacionalização das 

economias, pois acredita-se que seria por esse caminho que 

os paises retomariam o desenvolvimento. Além disso, o 

aumento da produtividade e o melhor desempenho no comércio 

internacional estão associados à incorporação de progresso 

técnico (Fajnzylber, 1988; Freeman, 1987). Assim, nos 

úl t imos  anos tem ocorrido um movimento em direção a pesquisa 

e ao uso de novas tecnologias (microeletronica, 

biotecnologia e novos materiais) como meio para o a jus te  

produt ivo.  

No e n t a n t o ,  é importante salientar que essa 

reeãtruturaqão é um movimento mais amplo que não implica 

apenas no uso de novas tecnologias de produção; s i g n i f i c a  

uma nova concepção do processo produtivo, uma maneira 

diferente de produzir, incluindo também nova forma de 



organizar a produção e novos modelos de relacionamento entre 

a empresa e seus fornecedores, clientes e trabalhadores. Sob 

este aspecto estaria surgindo uma nova prática produtiva 

(novo paradigma industrial) distinta daquela (fordista) que 

prevaleceu no pós-I1 Guerra Mundial. 

Na medida em que as novas tecnologias se difundem nos 

países desenvolvidos e passam a desempenhar um papel 

importante na recuperação industrial , t a m b é m  terão 

repercussões sobre os países menos desenvolvidos, inclusive 

nos chamados NICs, dado que os primeiros se defrontam com a 

possibilidade de aumentar sua competitividade no comércio 

internacional contornando as vantagens comparativas baseadas 

em baixos salários e uso de recursos naturais, relativamente 

abundantes nesses ultimas. Contudo, essa não é uma questão 

simples e precisa ser aprofundada, pois segundo Hoffmann 

(1985) : 

"A evidência a p a r t i r  dos estudos de casos 
sugere que a taxa de difusão e, 
conseqüeritemente, o efeito da tecnologia sobre a 
competitividade internacional inevitavelmente 
irá variar amplamente entre os setores e não 
pode ser pred i t a  a priori.lt 

De qualquer forma a introdução de tecnologia de base 

microeletrônica ao reduzir custos de produção - 
principalmente aqueles vinculados a mão-de-obra - melhorar 

a qualidade do produto, abreviar o c i c l o  de produção, dentre 

outros, com o passar do tempo irá alterando o padrão da 

divisão internacional do trabalho, de modo que os chamados 



países em desenvalvimento não ficarão imunes a essa 

reestruturaçáo industrial. 

Em suma, inegavelmente houve uma perda de dinamismo no 

sistema e a queda no ritmo da produtividade não pode ser 

tratada como sendo uma situação passageira, conjuntural, 

fruto de politicas econômicas incorretas, ou decorrentes de 

acontecimentos fortuitos. 

Durante os últimos vinte anos, a economia mundial, 

embora movendo-se com a l tos  e baixos, apresentou certa 

tendência de desaceleração no crescimento. ~itidamente, 

nesse período, a taxa de crescimento do P3B dos diferentes 

palses, de um modo geral, esteve muito aquém (Tabela 2) 

daquela registrada no período que vai do pós-I1 Guerra ao 

primeiro choque do petrõleo. Em um sistema onde o 

prolongamento da jornada de trabalho jd não encontra 

legitimidade social, os aumentos do excedente ou da 

produtividade têm de ser obt idos  através da incorporação de 

progresso técnico. A queda na lucratividade e no ritmo de 

crescimento da produtividade é a manifestação de dificuldade 

da base técnica em continuar gerando dinamismo ao sistema, 

não s6 no aumento d e  eficiência microeconômica, como pela 

escassez de oportunidades de investimentos. 0s problemas de 

regulação macroeconômica resultam daqueles entraves à 

acumulação e, ao mesmo tempo, estabelecem uma relação 

sinérgica com essa situação, acirrando ainda mais as 

dificuldades encontradas.  



Sob este aspecto as teses que interpretam o movimento 

de reestruturação como resposta a essa situação de perda de 

dinamismo da base técnica, avançam teoricamente ao indicar a 

natureza do movimento, mostrando que o ajuste do sistema 

produtivo direciona-se para o uso de novas tecnologias. Sem 

enveredar por um ecletismo teórica, a incorporação à análise 

de elementos institucionais, de novas relações sociais que 

viabllizam as inovaçóes e dão funcionalidade ao progresso 

técnico, auxiliam na formação do quadro analitico para a 

aproximação da realidade industrial. Assim sendo, esta tese 

irá valer-se, sempre que necesssrio, dos elementos 

conceituais oriundos dessas correntes tebricas, para a 

anãlise da indústria de calçados brasileira. 

A economia brasileira desde o inlcio da década de 8 0  

vem passando por uma crise estrutural agravada por 

endividamento externo cujos resultados, dentre outros 

indicadores de desempenho econômico, t e m  s i d o  a 

desaceleração da taxa  de formação bruta de capital  fixo, da 

taxa de crescimento do produto interno bruto e a elevação 

dos níveis da inflação e do desemprego. 

Um dos componentes estruturais da crise está vinculado 

& perda de dinamismo do modelo de industrialização por 

substituição de importaç6est em que o crescimento do produto 

ocorria principalmente pela jnstalação de novos segmentos 

produtivos. Acredita-se que ao final dos anos 70 a estrutura 

industrial brasileira -jA estava montada, com um relativo 

grau de diversificação, e os efeitos sobre o produto 

resultantes de poldticas industriais eçtruturantes 



tender iam,  a partir dai, a diminuir sua eficácia. Na nova 

fase,  o parque i n d u s t r i a l  brasileiro apresentaria como 

questões centrais para a política industrial, a modernização 

e a eficiência, em que o aumento do produto proviria dos 

ganhos de produtividade e da maior compet i t iv idade (Araujo 

Jr, 1989; Ferras et a l i i ,  1990). 

O ajuste realizada pelo Brasil a partir de 80 teve o 

o b j e t i v o  de gerar um fluxo d e  divisas para atender o serviço 

da dív ida  externa. Apenas ao final dessa década é que se 

ensaia o debate sobre a necessidade de modernização e maior 

abertura da economia brasileira. Em 1988 são estabelecidas 

As Novas Diretrizes da Politica Industrial, onde já se 

assinala a questão da modernização e eficiência da indfistria 

e da conveniência, mediante a redução da proteção, de maior 

exposição & concorrência externa (Mateçco, 1988). Com a 

eleição do Governo Collor essa legislação é revogada e em 

junho de 1990 é promulgada a Politica Industrial e de 

Comércio Exterior cujos objetivos também são de modernização 

e abertura da economia. A partir dai são estabelecidas 

outras medidas com o propósito de alcançar maiores níveis de 

eficiência e competitividade: dentre outros, são criados o 

Plano de Competitividade Industrial (PCI), a Plano 

Brasileiro da Qualidade e produtividade (PBQP) e o Plano de 

Apoio Capacitação Tecnalógica (PACT)6. 

6 ã divulgação da Política Industrial e de Comércio Exterior gerou 
intensos debates, principalmente no que se refere ao seu m a t i z  
neoliberal, velocidade da abertura da economia, o fim da reserva de 
mercado para a informátiea, etc. Não e in tençáo  desta  tese t ra tar  desses 
temas. A referencia a esse documento é apenas para reforçar o argumento 
de que se está atravessando uma nova fase da industrialização 
brasileira. Para uma visão crítica dessa política industrial, vide 
Tavares et alii (1990). 



Convém lembrar que a modernização do parque industrial 

de países como o Brasil, através da introdução de novas 

tecnologias apresenta algumas facetas. De um lado, algm de 

proporcionarem maior eficiência e competitividade, em 

algumas situações tambgm permitem superar a extensão do 

mercado interno, devido h flexibilidade na produção em lotes 

menores obtida por meio dessas técnicas. Por outro, elas 

podem eliminar antigas vantagens comparativas desses países, 

como mão-de-obra barata e matérias-primas abundantes e de 

baixo preço. Uma das caracteristicas das novas tecnologias, 

principalmente as de base rnicroeletrÔn,ica, é s e r e m  

intensivas em informação, com economias de mão-de-obra e 

materiais. Alguns estudiosos acreditam que isto criaria 

condições para que os países desenvolvidos recuperassem sua 

capacidade de produção naqueles ramos tradicionais, como os 

de confecção, calqados e outros, através da automação do 

processo produtivo (Ominami, 1986). 

Portanto, esse movimento de modernização tecnológica 

que vem ocorrendo nos diferentes ramos produtivos - 
inclusive os chamados tradicionais - decorre de tentativa 

de recuperar o crescimento sustentado da economia pela 

introdução de práticas produtivas que retomem os ganhos de 

produtividade. Antes, porém, de discutir o conteúdo dessas 

novas tecnologias é importante apresentar o debate sobre os 

problemas enfrentados pelo modelo de produção industrial 

dominante ao longo deste século: o chamado modelo de 

produção em massa ou Mfordisrnon. O ob je t ivo  é o de 

explicitar aqueles elementos que ao deprimirem a taxa de 



crescimento da produtividade levaram ao desenvolvimento de 

novas prá t icas  de produqão. 



111. OS PROBLEMAS DO MODELO DE PRODUÇÃO EM MASSA 

A desaceleraçáo do ritmo de crescimento experimentado 

pelas principais economias capitalistas nas duas Últimas 

décadas, resulta do esgotamento do modelo de produção 

industrial estabelecido a p a r t i r  do inicio deste século: a 

produção em massa. Este modelo tem sua denominação associada 

às práticas de organizar o processa de trabalho 

desenvolvidas por Henry Ford na indfis t r ia  automobilistica, 

dai a designação "fardistaW (ou tqfordismo").  Embora a 

organização do processo de trabalho seja importante para 

caracterizá-lo, esse é um sistema mais amplo que i n c l u i ,  

também, um modo de regulaçãa - t a n t o  rnicro como 

macroeconbmico - para estabilizar os mercados, adequando a 

produgão ao consumo (piore & Sabel, 1984) . 

1. A Organização do Processo de Trabalho 

A produção de mercadorias sob o capitalismo é uma 

unidade de processo de trabalho e processo de valorização, 

onde o primeiro subordina-se ao Gltimo (Marx, 1867, v.1, 

cap. v). Isto significa que o obje t ivo  do sistema é a busca 

do excedente e a sua reinversão. A uma dada duração da 

jornada de t rabalho,  esta divide-se em tempo de trabalho 

necessário e tempo de trabalho excedentel; o primeiro 

L Além destas duas parcelas da jornada de trabalho, Aglietta (1976) 
explicita t a m b é m  aquele tempo da jornada que não produz valor ,  e que 
Marx havia identificado como sendo a porosidade do tempo despendido na 
produção das mercadorias. Segundo ainda A g l i e t t a  (p.91) os principais 
elementos do t e m p o  morto de trabalho constituem-se: na coordenação das 
di f erente s  fases do processo de trabalhe; no tempo despendido na 



refere-se àquela fração da jornada em que a mão-de-obra 

produz valores de troca em um montante equivalente ao valor 

dessa força de trabalho; o segunda é dedicado, então, % 

produção de valores que se constituirão no excedente para o 

capital. A maneira, pois, de aumentar esse surplus é através 

do prolongamento da jornada de trabalho, da redução do tempo 

de trabalho necessário e da intensificação de seu ritmo, e 

da diminuição das tempos mortos de trabalho. 

À medida que os trabalhadores conseguem que seja  

limitada a duraç3o da jornada, a ampliação do excedente se 

faz, então, por intermédio do aumento da produtividade. No 

que se refere à redução do tempo de t rabalho necessário, ela 

ocorre pelo barateamento das mercadorias que entram na cesta 

de consumo dos trabalhadores e, a nível de firma, pelo 

aumento da produtividade do trabalho, através da introdução 

de inovações tecnológicas. A intensificação do ritmo do 

trabalho com a redução da porosidade dá-se mediante a 

organização do processo de produção em que aquele ritmo fica 

determinado pelo movimento das maquinas e pela 

racionalização da ação dos operários em suas tarefas2. Esta 

áltirna é obtida por intermédio do estudo de tempos e 

movimentos em que se procura simplificar e planejar as 

atividades dos trabalhadores.  

manutenção e reparação de máquinas e equipamentos; no tempo de set up  de 
máquinas e da atividade produtiva; e no deslocamento dos trabalhadores 
entre as seções em função do lay out  estabelecido na fábrica.  
2 Obviamente que a objetivo da intensificação o aumento da 
produtividade geral do trabalho. A subdivisão em termos de redução do 
tempo de trabalho necess&rio, diminuiçãa do tempo morto de t rabalho é 
aqui f e i t a  apenas para efeito de exposição, 



Desde Adam Smith sabe-se que a divisão do trabalho 

(decomposição de tarefas) é um dos p r i n c i p a i s  elementos no 

aumento da produtividade. Quanto mais simples for a 

atividade a executar e quanto mais tempo o trabalhador for  

dedicado 5 realização de uma mesma t a r e f a ,  mais ele se 

especializa e maior é sua produtividade. Marx (1867, v. 1) 

assinalou que as tarefas mais simples e r e p e t i t i v a s  poderiam 

ser separadas do trabalhador por meio da construção de uma 

ferramenta ou algum instrumento que as incorporassem ã 

máquina. Quando esse processo de incorporação do saber 

operário 5 máquina é difundido, o trabalhador f ica 

subordinado ao movimento da maquinaria a qual dita o ritmo 

do trabalho a ser realizado e caracteriza, então,  a passagem 

da manufatura 21 grande indústria. 

Embora houvesse uma mecanização crescente do processo 

de trabalho - por volta do inicio do século - a concepção 

e o objeto de trabalho permaneciam ainda sob o controle do 

trabalhador3. A contr ibuição de Frederick Taylor (1911) foi 

estender o p r i n c f p i o  da mecanização ã área da atividade de 

trabalho onde cada movimento do operário poderia ser 

estudado e otimizado, ao mesmo tempo que a concepção do 

3 A concepção do processo de trabalho antes da produção em maesa - que 
apresentava características pr0prias da produçãa astesanal, era de 
conhecimento dos operários. assim, quando Taylor chegou na Bethlehem 
SteeL  no inicio do século, ele reorganizou o processo de produção da 
empresa sob novas baees. Lá ele encontrou o p r O C f 3 S E O  de trabalho 
executado por um total d e  mais de 500 trabalhadores, divididos em grupoa 
de ate 7 5  operários cada, trabalhando em diferentes tarefas. A 
responsabilidade do processo produtivo ficava a cargo do coletivo dos 
trabalhadores, operando inclusive com suas pr6prias ferramentas, sob a 
supervisão de um mestre, no geral um oper5rho mais antigo no emprego. 
Tres anos mais tarde, após ter colocado em pr6tiea os princípios de 
adrninistraçãa científica que vinha desenvolvendo, o número de operários 
havia sido reduzido a 140, cada um deles realizando tarefas 
padronizadas, com ferramentas da empresas, previamente del imitadas para 
tal fim (Perez ,  1983). 



processo era retirada do trabalhador e alacada à 

administração. A separação entre a concepção e execução f o i  

um passa importante no controle da atividade produtiva e 

para o aumento da produtividade do trabalho. De acordo com 

Schonberger (1982) o taylorismo, ou a N'ãdrninistração 

Científica" do t rabalho,  aperfeiçoou as técnicas de estudo 

do ato de produzir tal que a tarefa do trabalhador poderia 

ser padronizada. No estudo desse processo, primeiro o método 

de trabalho é aperfeiçoado, torna-se mais simples de fazer, 

assim como mais eficiente; segundo, o método aperfeiçoado 6 

cronometrado e fornece o tempo padrão; terceiro, os 

trabalhadores são treinados no método padrão; quarto, os 

postos de trabalho são programados, supervisionados e 

controlados com base no método e tempo padrões. Nesse 

sentido, os principias do taylorismo ao padronizar e 

acelerar os movimentos do trabalhador, reduzem a porosidade 

do trabalho aumentando, a s s i m ,  a taxa de produtividade. 

o passo seguinte f o i  dado por Henry Ford ao 

sistematizar esses avanços através da introdução da linha de 

montagem, onde se realizou a integração das fases do 

processo de produção. A linha de montagem consiste em uma 

técnica  de organizar o processo de trabalho de modo a 

economizar os movimentos desnecessários do operário, 

colocando-os em posições tais que as peças a serem 

trabalhadas cheguem até seus postos no momento exato.  A 

esteira rolante foi um instrumento importante na consecução 

deste objetivo, ao mesmo tempo em que era um instrumento na 

intensificação do trabalho. Isto permitiu redução na 



porosidade at ravés  da economia dos movimentos inúteis dos 

operários, na diminuição do tempo de espera e do trabalho 

penoso, já que a esteira desloca os materiais e matérias- 

primas até os trabalhadores. 

As inovações introduzidas por Ford incluem também a 

mecanização de parte do processo de montagem e redução da 

necessidade de trabalho qualificado4. Sobre este áltimo 

aspecto, a qualificação requerida dos trabalhadores f o i  

reduzida em tal magnitude que praticamente a metade das 

tarefas requeriam apenas um d i a  para serem aprendidas 

(Fleury & Vargas, 1983) . 0s impactos desças inovações foram 

significativos em termos de produtividade. Por volta de 1914 

o tempo utilizado, por exemplo, na montagem do chassi de um 

automóvel havia se reduzido de 12 para menos de 2 horas 

( i d e m ,  p.  2 4 ) .  

2 .  A Estabilização doa Mercados 

Além da in t rodução  de uma nova maneira de organizar o 

trabalho, o modelo de produção em massa requeria um sistema 

de regulação que p e r m i t i s s e  minimizar as incertezas do 

mercado. Isso tornava-se necessário porque a produção em 

grande escala requer altos investimentos em máquinas e 

4 De acordo com P a l l o i x  (19761, o taylerisrno/fordisrno foi urna forma de 
organização do processo de trabalho desenvolvida para atender as 
condiçóea de qualificação da mão-de-obra e x i s t e n t e  nos Estados Unidos em 
fins do século XIX. Por .esta época havia no país um grande volume de 
imigrantes provenientes da Europa, cuja mão-de-obra era desqualificada 
e, por isso, não tinha condiç6es de se engaj ar e m  um processo produtivo 
que apresentava ainda características artesanais, exigindo algum 
conhecimento especializado para a fabricaçao do produto. Segundo P i o r e  & 
Sabe1 (1984) i s t o  permitiu que i n c l u s i v e  os trabalhadores reeérn- 
deslocados de suas at iv idades  no campo se incorporassem imediatamente a 
l i n h a  de produção. 



equipamentos (capital fixe) dedicados 5 execução de uma gama 

limitada de produtos. Uma queda imprevista da demanda 

deixaria ociosa uma capacidade produtiva extremamente 

dispendiosa em função dos investimentos requeridoss. 

Foi importante para o estabelecimento da produção em 

massa, o desenvolvimento de grande empresas (regulação 

microeconômica) . A criação do welfare  s ta te  e pollticas 

econômicas keynesianaç (regulação macroeconõmica) como um 

meio de adequação das estruturas de produção e consumo da 

economia6. 

A capacidade produtiva dedicada para ser rentável, 

requer o máximo de produção; assim a busca de economias de  

escala tornou-se a Meca das empresas. De acordo com Chandler 

(1990) a união feita em 1881, por John D. Rockfeller, entre 

a Standard Oil e o u t r a s  31 empresas na refinação de 

combustivel não tinha o objetivo, em si, de monopolizar o 

mercado, mas sim a redução de cus tos ,  pela combinação das 

empresas em urna i í n i ca  administração. Com i s s o  foi possivel 

dominar um quarto da produção mundial de querosene. 

"Graças hs economias de escala, o custo unitário 
do galão caiu de 2,5 c e n t s  em 1879 para 0,5 
cents em 1884 e 0 , 4  cents  em 188EiV1 (idem, p.  
130) . 

5 Um outro ponto importante n e e t a  questão, como salientam Piare & Sabel 
(19841, 6 de que as forqas do mercado por si $8 não conseguem regular 
satisfatoriamente a alocação dos recursos. A especialização doa 
equipamentos introduz uma rigidez no uso dos recursos, na medida em que 
reduz as alternativas de sua aplicação. Assim, uma diminuição no preço 
de u m  produto x qualquer e a elevação no preço de um outra produto y ,  
não desloca necessariamente a capacidade produtiva dedicada na produção 
do primeiro em di regão  ã produção de y .  
6 Este i t e m  de estabilização do mercado e s t a  baseado principalmente em 
Piore & Sabel (op. c i t .  caps. 3 e 41 ,  



Segundo ainda esse autori' ,  as grandes empresas foram 

responsáveis pelo crescimento e pelas transformações sociais 

que ocorreram nos Últimos 100 anos nos principais paises 

industriais como os EUA, a Inglaterra e a Alemanha (idem, p. 

132). No entanto, o pleno desenvolvimento dessas empresas, e 

a obtenção de economias de escala, requeria tanto a certeza 

no fornecimento de matérias-primas e mão-de-obra, como 

também a estabilidade e ampliação dos mercados de produtos. 

No primeiro caso a regulação 15 feita através da criação 

de infra-estrutura de transportes e comunicações, em nivel 

pdblico e privado, em que a circulação de informações e 

mercadorias se fazia de maneira mais rápida. N ã o  foi por 

ou t ra  razão, segundo Chandler (idem p. 1321, que a 

construção de grandes plantas industriais como a Standard 

Oil só se tornou possível porque passou a contar com um 

mercado integrado pelas ferrovias, o telégrafo e a navegação 

a vapor. No Smbito da planta, a manutenção de um fluxo 

regular de matérias-primas conseguiu-se por meio da 

integração vertical. Por exemplo, a planta de produção do 

Modelo T da Ford em 1920, localizada em River Rouge, tinha 

como concepção a total integração do processo produtivo, 

indo desde o minério de ferro, até a pintura e a venda do 

carro (Bessant, 1990:284). 

7 Chandler Inc lu i  tambgm a s  economias de escopo - já no f i n a l  da s&culo 
passado - como um dos objetivos das grandes empresas. Cita o exemplo 
das firmas alemãs (Bayer, BASF e Boechst) que conseguiram reduçoes de 
custos significativas atraves desse t i p o  de economias. A observaçao é 
importante porque na discussão atual sobre as alternativas ã produção em 
massa coloca-se as economias de escopo, e m  subst i tu ição  àa economias de 
escala, coma meio ode obter aumentos de produtividade, dando a impressão 
ao leitor de que a ocorrencia dessas economias seja algo recente, devido 
à automação flexível. 



A estabilização foi obtida mediante a estratégia, s e j a  

de segmentação de mercado, seja através da manipulação dos 

estoques. N o  primeiro caso, ela é feita através de market- 

share que possibilite às grandes empresas operarem a plena 

capacidade produtiva, e o restante do mercado fica atribuído 

as pequenas firmas. Isto permite que, ao ocorrer uma 

retração da demanda, a grande empresa não venha a ter sua 

capacidade de produqáo reduzida, pois ela tem a alternativa 

de disputar f a t i a s  de mercado dos concorrentes de menor 

porte (Piore & Sabel, 1984:57). No que se refere a 

manipulação dos estoques como um instrumento de 

estabilização do mercado, ela ocorre da seguinte maneira: 

quando há uma retração da demanda, a firma continua 

produzindo em ritmo nomal  e a diferença entre  essa produção 

e a demanda corrente é estocada, de modo a manter estável o 

preço de mercado8; ao voltar a demanda ao seu nlvel normal, 

a empresa se desfaz dos estoques, de novo, sem alterar o 

preço. 

Outro elemento Importante para a viabilização da 

produção em massa foi a estabilidade do mercado de trabalho. 

Para obter todos os beneficios da produção em grande escala, 

a empresa necessita de oferta cons tan te  de mão-de-obra e que 

o processo de produção não sofra interrupção devido, por 

exemplo, às greves. Este foi um ponto difícil e conflituoso 

pois, de um modo geral, as empresas reagiam a qualquer 

interferência do movimento operário sobre o uso da força de 

trabalho, do controle ou da forma de organização da 

8 Obviamente isto é possível se a causa da queda na demanda não  for 
devida ao nivel de preços. 



produção. Este f o i  um das motivos da porqué as empresas 

demoraram em reconhecer a existência dos sindicatos como 

representantes legitimas dos trabalhadores (Piore & Sabel, 

1984). 

Era necessário também a regulação macroeconbmica, na 

medida que a expansão das empresas não estava restrita 

apenas ao seu mercado local, mas dependia também do 

desenvolvimento global da economia. A esse nivel a regulação 

assume o caráter de institucionalidade. Dentre as principais 

instituições criadas estavam aquelas relacionadas ã maneira 

como os salários eram estabelecidos na economia e sua 

relação com os aumentos de produtividade, bem como a 

legislação trabalhistas. Dois outros elementos contribuiriam 

para a estabilização da demanda agregada: os gastos do 

governo10 e a criação de um sistema de seguridade social 

( w e l f a r e  state) que mantinha e ampliava o poder real de 

compra da classe trabalhadora. A s  politicas keynesianas de 

administração da demanda, ao mesmo tempo que estabilizavam a 

economia, mantinham tamb&m a demanda agregada através dos 

gastos sociais contracíclicos. 

Em suma, as inovações ocorridas na organização do 

processo de trabalho, juntamente com o estabelecimento do 

welfare state levou a um sistema de produção em massa que a 

partir de 192011 passa a ser dominante nos Estados Unidos, 

9 O Fair Labor Standars  A e t  de 1938 nos EUA fixava o çalãrio mínimo, o 
pagamento por horas extraordinárias e disciplinava o trabalho infantil 
(Piore & Sabel ,  op. c h t .  p. 95). 
10 N o s  Estados Unidos, por exemplo, os gaetos do governo e m  relação ao 
P I E  passou de 3% em 1429 para cerca de 20% nos anos 70 (idem p, 89). 
I1 Piore & Sabel consideram e s t a  data como sendo o início do domínia da 
produção em massa e, segundo os autores, por volta de 1930 a metade do 
produto industrial americano era realizado pelas grandes empresas. De 



sobrepondo-se ao modelo de produção anterior. A p a r t i r  dos 

anos 4 0  esse modelo se generaliza nas  principais economias 

capitalistas, levando à taxas de crescimento do PIB e a 

padrões de vida nunca antes assistidos. Entretanto, entre o 

final dos anos 60 e inicio dos 7 0 ,  esse sistema começa a 

apresentar sinais de exaustão em sua capacidade de promover 

o progresso social. 

3. Os Limites do Fordismo 

A característica da produção em massa é a busca de 

altos volumes de produção de bens padronizados, pois é dessa 

maneira que se obterá reduções de cus tos  de produção. & 

célebre a referência de Henry Ford de que todos poderiam ter 

um carro, desde que fosse um Ford Modele T de cor preta. Uma 

vez preparadas as máquinas para produzir um determinado tipo 

de produto, a tendência é fabricá-la na maior quantidade 

possivel e durante Q maior período de tempo. A redução do 

l o t e  de produção e, conseqiientemente, o tempo em que as 

máquinas estão dedicadas ã fabricação de um produto 

qualquer, implica em preparação dos equipamentos, troca de 

ferramentas, etc. para produzir um outro tipo de produto,  

com o consequente aumento nos custos de produção. Este é o 

acordo com Sohn-Rethel (1976:62): "Na Alemanha de 1924-1930, coma nos 
Estados Unidos de 1921-1929, a nova economia do processo de trabalho 
pôde desenvolver-se plenamente num enorme surto de desenvolvimento, em 
que o evangelho da 'racionalizaçZo' levou concentração intensiva do 
capi tal  (por meio de fusões e pela trustificaqão) e a uma ampla 
centralização e reorganização da produção segundo as linhas da produção 
mecanizada em massa. Isso ocorreu sem problemas em quase todos os ramos 
da produção industrial, independentemente de serem i n d ú s t r i a s  'novas' 
(elétrica, química, automobilística, etc.), ou 'tradicionais' (ferro, 
aço, carvão, algodão.)" N o  e n t a n t o ,  alguns autores como L i p i e t z  (1988) 
consideram o período que se inicia em 1945 corno aquele em que passa a 
predominar o regime de acumulação fordista. 



conhecido dilema da produtividade, ou seja, a busca de uma 

maior flexibilidade na produção leva a uma queda na 

produtividade e elevação dos custos. O exemplo clássico 

dessa situação & dado pela própria Ford, nos anos 20, quando 

teve que mudar a produção do Modelo 2' para o Modelo A, em 

função da concorrência que a GM Lhe fazia com modelos 

diferentes. 

'@No ano em que ocorreu a alteração a Ford teve 
uma perda de 200 milhões de dólares e foi 
obrigada a dispensar milhares de trabalhadores 
- 60.000 apenas em Detreit. Um total de 15.000 
máquinas-ferramentas foram sucateadas e outras 
25.000 tiveram que ser reformadas. . . (Bessant, 
1990:21). 

Outra caracterlstica desse processe é que ele é 

comandado pela oferta ( s u p p l y - d s l l v e n ) .  As empresas produzem 

o máximo que podem e o departamento de marketing é 

encarregado, através de intensas campanhas publicitárias, de 

dar vazão a essa produção. Além disso, a estratggia de 

regulação rniçroeconõrnica do mercado, via variações nos 

estoques, implica em custos financeiros elevados quando há 

um declinio na demandal2. 

Para que o processo produtivo transcorra de maneira 

suave é necessário, também, que a empresa tenha sempre 

disponfvel estoque de matérias-primas para vários dias de 

produção. No âmbito do pr6prio processo de trabalho existem 

os estoques de reserva (buffers stocks) de peças e 

componentes a fim de que não haja interrupção na atividade 

12 Sayer (1986) c i t a  informação cont ida na Business  Week de 14.5.85 onde 
consta a estimativa de 30% de custos de produçzo com almoxarifado, em 
termos de estoques, controle e transporte. 



produtiva. Schonberger (1982:2), ao comparar os sistemas de 

produção japonês e do ocidente mostra que há um grande 

desperdício no modelo ocidental, na medida em que o 

trabalhador não se preocupa com a existência de peças 

defeituosas: 

"Tudo que ele  fará com as peças defeituosas será 
amontoá-las na caixa de refugos, ou de 
retrabalho, apanhando outras em seguida. Se há 
suficiente material bom para trabalhar, por que 
reclamar dos def eitos?lf . 

A relação com os fornecedores é baseada em preços, 

impessoal e, no mais das vezes, com desconfiança em relação 

a continuidade das entregas dos pedidos. P o r  isso a empresa 

compra de v6rias firmas ao mesmo tempo, de modo a evi ta r  a 

interrupção no fornecimento de matéria-prima e, também, 

negociar preços mais baixos. Os efeitos dessa prática 

manifestam-se nos elevados custos de manutenção e c o n t r o l e  

de estoques. 

0 controle de qualidade f o i  outro dos elementos do 

sistema a apresentar problemas. Ele não é realizado no 

p r á p r i o  ato de produção, mas é de responsabilidade de um 

departamento especializado nessa tarefa (e a correspondente 

seqão de reparação) incumbido de realizar a inspeção através 

de testes eçtatisticos por amostragem, de modo que os 

produtos defeituosos não ultrapassem determinado nível. Dado 

que o controle de qualidade da matéria-prima e de 

componentes é realizado com procedimentos semelhantes, isto 

introduz incertezas quanto a origem do problema: se na 

pr9pria fabrica ou nos fornecedores. O resultado final t e m  



sido um alto grau de desperdício. Um indicador de 

desperdicio é a contagem de peças defeituosas em 

percentagem, enquanto em processo de trabalho avançado, como 

o praticado no Japão, a contagem é por milhão de peças 

fabricadas13 (Schonberger, op. c i t . ) .  

Outro limite significativo a barrar a produção em massa 

refere-se às relações trabalhistas burocratizadas e 

hierarquizadas. Do trabalhador taylorista foi retirado o 

monopólio do know-how sobre o produto a ser trabalhado e 

alocado administração. A esta Última caber ia  planejar  

antecipadamente todas as tarefas, com os tempos e 

movimentos, a serem executados pelo t rabalhador .  Schmidt, o 

carregador de barras de ferro de Taylor ilustra bem a 

situação. Segundo Taylor (1911j, esse trabalhador seria 

incapaz de compreender a ciência de realização de uma 

tarefa, mesmo que fosse apenas carregar bar ras  de f e r r o .  Se 

a execução do t r aba lho  fosse deixada por sua conta,  em pouco 

tempo ele se esfalfaria e a produção ficaria muito aquem do 

que, em outras circunstãncias, ele m e s m o  poderia produzir. 

De acordo a inda  com aquele autor :  

"Um dos principais requisitos para um indivlduo 
que queira carregar lingotes como ocupação 
regular é ser tão estúpido e fleumático que mais 
se assemelhe e m  sua constituição mental a um 
boi." (Taylor, 1911:68). 

13 Não se tem est imativas oficiais, no caso do Brasil, sobre o nível de 
desperdício do parque produtivo do Pais.. Sabe-se, impreçsionisticamente, 
que o número de produtos defeituosos elevado. As es t imat ivas  de perda 
do P I B  devido a e s s e s  defe i to s  t ê m  variado de 4 , S %  a 30% daquela 
produção total [ v i d e  Jornal do Bras i l ,  edições de 08.07 e 12.08 de 
1990). No caso dos Estados Unidos, o relatório do M I T  Nade in America, 
em que é feita avaliação do nível de competitividade da indústria 
americana, constata que os automóveis produzidos em suas fábricas 
apresentam, nos primeiros seis meses de uso, .o dobro de defeitos e m  
relação aoa japoneses. 



Desse trabalhador era requerido apenas que executasse a 

tarefa de acordo com as instruções: que levantasse o lingote 

e andasse quando assim lhe ordenassem, que sentasse e 

descansasse quando assim lho exigissem (idem p .  5 9 ) .  

Segundo Aglietta (1976), a idéia de que o aumento de 

produtividade do trabalho se deve a um ritmo uniforme não 

encontra respaldo na natureza da at ividade humana, e nem em 

algumas caracteristicas psicofisiológicas do trabalhador. A 

padronização, ou a uniformidade, deve-se 5 necessidade que o 

c a p i t a l  tem de controlar o processo de trabalho e retirar, 

come vimos, a autonomia do trabalhador sobre o processo. 

A uniformidade e a intensificação do ritmo de trabalho 

tem levado a um alto nível de absenteismo, 5 fadiga mental, 

a interrupções no processa produtivo e ao aumenta dos 

acidentes com máquinas e trabalhadores, reduzindo a taxa de 

produtividade. Por isso não é de se admirar que essa 

concepção de trabalhador, do ambiente de animosidade 

existente entre este e a gerência ne chão de fábrica, além 

da clima hostil na relação das empresas com os sindicatos, 

levassem a uma s i t u a ç ã o  que inibisse os avanços tecnolágicos 

i n c r e m e n t a i s  que  poderiam ser obtidos caso houvesse um maior 

envolvirnento do trabalhador com o objeto de seu trabalho 

permitindo, então, aumentos de produtividade (Kaplinsky, 

1988). 

No final dos anos 60, outro conjunto de fatores veio 

minar ainda mais as bases desse modelo tecnológico de 

produção. Os setores industriais d e  ponta da produção em 



massa - metal-mecânica, química, material de transporte - 
são intensivos em matérias-primas naturais, energia e mão- 

de-obra pouco qualificada no setor de montagem. O consumo de 

petróleo e seus derivados e de matérias-primas não- 

renováveis levou a deterioração crescente do meio-ambiente, 

com o lançamento na água, ar e terra de efluentes e residuos 

sem o tratamento adequado. A reação da sociedade através de 

movimentos ecológicos e de preservaçáo da natureza obrigou 

as empresas a realizarem elevados investimentos no controle 

da poluição, reduzindo a rentabilidade que já vinha em 

declínio (Roobeek, 1987). 

Por outro lado, a tentativa de recuperar a 

lucratividade por meio do deslocamento de parte da produção 

para os palses de mão-de-obra barata (Tigres Asiáticos e 

Brasil, dentre outros) rompeu com o equillbrio, na origem, 

entre aumentos de salários e aumentos de produtividade, 

facilitando a entrada no mercado mundial de manufaturados 

daqueles países e pondo em xeque algumas posições 

competitivas das economias desenvolvidas. A tendencia S 

saturação dos mercados, que se observa por essa época, 

introduz outro complicador na expansão do sistema, na medida 

em que rompe c o m  a possibilidade de melhoria das economias 

de escala pela expansão dos mercados. Por exemplo, nos 

Estados Unidos em 1979 a maioria da população já possuia os 

principais bens de consumo dur6veis (Piore & Sabel, 1984) 

disponíveis no mercado. 

A desaceleraçãç do crescimento que se observa a partir 

desse período acarretou, também, a perda de eficiência da 



regulaçáo macroeconômica com a crise do w e l f a r e  s t a t e .  O 

ajuste das economias, somado ã capacidade ociosa levou a um 

elevado desemprego da força de trabalhol4,  pressionando as 

despesas pGblicas através do segure desemprego, auxilio 

moradia, etç. 

Em resumo, as limitações colocadas acima indicam que o 

modelo tecnológico de produção em massa que dominou por 

cerca de meio século a estrutura industrial dos principais 

palses capitalistas, apresenta dificuldades em servir de 

base para um novo ciclo de acumulação de capital. E l e  é 

extremamente rlqido em se adaptar a um ambiente econômico 

que apresenta instabilidade na demanda e onde os produtos 

não sejam padronizados. Por outro lado, há que se redefinir 

as relações trabalhistas em direção a uma situação onde haja 

maior cooperação e participação dos trabalhadores e melhor 

desenvolvimento de suas capacidades intelectuais: ou seja, 

eles não podem mais ser vistos apenas como um "mal 

necessário". O padrão fordista de organização industrial 

implicou numa quase total ausência de cooperação entre  as 

firmas de uma mesma indústria, entre as firmas e os seus 

fornecedores, e entre elas e os seus consumidores. ~ s s i m ,  o 

ambiente economico encontra-se em fase de mutação; o 

relatório Made in Ameri ca (Dertouzos, 1990) identifica três 

amplas tendências mundiais. A primeira, é de que a at iv idade  

econômica será cada vez mais internacionalizada. A segunda, 

é uma crescente diversificação e segmentação dos mercados, 

- 

14 Nos anoe 80, somente nos palses  pertencentes a Comunidade Econômica 
Européia-CEE, a taxa m&dia anual de desemprego atingiu a 10% da força de 
trabalho, e em t o r n o  de 13 a 14 rnilhaes de desempregadas em termos 
absolutos ( C o s t a ,  1991). 



em que cada vez mais os produtos são feitos sob medida as 

necessidades dos consumidores. E terceiro, o uso crescente 

de novas tecnologias, principalmente de informação, 

biotecnologia e novos materiais. 



IV. INOVAÇÃO TECNOL~GICA E COMPETITIVIDADE 

1. a Questão Geral da Inovação e da Competitividade 

Em anos recentes o tema da reestruturação industrial 

tem se destacado nc. debate sobre a retomada do crescimento 

economicol. De um modo geral, a expressão reestruturação 

industr ia l  é empregada no sentido do movimento de adaptação 

das economias em busca de maior eficigncia e 

competitividade. Acredita-se que a competitividade será o 

elemento a impulsionar o crescimento e a inserção dos países 

no comércio internacional. 

No entanto, há controvérsias sobre o caminho que os 

países deverão trilhar para alcançar maior competitividade. 

A posição neoliberal, de grande influência a partir de 1980, 

interpreta a crise como sendo decorrente da excessiva 

ingerência do Estado na at ividade econômica. No caso dos 

p a í s e s  latino-americanos e l a  se devia - além desse fator - 
a um modelo de desenvolvimento de substituição de 

importaçoes que teria gerado uma economia fechada e 

ineficiente; diagnosticada a crise como sendo de 

encapsulamento, a saida Ibgica seria a maior abertura, ou 

exposição da economia concorrência internacional. A 

r a t i o n a l e  do argumento i! de  que as empresas, na luta pe la  

sobrevivência, terão que se tornar mais eficientes para 

poderem competir em igualdade de condições com os seus 

1 Em parte o debate deve-se, também, 5 perda de competitividade da 
economia americana, a partir do f i n a l  dos anos 60, frente aos países 
europeus, ao Japáo e aos chamados NICs. 



concorrentes externos. Esta abordagem acredita que as forças 

de mercado, através de seus sinais, seriam capazes por si só 

de estabilizar a economia, inseri-la competitivamente no 

mercado internacional e retomar o crescimento. De acordo com 

a avaliação da CEPAL (1990), a proposta neoliberal considera 

que as paises deveriam especializar-se naqueles setores que 

consigam sobreviver ã concorrência externa. A proposta, 

deduz-se, não leva em consideração os custos sociais e os 

possíveis e f e i t o s  perversos de encadeamento para f r e n t e  e 

para trás que t e r i a  a desarticulação de um determinado 

setor2. 

A CEPAL (1990) embora reconheça as insuficiências do 

modelo de substituição de importações, julga dificil que a 

simples abertura da economia levaria a uma transformacion 

productiva con e q u i d a d .  A sua proposta de retomada do 

crescimento econômico para os paises da região reside em uma 

transformação produtiva de modo a criar novas fonte s  de 

dinamismos. De acordo com esse ãrgão, os paises da região 

encontram-se em um ponto d e  inflexão em seu padrão de 

desenvolvimento, devendo caminhar para uma fase diferente - 

2 No entanto, isto não significa preconizar uma autarcização da 
economia. A tendência da economia mundial 6 de uma maior 
internacionalizaçáo corno base para o crescimento, além da adoção de 
novas prbtieas produtivas. Para que se tenha condições de inserir-se 
competitivamente no comércio internacional há que se manter 
continuamente a capacidade de introduzir inovações, o que significa 
muito mais investir em P&D do que simplesmente abrir-se ã concorrência 
ex te rna .  Ou ainda, como afirma Méndez (1990:258) "... uma das diferenças 
básicas entre a reestruturação baseada fundamentalmente na Liberalizaçso 
do setor externo  e a preparação sistemática do setor industrial para que 
possa chegar a competir no exterior B que aquela somente requer uma 
decisão unilateral do governo, enquanto que a segunda necessita 
concertação . " 
3 Em trabalho recente, Fajnzylber (1991:173) identifica uma outra 
propos ta ,  com preocupações ecolõgicas, em que a competitividade e o 
crescimento ficam condicionados ã preservaçzo do meio-ambiente. 



embora ainda não totalmente definida - que já apresenta 

algumas características. 

"A principias do decênio de 1990 o principal 
fator de transformação futura da economia 
mundial se refere a consolidação das novas 
tecnologias que estão aparecendo, com suas 
repercussões sobre a reorientação de modalidades 
de produção e comercialização a nfvel mundial. 
Outra tendência que promete difundir-se nos anos 
noventa, é a consolidação ou surgimento de 
grandes blocos econBmicos no mundo desenvolvido ................................................ ................................... O impacto 
desse processo sobre a América Latina e o Caribe 
é difícil de predizer." (CEPAL, 1990:42). 

Fajnzylber (1988) em estudo sobre a reestruturação dos 

p a í s e s  lideres do comércio mundial - EUA, Alemanha e Japão 

- procura obter referências e lições que possam ser 

aprendidas pelos países da ~mérica  atina. A sua constatação 

é que essa reestruturação dá-se a partir de um movimento de 

busca de maior competitividade dessas economias. A avaliação 

é de que o aumento de competitividade est6 na raiz de um 

maior desenvolvimento e na posição que os paises  ocuparão no 

comércio internacional. Assim sendo, os pafses  da América 

Latina deverão adaptar-se, ou aproximar-se, d pratica 

produtiva aí estabelecida, pois a competitividade4 e s t á  

4 Em estudo a n t e r i o r  Fajnzylber (1988) carac ter iza  dois n i v e i s  de 
competitividade: a espúria e a autêntica. A primeira re fere-se  ãquelaa 
situações e m  que a mariutenção/ampliaçáo da participação nos mercados 
externos ocorre 2s expensas dos salários reais e/ou desvalorizações 
cambiais. A segunda está baseada no aumento da produtividade atravês da 
incorporaçZo do progresso tgcnice com aumenta de salários reais. N o  
en t an to ,  a CEPAL (1990:80) chama a atenção que as fasea iniciais de 
algumas exportações podem estar baseadas no baixo custo da mão-de-obra, 
mas desde que se direcionem para um efetiva aumento de produtividade. A 
edição de 17 de dezembro de 1990 da revista Business Week aborda como 
matéria principal a questzo da perda de competitividade da economia 
americana no com8rcio internacional. Segundo a reportagem, a p r inc ipa l  
maneira de os EUA recuperarem sua posição no comércio mundial e e leva r  o 
padrão de vida de sua população seria através de uma mudança na 
organização do processo de t raba lho ,  com uma participação mais ativa e 
autenorna dos t raba lhadores  e intenso programa de educaçao e t re inamento 
d e  sua força de t raba lho .  Depreende-se d a  análise, que a forma 
tradicional de organização do processo de trabalho (taylorista/fordista) 



associada a uma produtividade mais elevada o que, por sua 

vez, implica na incorporação de progresso t é cn i co .  Só assim, 

segundo Fajnzylber (1991), se atenderá os requisitos de 

equidad e sustentabilidad ambienta1 . 

O uso de progresso técnico nesse momento, deve-se a um 

movimento em direção a um novo paradigrna tecnológico, o qual 

determinará a melhor pr6tica produtiva e os ganhos de 

produtividade. Mas a importância da tecnologia não está 

apenas no seu papel de instrumento para se alcançar aumentos 

de produtividade. De acordo com Carlota Perez (1991:19-20): 

lfSob as novas condições há uma mudança no papel 
e no l uga r  da tecnologia. Durante o perlodo de 
transição, a tecnologia - incluindo a 
tecnologia administrativa e organizaciona1 - é 
a ferramenta mais efet iva  para a modernização. 
Dentro do novo paradigma técnico-econômico, a 
tecnologia ocupará permanentemente um papel 
central. A intensidade da tecnologia caracteriza 
as configurações produtivas competitivas e a 
continua mudança técnica é o caminho para manter 
a competit ividade.  

Ainda de acordo com Carlota Perez, no novo ambiente 

econômico as vantagens comparativas e produtividade são 

substituidas por vantagens competitivas e competitividade; 

estes são os conceitos relevantes para se determinar a 

capacidade de uma firma competir nos mercados. A 

competitividade abarca também elementos qualitativos e 

difíceis de serem fixados em um Qnico número, como no caso 

da produtividade; ela significa não só a capacidade de 

manter uma determinada participação no mercado, mas de 

e s t á  esgotando suas potencialidades em proporcionar aumentos de 
produtividade, pois tarefas monótonas e repetitivas levam a um trabalho 
desestimulante. ã busca de saldas t e m  sido a transformação desse 
processa através do trabalho e m  equipe e no treinamento da mão-de-obra. 



aumenta-la com o tempo. Isto implica em t e r  desempenho 

satisfatárlo não só em preço, mas também em qualidade, 

serviços, prazos de entrega e adaptação 5s exigências dos 

consumidores. 

"Tornar-se competitivo envolve, então, acréscimo 
na produtividade na medida em que atende ao 
ohjetivo de estabelecer preços adequados, mas 
implica também maiores esforços no dominio da 
tecnologia e especialmente no domínio das 
modernas práticas organizacionais a fim de 
atender os outros ~equisitos.~~ (p.4). 

É sob este aspecto que Tauile (1989) procura 

determinar quais seriam os requisitos para o estabelecimento 

de um novo padrão de organização industrial no P a i s .  O autor 

centra-se na relação capital/txabalho. A sua idéia principal 

é de que,apesar de haver sido i n s t a l a d o  um parque industrial 

complexo e integrado na economia brasileira, aquela relação 

está defasada no que se refere aos requisitos das modernas 

técnicas de gestão empresarial. A modernização dessa relação 

é uma condição necessária para se chegar a uma 

competitividade autêntica de seu parque produtivos. 

5 0 que se preconiza, então, é sua s u b ~ t i t u i ç ã o  por tecnicas de gestão 
em que haja um maior envolvimento e autonomia dos trabalhadores 
diretamente vinculados ao processo de produção. Além disso, h5 a 
necessidade de uma maior qualificação e aumenta do n í v e l  educaeienal 
dessa mão-de-obra e m  funçáo dos requisitos em termos de h a b i l i d a d e s  
necessárias 2s novas t e c n o l o g i a s  de automação fLexiveL. No que se refere 
às modernas tgcnicas de organização da produção, T a u i l e  reporta-se 
àquelas aplicadas no Japão (Just-in-time, CCQ, subcontrataçãa, e t c . )  
observando-se, no e n t a n t o ,  as especificidades de cada país. A hipótese é 
de que a maior eficiência da economia japonesa v is -5 -v is  seus parceiros 
a c i d e n t a i s  não se deve a maior automação, mas sim ã difusão de tecnicas 
de gestão da processo d e  t r a b a l h o  e de relações verticais e horizontais 
estabelecidas entre as empresas japonesas ,  Um segundo elemento para a 
maior competitividade da economia brasileira, segundo Tauile, estaria em 
um melhor perfil de distribuição de renda, o que proporcionaria maior 
eficigneia macroeconômica de sua estrutura produtiva. 



2 .  O Enfoque Teórico Sobre a Competitividade 

A expressão reestruturação industrial - como foi 

referido anteriormente - 6 empregada no sentido da busca de 

maior competitividade nos mercados. No entanto, há 

divergências sobre o que se ja  o conceito de competitividade 

e qual a t eo r i a  que o explique. 

A abordagem tradicional das vantagens comparativas 

interpreta a inserção dos pa i se s  no comércio i n t e rnac iona l  

com base nas  suas dotações de fatores. Essa teoria, 

inicialmente elaborada por Adam Smith e ~ a v i d  ~icardo, t e v e  

sua formulação mais difundida realizado por ~eckçcher~~hlin. 

De acordo com ela, os países tendem a especializar-se na 

produção daqueles bens em que têm abundância de fatores e a 

importarem aqueles em que possuem escassez de recursos. No 

e n t a n t o ,  essa teoria t e m  sido incapaz de  expl icar  as 

modificações ocorridas nos Gltimos anos na economia 

internacional, com a entrada e liderança de países (Japão, 

N I C s  asiáticos, p.  ex. ) cujas dotações de recursos estão 

longe daquilo que a teoria caracteriza como base para a 

competitividade. São várias as  criticas f e i t a s  a essa 

abordagem: ela possui uma visão estática das vantagens ao 

supor que esses fatores sejam fixos, inexista economias de 

escala, que haja livre acesso 5 tecnologia e que os mercados 

sejam de concorrência perfeita. Como mostra a evidência 

empirica internacional, a globalização da produção por parte 

de muitas empresas (multinacionais), que tanto exportam como 

realizam investimentos d i r e t o s  no exterior, torna-as 

independentes da existência de dotações de fatores e m  uma 



determinada região. P o r  outro lado, não só encontram-se 

economias de escala em várias atividades, como a maior parte 

do comércio dá-se entre países de igual  nível de 

desenvolvimento e com estruturas produtivas semelhantes. Do 

mesmo modo, a tecnologia permite que as empresas contornem 

as limitações na dotação de fatores através da criação de 

novos processos de produção, novos materiais, etc. (Porter, 

1990). 

~ o s i  & Soete (1988), ~ o s i  (1991), Freeman (1987) 

alinham-se entre os economistas criticos em relação 5 teoria 

tradicional. Para eles as assimetrias existentes no com&rcio 

internacional em termos de crescimento, desempenho 

comercial, etc. estão associadas ao aprendizado tecnológico, 

S capacidade de inovar, imitar e a adotar novos produtos e 

processo produtivos, ao invés de apenas 5s dotações de 

recursos. Para esses autores que privilegiam o progresso 

técnico como um dos principais determinantes do padrão de 

comércio, a tecnologia não é um bem livre e instantaneamente 

disponivel. Não há um blueprlnts de tecnologias, as quais 

são adquiridas livremente no mercado; h& inclusive, 

vantagens em ser os primeiros a introduzir a inovação. 

Freeman (1987) lembra o artigo pioneiro de Posner (1961), 

onde aquele autor mostra que os paises que introduzem um 

novo produto no mercado conseguem manter um monop6llo até o 

momento em que surjam novos competidores. Assim, a 

competitividade é vista desde um ponto de vista dinamito, em 

que as vantagens competitivas dos setores/paiseç no 

comércio, estão associadas às suas capacidades de 



continuamente realizar um upyrading  em seus recursos 

produtivos. 

Em seu livro The Competitive Advantage of Nations ,  

Porter C 1990) critica aquelas tentativas que associam a 

competitividade de um pais a desvalorizações no câmbio, 

salários baixos, criação de empregos, ou a dotações de 

recursos, naturais. Cita vários exemplos de países que não se 

enquadram nessas variáveis, mas que têm apresentado 

elevações no padrão de vida de suas populações. Segundo o 

autor, a manutenção de vantagens baseadas naqueles fatores, 

tende a longo prazo a deteriorar o padrão de vida nacional. 

Sob este aspecto o seu conceito se aproxima do desenvolvido 

por ~ajnzylber (1988:1), para quem a competitividade é 

entendida como "... a capacidade de expor-se ao mercado 

internacional e manter ou elevar o nível de vida da 

população . . . 'I. Por isso, a simples presença de exportações 

ou a criação de empregos, por exemplo, não é suficiente 

para se saber se um país é competitivo internacionalmente. 

Um pais pode ter super6vits  na balança comercial com base em 

baixos salários e câmbio desvalorizado. No entanto, ao ter 

que importar produtos com maior conteúdo tecnol6gico, a 

desvalorizaçãa cambial e os baixos salários tendem a 

diminuir o nível de vida da população. Sob esse prisma, a 

competitividade de uma economia ou de um determinado setor 

industrial, não pode ser vista em si mesma, de acordo com 

alguma dimensão escolhida para medi-la, mas deve estar 

relacionada ao padrão de vida da sociedade ao longo do 



ternpo6. Porter procura elaborar uma teoria que explique a 

aquisição e sustentação de vantagens competitivas e, por 

isso, rejeita as abordagens existentes, mesmo aquelas 

divergentes da teoria tradicional das vantagens com base na 

dotação de fa tores7.  Para o autor, as vantagens competitivas 

apresentadas pelas empresas podem ser classificadas em dois 

tipos : Liderança de custo e diferenciação. Os princípios 

básicos que norteiam a análise são os da estratégia 

competitiva, levando-se em consideração a natureza da 

concorrência e o posicionamento da firma no interior da 

indústria. 

A natureza da concorrência é ditada pela estrutura da 

indústria e engloba o que o autor classifica como sendo as 

cinco forças competitivas (Porter, 1990). O posicionamento 

dentro da indtistria está em perceber ou escolher um enfoque 

para competir. A sua base são as vantagens competitivas, 

seja  em custo, seja em diferenciação. Também tem importância 

nesse posicionarnento o escopo competitivo escolhido. Por 

escopo competitivo o autor entende a amplitude dos objetivos 

da empresa em competir. Irá concorrer em todos produtos de 

urna i n d t í s t r i a ,  ou apenas em alguns segmentos desta? A 

combinação do tipo de vantagem e o escopo escolhido pode ser 

denominada de estratEgia genérica de competição. Porter 

distingue três estratégias: liderança de custo, 

diferenciação e enfoque. A s  duas primeiras têm o sentido 

6 Sobre o conceito de competitividade espfiria, vide a nota  4. 
7 Naa está aqui e m  discussão a pe r t i nênc i a  dos argumentas de Porter em 
relação as suas críticas às teorias existentes, bem como a amplitude da 
validade de seu enfoque. Importa apenas salientar que o seu conceito de 
estratégia competitiva - principalmente o de escopo competitivo - é 
relevante para c a p t a r  o comportamento da indústria de calçados 
brasileira. 



amplo, ou seja, abarcam toda a indústria, ou o mercado. A 

última tem um alcance mais restrito, refere-se a uma fração 

ou segmento do mercado: ela pode ainda ser subdividida em 

liderança de custo e diferenciação (que, como se disse, são 

as duas vantagens competitivas básicas). 

Convém chamar a atenção que a discussão sobre os 

fatores que determinam a inserção competitiva dos países e o 

padrão de comércio ocorre, como s 6 i  acontecer, a niveL 

geral. Assim, as teorias que enfatizarn o aperfeiçoamento dos 

recursos de um pais através da incorporação do progresso 

técnico, não descartam que em setores ou produtos a dotação 

de fatores, em algum momento, seja um elemento importante na 

determina~ão de desempenho no comércio como, por exemplo, 

naquelas atividades em que o produto requeira basicamente 

matérias-primas naturais e onde o processo de trabalho seja 

difícil de mecanizar. Como reiteradamente é enfatizado por 

Porter (1990), a dotação de recursos não 6 o elemento 

principal para o sucesso, a não ser naqueles setores 

intensivos em rnatkrias-primas au em mão-de-obra não- 

qualificada. No entanto, a simples existência dos chamados 

fatores não garante a vantagem, sendo necessãrio também a 

capacidade para aplicá-los, bem como a existência de outros 

determinantes. 

Outro ponto importante no conceito de competitividade é 

o seu caráter sistêmico, no sentido de que a competitividade 

não pode ser vista apenas sob o âmbito microeconbmico, ou 

seja,  o grau de eficiência alcançada por uma empresa. Ele 

engloba também uma dimensão macroeçenômica, ao levar em 



conta todos aqueles fatores externos h firma e que 

con t r ibuem para sua competitividade. Cada vez mais a firma 

isolada encont ra r6  dificuldades em competir nos mercados. As 

firmas que apresentam desempenho competitivo satisfatório 

são as que pertencem a estruturas econbmicas onde h& uma 

explicita in te ração  com o s  fornecedores, clientes e até 

mesmo com os seus competidores (Perez, 1991) . Essa também é 

a a v a l i a ~ ã o  do estudo da CEPAL (1990:14): 

"No mercado internacional competem economias 
onde a  empresa constitui um elemento que, sendo 
crucial, está  integrada a uma rede de 
vinculações com o sistema educacional, a infra- 
estrutura tecnológica, energética e de 
transportes, as relações entre empregados e 
empregadores, o aparato instãtucional páblico e 
privado e o sistema financeiro; ou seja, está 
integrada a todo um sistema sócio-econârnic~.~ 

Erber (1991) ressalta que o componente sistêmico da 

competitividade não  pode ser v i s t o  apenas na sua dimensão 

econbmica. E l e  possui também dimensão social e política - 
ou seja ,  a capacidade da sociedade se mover articuladamente 

e com coesão social - e que é fundamental na determinação 

da competitividade de um p a i s  como foi, por exemplo, os 

casos do Japão e da Coréia do Sul.  Para E r b e r  a 

competitividade sistêrnica: 

I t N ã o  é meramente uma questão de boa infra- 
estrutura, de um sistema educacional eficiente. 
Todas essas coisas  são importantes, mas não me 
parece que esgotem a noção de capacidade 
sistêmica. Parece-me que essa noção deveria ser 
ampliada para incluir fatores sociais e 
polfticos. (Rumos, 1991: 10) . 

Por sua vez o Programa de Competitividade Industrial- 

P C I  do governo brasileiro, editado em fevereiro de 1991 



(Gazeta Mercantil, 28.2.91), aborda a competitividade como 

sendo constituída por três dimensões: a competitividade 

estrutural, a competitividade setorial e a competitividade 

empresarial. O âmbito desses conceitos abarca desde as 

condições macroeconGmicas até o nível de empresas. ~ s s i m ,  a 

competitividade estrutural é entendida como aquelas 

condições criadas pelas politicas do governo e que influem 

no custo do investimento, no financiamento às exportações, 

na melhoria da infra-estrutura portuária e educacional, na 

capacitação tecnol6gicaf no aprimoramento da qualidade e no 

incremento da produtividade. A competitividade setorial 

refere-se ao dinamismo dos diferentes setores em temos de 

suas vantagens comparativas, sejam naturais, adquiridas ou 

potenc ia i s8 ;  segundo aquele documento elas representam " . . . o  

critério básico para orientar o processo de modernização e 

especialização da economia brasileira e depende da ação 

combinada das políticas de desenvolvimento e das estrategias 

das  empresas." A competitividade empresarial e vinculada 

basicamente hs ações das empresas propriamente ditas e 

referem-se 5 sua capacidade tecnológica e administrativa, 

bem como configuração do modelo empresarial em termos de 

e s t r u t u r a  acionaria, escala de produção e grau de 

verticalização. 

8 De acordo com o PCX, dentre  os setores com vantagens comparativas 
encontra-se o de "Téxteis, Couro e Calçados". As açses preconizadas para 
o setor visam: "Consolidar e ampliar a posição exportadora nesses 
segmentos, estimulando a formação de consórcios,  o enobrecimento dos 
produtos de expartação, a introdução de equipamentos de automação e 
modernas t g e n i c a s  de gestão nas  empresas e criação de centros de 
excelencia dest inados ao treinamento de recursos humanos e ao 
desenvolvimento de uma moda propria."' 



Quanto ZI medida da competitividade, um dos indicadores 

mais utilizados está associado ao conceito de desempenho9 o 

q u a l  mede a competitividade em termos da participação nas 

exportações para um determinado mercado. As vantagens do 

conceito estão na facilidade de cálculo e na incorporação 

abrangente das variáveis que influenciam a competitividade e 

que estariam sintetizadas no desempenho exportador; no 

e n t a n t o ,  esta abrangência pode também apresentar 

ambigüidades, dado que poderia mascarar situações que não 

seriam sustentáveis em um período mais longo de tempo como 

aquelas,,por exemplo, em que se aplicam subsidias diretos e 

indiretos, baixos salãrios, ou cambio desva lo r i zado l~  

(Haguenauer , 1989) . 

Por sua vez Kupfer (1991) considera que t a n t o  o 

conceito desempenho, quanto o conceito eficiência ainda 

apresentam limitações teóricas na explicação da 

9 Haguenauer (1989) em estudo onde faz uma resenha da literatura sobre o 
conceito de competitividade - e tambgm apresenta uma proposta de 
conceito que seja aplicável 5 realidade de países como o Brasil - 
identifica duas abordagens: a de desempenho e a de efieiencia. ã 
primeira considera a competitividade como consistindo na manutenção e 
ampliação das expartações. A segunda associa a competitividade B 
eficigncia do processo produtivo, Sob esse segundo aspecta, a eficigncia 
poderia ser decomposta em suas diferentes dimensões: preço e qualidade; 
absorção e geração de tecnologia; salãrios; produtividade; e condições 
de produção. R autora faz restrições a essas abordagens e considera que 
o conceito de competitividade deveria também levar e m  consideração a 
adaptação ao tipo de mercado, ao n í v e l  de renda e não apenas preços ou 
custos. Assim, o nível de utilização dos  recursos seria o elemento 
adequado para a avaliaçáo da competitividade: "A competitividade poderia 
ser definida como a capacidade de uma i n d ú s t r i a  (ou empresa) produzir 
mercadorias cam padroeç de qualidade especlfices, requeridos por 
mercados determinados, utilizando recursos em n2vei.s iguais ou 
inferiores aos que prevalecem em indústrias semelhantes no resto do 
mundo, durante um certo período de tempo."(p.23), 
10 Segundo Rosales (19901, essas situaçoes podem proporcionar aaldos 
comerciais positivos, mas são transitórios, e não necessariamente 
incrementarão a renda real da população; no mais das vezes significa 
apenas transfergncia de renda para o exterior ou para o setor 
exportador. Obviamente que para uma situação de competitividade 
autêntica deve-se considerar a vinculação da competitividade com a 
elevação do padrãa de vida da população. No entanto, a 
manutenção/ampliação da participação nos mercados 15 uma condição 
necessária. 



cornpetitividade, pois a relacionam apenas ao produto ou 5 

firma. As insuficiências daquelas abordagens não se deveriam 

somente ao fato de que ou privilegiam a demanda (desempenho) 

ou a oferta (eficiência) no estabelecimento do sentido de 

causação para a competitividade, mas porque são estáticas. A 

sua proposta é de avançar na construção do conceito, 

associando-o à indústria e vinculando-o ao padrão de 

concorrência como sua vari6vel determinantell. No e n t a n t o ,  

as dificuldades surgem devido a que o padrão de concorrEncia 

não é algo estático. A adequação das estratégias 

competitivas das empresas ocorre em um ambiente econômico 

permeado pelas incertezas das ajustes econômicos quanto 5s  

condições de concorrência que irão prevalecer no futuro. 

Para P o r t e r  (1990:779), a produtividade constitui-se na 

base da competitividade, sendo consideradas competitivas 

aquelas industrias cuja participação nas exportações 

mundiais do setor exceda a par t ic ipação  média do país no 

total das exportações mundiais e ainda apresente um 

superávit comercial. Esta é, de maneira semelhante, a 

concepçãe de Fa jnzy lber  (1991)  que avalia o desempenho 

competitivo dos paises da ~mérica  atina, e de outras 

regiões, como sendo a variação de suas participações no 

mercado Cimpostaçóes) dos paises da OCDE na década de 8 0 .  

Para ele os fatores que incidem sobre a competitividade são 

das  mais diversas ordens e através d e  relações que não são 

fáceis de quãntificar. Para avaliar o desempenho, o autor 

introduz dois conceitos a p a r t i r  dos quais é realizada uma 

11 Urna taxonomia dos padrões de concorr&ncia associados 2s diferentes 
estruturas de mercado encontra-se em Guimarães (1982). 



tipologia para classificação dos países em termos de sua 

competitividade naquele mercado, ou no comércio 

internacional. Os conceitos são: posicionamento e 

eficiência. 

"Por posicionamento entende-se aqui o dinamismo 
relativo de uma determinada rubr ica  nas 
importações da OCDE, qualificando-a de favorável 
quando dita participação aumenta e de 
desfavorável quando ela diminui. Por eficiência 
entende-se aqui a participação relativa do p a í s  
em u m a  rubrica determinada, considerando-a a l t a  
quando d i t a  participação nas importações da OCDE 
aumenta, e baixa quando diminui. Em outras 
palavras, se está mal posicionado quando se 
exportam rubricas de baixo dinamismo relativo, e 
se é pouco eficiente quando, quaisquer que sejam 
as rubricas em que se participa, dita 
participação diminui em relação as dos outros 
paises que exportam para a região indicada.'* 
(pp. 150-151) . 

Alguns autores, Chudnovsky & D e 1  Bello (1988), 

Guerrieri (1990) , combinam os saldos de comércio exterior e 

as vantagens comparativas reveladas. 

'I0 indicador de competitividade utilizado neste 
t rabalho é o valor do saldo de comércio exterior 
dos ramos industriais complementado com as 
vantagens comparativas reveladas no comércio com 
os países da OCDE como indicador convencional de 
especia2izaqão. ( . . . ) os saldos comerciais e as 
vantagens comparativas reveladas p e r m i t e m  
quantiflcar o desempenho de um pais no comércio 
internacional e constituem aproximações 
razoáveis para se ter uma idéia dos ramos de 
produção nos quais um pais se especializa e é 
competitivo no comércio internacional. lf 
(Chudnovsky & Del Bello, 1988:2)12. 

12 Vantagens comparativas reveladas (YCR):  X i j  X i m  --- . --- 
Xoj X o m  

onde O 6 o total mundial de uma i n d ú s t r i a  ou mercado como, por 
exemplo, o da OCDE. 
Xij --- é a participação do país  i nas exportaqões to ta is  ou de um 
Xo j mercado da i n d ú s t r i a  j . 



Em resumo, da discussão sobre a competitividade pode-se 

depreender alguns elementos gerais. Primeiro, a 

competitividade refere-se 5 capacidade de um p a i s ,  setor ou 

empresa de manter e/ou ampliar sua participação em 

determinados mercados. Segundo, em relação ao mercado de um 

produto particular - ao níve l  de empresa ou setor - é 

importante o conce i to  de escopo competitiva, na medida em 

que as empresas podem escolher alguns segmentos para se 

especializareml3. Terceiro, parece claro também que a 

competitividade contem um componente sistêmico, dado que 

sobre ela atuam fatores que extrapolam a própria empresa ou 

setor de atividade e cuja natureza é de caráter nacional.  

Quarto, a sustentação da competitividade a longo prazo 

implica na preservação/criação de fontes de competitividade 

o que, ' por sua vez, requer a incorporação de progresso 

t écn ico l4 .  

X i r n  --- é a participação correspondente no t o t a l  das manufaturas, 
Xom 
Guerrieri (1990) apresenta, em apêndice metodológico, além dos índices 
de contribuição de um setor ao saldo comercial de um país e das 
vantagens eomparativae reveladas, o que ele denomina de fndice de 
Posiçgo Competitiva Relativa. Xij - M i j  

1pc-j =----------- x 100 
Ww j 

IPCij: Posição Competitiva Relat iva do país 1 no setor 5 .  
X i j :  Exportaçoes do p a í s  i no setor j. 
M i j :  Importações do país i no setor j. 
Wwj: Comércio total mundial no setor j .  

13 E s t e  parece ser o caso das exportações de calçados brasileiras, em 
que há o predomínio do calçado feminino de couro de baixo/médio preço. 
14 Esta tem sido também uma condição para que ocorra a elevação do 
padrão de vida da população. 



A t en t a t i va  de superar a crise e encon t r a r  o caminho da 

retomada do crescimento econômico, t e m  levado os países  a 

promoverem processo de reestruturação industrial 

fundamentado no uso de novas tecnologias e novas formas de 

organizar o processo de trabalho. Alguns autores acreditam 

que se está em busca d e  um novo padrão de organização 

industrial. Segundo Bessant (1990:42), não se trata de 

"fazer um pouco melhor o que vinhamos fazendo antesn, mas de 

um novo enfoque na produção, na utilização de novas pr6ticas 

produtivas e onde muda, também, o ambiente organizacional 

das empresas. Não basta utilizar apenas tecnologias novas de 

produção, é necessário um novo modo de produzir. 

Note-se que as inovações introduzidas, embora sejam 

geradas em um core de setores produtivos (por exemplo, 

eletrônico, equipamentos de informática, comunicações, 

componentes semicondutores e outros}, elas têm uso 

difundido. Este caráter genérico das tecnologias refere-se 

às possibilidades de sua aplicação não  s6 nos ramos ou 

setores em que foram desenvolvidas mas, também, em um amplo 

leque de atividades c o m  repercussões em todo o tecido 

econbmico-social. 

As inovações ocorridas na microeletrônica e na 

optoeletrônica t ê m  dado origem a um con jun to  de novos 

produtos e serviços nas áreas de informdtica, 

telecomunicações e automa~ão ,  entre outras. A rniniaturização 



dos equipamentos e produtos ,  bem como o aumento na 

capacidade e velocidade de processar informações têm 

proporcionado reduções de custos e aumentos de 

produtividade, fazendo com que essas tecnologias se difundam 

rapidamente  por diferentes setores da atividade econamica 

(CEPAL, 1989)l. A desrnaterialização da produçãa, ao diminuir 

a neces s idade  de materiais e energia por unidade de produto 

t e m ,  i nc lus ive ,  colocado em xeque antigas vantagens 

comparativas de alguns paises baseadas na dotação de 

recursos naturais. D e  acordo com Tigre (1989:215): 

'!Por exemplo, os automóveis de hoje incorporam, 
em média, 2 5  kg a menos de aço do que há 10 anos 
atrás, havendo previsão de redução de outros 2 5  
kg no próximo decênio. O desenvolvimento das 
comunicações via  satélite e a utilização de 
fibras Óticas também contribuem para limitar a 
demanda de cobre, aluminio e outros metais. 
Naturalmente, esse fato pode trazer importantes 
desdobramentos negativos para os paises latino- 
americanos, que basearam suas exportações em 
matérias-primas e bens i n t e rmed iá r io s . "  

No campo da biotecnologia, o progresso do conhecimento 

evolui em r i tmo  acelerado. Segundo SchaEf (1985) , o 

conhecimento e a decifração do código gengtico de plantas e 

animais permite que o homem já tenha condições de i n f l u i r  no 

próprio desenvolvimento da vida. A s  áreas de alimentação, 

agricultura, farmácia, energia e saúde serão aquelas que 

terão profundas t ransformações  em deco r r ênc i a  dessas 

inovações. A produção agrícola pode ser incrementada através 

de pesquisas em novas variedades de sementes, mais 

resistentes 5 s  pragas e ao clima. 

1 Parte densa discussão sobre a revolução tecnológica faz parte de outro 
t rabalho do autor (1991). 



No caso dos novos materiais, o desenvolvimento das 

f i b r a s  Óticas tem possibilitado importantes aplicações nas 

telecomunicações. Do mesmo modo ocorre com os compostos 

semicondutores, cem a utilização, dentre outros, em 

aparelhos e l e t r ô n i c o s ,  comunicações, computação, e na 

velocidade de transmissão de informações. E s s e s  e outros 

materiais como os polimeros e novos metais fazem vislumbrar 

impactos na área de energ ia  e no consumo de matérias-primas 

naturais. 

Acredita-se que as inovações ora em curso podem ser 

tratadas como um novo paradigma tecnológico e serem 

consideradas revolucion6rias. Carlota Perez (1986) afirma 

que a expressão "paradigma técnico-econ6mico~t definiria 

melhor as transformações ocasionadas por essas novas 

tecnologias, na medida em que elas alteram não só as 6reas 

de produtos e processos, mas também a estrutura de custos 

dos insumos, as condições de produção e a gestão da mesma. 

Segundo ainda aquela autora, em um paradigma h6 sempre um 

insumo que desempenha papel central - que ela denomina de 
fator-chave - como f o i  o caso, por exemplo, do carvão, do 

aço e do petróleo. No caso das novas tecnologias essas 

condições são preenchidas pela microeletrõnica (através do 

uso do micropracessador, ou do biochip na biotecnologia). 

Carlota P e r e z  lembra que a emergência de um novo paradigma e 

o seu fator-chave só ocorrerão quando a produtividade, 

proporcionada pelo antigo mostrar problemas persistentes de 

crescimento, como parece ser o caso a t u a l .  



1. As Novas Tecnologias de Automaçáo Flexivel 

Hã uma crescente convicção por parte dos economistas de 

que as economias dos principais paises industrializados 

estão se encaminhando em direção a uma best practice 

produtiva, diferente daquela do paradigma de produção em 

massa. Desde logo é importante salientar que a busca da 

inovação não decorre de uma questão tecnica em si, mas está 

vinculada às dificuldades de valorização do cap i t a l .  Nesse 

sentido, a introdução do progresso técnico está vinculada à 

necessidade de recuperar o aumento da produtividade. Como 

vimos anteriormente, os fatores determinantes do declinio da 

taxa de produtividade relacionavam-se com a organização do 

processo de trabalho (fragmentação das tarefas, fadiga, 

desperdicio, etc . )  e a rigidez do processo produtivo, que 

tornava extremamente oneroso sua adaptação 5s variações na 

demanda. 

Por outro lado, o car6ter dessa reestruturação 6 sua 

natureza competitiva pois, segundo Fajnzylber (1988), ser6 

dessa maneira que se retomará o crescimento econômico. H5 

uma crescente internacionalização da economia - a formação 

de blocos economicos é um exemplo - estimando-se que, 

partir dos anos 90, a pressão competitiva sobre as empresas 

será no sentido de torná-las mais flexiveis, a fim de se 

diferenciarem no atendimento 5s necessidades 

individualizadas dos consumidores, com uma ênfase maior na 

qualidade e na redução dos prazos de entrega. 



1.1. Integração 

A principal caracteristica dessa nova best practice 

produtiva é a integração e a flexibilidade. Por integração 

do processo produtivo entende-se aquela situação e m  que as 

fases do mesmo, que antes  estavam separadas, agora podem 

ser agrupadas ou integradas. Segundo Bessant (1990) as 

atividades na produção de  mercadorias constituem-se 

basicamente de informações. Estas referem-se desde aos 

pedidos recebidos pe lo  departamento de vendas, às ordens ao 

setor de produção, 5s requisições ao almoxarifado, etc. O 

que estã ocorrendo em termos de novidade no ato de  produzir 

é que as operações produtivas e as informações sobre as 

mesmas podem ser tratadas conjuntamente e não como fases 

separadas. 

A base t écn ica  dessa integração tem sido a 

microeletrbnica. A tecnologia de informação ao unificar as 

tecnologias de computação e telecomunfcações veio permitir 

avanços significativos na área da produção industrial. A sua 

importdncia decorre do fato  da produção requerer a 

comunicação, o armazenamento e o processamento de 

informações. P o r  exemplo, uma máquina controladora considera 

a i n f  ormaçáo obt ida  (comunicação) através de um sensor, 

sobre o estado de um determinado processo produtivo que 

está  controlando. E l a  então compara esta informação com 

aquela que está em sua mem6ria (amazenagem/recuperaçãe) 

sobre o estado desejado daquele processo e ca lcu la  

(processamento), então a ação corretiva necessária. 

Finalmente ela passa a informação (comunicação) de volta à 



fase inicial (Besçant  & Rush, 1987). O instrumento que 

permite essa integração é o computador, na sua capacidade de 

armazenar, recuperar e processar, de maneira automática, um 

grande volume de informações em alta velocidade e a um custo 

reduzido. 

De acordo com Coriat (1988) h6 uma mudança qualitativa 

na obtenção de aumentos de produtividade, ou do excedente. 

Em vez de aumentar a intensificação do t rabalho vivo, como 

nos preceitos tayloristas, a nova prática produtiva 

permitida pela automação - ao integrar as fases produtivas - 
reduz os tempos de produção, de circulação, além de permitir 

uma ocupação mais efetiva das máquinas e equipamentos, 

reduzindo o seu tempo ocioso. Dessa maneira os custos de 

produção não são mais concebidos como dependentes 

basicamente da produtividade da mão-de-obra em sua atividade 

direta na produção mas, também, da ocupação das mdquinas. 

1.2. Flexibilidade 

Uma outra caracteristica da nova prática produtiva, 

como jA foi mencionado, é a flexibilidade. A junção das 

diferentes fases na elaboração de um produto permite maior 

eficiência mas, em si, não é o suficiente para aumentar a 

flexibilidade, ou a agilidade da empresa na produção e de 

responder 5s incertezas do ambiente econ6mico. 

Em todo processo de produção são necess$rios, ai&m do 

material a ser transformado, a energia que será posta em 



ação e a informação sobre todos os passos no processo de 

transformação. As trajetórias tecnológicas ao longo do tempo 

têm levado de maneira crescente a substituição da energia 

humana e animal pela  energia mecânica como, por exemplo, a 

invenção da máquina a vapor. A transformação que estd 

ocorrendo a tua lmente  t e m  um componente qualitativo 

diferente:  ela procura, também, substituir a inteligência 

humana por lrinteligência artificial1' (Schaff, 1985). 

Duren & Manen (1989:390) mostram a especificidade da 

nova forma de automação da produção: 

Inicialmente, as próprias pessoas operavam e 
controlavam as msquinas, m a s  gradualmente as 
funções de controle foram também incorporadas às 
máquinas. Os especialistas em dados 
incorporariam mais tarde as ínforma~ões 
necessárias para o funcionamento das máquinas no 
próprio equipamento. Este foi o momento inicial 
da automação. No entanto, essas informações 
tinham ainda um grande conteado de mão-de-obra e 
eram, também, muito dispendiosas. Graças aos 
enormes progressos na tecnologia de informação 
(ch ips  pequenos e baratos) i5 possivel agora 
alterar as informações armazenadas na máquina, 
ou seja, reprogramá-la. Esta capacidade de 
lreprogramaçãol é o que diferencia a antiga 
automação da produção, de sua nova forma: a 
automação flexivel de produção (FPA) . Iq  

A possibilidade de modificar as informações armazenadas na 

máquina, sem alterar a sua estrutura f l s i ca  é que dá 

flexibilidade ao processo produtivo. N o  entanto, come 

Bennati (1985) salienta é o computador (através do chip ou 

microprocessador) que garante essa propriedade, já que: 

. . a flexibilidade não é uma caracteristica 
geral do mundo das mãguinas, po i s  cada máquina 
contém a solução de um problema especifico; o 
computador é, portanto, uma exce~ão.'~ (p. 16). 



Portanto, a flexibilidade no processo de produção 

refere-se ã capacidade das máquinas serem redirecionadas 

para a produção de outros bens ou peças, sem a necessidade 

de al terar  o seu hardware. Na fase tecnológica atual, a 

produção automática ocorre muito mais na etapa de usinagem 

de peças do que no processo de montagem. Todas as 

informações, geométricas, tecnológicas e auxiliares que 

antes eram operadas pelo trabalhador, agora são processadas 

pela máquina. Assim, uma máquina-ferramenta de comando 

numérico '*escolhelt a ferramenta, realiza as operações de 

corte, ou de fresa, em determinadas seqüências e determinada 

velocidade, inclusive com o acabamento final da peça 

produzida. O tratamento da informação que antes  ocorria 

entre o operador e a máquina, agora ocorre automaticamente, 

em tempo real (Dina,  2 9 8 5 ) .  A fabricação de peças diferentes 

requer apenas a elaboração de outro programa adequado & nova 

peça a ser produzida (o caso, por exemplo, de um torno com 

comando numérico computadorizado-CNC). Numa f i t a  perfurada é 

feita a programação da peça onde constam a descrição da 

usinagern, a ferramenta a ser utilizada, a velocidade e a 

sequência do corte da peça, etc., e que são expressas na 

linguagem do computador. 

Esta propriedade da autornação de base microeletr6nica 

permite que se produza lotes menores e diversificados de 

produtos de maneira mais rápida na medida em que já não se 

necessita alterar o equipamento atendendo, com isso, gquela 

característica Instável da demanda. Mais importante ainda, 

veio romper com a r i g i d e z  do processo produtivo onde as 



máquinas estavam dedicadas S produção em altos  volumes de um 

reduzido número de produtos. Sob esse aspecto e la  soluciona 

o 'Idilema da produtividadetf, por que permite a flexibilidade 

com aumento de produtividade. As economias que dependiam da 

extensão e da estabilidade dos mercados, veio agregar-se as 

economias de escopo2 em que se busca produzir lotes de 

produtos em pequenas quantidades, com alterações mais 

frequentes, e de maneira rent6vel. 

As tecnologias de automação flexível não se restringem 

apenas aos ganhos de produtividade, elas permitem também que 

as empresas se adaptem mais rapidamente às incertezas do 

mercado: possibilitam agilidade. De acordo com Cohen & 

Zysman (1987) o fato de a automação programável aumentar as 

vantagens da produção em lotes menores, tem implicações 

tanto para a chamada flexibilidade estática, como para a 

flexibilidade dinâmica. A primeira refere-se à habilidade de 

uma firma em ajustar-se 5s atividades a qualquer momento Ss 

condições cambiantes do mercado - aumento ou queda da 

demanda, ou mudança no mix de produtos que o mercado está 

solicitando. Isto implica a ajustamento dentro de uma 

estrutura fixa de produção e de produtos. A segunda 

significa, por outro lado, a capacidade da empresa aumentar 

a produtividade através de melhoramentos no processo de 

produção e inovação no produto. 

2 As economias de escapo são ganhos de produtividade, ou reduções de 
custos, que se obtêm ao produzir conjuntamente produtos que utilizam a 
mesma base de matgrias-primas e tecnologia. Em linguagem algébrica: 
C ( ã , B )  < C ( A )  + C(B), ou seja, a produção conjun ta  de dois bens 
quaisquer ã e E t e m  um custo menor do que se fossem fabricados em 
p l a n t a s  especializadas. 



A flexibilidade vem resolver outro dos problemas 

apresentados pela produção em massa e que se refere a 
possibilidade de a qualquer momento o processo produtivo ser 

in terrompido.  O bloqueio de uma estação de trabalho poderia 

paralisar toda a fãbrica, seja por uma pane mecãnica, seja 

devido a um conflito com os trabalhadores na questão de 

ritmo de trabalho ou h disputas salariais. A flexibilidade 

permite uma cont inuidade do f l u x o  de produção na medida e m  

que a empresa não está dedicada a um Clnico produto (Dina, 

1985). 

Uma outra maneira de se conseguir flexibilidade no 

processo produtivo é através da subcontratação. Como 

assinala Michael Piore (apud Cohen & Zysman, 1987) a s  

empresas contra tam fora  pa r t e  da produçrão dos pequenos 

produtores, Nas fases ascendentes do ciclo dos negócios as 

contratos podem ser assinados, nas fases descendentes eles 

são cancelados ou não-renovados. O preço da flexibilidade é 

a diferença entre o c u s t o  do produto ser fabricado na 

própria planta ou ser adquirido de uma empresa 

subcontratada. Uma outra maneira ainda de acordo com Cohen & 

Zysman, seria a s i t u a ç ã o  e m  que algumas empresas u t i l i z a m  

pa r t e  da capacidade produtiva com tecnologias menos 

sofisticadas - no caso em que a capacidade de produção com 

técnicas modernas, mas subutilizada, seja mais cara - 
apenas para atender picos de produção. Elas usariam essa 

capacidade produtiva menos eficiente que poderia ser 

eliminada quando ocorresse uma queda na demanda. 



1.3. Os elementos da automação flexível 

A s  tecnologias de informação são aplicadas não s6 na 

área de produção propriamente dita, mas t a m b é m  nas areas de 

projetos, administração da produção, controle de estoques, 

vendas, etc. A medida que a produção requer grande volume de 

informações provenientes desses diferentes setores, estão 

criadas as condições para o uso do computador devido a sua 

capacidade e velocidade de processar informações. Deste 

modo, o computador permite que vdrios destes departamentos 

ou setores possam ser integrados. Assim, com o passar do 

tempo foram desenvolvidos instrumentos para a Administração 

da Produção Assistida por Computador (CAPM). Uma dessas 

tgcnicas é Material Requirement Plann ig  (MRP). De acordo com 

Bessant (1990: 144-145) : 

'IEm um sistema MRP o computador faz a ligação 
entre a informação sobre a produção, as compras 
e vendas, e fornece à administração um 
instrumento para a identificação de prioridades 
nas compras e na produção, otirnizando o uso da 
capacidade instalada e integrando a oferta e a 
demanda. A longo prazo ele oferece maneiras de 
melhorar as previsões feitas sobre as vendas, 
reduzindo os estoques necessários e melhorando 
também o setor d e  compras.lr 

Uma das principais áreas em que se está  difundindo o 

uso de tecnologias digitais em projetos ou d e s i g n .  O 

desiqn tem aumentado sua importbncia na obtenção de maior 

competitividade na medida em que a concorrência desloca-se 

dos preços para os elementos qualitativos. Até recentemente 

a atividade de projetos era realizada manualmente por 

desenhistas ou projetistas em suas mesas de trabalho, com 



reduzida capacidade de alteraçdes, variações nos desenhos e 

relativo dispêndio de tempo para efetuar essas modificações. 

Com o auxllio do computador (Computer Aided Design-CAD) 

essas atividades tornaram-se mais fáceis, rápidas e menos 

onerosas, pois ele permite alterações rápidas e variadas nos 

desenhos alem de mantê-los em sua memória, podendo ser 

reutilizados a qualquer momento. Alem disso uma aplicação 

importante do CAD ocorre na atividade de simulação, p o i s  

permite realizar testes em relação a algumas propriedades do 

produto antes de ser fabricado. 

Um avanço importante nessa área da produção autom6tica 

ocorre quando o pro je to  definido no sistema CAD pode ser 

ligado diretamente usinagem d a  peça, a qual também é 

assistida por computador ( C M ) :  é o sistema CAD/ÇAM de 

fabricação.  Isto permite a redução dos tempos de produção, 

pois possibilita que a comunicaçãe entre as fases do 

processo se faça em tempo real. Embora uma integração maior 

ainda seja i n c i p i e n t e  em seu uso, o Sistema FEexLvel de 

Manufatura (FMS) pode ser definido como: 

I ' . . .  uma combinação de máquinas-ferramentas, 
sistemas de manuseio de materiais, sistema de 
transporte e equipamentos auxiliares cujo 
controle e manuseio geral é f e i t o  sob alguma 
forma de controle hierárquico por cornp~tador.~~ 
(Bessant, 1990: 95). 

Outra máquina utilizada na manufatura flexível é o robb 

industrial. Ele 6 definido de acordo com a International 

Standards Organlsation, como: 

I r . . .  uma maquina automaticamente controlada, 
reprogramável, com objetivos múltiplos e com 



vãr ios  graus de liberdade e que pode estar fixo 
em um determinado lugar ou ser móvel, para o uso 
em automação indu~trial.~~(Bessant & Rush, 1987). 

O robô é um meio para movimentar e manipular no espaço 

peças, materiais, ferramentas, e que depois de aprender 

determinado ciclo de produção pode repeti-lo sempre que for 

necessgrio. A vantagem dos rob&s reside em sua possibilidade 

de reprogramação. A medida que os produtos se alteram, os 

equipamentos necessitam somente uma mudança no programa de 

controle, sem a necessidade de modificações em sua estrutura 

Eisica. assim, os roboç permitem que alguns setores deem um 

passo importante na direção ã automação flexivel. A sua 

utilização mais difundida tem ocorrido na manipulação de 

materiais corrosivos e nas atividades insalubres como a 

pintura, na área de soldagem e nas tarefas repetitivas de 

carga e descarga de materiais. Inicialmente acreditava-se 

que sua aplicação seria difundida nas atividades de 

montagem, com impactos sociais em termos de desemprego, dado 

que requerem mão-de-obra em grande volume. No entanto, a 

utilização de robbs nessas Areas mostrou-se limitada em 

função de dificuldades de movimento, motricidade e 

capacidade de percepção. 

Desde o ponto de vista das empresas, quais são as 

vantagens provenientes do uso de tecnologias de automação 

flexível? As empresas buscam constantemente aumentar sua 

competitividade. O ambiente eçonômico dos anos 90 requer que 

as f i rmas se preocupem não apenas com o preço do produto, 

mas principalmente que dêem respostas rápidas na introdução 

de novos produtos, reduzam os prazos de entrega, melhorem a 



qualidade e o atendimento piis-vendas aos c l i e n t e s ,  e que 

sejam áge i s  nas respostas 5s flutuações do mercado. Segundo 

Bessant (1990), se uma firma eu  indús t r i a  não conseguir 

capitalizar os beneficios provenientes  do uso dessas novas 

tecnologias, então 62 muito provável que perca a batalha na 

competitividade internacional. 

Os beneficios da integração e da flexibilidade 

produt iva são, ainda de acordo com Bessant, dentre outros, 

os seguintes: i) reduções no tempo ocioso ou do período de 

fabricação (lead t i m e )  ; ii) melhoria na qualidade do produto 

através da inspeção e testes automáticos; iii) rnelhoria na 

u t i l i z a ç ã o  da maquinaria; iv) redução no tempo de preparação 

das máquinas (set u p ) ;  v) maior suavidade no fluxo de 

produção; v i )  redução do estoque de matérias-primas e bens 

inacabados; vii) aprimoramento do d e s i g n ;  viii) rnelhoria nos 

serviços prestados aos  clientes; ix) reduções nos prazos de 

entrega; x) respostas mais rápidas 5s flutuações da demanda. 

De um modo geral, as tecnologias de autornação flexível 

possibilitam melhora do desempenho dos equipamentos e da 

atividade produtiva: aumenta a produtividade e a qualidade. 

Assim, no caso, por exemplo, do CAD ele eleva a 

produtividade na elaboração dos desenhos devido a capacidade 

de repeti-los de maneira rápida,  reduz os erros e facilita a 

corregão dos mesmos e diminui o tempo entre a concepção de 

um produto e sua fabricação. O uso do computador e m  tarefas 

de p r o d u ~ ã o  tem reduzido o tempo de fabricação. A utilização 

dos robôs levou a avanços no aumento da qualidade. E l a  é 

obtida pelo f a t o  de o robô repet i r  as tarefas com o mesmo 
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padrão e.executar mais facilmente as atividades insalubres,

pesadas e monótonas como, por exemplo, a soldagem, a

pintura, o transporte e a movimentação de materiais.

No entanto, convém chamar a atenção de que a inovação

não é uma panacea, posto que o simples investimento em

resultados almejados. Pode-se conseguir, também, aumentos de

eficiência ou reduções de custos através de mudanças no seu

ambiente organizacional. Nesse sentido, as novas técnicas de

organização da produção que têm sido desenvolvidas nos

últimos anos - como o Just-in-time/Total Quality Control -

dentre outras, em substituição à organização tradicional do

processo de trabalho, levaram a ganhos significativos de

produtividade, às vezes, tão ou mais importantes do que

aqueles proporcionados pelas chamadas tecnologias hards3.

2. As Tecnologias de Base Microeletrônica na Produção de

Calçados

o processo de produção de calçados utiliza tecnologia

de produção com um forte conteúdo de trabalho e apresenta,

ainda, elementos artesanais na manufatura do calçado. Embora

encontre-se também empresas com um nível avançado de

automação, aquelas earacteristicas são dominantes e têm,

3 É difundida a comparação entre as empresas japonesas e americanas, em
que utilizando a mesma base de automação, as primeiras apresentam níveis
de produtividade superiores em função de práticas organizacionais.

tecnologias de informação não resolve, por si só, os

problemas de competitividade das empresas. A sua

implementação adequada é fundamental para lograr os



inclusive, condicionado a localização geogrdfica da 

produção. O processo de produção é de natureza discreta e o 

uso intensivo em mão-de-obra ucorwe nas diferentes fases de 

produção, as quais são divididas em: modelagem, corte, 

pesponto (costura)4, montagem e acabamentos. 

Desde a década de 70 tem havido um movimento de 

transferência da produção de calçados para os países com 

baixos custos de mão-de-obra. D e  acordo com Ian H o w i e  em 

artigo para o Global  Report da Unido (á989), de 1978 a 1987 

os países desenvolvidos tiveram sua participação na 

produção mundial de calçados reduzida em 7 pontos 

percentuais, passando de 25 para 18 por cento. Os principais 

beneficiArios desse movimento foram os paises açiAticos, que 

nesse período aumentaram sua participação no mercado de 4 0  

para 50 por cen toá .  Esse movimento pode ser dividido em duas 

fases. Inicialmente a produção - em função dos baixos 

sal6rios  - desloca-se para a Coréia do Sul e Taiwan. À 

medida que esses pa i se s  avançam em seu processo de 

industrialização, a taxa salarial eleva-se ocasionando um 

segundo movimento da produção de calçados e m  direção a 

4 H á  diferenças d e  denominação para essa atividade entre a s  indiístrias 
de calçados de Franca-SP e do V a l e  do Sinos-RS. A primeira denomina de 
pesponto as operações de união das peças do cabedal feitae â máquina e 
de costura quando realizadas B mão. D o  mesmo modo, denomina "banca d e  
pesponto" ou "banca de costura" quando essa atividade 6 efetuada a 
domic í l io  ou fora da fãbriea.  Na indústria de calçados do Vale, 
simplesmente denomina-se de costura e quando executada externamente à 
empresa, de "a t e l i ê  de cos tura" .  Neste tese os termos serão usados de 
maneira intercambiável, 
5 O detalhamento do processo de t rabalho do calçado, está desenvolvido 
no capítulo V I ,  seção 3 desta tese. 
6 Rubery & Wilkinson (1989) mostram que de 1974 a 1982 a indcstria de 
calçados britânica apresentou uma queda na produção de 5 0  milhões de 
pares e uma perda de empregos de 3 3 , 7  m i l  trabalhadores; se 
retrocedermos ainda mais no tempo, de 1950 a 1983 a perda l íquida  de 
empregos alcança o volume de cerca de 70 mil (Guy, 1 9 8 4 ) .  No caso da 
Alemanha, Bender ( 1 9 9 1 )  informa que das 1.000 fábricas existentes nos 
anos 60 restavam, no f i n a l  da década de 80, cerca de 230 empresas. 



Indonésia, China, Filipinas, VietnZ e outros países com 

oferta abundante e de baixo custo de mão-de-obra. É de se 

ressaltar que houve um deslocamento semelhante e paralelo 

para o Brasil e ,  mais recentemente, para Portugal. 

Os paises desenvolvidos t ê m  procurado al ternat ivas  ã 

crescente importação de calçados. Como estratégia de 

sobrevivência, suas empresas calçadistas têm procurado 

especializar-se no atendimento do mercado de sapatos de alto 

valor agregado e em mercados segmentados de alta qualidade. 

A nível de produção, procuram aumentar a produtividade e 

reduzir custos, através da automação, principalmente de base 

microeletrõnica (Leather in Asia, 1991). Segundo Rubery & 

Wilkinson (1989) a recuperação da produção local  de alguns 

países centrais - como a Inglaterra - poderia ser 

alcançada at ravés  de mudança tecnológica e de mercado em 

direção a produção d e  maior qualidade, vinculada à moda, 

d e s i g n  mais sofisticado, menores prazos de entrega e lotes 

de produção menores e variados. Este ajuste poderia ser 

feito pela introdução de inovações tecnológicas que se 

desenvolvem a partir dos anos 80 e que estariam 

proporcionando uma maior flexibilidade produtiva e reduções 

de custos. 

Desde o ponto de vista técnico as tecnalogias de 

produção de base rnicroeletrõnica pedem ser usadas em todas 

as fases da produção do calçado: modelagem, corte, costura, 

montagem e acabamento. Essas tecnologias podem ser agrupadas 

em CAD e CAM. 



A tecnologia CAD na produção de calçados pode ser usada 

tanto na elaboração de modelos e no estabelecimento das 

escalas e dos padrões em cartolina, como também na 

integração da modelagem do calçado com a manufatura 

propriamente d i t a .  ~ssirn, o desenvolvimento do modelo gera 

informações, por exemplo, para as seções do corte e da 

costura que são transmitidas, através do sistema CAD, as 

máquinas de corte com comando numérico para comandar e 

controlar operações como por exemplo a posição da navalha de 

corte, ou d e f i n i r  numa máquina de costura computadorizada, a 

direção da costura ( P e r k i n s ,  1989) . Fernando Geib 

(Tecnicouro, 1 9 9 1 )  e m  uma avaliação da Feira de Pirmasens 

realizada na Alemanha em 1991 constata que a difusão do CAD 

é uma tendência na indústria de calçados dos palses 

desenvolvidos e que avançará para uma maior integraçáo com o 

CAM pela evolução dos sistemas de 2D para 3D. Alguns 

softwares t ê m  integrado também uma planilha de custos onde 

calcula-se automaticamente o custo de se produzir um 

determinado modelo, bem como os gastas decorrentes de 

alteraçaes no mesmo. A tecnologia CAD aplicada à produção de 

calçados inicia-se, de acordo com Perkins  (op. cit.), em 

principias da década de 80 a p a r t i r  do uso de sistemas 

desenvolvidos originalmente para a i nd t i s t r i a  de aviação. 

Segundo levantamentos realizados, a difusão do uso dessa 

tecnologia a nivel mundial acelerou-se, tendo passado de  50 

empresas em 1985 para em torno de 300 em 1 9 9 0 ,  utilizando 

cerca de 2 . 0 0 0  estações de trabalho. 



As tecnologias de manufatura auxiliada por computador 

(CAM) , por sua vez, já estão disponiveis e são utilizáveis 

potencialmente em todas as fases da produção do sapato. 

Na seção do corte as tecnologias auxiliadas por 

computador são: o corte a jato dlagua (water j e t ) ;  a laser; 

e navalhas de corte ( d i e  cutter). Nesses sistemas o 

computador controla o cabeçote de corte ou o molde de acordo 

com as instruções programadas. 

N a s  fases da pré-costura e da costura as tecnologias 

disponíveis são as máquinas de virar corte e de chanfrar 

comandadas por rnicroprocessador com capacidade, no caso 

dessa Última, de memorizar milhares de variedades de 

chanfros (Tecnicouro, 1991). Na fase da costura as máquinas 

de costura com CN podem inclusive ser ligadas ao CAD que l h e  

estabelece o padrão de costura a ser executado; existem 

também máquinas de bordar cabedal de t ê n i s  ou canos de botas 

onde a costura do padrão do bordado é realizada 

automaticamente através de comanda cemputadorizado. Esta 

seção é a que tem apresentado uma das maiores concentrações 

de equipamentos. Em pesquisa junto a 43 empresas de calçados 

eu ropé i a s7 ,  vinculada ao SPRINT Programme, cujo objetivo era 

verificar a d i f u s ã o  do uso e o potencial futuro do CAM, bem 

como a possibilidade de ligá-lo ao CAD, constatou-se que 1/3 

das empresas usavam CAD e que 60% delas tinham algum 

equipamento CAM. Questionadas se tivessem oportunidade de 

investir em equieamentos CAM, que setores seriam 

7 Essas empresas pertenciam ao Reino Unido,  Espanha, P o r t u g a l ,  Grécia, 
HoPanda, Alemanha Ocidental e França. 



beneficiados, a costura foi a seção que recebeu o maior 

percentual de respostas com 75% das empresas estabelecendo 

alta/média prioridade ao setor (Perkins, 1989:156). 

Na seção d e  montagem dispõe-se de máquinas de montar 

bico, enf ranque  e calcanheira em que a troca de tachas e a 

prega~ão são comandadas por computador. Na Srea de 

acabamento, o desbaste é comandado por computador, o qual 

controla os movimentos da escova de acordo com in£ormações 

previamente programadas. Inclusive nesta 6rea já  existe 

aplicação de robôs, como na atividade de asperação da sola 

(SATRR Bulletin, 1989). 

As vantagens do uso de tecnologias de base 

microeletranica na produção de calçados referem-se aos 

aumentos de produtividade e qualidade, reduções de custos, 

maior flexibilidade e velocidade de respostas Ss 

modificações da demanda. O CAD, por exemplo, al&m da 

engenharia de produto permite o desenvolvimento de modelos 

próprios e a integração do processo produtivo. Por sua vez a 

integração com as fases de manufatura do calçado leva a 

reduções no l e a d  ' t ime,  na ociosidade d e  materiais em 

processo e da mão-de-obra. H& também economias de matéria- 

prima e maior precisão e velocidade, como na atividade de 

corte com comanda numérico. 

Os elementos acima proporcionam, assim, uma maior 

competitividade nos mercados não s6 pelas reduções de custos 

e melhoria na qualidade, mas também pela redução dos prazos 

de entrega e adequação mais r5pida ãs condições da demanda. 



As dificuldades técnicas encontradas no uso dessas 

tecnologias na produção do calçado decorrem por um lado, da 

qualidade e natureza da matéria-prima (principalmente couro) 

como a existência d e  manchas, defeitos e f a l t a  de 

homogeneidade; além disso, a qualidade da costura da borda 

(in round) do calçado é mais difícil de ser obtida do que a 

costura da base (on the  flat) (Rubesy & Wilkinson, 1989: 

130). Por outro lado, as operações de produção do calçado 

são complexas e variáveis necessitando uma maior 

flexibilidade na sua execução o que dificulta a aplicação 

dessas tecnologias, principalmente no caso dos robôs. 

3. As Novas Técnicas de Gestao da Produção 

3.1. A manufatura Just-in-Time 

A principal característica do ambiente industrial dos 

anos 90 é uma mudança na tecnologia e nas práticas 

organizacionais das empresas. Requer-se um novo ambiente ou 

cultura de produção, onde as empresas sejam mais flexiveis, 

ágeis nas respostas ãs mudanças no mercado, numa nova 

relação com clientes, fornecedores e com a força de 

trabalho. 

Paralelamente 2 introdução de tecnologias de 

informação, observa-se crescente difusão de técnicas de 

gestão da produção - t i p o  Just-in-Time (JIT) , Controle 



Total da Qualidade (TQC) , kanban, etc. - cujo objetivo o 

aumento da produtividade e de maior flexibilidade do 

processo produtivo. 

A s s i m  como o fordismo, a chamada manufatura JIT 

desenvolveu-se a partir da indústria automobilística. Ela 

surgiu no Japão no pós-I1 Guerra, como resultado da 

t e n t a t i v a  da Toyota de superar as condições adversas de 

mercado com que se defrontava. Segundo Moura (19891, 

resumindo uma palestra de Taiichi Ohno, criador do sistema 

na Toyota, a empresa não pôde na época adotar o modelo 

Eorãista de produzir um ánico modelo em grandes quantidades. 

Em decorrência de necessidades do mercado e poder de compra, 

a empresa viu-se compelida a diversificar sua produção, 

fabricando caminhões de diferentes tamanhos e em quantidades 

menores. 

No entanto, o desenvolvimento do novo método não foi 

imediatos. Ele resultou de vsrias tentativas de produzir de 

maneira eficiente lotes pequenos e diversificados. Como não 

havia nenhum modelo alternativo ao fordismo, a empresa foi 

realizando tentativas até alcançar um nível adequado de 

produtividade. Inclusive, houve elementos f o r t u i t o s  que 

contribuíram para o desenvolvimento do sistema, quando 

t é c n i c o s  da empresa, ao visitarem um supermercado americano, 

constataram que os objetos iam sendo repostos nas 

prateleiras 5 medida em que iam sendo retirados pelos 

8 A in t rodução  do sistema kanban na Toyota ocorre na primeira metade dos 
anos 50, enquanto o controle de qualidade data do inicio dos anos 60 
(Moura, 1989). 



consumidores o que, aplicado 5 fabricação, caracterizaria a 

chamada produção puxada. 

O Jus t - in-Time é uma f i l o s o f i a  de organização do 

processo de trabalho. Ele originou-se a partir do obje t ivo  

de eliminar os desperdícios através da redução dos refugos, 

do retrabalho, dos estoques tanto em processo como no 

almoxarifado. O seu princfpio bdsico é de que tudo o que for 

produzido mas que não for demandado, ou que não acrescenta 

valor ao produto, gera desperdício. Por isso a produção deve 

ser feita apenas quando requerida: Just-in-Time. 

O JIT é tido como sendo adequado 5 produção repetitiva, 

mas esta t a m b é m  é uma característica do modelo de produção 

em massa. Sendo assim, em que consiste a diferença entre os 

dois modelos? A diferença está em que no sistema JIT há uma 

redução no tamanho do lote a ser produzido. Na produção em 

massa, ou fordista, busca-se altos volumes de produção, pois 

é dessa maneira que se obtgm reduções de custas. Uma vez 

preparadas as máquinas para produzir um determinado tipo de 

produto, a tendência é fabricá-lo na maior quantidade 

possível e também por  um longo período de tenpo, de modo a 

maximizar os investimentos realizados. A redução do tamanho 

do lote de produção e, conseqüentemente, do tempo em que as 

máquinas estão dedicadas ã fabricação de um produto 

específico, implica na (re)preparação dos equipamentos para 

serem utilizados na produção de um outro bem, com o 

decorrente aumento de custos. Isso requer estoques elevados 

de matérias-primas, estoques interrnediarios, ou "buffer 

stocks" de maneira a não interromper o fluxo de produção. De 



acordo com Sayer (i986:48), a produção em massa caracteriza- 

se por: extrema especialização de tarefas; grandes lotes de 

produção; mdxima utilização das maquinas; linhas de 

movimento levando materiais e peças ante os trabalhadores; 

velocidade ou intensidade do trabalho determinada pela 

gerência. 

O J I T  i n v e r t e  esse movimento. Em vez da fabricação em 

grandes l o t e s ,  a par t i r  de uma programação da produção, só 

se produz quando há um pedido do cliente. Este procedimento 

é estendido por toda a linha de produção: a fase posterior 

demanda (puxa) da anterior uma determinada quantidade de 

peças ou material; a fase precedente, por sua vez, produz 

apenas para repor o que f o i  solicitado. Sob este aspecto, o 

Jus t - in-Time é um sistema de controle da produção. O setor 

de montagem, por exemplo, realiza um pedido à seção 

precedente até chegar ao setor de peças, componentes e 

matérias-primas. A partir desse procedimento é feito o 

controle de estoque. Neste processo produz-se apenas o 

necessário no momento em qiie é solicitado. Assim, se o 

departamento de vendas não t i v e r  nenhum pedido, a produção 

não 15 movimentada: não há a formação de estoques de produtos 

finais não vendidos. 

fluxo de informações 
matérias-primas vendas .................... > 

fluxo de produção 

Gráfico I. Fluxos na Produção Just-in-Time 



Na medida em que o JIT procura produzir com o minimo 

(ou, no limite, trabalhar sem) de estoques, seja em 

processo, seja no almoxarifado, a qualidade das matérias- 

primas, peças, componentes é fundamental nessa filosofia de 

produção. A existência de peças defeituosas, de matérias- 

primas de baixa qualidade ou fora das especificações 

exigidas introduz problemas no processo produtivo, impedindo 

um fluxo suave e elevando os custos de produção. Assim, o 

fornecimento com qualidade assegurada é um aspecto 

fundamental para o sucesso da manufatura JIT. De acordo com 

Lubben (1989) a introdução da concepçãe JIT na manufatura 

implica, também, em modificações na visão sobre a qualidade. 

Em vez de um sistema em que a produção é inspecionada para 

que sejam detectados erros e a sua posterior correção, na 

manufatura JIT o critério é e da prevençso e do 

monitoramento. Além disso, esse sistema introduz uma 

modificação importante em relação ao processo taylorista, ao 

atribuir o controle de qualidade para o a to  da produção, ao 

invés de ficar sob a responsabilidade de um departamento 

específica. O problema com a inspeção é de que ela encarece 

a produção ao duplicar os esforços de controle: quanto menos 

defeitos tiver um lote de produtos, mais cara se torna a 

inspeção (Lubben, 1989:86). 

Para que o sistema JIT funcione na plenitude de suas 

potencialidades é necessário desenvolver um novo tipo de 

relacionamento com a força de trabalho. Requer-se um maior 

envolvimento e autonomia, assim como melhor qualificação dos 

trabalhadores envolvidos no processo de produção. O oper6rio 



nesse sistema, tem a responsabilidade de realizar o controle 

de qualidade no momento mesmo e m  que esta executando a 

tarefa. Ao receber a peça da fase precedente ,  ele poderá 

rejeitá-la se estiver fora das especificações. Pode, 

inclusive, paralisar a linha de produção caso julgue 

importante corrigir problemas que prejudiquem o andamento da 

fabricação. A sua participação através de sugestões, no 

aprimoramento e racionalização da produção, é fundamental 

para o aumento da qualidade e da produtividades. 

Po r t an to ,  a manufatura JIT é uma filosofia de produção 

que busca aumentar  a produtividade das empresas através da 

e l iminação  dos desperdicias, fabricando pequenos lotes 

apenas quando necessário. A operacionalização desse sistema 

é realizada através de um conjunto  de técnicas, as quais t ê m  

seu pleno desenvolvimento quando aplicadas de maneira que 

guarde correspondgncia com essa filosofia. 

3.2. Os instrumentos do J f T  

ã irnplernentação do J I T  é f e i t a  através de algumas 

técnicas, dentre as quais destacam-se: 

i) O sistema kanban e as tecnicas de set  up 

A principal fonte de desperdicio é a manutenção de 

e s toques  elevados tanto e m  processo como nos almoxarifados. 

O problema com os es toques  é que ocultam defeitos e falhas 

de programação da produção, além de se tornarem onerosos em 

9 A s  novas tecnologias de automaçãa flexivel v ê m  acentuar essa 
necessidade de um novo p e r f i l  da mão-de-obra, pois requerem um operario 
com maior capacitação e responsabilidade para manipular equipamentos 
caros exigindo um n í v e l  mais elevado de conhecimento para a sua 
utilização. 



ambientes com constantes £Lutuações econômicas. Para 

combater desperdícios e formação de estoques foi 

desenvolvido na Toyota o sistema kanban de controle da 

produção. A palavra kanban significa cartão ou anotação 

visível. Esta técnica u t i l i z a  cartões para realizar a 

movimentação de peças e materiais. Os cartões funcionam como 

"dinheiroqf na medida em que a fase de produção posterior 

da anterior a quantidade de materiais que 

necess i t a ,  e assim por diante. No entanto, quando o volume 

dos pedidos é grande, o estoque media de materiais e 

produtos tende a elevar-se, assim como o seu custo de 

manutenção. Para que este Ultimo se reduza é necessãrio que 

também o tamanho do lote seja pequeno e as encomendas aos 

fornecedores sejam menores e mais frequentes. 

Segundo Schonberger (19823, o conflito entre as 

despesas de preparação do maquinárie e o custo de manutenção 

de estoques resolve-se através do tamanho do lo te lo .  A 

medida que o tamanho do lote aumenta, eleva-se o custo de 

manutenção, pois é maior a probabilidade de se produzir 

peças defeituosas e de crescerem os estoques intermediários 

e peças em processo. No entanto, o tamanho maior do lote 
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Gráfico 2. Tamanho Econ6mico de Lote 
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reduz o custo de preparação do maguinário, dado que é maior 

o período de tempo em que máquinas ficam dedicadas ã 

fabricação de um determinado produto.  A redução do tamanho 

do lote tenderia, estaticamente, a incrementar  o custo de 

preparação, a não ser que se consiga d iminu i r  esse  tempoli. 

O kanba'n procura, então,  reduzir o tempo de preparo das 

máquinas (set up) , compensando os aumentos de custos 

decorrentes de Lotes menores. 

ii) Lay o u t  celular 

Um dos objetivos da manufatura JIT é manter um fluxo de 

produção suave, eliminando as perdas, os longos tempos de 

espera e todas as fontes de defeitos. Uma maneira de 

alcançar esse objetivo é tentar produz i r ,  no limite, uma 

peça de cada vez. Pode-se dirigir a produção nessa direção 

através de lay o u t  onde as máquinas estejam dispostas 

sequencialmente de modo que a peça flua de mão-em-mão até a 

sua fase f i n a l .  No caso da fabricação d e  mais de um produto, 

estes podem ser agrupados em famílias, em células de 

produção, de acordo com semelhanças dos produtos em termos 

de modelos ou procedimentos de produção. Em função de sua 

caracteristica denomina-se essa técnica de t T ~ c n o l o g i a  de 

Grupovr, podendo-se encont ra r ,  assim, Wini - f  6bricasqt dentro 

de uma mesma fábrica. Essa técnica permite que se minirnize  

os movimentos que o trabalhador deve realizar entre pegar a 

peça, trabalh6-la e passá-la 21 etapa seguinte. Uma célula de 

produção ou uma estação de trabalho organizada e m  forma de  

11 O tempa de preparação de ferramentas foi reduzido de 2 a 3 horas em 
1955 para apenas 3 m i n u t o s  no início dos anoe 70 (Maura, op. eit.). 



num é uma maneira ee utilizar esse procedimento. Isto é uma 

mudança em relação ao lay out tradicional em que os 

operários estão dispostos em linha e a esteira leva as peças 

e o material até os seus postos de trabalho. A disposição em 

grupo facilita também a comunicação entre os operários, 

reduz o ciclo de fabricação, o espaço ocupado, o material em 

processo, permitindo que se solucione rapidamente os 

problemas. 

iii) Controle de qualidade 

Um dos principias fundamentais da manufatura JIT 6 o 

controle de qualidade. Ele é indissociável da busca da 

eliminação dos desperdiciosl2. A qualidade tem se tornado 

uma das principais dimensões do processo competitivo. Uma 

empresa que não consiga atingir um determinado nível de 

qualidade do produto, semelhante ao menos ao de seus 

concorrentes, encontrará dificuldades para competir no 

mercado. Ela tem sido apontada como tendo se constituído em 

um dos principais elementos de supremacia japonesa sobre as 

empresas americanas. A superioridade nipônica  nos mercados 

deve-se muito mais a um intenso programa de melhoria da 

qualidade e do controle dos desperdicles, do que ao uso de 

tecnologias de automação. 

Segundo Bessant (1990) a definição de qualiaade é algo 

difícil e engloba a percepção de confiabilidade, custos ou 

de adequação para algum propósito, ou seja, que atenda as 

12 Inclusive a indissociabilidade manifesta-se na prõpria denominação 
que 5s vezes é dada a essa pratica de produção industrial: JIT/TQC, onde 
a Ú l t i m a  s ig la  significa "Controle Total da Qualidade". 



necessidades do usuário. Esta é uma definição pela Ótica dos 

consumidores, a qual, por sua vez, apresenta um problema de 

agregação. Pelo lado do produtor o conceito refere-se aos 

requisitos de conformação, no sentido da qualidade que se 

deseja ver produzida. Os custos da qualidade são de dois 

tipos: aqueles associados 5 prevenção e ao controle de 

erros, e os ~ustos referentes a reparos (retrabalho)i3. A 

percepção existente na indústria até o f i n a l  dos anos 60 era 

de que existiria um trade-off entre uma melhor qualidade do 

produto e o custo de obtê-la. O u  s e j a ,  a busca da qualidade 

implicaria em custos mais elevados. Stender (1991) salienta 

que a part ir  dos anos 70 - principalmente com os avanços 

obtidos nessa área pelas empresas japonesas - essa visão  

começa a se a l t e r a r .  É questionado se de fato existe um 

ponto Ótimo entre cust~ e qualidade. As práticas japonesas 

mostraram que a busca de uma maior qualidade poderia 

significar também reduções de custos. 

"O trade-off é agora visto da seguinte forma: se 
o objetivo é o menor custo, a qualidade sofrerá; 
mas, se o objet ivo é a qualidade, os custos 
totais podem ser reduzidos. Isto significa que 
qualidade passa a ser um meio de atingir uma 
maior produtividade total." (Stender, 1991:22). 

No entanto, convém lembrar que a preocupação com a 

qualidade como um elemento para uma maior produtividade não 

é algo especifico as empresas japonesas. Elas simplesmente 

aplicaram com sucesso técnicas e conceitos que há muito 

vinham sendo elaborados. Por exemplo, o conceito de 

13 As estimativas de quanto os gastos com a qualidade representam nos  
custos totais variam de 20  a 40% na indústria e entre 35 a 50% no caso 
dos serviços ( B e s s a n t ,  1990:256-57). 



"Controle Estatístico da QualidadeM(SQC) em substituição ã 

função t í p i c a  taylorista de inspeção foi desenvolvido em 

1931 por Walter Shewart nos Laboratários da Bell Telephone. 

Mas foi Armand Feigembaum, em livro publicado em 1961, quem 

deu uma maior abrangência ao controle de qualidade através 

do conceito de lVControle Total da Qualidade'lr4. Para ele a 

qualidade não se restringe apenas 5 fase de produção, mas 

engloba todas as áreas da empresa, desde o projeto até a 

salda final do produto (Bessant ,  1990). 

Um das instrumentos básicos do Cont ro le  T o t a l  da 

Qualidade são os Círculos de Controle da Qualidade (CCQ). 

Assim como a kanban, o CCQ é um instrumento desenvolvido no 

Japão, a partir dos trabalhes de Ishikawa no inicio dos anos 

60, constituindo-se em um dos principais instrumentos para a 

competitividade dos produtos daquele pais no mercado 

internacional. O conceito de CCQ expande as idéias do 

controle de qualidade por todas as áreas da empresa, ao 

envolvimento, ou motivação dos empregados e na melhor ia 

continua. 

Segundo Ishikawa (1986:138) o princípio básico que rege 

o CCQ é o 'I.. . de um pequeno grupo de pessoas que trabalham 

14 O objetivo desta seção é mostrar a importância da qualidade na 
obtenção de uma maior produtividade e no aumento da competitividade, Não 
se pretende realizar um levantamento das principais centribuições, ou 
dos pioneiros na área da qualidade. Além dos j& referidos acima poder- 
se-ia citar, por exemplo, dois outros autores considerados importantes 
na área como William E. Derning e Joseph Juran, os quais são considerados 
como tendo introduzido o controle de qualidade no Japão. O argumento 
básico de Deming é de que as principais problemas da qualidade ocorrem 
na administração, em vez de serem ocasionados pelos trabalhadores na 
produção. Para Juran, a raiz dos problemae de qualidade enfrentados 
pelas  firmas ocidentais reside nos enfoques mecânicos e hierarquizados 
de TayLar e Ford, que 'embora elevassem a produtividade, retiraram do 
trabalhador qualquer envolvimento ou responsabilidade pela questão da 
qualidade (Bessant, op. cit.). 



numa mesma área que, voluntariamente, desenvolvem atividades 

de controle de qualidadeu. Em geral, os grupos de CCQ são 

c o n s t i t u í d o s  por 5 a 10 pessoas lideradas pe lo  supervisor ou 

encarregado, com participação voluntária de seus membros, 

para o desenvolvimento de atividades que levem 5 melhoria e 

reformulaçao da própria área de trabalho. Para se a t i n g i r  

esse objetivo busca-se o auxllio de técnicas e s t a t i s t i c a s  

para o controle da qualidade como: o Controle Estatistico da 

Qualidade (SQC) e Controle Estatística de Processo (SPC), no 

de grá£icos como Espinha de Peixe, histogramas, diagrama de 

Pareto, e outrasis. A idéia consiste em monitorar  o processo 

no m o m e n t o  em que a elaboração do produto está  ocorrendo, de 

modo que as falhas sejam devidas a causas fortuitas. Por 

exemplo, a principal caracterlstica da técnica SPC é 

deslocar o controle da qualidade para o momento em que se 

está produzindo, em vez de colocá-lo no f i n a l  do processo. 

Essa concepção contrasta com o método taylorista de 

administrar a produção. Para Ishikawa (1986), as concepções 

de Taylor eram vãlidas em um ambiente em que o nivel 

educacional era baixo, onde era reduzido o nCimero de 

engenheiros e a maioria dos operários eram analfabetos. 

"O modelo de Taylor não considera o potencial 
embutido em cada operário, a sua natureza 
humana, e trata-o como um similar de máquinas, 
criando a antipatia pelo trabalho e 
desencadeando uma reação negati~a.~I(Ishikawa, 
1986:24). 

15 Dentre as técnicas estatísticas utilizadas no controle da qualidade, 
uma das mais tradicionais é a aceitação da amostra ou da "amostra para 
admissão do lote" e consiste, como a pr6prie nome indica, na a c e i t a ~ ã o  
ou náo do teste realizado, Ou s e j a ,  a partir da  amostra estat íst ica 
julga-se a qualidade do lote inteiro. Schonberger (1982:75) afirma que o 
método japones de con t ro l e  de qualidade reluta em aceitar essa tgcnica, 
dado que implica em reconhecer algum nível aceitável de defeitos ou de 
peças defeituosas em percentagens. 



É por esse motivo, segundo esse autor, que o nivel de 

abçenteísmo nas indústrias ocidentais é elevado; nesse 

ambiente torna-se mais diflcil a fabricação de produtos com 

qualidadel6. Para Wood ( a989 ) ,  a introdução dos CCQs é uma 

tentativa de se utilizar o conhecimento dos trabalhadores 

para o melhoramento da qualidade. No caso do Japão, embora 

se afirme que o envolvimento seja vo lun t6 r i 0 ,  segundo Wood a 

participação nos grupos de CQ f a z  parte implicita do 

contrato de trabalho, daí os trabalhadores participarem 

desses grupos sem receberem remuneração adicional mesmo em 

horárias fora da sua jornada normal de trabalho. 

iv) O envolvimento da mão-de-obra 

As novas tecnologias, tanto as de automação como as de 

gestão, ao alterarem a organização do processo de trabalho 

requerem um novo perfil da força de t r a b a l h o .  A maior 

palivalência exigida da mão-de-obra, o controle de qualidade 

realizado no ato mesmo da produção com a capacidade de o 

operário paralisar a linha de produção para corrigir 

defeitos, a leitura de instruçdes, que inclusive são 

colocadas em painéis, con fe r e  ao trabalhador um certo grau 

de autonomia no chão-de-fábrica e lhe exige um nlvel maior 

de instrução. 

D e  f a t o ,  como viu-se anteriormente, o manuseio e a 

leitura de informações estatísticas são fundamentais para um 

16 No entanto, não é apenas o Japão através do CCQ que procura envolver 
o trabalhador em termos de obter a sua cantribuição para a melhoria da 
produção. Schonberger (1982, cap. 8 )  Lista alguns programas ocidentais 
que tem também esse objetivo: defeitos zero (DZ), sugest6es dos 
funeionãrios, simplificação do trabalho, e t c .  



eficiente c o n t r o l e  da qualidadel7. Nesse s en t ido ,  a elevação 

do nível de instrução e o treinamento da força de trabalho 

são importantes na incorporação do progresso técnico e, 

portanto, no aumento da produtividade. 

No caso do Japão, a ausência de rotatividade da força 

de trabalho no emprego aliado ao rodízio nas tarefas, 

permite que haja uma continuidade na aplicação dos 

conhecimentos em melhorias produtivas, bem como para a 

difusão das novas técnicas no interior da prápria empresa 

atravgs da execução, por um mesmo t rabalhador,  de tarefas .S 

montante e à jusante a uma determinada atividade. 

Por outro lado, nessa filosofia de manufatura tende a 

haver uma alteração no critério de recompensa ao desempenho 

no trabalho. Em vez de prêmios individuais - como no modelo 
taylorista/£ordista tradicional - o critério passa a ser o 
desempenho da equipe ou do grupo de trabalho. Do m e s m o  modo, 

há implicações sobre o pr6prio recrutamento da mão-de-abra. 

Em vez ãe admitir o trabalhador para executar uma tarefa 

especifica, a tendência é de recrutá-lo em função de sua 

capacidade de executar tarefas diferentes e de t rabalhar em 

equipe. 

v) A relação com os fornecedores 

A planta t i p i ca  como a operada pela Ford nos anos 20, 

realizando todas as operações necessárias para a fabricação 

do produto, implicava em uma inteqração total no i n t e r io r  da 

17 Segundo Ishikawa (1986) a grau elevado de instrução formal da força 
de trabalho japonesa foi um dos principais fatores que contrihuírarn para 
o desenvolvimento do controle de qualidade naquele pa i s ,  



firma. Naquelas situações em que as firmas nao produzem as 

suas matérias-primas e componentes, o relacionamento com os 

fornecedores é impessoal e a seleção realizada quase que 

exclusivamente com base no preço. Esse modele vem se 

alterando em direção a uma situação onde está aumentando a 

çubcontratação de peças, componentes e serviços. Ou seja, 

está havendo uma mudança de um padrão lPbaseado numa relação 

de poderF1, com algum tipo de dependência hlerArquica, para 

um outro e m  que ocorre algum tipo de parceria a qual 

aproximar-se-ia mais de uma relação em cadeia (network) 

(Bessant, 1990). Esse autor aponta (p. 284) alguns fatores 

que têm contribuido para essa mudança. A pressão para a 

diminuição de estoques tem levado ao uso do Just-in-Time, o 

que requer, por sua vez, um relacionamento cooperativo entre 

as empresas. Um outro elemento reside na tecnologia do 

produto, a qual tem se tornado mais complexa e sofisticada, 

dificultando que uma unica  empresa domine eficientemente 

todas as atividades tecnol6gicas envolvidas na fabricação. 

Por isso, é interessante para as empresas adquirirem peças e 

componentes de fornecedores especializados. 

0s beneficias das compras JIT e de uma cooperação mais 

estreita com os fornecedores - como os contratos de longo 
prazo - incluem: a empresa compradora reduz os seus estoques 
de matérias-primas, diminui o retrabalho e os refugos, dado 

que a frequência da entrega possibilita um maior controle da 

qualidade do material recebido e da constatação de defeitos; 

reduz a necessidade de papéis, etc. Para a empresa 

fornecedora, a vantagem está - além da certeza que o 



contrato a longo prazo permite ao planejamento da produção - 
e m  que ela também aprimora o seu controle de qualidade, pois 

a fabricação de peças defeituosas é rapidamente percebida 

pela empresa compradora. Por outro lado, o próprio 

fornecedor, t endo  um contrato m a i s  longo, pode também 

d iminu i r  os seus estoques, desenvolvendo uma produção JIT. 

Segundo Schonberger (1982)) um elemento de relevância 

nas compras JIT e o sistema de t r anspor te  das materias- 

primas e componentes. De modo geral,  é importante para a 

empresa compradora ter o seu próprio sistema de transporte 

para o recebimento do material no momento c e r t o ,  p o i s  assim 

ela e v i t a  possíveis t r a n s t o r n o s  no controle dos prazos e 

freqügncia das entregas. 

N u m a  s i tuação e m  que quase 70% do valor  do produto  é 

adquirido de fornecedores ,  como no caso da i nd t í s t r i a  

automobilística japonesa, uma relação de lealdade e parceria 

é fundamental para o aumento da produtividade e da qualidade 

dos produtosi8. Além disso, esse tipo de relacionamento 

permite maior flexibilidade 5s empresas nas respostas 5s 

alterações ocorridas no mercado de seus produtos. 

Convém chamar a atenção, e n t r e t a n t o ,  de que não t e m  

havido hornogeneidade na in te rpre tação  do que seja o dus t - in-  

Time. Na literatura especializada, inclusive, (Lubben, 1989) 

é ressaltado a ocorrência de certa imprecisão conceitual 

sobre o significado do JIT. As i n t e r p r e t a ç o e s  vão desde 

18 O relatório Nade I R  Amerfca avalia que o padrão tradicional de 
re lação  industrial t e m  levada a baixos níveis de produtividade e 
qualidade dos produtos da ind i i s t r ia  norte-americana (Dertousos, 1990). 



consider6-10 como um sistema, princípio, método ou filosofia 

de produção, até julgá-lo como uma técnica para controle de 

estoques ou para a obtenção de maior qualidade. A l é m  d i s s o ,  

no p r ó p r i o  setor calçados percebe-se t a m b é m  uma certa 

"frouxidãoif na avaliação do que se ja  o JIT, e não é incomum 

ocorrer frustrações e m  sua implantação decorrentes de 

avaliações qtempir i c i s ta s l  ". 

Como o o b j e t i v o  da pesquisa é verificar que 

modificações, ou ajustes, es tão  sendo realizados no s e t o r ,  a 

menção por parte das empresas do uso de novas técnicas 

organizacionais, seja em sua plenitude eu mesmo de maneira 

incremental, é indicador importante para captar a mudança de 

postura da firma em relação 2 organização da produção e da 

direção que o setor está  trilhando em termos de estratégias 

produtivas. Nesse sentido foi colocado ãs empresas (no 

questionário) um rol de técnicas que t ê m  sido difundidas nos 

últ imos anos como sendo as mais 9nodernast1. Elas foram 

nominadas t a i s  como aparecem na literatura, sem uma 

preocupagão c o n c e i t u a l  estrita, e sim em sentido amplo pois, 

repita-se, o interesse não é sobre a técnica em si, mas 

captar a existência de mudanças nas estratégias das 

empresas. 

3.3. Outras tgcnicas de gestão da produção 

Procurou-se no item anterior apresentar as tgcnicas e 

os procedimentos que viabilizam a filosofia de produção 



Just-in-Time. Out ros  instrumentos de gestão da produção 

considerados tqmodernosM são: 

i) Materiais Requirements Plann ing  - MRP. Dado que a 

produção requer informações, o computador permite que as 

seções da empresa sejam integradas, sendo essa uma das 

técnicas para administrar esse processo. Assim, o fluxo de 

mensagens é agilizado permit indo que se conheça rapidamente 

as carências, gargalos de produção, insuficiências ou 

excessos de estoques, enfim, fornecendo um instrumento para 

o planejamento mais eficiente das atividades organizacionais 

e produtivas. A sua utilização na programação da produção 

propicia também uma melhor adequação da oferta 5 demanda dos 

produtos da empresa. 

ii) Tecnologia de ~ t i m i z a ç ã o  da Produção (Optimlzed 

Production Technology - OPT). Ela plane ja  as seqüências de 

operações e as atividades de cada estação de trabalho de 

modo a o t imiza r  o uso dos recursos criticas, a 

potencialidade da planta e dos equipamentos, bem como reduz 

o l e a d - t i m e ,  os estoques em processo e os tempos de 

produção. Nessa técnica é dada prioridade para o 

planejamento dos gargalos de produção (Aggarwal, 1985). 

Segundo esse autor os objetivos das diferentes técnicas é 

aumentar a eficiência da produçZo. A escolha de uma delas em 

detrimento das demais implica em trade-affs. 

Assim, o MRP permite um avanço no planejamento dos 

estoques para a produção em massa, mas em detrimento da 

flexibilidade e informalidade. O kanban possibilita um baixo 



custo em termos de estoque, mas requer uma linha de produção 

equilibrada e maior envolvimento da força de trabalho. O OPT 

centra-se na solução dos gargalos da produção, deixando em 

segundo plano as demais áreas. Além dessas técnicas, 

Aggarwal (1985:8) ' cita ainda o Sistema Flexivel de 

Manufatura (FMS) que pode resolver os problemas existentes 

com as outras técnicas, mas a um custo na perda de postos de 

trabalho. 

4 .  As Novas Técnicas de Gestão da Produção na Indústria de 

Calçados 

A busca de maior competitividade pelas empresas de 

calçados através de reduções de custos, melhoria da 

qualidade e agilidade em atender a um mercado cambiante, não 

é alcançado apenas pela utilização de tecnolegias de 

produção de base microeletrõnica. A introdução de novas 

técnicas de gestão da produção é também um instrumento 

importante para a competitividade. Acredita-se, inclusive, 

que suas possibilidades de difusão sáo relativamente maiores 

- em relação â automação - devido aos seus baixos custas de 

implantação. 

A exemplo da indlistria automobilística e outras 

atividades produtivas, o processo de fabricação do calçado 

pode ser realizado de maneira intermitente, onde o fluxo de 

produção pode ser conectado através de distintos estágios. 

Ao contrário dos processos contínuos de produção em que a 

intervenção direta da mão-de-obra é pequena, na fabricação 



do calçado ela  é intensa. Assim, em um processo de produção 

onde o objeto de trabalho - o calçado - é montado e 

manuseado por diferentes operadores - em distintas fases ou 
seções de produção - existem, então, condições para que 

seja estabelecida a filosofia d e  produção Just-in-Time. De 

acordo com estudiosos, os benefícios da produção dessa 

filosofia podem também ser obtidos na produção do calçado 

esperando-se assim maior difusão nessa atividade (Sutton, 

1991) 19. 

De uma maneira geral os benefícios estão na redução dos 

desperdícios (menores estoques de matérias-primas e produtos 

acabados, diminuição dos refugos e do retrabalho) melhoria 

da qualidade e melhor relacionamento com os fornecedores, 

clientes e com a força de trabalho. 

f3 importante  chamar a atenção de que por ser uma 

maneira diferente de organizar o processo de t rabalho,  a 

implantação do Just- in-Time requer algumas condições. 

A medida em que muda a c u l t u r a  de produção e de gestão 

da mesma, podem ocorrer reações as mudanças e necessidades 

de adaptação ao novo proc~dimento. Inicialmente, então, 

deve-se procurar o envolvimento e a participação de todos na 

19 Conforme Geib (1940:34) a competitividade da indústria de calçados 
brasileira poderia ser melhorada com a introdução do Just-in-Time. De 
acorda com sua constatagão: "Se avaliarmos o cotidiano da nossa fábrica 
de calçados verificaremos que: * transportamos cortes jã casturadas e 
componentes para lá e para cá indevidamente, por problemas de lay out; * 
Temos grandes quantidades em proceaaarnento (por exemplo, na costura) por 
má programação da produçáo; * Mantemos operadores, máquinas e 
equipamentos ociosos, também pela razão anterior; * Possuimos grande 
giro de produção com excessivo tempo de produção entre corte e 
expedição, par mau balanceamento da produção; * Executamos rotxabalho 
(conserto) devido a modelagem mal feita, ou mau desempenho dos materiais 
utilizados na fabricação do calçado; Para exportaçáo, levamos muito 
tempo e n t r e  a recebimento do pedido e o i n i c i a  do seu corte." 



empresa, desde os diretores, gerentes, superviseres até o 

trabalhador direto no chão-de-fábrica. Técnicos vinculados a 

área d e  calçados (Teixeira,  1990) aconselham que se realizem 

seminários, visitas ã outras empresas e sua implantação em 

áreas pilotos para a demonstração de sua eficiência e 

factibilidade. É importante ressaltar esse ponto, p o i s  o 

mesmo tem-se constituído em uma das principais restrições 

implantação do Just-in-Time nas empresas de calçados20. 

O passo seguinte implica na introdução de técnicas e 

procedimentos que operacionalizem essa filosofia, pois h6 

uma mudança na £orma de organizar a produção. Assim, de 

acordo com a avaliação de uma empresa de calçados brasileira 

que implantou esse sistema: 

"Ao c o n t r á r i o  do  netod do t r a d i c i o n a l  de produção, 
e m  que a i nd i i s t r i a  calçadista apresenta se~ões 
fixas (corte, costura, chanfração,  montagem, 
acabamento e outras) que executam tarefas 
especificas, o modelo f a b r i l  baseado no sistema 
Just-in-TimeJKanban é estruturado em unidades 
capazes de realizar todas as funções produtivas, 
numa espécie de mini-fábricas dentro da 
fábrica.lt (Lançamentos, 1989:76) .21 

20 D e  acordo com matgria  na revista Wosld Footwear (1991) sobre as 
falhas a serem evitadas na implementação do JIT mostra,  de acordo com O 

depoimento de uma grande empresa, q u e  sua primeira  t e n t a t i v a  não foi 
bem-sucedida. Segundo o diretor geral da firma vários itens não 
funcionaram, como o auto-controle da qua l idade ,  a produção puxada, o 
i n c e n t i v o  e m  grupo, fazer apenas o necessário, etc .  R conclusão básica 
da adrninistraçao B de que as atitudes das pessoas ( func ioná r io s )  em 
relação ao novo sis tema é o p r inc ipa l  obstáculo para sua implementação a 
qual deve, tambem, ser i n i c i a d a  pela direção da empresa. Para uma 
constatação semelhante na indústria brasileira de calçados, v i d e  (BNDES, 
s , d .  ) . 
2 1  D e  um modo geral as  técnicas de gestão de produção como o Just-in- 
Time /kanban, Tecnologia de Grupo, etc. são consideradas como adequadas 
á fabricação em pequenos lotes, diversificados e como s u b s t i t u t a s  
àquelas da produção em massa. A reportagem da World FOOtwear (1991:26) 
sobre a implantação do JIT na indústria de calçadas, trata o kanban como 
sindnirno de estação de trabalho, e afirma que : "O Kanban ideal para a 
produção do calqado seria um sapato, e no caso em que haja uma c é l u l a  
com, digamos, 20 operações, o W.I.P. poderia ser de mais ou menos 20 
pares, i.e., cada operador realizando trabalho em um sapato e apenas um 
sapato e m  cada kanban. Entretanto, talvez não seja prática ter apenas um 



O BNDES ( s . d . )  realizou uma pesquisa através de 

questionarios e entrevistas com 17 unidades industriais 

calçadistas onde procurava verificar a experlgncia dessas 

empresas e m  termos de t é c n i c a s  ou formas de organização da 

produção. O estudo chama a atenção de que há interpretações 

diferentes do que seja o Jus t - in -T ime  na fabricação do 

calçado. Identifica duas correntes: "produção on line" e 

"grupos de fabricação ": 

plOs dois p r i n c i p a i s  processos segundo os quais 
se organiza a produção de calçados, de tec t ados  
na s  v i s i t a s  às indf is t r ias  apresentavam vantagens 
e desvantagens. A produção %n nine%, 
indiscutivelmente, um grande avanço para a 
organização da produção nas E6bricas de calçadas 
e apresenta-se  como uma opção adequada para a 
produção em massa. A maior rigidez de sua 
estrutura, no entanto, a torna pouco indicada 
para a produção de lotes pequenos. 

Por sua vez, a flexibilidade verificada nos 
grupos de fabricação confere a este modo de 
organização vantagens para o atendimento de uma 
demanda diversificada, através da produção de 
pequenos Lotes. " (p. 2 5 )  -22 

Dentre as ferramentas utilizadas na filosofia de 

produção Juçt- in-Time está  o kanban. Segundo Teixeira (1991) 

esse é um sistema simples e factivel na organização da 

produção de calçados. Definido o plano de produção emitem-se 

cartões (kanbans) de acordo com suas funções no processe 

sapato ou um par e n t r e  as operações e sim em to rno  de trgs pares." No 
entanto, chama a atenção a constatação feita por Alves F Q  (1991:119) de 
que uma empresa de calçados peaquisada apresentou como j u s t i f i c a t i v a  
para a àesisténcia da implantaçáo do kanban, o fato de produzir sob 
encomenda pequenos l o t e s  e vários madelos. 
22 Há a inda ,  de acordo com o trabalho , uma terceira forma denominada de 
" t r a d i c i o n a l " ,  mas que não apresentava qualquer inovação organizacional 
e, por isso, não f o i  objeto de a n á k i ~ e .  A pesquisa f e z  uma comparação 
entre as duas formas de organização da produção em termos de suas 
principais d i f e r enças  e parece conclu i r  pe l a  melhor performance dos 
"grupos de fabricaçãotf em relação ã produção "on l i n e " .  (p.20). 



produtivo: os de circulação ou movimentação de materiais e 

os de produção: 

"Ambos os cartões contêm a descrição da peça e o 
tamanho do conteiner ou quantidade de peças do 
l o t e ,  e outras in£ormaçóes que ajudem o seu 
entendimento, porém de forma mais simples 
posçIvek. Conforme o caso, fazer o cartão que 
apresente frente e verso. P o r  exemplo, a frente 
em cor verde e verso em branco. A cor verde 
significa que este cartão está sendo fabricado e 
a cor branca que este cartão está em 
processarnento. VI ( p .  3 6 )  . 

Para se alcançar objetivos como reduzir o lead time, 

work-in-process, ter um fluxo de produção suave, melhorar a 

qualidade, etc. é necessário também refazer o Lay out  da 

fábrica e reorganizar o fluxo de produção. O instrumento da 

Tecnologia de Grupo23 auxilia nessa tarefa. 

Os Grupos de Trabalho são formas de organizar o 

processo de produção' através - como o práprio nome i n d i c a  - 
da formação de grupos de trabalhadores para a realização de 

determinadas tarefas correlacionadas ou até de todo o 

produto. Para isso os trabalhadores são dispostos um em 

23 As denominações para essa renrganizaçáo do fluxo de produção e 
disposiçáo dos trabalhadores no processo de produção t e m  sido as mais 
variadas: Tecnologia de G r u p o ,  células de produpão, células de trabalho, 
grupos de trabalho, grupos de fabricação, mkni - f  ábrieas . Com exceçao da 
última denominaçSo, as demais serão usadas de maneira intercambiãvel .  R 
restrição ao uso intercambiãvel à denominaçáo mini-fábrica 6 de que não 
tem havido homogeneidade no seu uso, pais as vezes ela aparece como 
sinônimo de tecnologia de grupo (Teixeira,  1990), em outras é empregada 
em sentido mais abrangente (Alves  F Q  , 1991 : 140) significando a 
organização do proeesso produtiva em funçãa das linhas de produtos e em 
que no interior da mini-fábrica são criados os grupos de trabalho. 
Assim, por exemplo, na reportagem da revista Lançamentos (1989:77) sobre 
a introdução d o  Just-in-Time e m  uma empresa de calçados, consta que a 
produção f o i  organizada por "mini-fábricas" ou "núcleos de produção". 
Nessas mini-fábricas a s  tarefas que antes eram realizadas isoladamente, 
após a introdução da técnica  passaram a ser feitas de moda centralizado. 
Constituíram-se duas unidades fabris (para t e n i a  e sandálias) e em cada 
unidade foram formados grupos de trabalho: para a produção de 12.000 
pares/dia uma unidade contava com sete grupos de trabalho na costura, 
quatro no setor de injetores e dois na seção de acabamento; na outra 
unidade existiam 12 grupos para uma produção de 6.500 pares/dia. 



frente do outro, ou organizados em lay out em forma de "Ulf 

de tal maneira que a tarefa executada por cada trabalhador 

seja visível p e l o s  demais operários do grupo. 

A i d é i a  de formação dos Grupos é a manutenção de um 

f luxo normal do trabalho de modo a não haver 

deçbalancearnento na produção. Para isso, os trabalhadores do 

grupo devem ter maltiplas habilidades ou serem polivalentes 

para auxiliarem aqueles que estão enfrentando problemas ou 

'qatrasados*r com a produção. Sob esse aspecto devem possuir 

autonomia para se deslocarem entre o s  postos de trabalho. De 

acordo com a avaliação de técnico na área de calçados, 

diferentemente do processo convencional em série em que o 

trabalhador estava vinculado apenas a uma tarefa, no Grupo 

de trabalho ele vincula-se ao produto ou a partes do 

produto. 24 

Ma organização da produção em linha ou em série, o 

ritmo da esteira determinado pe la  atividade ou tarefa mais 

complexa ou demorada. Assim, ao longo da linha de produção 

ocorrerá ociosidade relativa de alguns trabalhadores e 

excesso de trabalho para outros; Mgargalos" de  produção e m  

alguns pontos e escassez de materiais em outros. No Grupo de 

Trabalho isso é contornado pela  deslocamento dos 

trabalhadores e n t r e  os diferentes postos de trabalho: dai a 

necessidade de sua polivalência. Isso também permite a 

redução do trabalho em processo. É importante notar que a 

2 4  V i d e  reportagem da revista Tecnieouro (1988) e a opinião dos tgcnicos 
entrevistados sobre a implantaçáo de Grupos de Trabalho na indústr ia  de 
calçados do Vale do Sinos. Ra referências 2 materia serão feitas por 
(Tecnicouro, 1988). 



modificação da forma de organização da produção, implica em 

alterar a fabricação em lotes para a produção de par em par 

(nos  casos em que não é aplicado apenas em algumas seções). 

Villalobos & Grossman (1992:51) em pesquisa sobre a 

estratégia tecnol6gica das empresas de calçados mexicanas 

observam que : 

"A diferença entre ambos os sistemas radica em 
que enquanto no sistema de par e m  par o ciclo de 
produção termina com cada par de sapatos, nos 
l o t e s  a conclusão de um par de sapatos esta 
s u j e i t a  ao do lote. Este consta de mais ou menos 
1.200 pares (no caso do exemplo), e passa de um 
departamento a outro P o r  meio de 
transportadoras, o que na produção de par em par 
poderia ser eliminad0.~~25 

Quanto ao tamanho dos Grupos, não há uma teoria que 

determine sua dimensão quantitativa. O n6rnero de 

trabalhadores integrantes do Grupo vai depender da natureza 

e complexidade do produto fabricado e da obediência aos 

requisitos de troca de posto, autonomia e integração. De 

acordo com técnicos na drea de calçados, um namero factivel 

estaria entre 20 e 25 operários (Tecnicouro, 1988:22). 

Conforme Geib (1991: 55) a organização dos Grupos ou células 

de t r aba lho  deve obedecer alguns principios: 

"Cada célula deve ser estruturada de modo a que 
haja uniformidade de capacidade de trabalho dos 
postos que a compõem. Por tan to ,  deve ex i s t i r  o 

2 5  As autoras relatam também as vantagens que algumas empresas obtiveram 
com a implantação dessa tgcnica. No que se refere a redução dos estoques 
de matérias-primas e produtos semi-acabados chegou-se em alguns casos a 
50%" enquanto o ciclo de praduçso teve seu tempo reduz ido  e m  30%. Também 
observou-se reduções no uso de formas e nos tempos mortos de trabalho 
pela diminuição dos translados dos sapatos entre as seções. Há uma 
tendéncia de abolir-se a esteira transportadora com a difusão da tecnica 
dos Grupos de trabalho. V i d e  tambgrn Schmidt (1990), Tecniceuro (1988), 
Teixeira ( 1990) . No caso em que a esteira permanece, deve-se apenas a 
sua utilidade para o transporte de material e não como um instrumento 
para impor ritmo de trabalho (BNDES:SO). 



balanceamento de produção de operação a 
operação, de modo a existir um encadeamento 
normal das operações executadas. Assim sendo, as 
técnicas de divisão do grupo em células obedecem 
a princípios de aglut inação de operações de 
natureza complementar. If 

Aparentemente os benefícios obtidos com a introdução da 

Tecnologia de Grupo no interior da f i l o s o f i a  Just- in-Time 

t ê m  s i d o  significativos. Os autores que têm pesquisado o 

assunto constataram avanços tanto na melhoria da qualidade 

como no aumento da produtividade e reduções de custos. 

Schmidt ( 1990 : 19) avaliando a introdução do JIT/Grupos 

de Trabalha na indústria de calgados encontrou: redução do 

ciclo de produção de até meio dia; redução de materiais de 

consumo em circulação a 113; aumento da produtividade de 20 

a 130%; satisfação dos operadores em suas atividades; 

reduções do espaço físico em 40%; redução no uso de fôrmas 

em 60%; redução dos custos de manutenção em 50%; 

desenvolvimento da mão-de-obra de forma polivalente de 20 a 

60%. Os resultados observados pelo estudo do BNDES (op. c i t .  

p.24) confirmam também as reduções de custos e aumento da 

produtividade em pe rcen tua i s  expressivos. Segundo reportagem 

da r e v i s t a  Lançamentos (1989) uma empresa de calçados com um 

ano de implantação do JIT/kanban havia conseguido: redução 

de espaço flsico em 3.000 m2; aumento da produtividade em 

27%; redução dos defeitos de 3% para 1%; redução do s e t  u p  

na troca de matrizes de 120 para 30 minutos; redução do lead 

time, além de constatar um maior envolvimento e Lntegraçáo 

da força de trabalho. 



Viu-se que a introdução das novas técnicas permite 

reduções de custos em termos da diminuição dos refugos, do 

retrabalho, na redução dos tempos mortos, dos estoques, etc.  

No entanto, para que esses resultados sejam alcanpados é 

necessário também um maior envolvirnento e participação da 

mão-de-obra onde e trabalhador seja o pr6prio i n s p e t o r  da 

qualidade, tentando fazer o trabalho certo desde a primeira 

vez. 

"0 sistema atual com a produção em linha, onde o 
trabalho é inspecionado ao final, pode-se 
descobrir uma falha que ocorreu em fases 
anteriores. Nesses métodos tradicionais, isto 
significa que existem muitos pares que requerem 
retrabalho ou são refugados. Isto não ocorre com 
a i n s t a l ação  correta do J I T  usando kanban com 
apenas dois ou três pares. (World Footwear, 
1991:26). 

As empresas de calçados têm introduzido a técnica dos 

CircuLos de Controle de ~uakidade (CCQ) como um instrumento 

para obter o maior envolvimento da força de trabalhe no 

processo produtivo, bem como se constituir em mecanismo para 

detectar e solucionar os problemas de produção e qualidade. 

Alves FQ (1991) constatou que algumas empresas de calçados 

brasileiras utilizam os CCQs e em algumas delas o percentual 

de mão-de-obra direta envolvida no Circulo atingia a 20 por 

cento.  A preocupação com a qualidade como instrumento para a 

competitividade não se restringe a seções ou setores; ela  

deve ser uma preocupação em todas as at iv idades  da empresa. 

Inclusive para as empresas vinculadas ao mercado externo, a 

busca de melhoria na qualidade da produção do calçado é uma 

preocupação imediata dada que as exportaçdes para a Europa 

unificada a partir de 1993 passam a ter os produtos 



regulados pelos padrões e normas da I S O  9000 (Tecnicouro, 

1992). 

Embora as técnicas referidas acima (Just-in- 

Time/kanban, Tecnologia de Grupo, CCQ, etc . )  sejam as que 

têm tido proeminência nos bltimos anos, elas não são as 

t in icas  a permitirem ganhos de produtividade. Por exemplo, 

Scherer (1990) aplicou os instrumentos da programação 

linear, balanceamento de linhas e rede Pert como ferramentas 

da Programação e Controle da Produção com o objetivo de 

aumentar a produtividade em uma empresa de calçados, obtendo 

resultados significativos. 

Por outro lado, aumentos na produtividade e/ou 

reduções de custos podem ser obtidos através do que 

Leibenstein (1966) denominou X-efficiency, a qual pode ser 

alcançada sem a necessidade de novos investimentos, apenas 

reorganizando o processo de produção, controlando os 

desperdícios, etc. Assim, a adequação dos postos de trabalho 

ao operãrio em termos de espaço, altura das mesas de 

trabalho, posição das máquinas é fonte de aumento da 

produtividade e reduções de custas ( G e i b ,  1990) . Segundo 
Ritter ( á 9 9 0 : 4 2 ) ,  a simples implantação de programa de 

normalização interna na empresa para a produção e o 

recebimento de materiais evitaria grandes desperdicios que 

se observam na indústria de calçados. O autor chama a 

atenção de que a empresa que não tem normas, nem regras de 

produção explícitas, não t e m  memória. Dessa forma, e l a  não 

t e m  parâmetros para se guiar quando da necessidade de 

estabelecer padrões de qualidade, recrutamento, inspeção, 



conformação, etc. E conclui: "Como hoje, em geral, as 

empresas não t ê m  normas, não conseguem controlar o processo, 

e por isso controlam as pessoas." 

5 .  Um Novo Modelo de Organização Industrial? 

A difusão das novas tecnologias de  automação flexlvel, 

bem como de novas técnicas de organizar a produção, têm 

estabelecido u m a  intensa controvérsia sobre se estaríamos 

diante de um novo modelo de produção industrial, em 

substituição àquele de produção em massa (fordista). 

Embora a discussão ,  Ss vezes, centre-se em aspectos 

especlficos da questão - Por exemplo, a 

qualificaçáo/desqua1ificação do trabalho - pode-se 

estabelecer duas correntes sobre e assunto: o neofordismo e 

o pós-fordismo. A expressão pós-fordismo es tá  sendo usada 

aqui em um s en t ido  amplo, englobando aquelas concepções que 

se diferenciam da corrente fordista. Wood (1991), no 

entanto, é mais específico considerando o pás-fordismo como 

sendo uma das correntes da discussão. Assim, salienta que o 

debate recente sobre o processo de trabalho tem se deslocado 

da questão da desqualificação para a flexibilidade e o 

trabalha em equipe. Sob este bltimo aspecto, o autor 

identifica duas correntes: o pós-fordismo e a especialização 

flexlvel. A linha p6s-fordista considera que as técnicas 

japonesas Just-in-Time/kanban, CCQ, introduzem uma maneira 

diferente de organizar o processo de trabalho e, por isso,  

opõem-se ao fordismo. A especialização flexivel avalia que o 

fordisrno está em crise, a qual se deve & inadequaçáo 



(rigidez) dessa forma de produção em se adaptar às 

modificações ocorridas na demanda; a saída, então, estaria 

na maior flexibilidade do processo produtivo. Por sua vez, 

Wood - além de criticar a tese da especialização flexlvel - 
considera as técnicas japonesas como introduzindo muito mais 

alterações no fordismo, na gestão da produção - I t  japonização 

do fordisrna - do que se constituindo em um novo paradigma 

de produção industrial; nesse sentido esse autor vincula-se 

&ç concepções neofordistaszã. 

A corrente neofordista, principalmente ligada à escola 

da regulação francesa, v@ a automação flexlvel como senda 

uma continuidade - ao invés de ruptura - do modelo fordista, 
na medida em que a organização do processo produtivo 

continua hierarquizada e com a intensificação do trabalho. 

Para Palloix (1976:97) a valorização do trabalho e o 

reagrupamento de t a r e f a s  não se constituem em uma ruptura 

mas : 

"... parecem ser apenas uma adaptação de 
processo de trabalho na produção em massa 
(taylorismo e fordismo) a novas condições de 
controle da força de trabalho . . . e const i tuem 
uma nova prática capitalista: o neofordismo." 

Embora Saccardo & LPno (1986) não se auto-alinhem entre  

os adeptos da corrente neofordista, acreditam no entanto que 

as novas técnicas de gestão da produção, por eles 

consideradas - CÇQ, kanban, ~ u s t - i n - T i m e  - são instrumentos 
que o capital utiliza para adequar a força de t r aba lho  aos 

26 A in tenção  aqui  é de apenas situar a discussão, referindo-se a alguns 
trabalhos, sem pretender realizar uma resenha exaustiva dos 
participantes do debate. Para uma apresentação mais detalhada do 
assunto,  v i d e  Wood (1991). 



avanços tecnol6gicos27. Mo entanto, não se pode concluir, a 

partir dai, que sempre que se use novas técnicas de gestão o 

objetivo seja a introduçso de tecnologias de automação. Não 

se tem encontrado essa correspondencia, de modo que se possa 

fazer generalizações. Um especialista em técnicas de 

organizar a produção considera que algumas delas podem ser 

aplicadas independentemente da introdução de automação: 

"Principalmente para nosso pais, vejo o kanban 
como uma grande alternativa para que qualquer 
empresa possa ernpreg6-10, dadas as diversas 
circunstbncias econômicas, pois é um sistema 
barato, um meio de se conseguir uma 
produtividade real no pise de fábrica antes de 
qualquer plano de automatização da manufatura e 
até mesmo de evitar a implantação de 
sofisticados e 'enlatadosf pacotes de 
inforrnaçõe~.~' (Moura, 1989:vii). 

ã crítica básica do conceito de neofordismo é d e  que as 

novas tecnologias de base microeletrõnica não são capazes d e  

por si só recuperarem os ganhos de produtividade, a não ser 

que modifiquem também as relações sociais de produção. Ou 

se] a, para que desenvolvam todas as suas potencialidades 

elas requerem uma neva concepção de produção, novas formas 

de organizar o processo de trabalho e novas relações 

institucionais e não podem, por tan to ,  ser aplicadas em um 

ambiente fordista (Kenney & Florida, 1989). Para esses 

autores: 

I'A organização industrial pós-fordista no Japão 
difere acentuadamente da fordista. No Japão, o 
trabalho em equipe, o rodlzio nas tarefas, o 
learning-by-doing e a flexibilidade têm s i d o  
usadas para substituir a especialização 
funcional, a fragmentação das tarefas e a linha 

2 3  Reconhecem, no e n t a n t o ,  que na caso do CCQ ele não & uma pré-condição 
para a implantaçáo de novas tecnologias (p .  96). 



de montagem rigida do fordismo americano."(p. 
143). 

De acordo com Bessant (1990), a tecnologia não traz 

embutida em si uma forma peculiar de organizar o processo de 

trabalho. Ela pode conviver com diferentes tipos, tanto 

reforçando os modos tradicionais quanto desenvolvendo novos. 

O au tor  c i t a  o estudo de Jones & Scott que realizaram uma 

comparação entre a organização do trabalho nos EUA e na 

Inglaterra. A constataçáo do estudo é de que existem formas 

totalmente novas, que se poderiam denaminar de p6s- 

fordistas, pois rompem com os prlncipios manufatureiros 

tradicionais como a especialização e a fragmentação de 

tarefas. Por outro lado, também existem continuidades 

(neotaylorisrno, neof ordismo) em que ainda é acentuado o 

controle do processo de t raba lho  e a existência de 

desqualiflcação e fragmentação de tarefas. Para esse autor o 

JIT pode ser considerado como um esforço no sentido de ser 

u m a  alternativa ao modelo fordista (p.  215). 

Essa visão de que estaria se desenvolvendo um novo 

modelo (põs-fordista) de organizar a produção é 



compartilhada também por Kaplinsky (1988)  , d e n t r e  outros28. 

Para Kaplinsky, o capitalismo estaria vivendo um período de 

transição para uma situação produtiva que o autor denomina 

de sistemofatura. Nesse sistema há uma alteração no processo 

d e  trabalho tradicional, ocorrendo uma reversão tanto da 

fragmentação das tarefas como da desqualificação do 

trabalho. 

Dentre as contribuições que se têm contraposto 5 

corrente fordista, está a tese da especialização flexível de 

Piore & SabeL. Eles afirmam que há uma tendência à 

desintegração da atividade econamica em direção às pequenas 

e médias empresas especializadas e a uma mão-de-obra mais 

qualificada. Seria a volta ao lrartesanatoqt,  no sentido de 

uma compreensão e um maior envolvimento com todo o processo 

de produção: estariamos assistindo, segundo aqueles a u t o r e s ,  

ao estabelecimento de uma nova fronteira industrial. A base 

de seu argumento, segundo Kenney 6t Florida (1990)29, 

fundamenta-se nas experiências da produção têxtil italiana e 

no distrito de produção de máquinas têxteis de Baden- 

Wurttemberg na Alemanha Ocidental. 

No entanto, a tese da especialização flexível t e m  

estado sujeita a criticas de certa magnitude. Murray Ferguç 

(1987) critica a tese de Piore & Sabe1 de que a economia da 

2 8  Sayer (19861 também acredita que está havendo uma alteração no 
processo de trabalho, embora n3o considere que isso eeja uma reveraãn da 
produção em massa (Wood, 1991). 
29 Os autores nesse artigo - em que defendem a tese de que o modelo 
japonês de organização da produção industrial pós-fordiata - colocam 
os conceitos de neofordismo, fordismo global, p0s-fordismo e 
especia~iaação flexível em um mesmo plano, considerando-os como 
tentativas de explicação para a organizagão futura das economias 
industriais (p .  136). 



região italiana da Emilia-Romagna, baseada na produção em 

pequenas e médias empresas de alta tecnologia e com um tipo 

de trabalho ar tesana l ,  seja um modelo de especialização 

flexível e uma alternativa ao Eordismo. Segundo o autor é 

questionável que esse modelo se ja  p6s-fordista mesmo nessa 

região italiana, já que não se constata uma generalização 

desse modelo naquele local. De acordo c o m  o seu ponto de 

vista, pode estar ocorrendo naquela zona uma automação 

flexível em vez de especialização flexível. Nessa mesma 

linha Kenney & Florida (1989:141) questionam 0 poder de 

generalização desse modelo, ou seja, até que ponto ele seria 

capaz de transformar as grandes indústrias como a de aço, 

automóveis, ou a i n d n s t r i a  quimica. Salientam, ainda, que a 

requalificação do trabalho que ela afirma estar ocorrendo é 

contestada pelos dados ernplricos que mostram existirem 

padrões desiguais de qualificaçãa nas empresas que usam 

tecnologias de automação flexível. 

É inegável que as novas tecnologias tanto de automação 

microeletrônlca quanto de gestão da produção, introduzem uma 

maior flexibilidade no processo produtivo e contribuem para 

o aumento da produtividade. À medida que essas técnicas se 

difundem, desde o ponto de vista da firma individual, a ação 

coercit iva da concorrência obriga-a a introduzi-las. Assim, 

independentemente de criarem ou não um novo modelo de 

organização industrial, as novas tecnologias têm-se 

constituído em um instrumento para maior competitividade nos 

mercados interno e externo. Por i s s o ,  as empresas na luta  



pe la  sobrevivência t en t a rão  aproximar-se da prática 

produtiva estabelecida pela nova base técnica. 



VI. A INPUSTRIA DE CALÇADOS BRASILEIRA: ORGZLN~ZAÇAO 

INDUSTRIAL 

1. Origens Ba Indústria 

A indústria de calçados, um dos ramos mais tradicionais 

da indústria brasileira, evoluiu até o final dos anos 60 sem 

apresentar alterações significativas em termos de tecnalogia 

de produção. De um modo geral, as mudanças ocorridas 

provinham da in t rodução  de inovações embutidas nos 

equipamentos importados. Iniciando como uma atividade 

eminentemente artesanal o seu dinamismo, até aquela década, 

esteve baseado no mercado i n t e rno ,  o que dependia do 

crescimento da população e da renda per-capita. O incremento 

na dimensão dos estabelecimentos f o i  relativamente l e n t o ,  

pois em meio século (1920-1970) o nfimero médio de pessoas 

que cada um d e l e s  ocupava passou de 11 para 18 operários 

(Tabela 3 ) .  

A atividade de produção de calçados no Brasil, embora 

fosse realizada em diferentes pontos do território nac iona l  

- devido, dentre outros fatores, S s  dificuldades de 

transportes e comunicações - es t eve ,  desde cedo, 

relativamente concentrada no Rio Grande do Sul  e em Sãa 

Paulol. Com o avanço do processo de industrialização e da 

1 Em 1912 de: acordo com o i n q u é r i t o  realizado pela D i r e t o r i a  Geral de 
Es ta t í s t i c a ,  das empresas su je i tas  ao imposto de consumo, mais da metade 
dos estabelecimentos produtores de caiçados estavam localizados nos 
Estados do R i o  Grande do Sul e de São Paulo. O outro centro produtor era 
a então  Distrito Federal ( R i o  de Jane i ro )  (Costa ,  1978), 



integração nacional, acentuou-se a tendência a 

especialização nesses Estados. No R ~ O  Grande do Sul a 

produção desde o início localizou-se na regiao do Vale do 

Sinos, zona de colonização alema, com a chegada em 1824 dos 

primeiros imigrantes no ho je  município de São Leopoldo2. Em 

São Paulo, concentrou-se em Birigui e principalmente na 

cidade de Franca, esta 6ltima desempenhando o papel de rota 

para o interior do Estado, para Goiás e Minas Gerais 

(Brenner, 1990) 

Até fins do século passado não havia especialização na 

produção de calçados, não se podendo considerá-la ainda uma 

indústria produtora desse bem em sentido stricto.  Essa 

atividade era um subproduto da fabricação de selas e 

arreios, as quais constituíam-se nas principais ocupações 

dos estabelecimentos. Jean Roche (Costa, 1978) salienta que 

a fabricação de calçados era feita em pequenas oficinas 

espalhadas por toda a colônia de São LeopoLdo e que de modo 

algum poderiam ser consideradas como fábricas ou 

manufaturas, não só pela reduzida participação dessa 

atividade no interior dos estabelecimentos e no emprego (em 

t o r n o  de 1,2% do total), como também pela baixa acumulação 

de capital necessária para aquela transformação produtiva3. 

2 A manufatura do couro no Rio Grande do Sul deveu-se não só 2 
existência da criação de gado, fonte de matéria-prima, mas t ambgm 2s 
habilidades nessa a t iv idade  possuidas pelo imigrantes alemães 
( sapateiros, curt idores, etc. que aqui chegaram atraidos pela política 
de colonização brasileira (Carneiro:1986), 
3 De acordo com o Recenseamento de 1920, a Indústria de calçados 
brasileira possuía e m  média menos de 3 HP de força motriz instalada por 
estabelecimento. Com uma media de 5 pessoas ocupadas por estabelecimento 
só era maior que as indústrias farrnaceutica e de produção de vinagre, 
enquanto a industria de tecidos possuía uma média de 340 pessoas 
ocupadas por estabelecimento, 149 a de f6sforos e 73 a de cartas de 
jogar . 



O mesmo ocorre e m  Franca, onde a t é  o f i n a l  do século a 

produção de calçados coexiste com as atividades de 

fabricação de arreios e selas.  

A divisão do t raba lho  - como já afirmara Adam Smith - 
depende da extensão do mercado, assim que a especialização 

na produção de calçados no Pais só ocorre apás a £ormaçãa de 

núcleos comerciais pela unificação economica de espaços 

geográficos. Contribuiu para isso a implantação de ferrovias 

como a que ligou Porto Alegre e São Leopoldo em 1874 e a 

Novo Hamburgo em 1876 e ,  no caso de Franca, da cia .  Mogiana 

de Estradas de Ferro. Além disso, a criação de fontes 

artificiais de energia, como as máquinas movidas a vapor e a 

construção da usina hidroelétrica no ano de 1912 em São 

Leopoldo, também concorreram para impulsionar a produção de 

calçados. De fato é apenas ao f i n a l  do século XIX que 

aparece a especialização: 

''Eram então, a s  pr imeiras  indústrias que 
manufaturavam somente calçados, enquanto outros 
se prendiam ainda 5 confecção de ar t igos de 
selaria. (Jornal ExcLusivo, 23 a 29.07.1974, 
p.24. In: Costa, 1978:22). 

A evolução tecnológica do setor deu-se de maneira 

lenta; ao contrária de ramos como a metalurgia, a mecânica e 

a quimica, a produção de calçados não primou por dinamismo 

na introdução de inovações. Devido ao seu traço marcadamente 

manufatureiro, a divisão do t raba lho  constituiu-se e m  um dos 

principais elementos de eficiência. De acordo com Hélio Cruz 

(Moreira, 1986) , as transformações no setor ocorridas no 

período que va i  de 1860 até a 13 Grande Guerra caracteriza- 

se pela introdução de melhoramentos provenientes do exterior 



e que modificam aquele sistema artesanal4. Segundo Carneiro 

(1986), o uso de máquinas movidas a vapor nas atividades de 

manufatura de couro no R i o  Grande do S u l ,  inicia-se por 

volta de 1875 quando Nicolaus Schmitt, em são Leopoldo, 

inventou uma máquina que era utilizada na impressão de 

desenhos nos Lombilhos que fabricava; e no Almanaque do Rio 

Grande do Sul  para 1897 constava a existgncia, na região, de 

duas fábricas de calçados - fundadas no inicio da daquela 
década - com máquinas movidas por aquele tipo de energia. 

Esse ritmo lento de desenvolvimento tecnológico na 

produção de calçados não se deve apenas S s  dificuldades de 

sua mecanização, mas também 5s dimensões reduzidas dos 

estabeLecimentoç, ao seu baixa níve l  de capitalização e a 

incipiência do setor de bens de produção para o ramo. Após a 

1s Guerra Mundial a firma americana Unlted Shoes Machinery 

Co. instalou uma unidade de produção no Brasil. Os 

equipamentos que produzia permitiram, de acordo com carneiro 

(1986: 103-104) : 
I ' . . .  um considerSve1 avanço em relação aos 
processos de produção anteriormente utilizados, 
pois suas máquinas usavam o processo 9Goodyearpt 
pelo qual as solas não eram pregadas e sim 
coladas por pressão ao corpo do c a l ~ a d o . ~  

No entanto, a atuação dessa empresa não se deu i s en ta  

de criticas em termos de modernização do ramo calçadista. A 

empresa apenas arrendava suas máquinas, além de proibir a 

utilização pelos arrendatários de peças e máquinas de outra 

procedência. Dada a morosidade dessa empresa em sua 

4 A nível internacional, na segunda metade do século XIX, as invenções 
das maquinas para realizar o pesponto e o processo de montagem Goodyear 
Welt  propiciaram avanços na produção de calçados, 



atualização tecnológica, aumentou a defasagem técnica da 

produção de calçados brasileira em relação a best practice 

existente no ramo. Por isso a United Shoes era alvo de 

reclamações, por parte de ent idades  vinculadas ao setor, de 

que estava atrasando o desenvolvimento tecnol6gico das 

empresas de calçados (Carneiro, 1986). 

Na área da matéria prima bssica do ramo - o couro - a 

principal inovação ocorrida foi a introdução de materiais 

substitutos na fabricação da sola. Isto remonta aos anos 30 

deste século com o uso da borracha natural, da borracha 

sintética introduzida em 1950 pela  Goodyear (Guy ,  1984) e 

outros materiais provenientes da petroquímica nos anos 60 e 

70, Atualmente há uma variedade de materiais usados na 

fabricação de solados, como a borracha microcelular, o 

etileno vinil aceta to  (EVA) , a borracha termoplástica (TR) , 

o poliuretano {PU) e o policloreto de vinila (PVC); estima- 

se que ao f i n a l  da década de 8 0  o Brasil usasse entre 80 a 

8 5 %  d e  solados sintéticos na produção de calçados 

(Tecnicouro, ago./set. 1991)5. 

Com 9 advento das exportações de calçados ao f i n a l  dos 

anos 60 há um impulso 5 modernização no setor, não só pela 

atualização da maquinaria através de importações (Moreira, 

1986), mas t a m b é m  com a introdução de esteiras em algumas 

seç6es da produção (costura, montagem) e com o uso do 

plástico e outros materiais s i n t é t i c o s  na produção de 

5 De acordo com Pak (1991:44) o mercado de solados ao final da década de 
80, a n í v e l  mundial, t i n h a  a seguinte composição: borracha (28% ) ; PVC 
( 2 5 % ) ;  TR 124%) ;  couro (10%); PU (6%); outros 13%) .  



calçados in je tados .  No que se refere As técnicas de 

organização da produção, a gestão do processa de trabalho 

ocorre mais a nlvel de rotinização dos procedimentos 

existentes, ao invés de uma racionalização a la TaylorJFord, 

embora existissem também prá t i cas  vinculadas a essa forma de 

organização, tais como o u s ~  de esteiras rolantes e o 

incentivo individual como instrumento para o aumento da 

produtividade (Ruas, 1985) 6. segundo Moreira (1986) a 

complexidade organlzacional medida em termos de existência 

de setores de programação e controle de produção, engenharia 

industrial e controle de qualidade era escassamente 

difundida entre as empresas de calçados no início dos anos 

80. Dentre as empresas de pequeno porte, cerca de 66% não 

possuíam documentos e normas por escrito. 

2 .  A Estrutura Industr ia l  

No item anterior verificou-se que a indústria de 

calçados brasileira, enquanto produção especializada, teve 

inicio a partir deste século. Até então  era uma atividade 

eminentemente artesanal e secundaria ã fabricação de s e l a s  e 

arreios. Mesmo com a especialização produtiva, a lenta 

evolução tecnológica, e tendo no dinamismo do mercado 

interno a base de seu crescimento, conformaram, até o f i n a l  

dos anos 60, um parque produtivo ainda com caráter artesanal 

e manufatureiro. O nível reduzido das barreiras à entrada e 

6 O conceito de rotinização referido por Ruas & aquele desenvolvido por 
Pleury (Ruas:1985). 



saída devido 5 baixa necessidade de cap i t a l  e a produção 

mão-de-obra intensiva, geraram - at& essa época - uma 

estrutura industrial heterogênea com a predominância das 

pequenas unidades fabris. 

Alguns indicadores estatísticos7 ilustram essa 

situação. O censo de 1920 (ver Tabela 3 )  constatou a 

existência de 1.319 estabelecimentos no território nacional 

dedicados ã fabricação de calçados, cada um deles empregando 

11,S operários em médias. De 1920 a 1970 (com o pico em 

1960) ocorre um crescimento do número de estabelecimentos de 

2,2% ao ano em média, enquanto que a emprego evoluiu 21 taxa 

de 3,1%. A partir da década de 7 0  - com as exportações - o 

crescimento da indústria é explicado muito mais pelo aumento 

de escala dos empreendimentos do que pelo incremento do 

número de estabelecimentos, pois a taxa de expansão do 

emprego de 8 , 2 %  anuais, contra 2,7% para o número de 

estabelecimentos. No que se refere aos dois principais 

Estados produtores de calçados - Rio Grande do Sul e São 

Paulo - até 1970 São Paulo t i n h a  o predomínio tanto no 

7 Afora as informações cens i t á r i aç ,  as estatísticas sobre a indústria d e  
calçados b r a s i l e i r a  são pouco sistematizadas e carecem de homogeneidade. 
Assim, existem discrepânciaç nos dados em função das diferentes  fontes  
de informaç0es, no geral, coletadas por entidades vinculadas ao se tor .  
N o  entanto, elas constituem-se e m  informações fiteis - com a s  
qualificações necessbrias  - para se entender a evalução e o desempenho 
do ramo, 
8 É de se chamar a atençáo que nesse total não esta0 inc lu ídas  a s  
chamadas pequenas oficinas, exercidas a domieilia, e que deveriam se 
c o n s t i t u i r  na maioria doa estabelecimentos nessa atividade. O i nqugr i t a  
de i912 realizado pela Diretoria Geral da E s t a t í s t i c a ,  constatava a 
e x i s t ê n c i a  de  4 . 5 8 3  fábricas d e  calçados no Brasi l  s u j e i t a s  ao imposto 
d e  consumo (Costa,  1978). Segundo dados do IBGE-DEE (Carneiro, 1986)  a 
R i o  Grande d o  Sul possuia e m  1936 um total de 633 fábricas  de calçados 
s u j e i t a s  ao imposto de consumo; desse t o t a l  485 tinham até 6 operários e 
39 até 12 operários. Em 1941 dados do Departamento Estadual de 
E s t a t i s t i c a  mostram que das 41 empresas de calçados e x i s t e n t e s  em Novo 
Hamburgo, apenas uma empresa possula acima de 500 operários,  3 contavam 
entre 100 e 130 operários, as demais eram de dimensões inferiores (idem, 
p. 1 4 9 ) .  



emprego quanto no número de estabelecimentos. A partir da1 o 

Rio Grande do Sul passa a empregar maior volume de mão-de- 

obra e chega ao f i n a l  da década com um n h e r o  maior de 

estabelecimentos. Esse comportamento deriva do impacto que 

as exportações tiveram na indbstria gaácha. As exportações 

brasileiras de calçados são principalmente de calçados 

femininos de couro, em cuja produção há uma especialização 

na indbstria do Rio Grande do S u l .  

TABELA 3 

EVOLUÇAO DO NÚMERO DE ESTABELECIMENTOS, TAMANHO MEDIO E 

PESSOAL OCUPADO NA IND~STRIA DE CALÇADOS BRASILEIRA: 1920- 

1980 

1920(a) 1319 15130 11.5 96 124& 13.0 500 5178 10.0 
1940(b) 2181 32409 15.0 329 7689 - 1125 19442 - 
1950 3565 46376 13.0 471 8622 18.0 895 14344 16-0 
1960 4555 53081 11.5 570 13294 23.0 L362 20485 15.0 
1970 3912 71215 18.0 I 756 27449 36.0 1256 28799 23.0 
1975 3557 102128 29.0 885 46783 53.0 1215 35236 29.0 
1980 5109 157261 31.0 1933 76030 39.0 1212 51877 43.0 ....................................................................... 

Fonte: IBGE 
(a) Não computou-se os produtores de tamancos 
(b) Para o R5 e SP i n c l u i . 0 8  estabelecimentos de vestuário e toucador 
N - número de estabelecimentos 

PO - peseoal ocupado 

A partir do inicio das exportações em 1969, a estrutura 

da indústria passa por um processo de concentração técnica e 

econÔmica9. O tamanho médio das empresas aumentou em função 

9 Em estudo da Associação Brasileira das A g e n t e s  de Exportaçáo de 
Calçados e Afins (ABAEX, 1990) consta que ao final das anos 50, uma 
missão comercial de calçadistas  do Vale do sinos encontrou dificuldades 



da escala  d e  operações necessárias para atender a demanda 

externa. De f a t o ,  a dimensão média daquelas unidades do Sul 

muda no primeiros anos (1970-1974) de 3 4  para 93 pessoas 

ocupadas (Costa, 1978); tendo, desde então expandido-se 

continuamente, chegando ao final da década de 80 com 359 

empregados por empresa (com base no cadastro das 382 

empresas da pesquisa). 

O processo de concentração pode ser observado pelo f a t o  

de que das 455 empresas do Vale do Sinos existentes em 1971, 

apenas uma tinha acima de 1.OQO empregados, enquanto em 1985 

já existiam 24, algumas delas com mais de 5.000 empregados*. 

R facilidade de entrada e saida neste r a m o  é 

relativamente ampla devido 5s baixas barreiras existentes 

ao e x e r c k i o  dessa atividade. No entanto, a vida média das 

pequenas empresas é curta sendo, portanto, elevada a t axa  de 

qrmortalidãdeM nesse estrato. Em 1974, das 2 0 7  empresas 

pequenas que informaram a data de sua fundação, mais de 2/3 

haviam iniciado suas atividades  h& apenas 15 anos (Costa, 

1978~55). Em termos absolutos o número de empresas tem 

diminuído constantemente, como mostra a Tabela 4. 

para exportar para o mercado americano, em função da baixa capacidade de 
produção de suas empresas: "Na época, as maiores indústrias do Vale do 
S i n o s  não produziam Q necessário para poder atender pedidos de um 
mercado grande e fortemente comprador, que queria receber, de saida, 120 
mil pares de sandálias. Se náo venderam nada, algumas liçõee foram 
aprendidas: eram pequenos e precisavam modificar sua estrutura de 
produção, saindo do processo astesanal para as linhas de montagens 
automatizadas." ( p . 6 ) .  
* Informações obtidas a part i r  de dados ind iv iduais  dos cadastros. 



TABELA 4 

DISTRIBUIÇÃO DAS EMPRESAS DE CALÇADOS POR TAMANHO 

SEGUNDO O PESSOAL OCUPADO NO VALE DO SINOS: 1971/1985 

....................................................................... 
ANOS 1971 1972 1973 1974 1985 ........................................................... 

TAMANHO N % W % W % N % N % 

PEQUENAS 386 84,84 328 80,59 265 74,44 242 71,18 175 47,6& 

GRÃNDES 5 1,lO 8 1,97 15 4*21 12 3,53 56 15,26 ..................................................................... 
TOTAL 455 100,O 403 100,O 356 100,0 340 100,O -367 POO,O 

Fonte:  ACI/NH. [De 1971 a 1974, Tabela VIII, 1n:Costa (1978:30)] 
Pequenas: de 1 a 100 empregados 
Médias: de 101 a 500 empregados 
Grandes: mais de 500 empregados 

No final da década de 80, haviam 382 empresas de 

calçados no Rio Grande do Sul empregando cerca de 137 mil 

pessoas. Metade da mão-de-obra trabalhava em empresas com 

mais de 1.000 empregados e acima de 70% em empresas com mais 

de 500 empregadosio. As firmas pequenas - até 100 empregados 
- detinham apenas 4,259 da mão-de-obra da indústriali. Pode- 

se c o n c l u i r ,  en t ão ,  que a estrutura atual do setor, em 

termos de importância produtiva,  é constituída 

predominantemente por médias e grandes empresas. Assim, é 

10 O cadastro do Instituto de Desenvolvimento Empresarial do R i o  Grande 
do Sul-IDERGS de 1991, que serviu de base para esta pesquisa, das 
empresas do Genero Calçados - daquela publicação - conçtam 449 
empresas. No entanto, numa visão superficial percebe-se que algumas 
dessas empresas, pela prõpria razáo social, exercem atividades nas 6reas 
de componentes e de atelies de costura. Assim, pode-se estimar, grosso 
modo, em cerca de 382 empresas que se dedicam ã produçáo de calçados. Os 
dados dessas empresas referem-se, em sua grande maioria, a dezembro de 
1988 e 1989, 
11 S e  somarmos a essas pequenas empresas aquelas consideradas de tamanho 
médio - 100 a 500 empregados - o valor salta, então para 28,6% do 
emprego. 



discutivel que a competitividade das exportações brasileiras 

tenha come um de seus elementos - como afirmam Gereffi & 

Korzeniewicz (1990) - a estrutura industrial baseada nas 

pequenas e médias empresas, o que lhe daria maior 

flexibilidade produtiva para diversificar sua produçãoi2. 

3, A Divisão do Trabalho na Indústria e o Trabalho a 

Domicílio 

3.1 A divisão interna do trabalho 

A organização do processe produtivo do calçado não t e m  

sofrido transformações significativas desde há muitoi3. O 

seu ciclo de fabricação é realizado de maneira intermitente, 

onde o fluxo de produção pode ser interligado através de 

diferentes estágios. Esse processo t a m b é m  é denominado de 

discreto ou heterogêneo, o que o distingue do chamado 

processo continuo como o dos produtos alimentares e químico, 

em que o manuseio do objeto a ser produzido, nesses Qltirnos, 

é restrito. O processo de trabalho do calçado mão-de-obra 

intensivo. Dada a necessidade de numerosas operações 

manuais, a mecanização em algumas seções, como a costura e a 

montagem, é bastante limitada. Por outro lado, as próprias 

condições da matéria prima exigem uma prát ica  e 

12 É de se notar  que em 1988 o Rio Grande do Sul era a responsável por 
72,07% do total de pares de calçados exportados pelo Brasil e de 8 5 , 6 0 %  
em termos de valor, cerca de 953 milhões de delares (ABAEX, 1990:lO). 
Aqueles autores estranham a ausência de diversificaçáo da indústria de 
calçadas brasileira - especializada em calçados femininoa de couro - e 
conjecturam que isto seja devido 5 instabilidade cambial. 
13 Urna das  poucas modificações importantes ocorridas nesse processo nos 
Últimos anos, f o i  a introdução de calçades injetados de plástico. 



conhecimentos apurados do trabalhador para se obter o m6xirno 

de aproveitamento do couro. É o caso, por exemplo, da seção 

de corte, onde o oper6rio deve observar as melhores 

condições do couro, evitando marcas, manchas e outros  

defeitos para, então, posicionar corretamente os moldes ou 

navalhas e, assim, ev i t a r  desperdiciosl4. Por isso, essa 

perfomance ainda é dificil de ser obtida através da 

mecanização. 

A divisão i n t e r n a  do trabalho na indastria do calçado 

apresenta-se da seguinte maneirais. 

i. Modelagem. É a fase inicial onde são definidos os 

modelos a serem fabricados, o material a ser utilizado e a 

numeração. O equipamento utilizado nessa seção é o 

pantógrafol6, que f a z  a escala e cor ta  o papelão 

automaticamente. A tecnologia mais avançada nessa 6rea, m a s  

ainda de d i fusao  restrita na indústria de calçados 

brasileira, é o d e s i g n  por computador ( C A D ) ,  com 

possibilidades de se u n i r  a seção do corte. 

14 De acordo com pesquisa realizada por Ruas (1985:46) em alguns casos o 
tempo de aprendizagem para um cortador tornar-se um profissional no 
setor seria em torno de 2 anas. 
15 A divis3o das fases .baseia-se em uma pesquisa realizada nesse rãmo 
pela Coordenadoria Regional do ICM (1973). A descrição dessas fases f o i  
cornplementada tambgm por visita do autor ã Escola de Calçados Ildefonso 
Sirnões Lopes do SENAI localizada em Novo Hamburgo. V e r  ainda Ruas 
(1985). 
16 Esse instrumenta é um avanço em relação ao escalbgrafo. Esse Ultimo 
realiza a ampliação e a redução com a regulagem da escala no pr6prio 
instrumento; na entanto, ele não corta o papelao de maneira automática, 
só r i s c a ,  necessitando de um facão ou guilhotina para efetuar essa 
aperação. 



As empresas de calçados, de um modo geral, possuem um 

modelistai-i.  No entanto, raramente ele é um d e s i q n e r ,  um 

estilista, que cria os modelos de calçados. Para as empresas 

que se dedicam ao mercado externo, os modelos são 

estabelecidos pelos importadores; a empresa de calçados 

apenas produz o sapato. No caso daquelas que se dedicam ao 

mercado interno - principalmente as pequenas - elas 

adquirem os modelos de um modelista externo d empresa, o 

qual é uma pessoa que se especializa nessa atividade, 

r ea l i zando  visitas às fe i ras  de calçados e ao exterior com o 

objetivo de tomar conhecimento dos novas lançamentos e 

tendências da moda, 

ii. Corte. Os modelos tendo sido escalonados e seriados 

são passados à esta seção para o corte das peças que compõem 

o cabedal. Em alguns casos, ai também é feita o corte da 

sola, quando não existe uma seção especlfica para essa 

atividade e nem se edquire fo ra  esse mater ia l .  

iii. Costurai8. Nesta seção é realizada a costura das 

peças do cabedal entre si e da forro ,  cola-se o reforço, 

coloca-se a couraça para armação, aplicam-se enfeites, 

ilhoses, fivelas, etc. No entanto, nem todas as atividades 

desta seção são executadas no i n t e r i o r  da fábrica. Com o 

objetivo de suavizar o fluxo de produção, algumas d e l a s  são 

17 Apenas uma pequena empresa das 18 não tinha o seu próprio modelista. 
18 Em algumas empresas, onde a divisão do trabalho é mais expandida, 
existe entre as fases do corte e da costura, uma seção denominada de 
preparaqão para a costura. N e l a s  as peças do forro sáo unidas ,  procede- 
se ã chanfragem do couro, a carimbação, a estampa, e t c .  



subcontratadas de ateligs de costura ou trabalhadores a 

domicílio. Conforme Guy (1984:LO): 

"E na seção de costura que o contetido do 
t raba lho  na produção do calçado atinge o seu 
nável mais elevado e é a fase do processo de 
produção que continua a mais difícil para a 
aplicação de mt5todos de produção em massa. em 
decorrência, à medida que a inovação tecnolõgica 
aumentou a produtividade na montagem e, em certa 
medida no corte, ocorreram problemas de 
equilíbrio da produção desses departamentos com 
a da seção de  ~ o s t u r a . ~ '  

iv. Montagemis. A fase de montagem, como o próprio nome 

indica, é onde o calçado é montado, ou seja,  prepara-se a 

palmilha na fôrma, junta-se a sola ao cabedal, prega-se o 

salto, monta-se a biqueira, o enfranque e a calcanheira. A 

união do cabedal, da palrnilha e do solado pode ocorrer por 

colagern, em que o cabedal e a palmilha uma vez montados são 

prensados contra a sola; o palmilhado, em que costura-se a 

palmilha ao cabedal através de uma vira a qual, por sua vez 

é costurada 5 sola; ou o blaqueado, onde uma única costura 

une o cabedal, a palrnilha e a sola. Nesse Último caso, os 

pontos da costura na parte externa do solado são 

wtescondidosrl através de um entalhe, o que e v i t a  t a m b é m  o 

atrito com .o solo ao se caminhar (Coordenadoria, 1973). As 

seções de montagem e acabamento geralmente são dispostas em 

. - 

19 O f l u x o  da pradução do calçado - t a l  como vem sendo descrito - 
obedece a s e g u i n t e  direção: modelagem -> corte -> costura -> montagem -> 
acabamento. Em algumas situações, a produção das solas, saltos, e 
palmilhas é realizada pela prbpria empresa. Nesses casos, existe no 
i n t e r i o r  da firma uma seção denominada de pre - fabr icados  (há casos e m  
que ela e realizada na seção de corte), organizada e m  torno de uma 
esteira. Esta atividade "corren paralela B seção da costura de modo que 
esses componentes cheguem à seção d e  montagem jun to  com o cabedal. 



linha através de esteiraszo, ou trilhos de montagem, os 

guais estabelecem o r i tmo de t raba lho  na seção. 

v. Acabamento. N a  seção de acabamento são realizadas as 

tarefas finais de fabricação do calçado. Ai faz-se a 

desenformãção do sapato, cola-se a palmilha interna, retira- 

se os excessos através da asperação, passa-se tinta, cera, 

escova-se e dá-se o acabamento final. Após o calçado é 

encaminhado & Expedição para ser condicionado em caixas. 

3.2 O trabalho a domhcilio 

Uma prá t ica  comum entre as empresas de calçados 

brasileiras é a subcontrataçáo de mão-de-obra para a 

execução de determinadas atividades de produção: costura do 

cabedal, trançado, Eorração de saltos, dentre outras. Essas 

tarefas são realizadas, em geral, nos domicílios dos 

moradores da região onde está localizada a indastriazl. 

Paralelamente, com o aumento da demanda proveniente das 

exportações, surgiram os chamados ateliês especializados 

20 Em algumas empresas também a seção de costura é organizada em torno 
de uma esteira. 
21 O trabalho a domicllio, ou seja, a transformaçáo domiciliar de 
matérias-primas fornecidas por um empresário con t r a  pagamento por peça, 
é uma at iv idade  que perpassa todas as fases do d e s e n v o l v i m e n t o  
capitalista. E l e  B encontrado tanto na pequena indústria camponesa, como 
na manufatura e na grande ind i i s t r ia  mecanizada. A coexistência desse 
t i p o  de trabalho com a grande i n d ú s t r i a  n ã o  significa que ele esteja 
competindo lado a lado com essa Última. N a  r ea l i dade ,  o t r aba lho  a 
domicllio quando as relaçóes de produçáo c a p i t a l i s t a s  j ã estão 
plenamente desenvolvidas, não se constitui em uma t r a n s i ~ ã o  para aquela 
forma superior, nem deve ser visto em si mesmo, mas e m  relação ao 
ambiente econõmico em que ocorre. Sob esse aspecto,  como Marx (1863, 
cap. XIII) as s ina lou ,  ele está subordinado ao grande capital. Por outro 
lado, o trabalho a domicílio é amplamente difundido na indústria de 
calçados desde h á  muito, e tem ocorrido em diferentes regiões e países. 
N o  en t an to ,  ele não é uma condição necessdria para essa atividade. Por 
exemplo, ao contrário das empresa? de calçados l oca l i zadas  na Terza 
Italia, as de Stella em Nápoles não utilizam esse tipo de t r a b a l h o  
(Arnin, 1988). 



principalmente em c o s t u r a ,  onde são empregados trabalhadores 

para a realização de uma determinada fase da produção, para 

uma ou várias ernpresaszz. O material a ser trabalhado é 

fornecido pela empresa de calçados ao trabalhador domiciliar 

ou aos ateliês. Dada a dispersão espacial desses 

trabalhadores é dispendioso para a empresa distribuir, ela  

mesma, o material entre essa mão-de-obra, através de um 

funcionário encarregado dessa atividade. De um modo geral a 

interrnediação é feita por pessoas externas 2 empresa e é 

muito comum as próprias costureiras2a se dirigirem B Egbrica 

para buscar o pedido. 0s ateliês são organizados geralmente 

na própria residência da costureira que distribui, então, a 

trabalho pela vizinhança, indo em alguns cases até o 

interior dos municípios, devido aquela atomização espacial. 

Os equipamentos - máquinas de costura e ferramentas de 

trabalho - pertencem ao trabalhador ou ao ateliê, os guais 

são adquiridos com os seus próprios recursos. A 

responsabilidade pela entrega do trabalho pronto também 

compete ao trabalhador domic i l iar .  Não existe acordo formal 

entre as partes, o contrato é apenas verbal, as costureiras 

recebem apenas uma planilha onde consta a quantidade de 

peças fornecidas, por numeração e modelo. Não existem, 

ainda, documentos formais ou normas e s c r i t a s  que fundamentem 

o controle da qualidade dos produtos recebidos. Essa tarefa 

22 As próprias empresas de calçados t ê m  criado seus ateliês de costura 
independentes. Em parte devido ãs d i f i c u l d a d e s  de i n f r a - e s t r u t u r a  urbana 
para absorver a população que migra para o V a l e  do Sinos,  as empresas 
t ê m  ins ta lado  unidades produt ivas  para a realização dessas tarefas no 
interior da região junto, inc lus ive ,  2 pr6pria atividade agrieala para o 
aproveitamento da mão-de-obra disponível nesses locais. 
23 Esse t i p o  de t r a b a l h o  +5 efetuado predominantemente por mão-de-obra 
feminina. 



é de responsabilidade da empresa que aloca alguns 

funcionários para realizar a inspeção (Azevedo, 1988). 

Dependendo do modelo que está sendo fabricado pela 

empresa calçadista, o fluxo do material a ser trabalhado, 

entre a empresa e o trabalhador e domicílio/ateli~, pode ir 

e vir mais de uma vez. P o r  exemplo, entre as seções de corte 

e da costura pode ser necessário uma pré-costura ou colagern 

de peças do cabedal, a qual é enviada para ser fe i ta  fora da 

empresa. Entre essas duas seções existe um grupo de 

recebedorasJconferencistas dos serviços r ea l i zados  nos 

atelics. O material recebido entra na seção de c o s t u r a  para 

ser trabalhado e ao f i n a l  da seção o cabedal volta novamente 

ao ateliê para ser costurada sua parte superior. Após, 

então, o cabedal pronto retarna ã empresa para a seção de 

montagem para ser unido S sola e serem realizadas as 

operações f i n a i s  da fabricação do çalçadoa4. 

A remuneração do trabalho a domicílio é f e i ta  por peça. 

O preço da peça é determinado pela  empresa de calçados e é 

estabelecido da seguinte forma: a empresa verifica a 

produtividade diária de um trabalhador na sua seção de 

costura. Dado o seu s a l á r i o  diário e demais encargos fica 

estabelecido a s s i m  o custo por peça produzida. Este é o 

referenciãl para se chegar ao preço a ser pago ao 

trabalhador domiciliar25 . 

24 Informaç-6es obtidas pelo  autor  e m  v i s i t a  a uma empresa de calçados do 
Vale do S i n o s .  
25 Informação prestada ao autor por um empresário do setor.  



É inegável que o trabalho a domicllio na indbçtria de 

calçados brasileira tem beneficiado as empresas desse setor. 

A prova das vantagens 6 a proliferação desse tipo de 

atividade que tem ocorrido nessa indástria nas Últimas 

décadas2 6. 

No e n t a n t o ,  é importante ressaltar a natureza desses 

benef icios. In i c i a lmen te ,  o fato das máquinas e do local de 

trabalho serem de responsabilidade do trabalhador permite 

uma economia à empresa, na medida em que não necessita 

realizar esses investimentos. Em segundo lugar, dada a 

sazonalidade dos pedidos - devido -5 moda - nos períodos em 

que diminuem as encomendas o custo da ociosidade é menor do 

que seria caso a empresa não subcontratasse esses  serviços. 

Terceiro, aumenta a flexibilidade produtiva da empresa, 

posto que a etapa da costura constitui-se em um gargalo na 

produção do calçado. 

A subcontrataçáo vem resolver um problema técnico- 

produtivo para a empresa p o i s  há um desbalanceamento no 

fluxo de produção entre algumas seções ou seja, monta-se 

todo o calçado que é costurado, mas não  se consegue costurar 

no mesmo ritmo em que o calçado é cortado. Esse é o motivo 

p r i n c i p a l  da subcontratação. ~ssim, a empresa para atender a 

demanda nos prazosz7, t e m  que se valer desses çerviqos, ou 

26 Não há dados precisos sobre o volume de mão-de-obra envolvida nessa 
atividade. A ABAEX (1990)  estimava a ex i s t énc ia  em 1988 no Vale do Sinos  
de 950  a t e l i e s  d e  prestação de serv iços ,  ocupando cerca de 25 .000  
pessoas. 
27 A disseminação dos ateliês ocorre a partir das exportaçoes. 
Pressionadas por grandes pedidos dos importadores, as empresas de 
calçados t i n h a m  que lançar máa dos serviços do trabalho domiciliar para 
poder entregar as encomendas nos prazos estabelecidos. 



então realizar os investimentos em instalações e 

equipamentos, além da contratação de mão-de-obra adicional, 

o que demanda tempo e imobilização de capital. 

O uso do t rabalho a domicílio difundido entre as 

empresas de calçados independente de seu porte, do tipo de 

calçados produzido, do material empregado e do mercado a que 

se destina a produ~ão: interno ou externo. Das 18 empresas 

que responderam ao questionário, apenas uma não 

subcontratava mão-de-obra. A média de utilização desse tipo 

de trabalhadores em relação aqueles ligados diretamente à 

produção na empresa de calçados, oscila em torno de 20% com 

um mínima de 3 %  e um máximo de 90%. Apenas uma pequena 

empresa utilizava o dobro da mão-de-obra subçontratada em 

relação a que era regularmente empregadazs. 

Nitidamente os motivos para a subcontratação de ateliês 

de costura ou de trabalho domiciliar é o de suavizar o fluxo 

de produção, evitando os gargalos que ocorrem na seção de 

costura29. Em pesquisa direta do autor junto às empresas de 

calçados (Tabela 5) foi constatado que o uso de mão-de-obra 

a domicílio nao se deve a maior produtividade baseada na 

especialização dos trabalhadores a domicílio; eles não 

possuem tecnologia que os diferenciem dos operários 

2 8  Em função dessa elevada percentagem - 200% - ela não foi i n c l u i d a  
naquele cãlculo m6dio de 20 por cento. 
29 Para as empresas de porte reduzido o uso de trabalho a domicílio 
serve mui to  mais para alavancar a produção do que pela flexibilidade 
produtiva. Não se pode considerar que uma pequena empresa, por exemplo, 
com apenas 6 empregados, apresente rigidez na produçao e por isso 
utilize mão-de-obra domiciliar para obter flexibilidade. Além disso, 
para essas empresas o uso de mão-de-obra d o m i c i l i a r ,  sem v í n c u l o  
empregaticio, minkrnkza futuros conflitos trabalhistas, pois a 
instabilidade de mercado para essas empresas é maior do que para a média 
da indústria. 



diretamente ligados Ss empresas de calçados. Note-se que as 

empresas não procuram retirar toda a seção de costura do 

interior do processo produtivo e atribui-la a urna empresa 

independente - seja ou não os ateliês - elas apenas 

deslocam p a r t e  dessa costura para fora com o ob je t ivo  de 

balancear o fluxo de produção. É importante  salientar esse 

ponto,  p o i s  que essa prática tendo-se difundido en t re  as 

empresas - a p a r t i r  das exportações - poderia levar ã 

conc lusão  de que o ramo calçadista estaria se dirigindo para 

um modelo de especialização f l e x i v e l ,  em que as empresas de 

calçados estariam abandonando a fase da costura em favor do 

mercado, comprando esses serviços de firmas 

eçpecialisadas~o. 

30 Isto não s i g n i f i c a  que não possa, ou não  vá, ocorrer no f u t u r o  a 
desintegração do processa de produção do calçado, com a fase da cos tu ra  
e outras sendo atribuidas ao mercado. Apenas se está chamando a atenção 
de que não é esse o caso no momento; a flexibilidade que se t e m  obtida 
a de produçáo. 



TABELA 5 

MOTIVOS PARA A UTILIZAÇÃO DE MÃo-DE-OBRA A 

DOMIC~LIO OU SUBCONTRATADA 

...................................................................... 
MOTIVOS N % 

* Ela resolve os gargalos na produção e não 
compensaria realizar investimentos na 
ampliação da capacidade produtiva em função 
da sazonalidade da produgão; 12 50,O 

* O custo dessa mão-de-obra é menor do que o da 
regularmente contratada; 5 20,s 

* A sua produtividade é maior; 2 8 1 3  
* Não utiliza a mão-de-obra a domicílio; 1 4 ,2  
* Algumas tarefas necessitam de um trabalho mais 

qualificado e de melhor qualidade e, por isso, 
são contratadas fora da empresa; O O 

* Outrosa; 4 16,7 
...................................................................... 

TOTAL b 2 4 100, O 

Fonte: Pesquisa direta. 
(a) Os outros motivos foram: i) maior facilidade de encontrar mão-de- 
obra fora.do Vale do Sinos; ii) necessidade eventual de realizar 
trançado na seção de costura; iii) instabilidade do rnercado/rnakar 
flexibilidade; Iv) falta de recursos para investir em espaço flsico e 
magu inaria. 
(b) algumas empresas deram mais de uma resposta; 

4 .  Outras Características da IndGstria 

A produção de calçados no Brasil é realizada por 

c a p i t a i s  domésticos, organizados predominantemente sob a 

forma de quota de responsabilidade limitada. Estas empresas, 

em alguns casos, estão em atividade a cerca de um século. % 

de se n o t a r  que existe uma relação entre o tempo de 

permanência na at ividade e o tamanho da empresa: quanto mais 

antiga, maior a sua dimensão. Assim, mais da metade das 

empresas da pesquisa que possuíam acima de 1.000 empregados, 

foram fundadas até a metade deste século,  conforme mostra a 



Tabela 6. f3 de se esperar que o aprendizado na produção e 

comercialização tenha aumentado com o passar do tempo, 

firmando a i m a g e m  da empresa, solidificando suas relações 

com clientes e fornecedores, d e  modo a ir ocupando espaços 

no mercado; ao surgirem novas oportunidades de expansão, 

como no caso das exportações, essas empresas já estão em 

condições de atender os pedidos. 

TABELA 6 

DATA DE FUNDAÇÁO, ORIGEM DO CAPITAL E 

TAMANHO DAS EMPRESAS DE CALÇADOS 

Período de fundação Tamanho* Origem capital ....................................................................... 
1900-1910 1 grande 1 
1940-1950 4 grandes O 
1950-1960 1 grande O 
1960-1970 3 grandes % 

1970-1980 3 médias n 
1980-1990 1 grande; 1 média; a 

e 4 pequenas C ....................................................................... 
TOTAL 18 18 

FONTE: idem Tabela 5, 
( * )  grande: + de 500 empregadas 

média: 100 a 500 empregados 
pequena: até 100 empregados 

O processo de produção de calçados é i n t e n s i v o  em mão- 

de-obra, a qual está basicamente ligada 5 produção. Em 

média, 8 6 , 5 %  dos empregados encontram-se no chão-de-fábrica, 

enquanto  13,5% dedicam-se 5s  atividades fora da produção3i. 

Essa é também, uma atividade que envolve um volume 

31 Esses percentuais referem-se às empresas da pesquisa e, obviamente, 
refletem essa estrutura do emprego, onde predomina a s  maiores empresas. 
D e  acordo com os dados da ABAEX ( 1 9 9 0 ) ,  para o Brasi l  esses percentuais 
e m  media no iiltirnoç anoa estariam e m  torno de 90% e 10% respectivamente. 



significativo de mão-de-obra feminina: cerca de 4 4 %  dos 

trabalhadores empregados na indástria é deste sexo. A 

maioria das mulheres esta alocada na seção de costura, para 

cuja tarefa elas estão " n a t ~ r a l r n e n t e ~ ~  preparadas. O 

predomínio feminino nesse mister resulta, obviamente, de uma 

prática sócio-cultural, decorre da divisão do t rabalho no 

interior de uma dada sociedade, em que a arte de costurar é 

transmitida de mãe para filha através das geraçÕes32. Convém 

notar, ainda, que se trata apenas da mão-de-obra diretamente 

vinculada 5s  empresas: além desta há ainda aquela 

subcontratada - e m  torno de 20% em relação aos empregados 

na produção - que executa t a r e f a s  de costura a domicilio, e 

cuja atividade t5 predominantemente realizada por mulheres. 

Do ponto de v i s t a  locacional há uma regionalização da 

produção de calçados, com o Sul e o Sudeste detendo, em 

1988, cerca  de 8 0 %  do total da produção (ABAEX, 1990:9). A 

fabricação de calçados - como 76 referido - está 

concentrada, nessas regiões, em d o i s  pólos  produtores: o 

V a l e  do Sinos no R i o  Grande do Sul e Franca e m  São Paulo. 

A cidade de Franca é especializada em calçados 

masculinos. Em 1988, dos 24 milhões de pares que produziu, 

cerca de 75% eram calçados para homens e apenas 11,6% eram 

de sapatos femininos, o restante dividia-se em tênis, 

sapatos infantis e outros t i p o s  de calçados (ABAEX, 1990); O 

32 Para uma abordagem do conceito de divisão sexual  do trabalho, vide 
Kergoat (1989), Prates (1987) f e z  um estudo detalhado do trabalho 
feminino - principalmente a d o m i c i l i o  - da indfistria de calçados 
uruguaia. 



Rio Grande do Sul, por sua vez, é o maior produtor 

individual com 31,4% do total de 625 milhões de pares 

produzidos naquele ano no Brasil. A produção desse Estado é 

especializada em calçados femininos, com as quais o Pais 

compete no mercado internacional: cerca de 85% do valor das 

exportações é realizado pelo pólo gaúcho (ABAEX, 1990) . 
Assim, das 18 empresas da pesquisa, 14 produziam calçados 

femininos  (sapatos fechados, botas, abotinados, sandálias), 

3 fabricavam tênis (inclusive feminino) e apenas uma empresa 

tinha sua maior fração da produção proveniente da fabricação 

de calçados masculinos, embora, também produzisse calçados 

para mulheres. 

Aparentemente poder-se-ia pensar que a especialização 

no mercado internacional - em termos de calçados femininos 
- pela indústria brasileira decorra de uma estratégia 

mercadológica de segmentação de mercado que se delineou para 

viabilizar as exportações. No caso do Rio Grande do Sul, a 

escolha de produzir calçados femininos de couro não é uma 

estratégia desenhada para o mercado externo:  ela já existia 

anteriormente. Segundo Carneiro (1986:113-115}, embora não 

se possa precisar quando ela teria iniciado, constata-se já 

no inicio dos anos 30 uma intensificação da produção de 

calçados femininos, tendo-se consolidado a partir dos anos 

50, quando nesse ano a produpão de calçados femininos j d  era 

o dobro da produção de sapatos para homens. No que se refere 

ao número de empresas havia, naquele ano, 87 delas 

dedicando-se 5 produção de calçados para mulheres e apenas 



2 7  na produção de calçados masculines: o inverso ocorre em 

São Paulo, em que essa relação é de 217 empresas fabricando 

calçados para homens e 120 para mulheres. A sedimentação no 

mercado internacional nesse  nicho de mercado33 apenas veio 

confirmar uma especialização já existente e que, obviamente, 

acentuou-se com as exportações. 

No que tange a' relação e n t r e  o tamanho das empresas e 

sua participação no mercado externo constata-se de que ela  é 

direta, ou seja ,  as maiores empresas são aquelas que mais 

exportam. A Tabela 7 a seguir mostra essa relação. A 

hipótese para isto é de que as exportações, em função do 

tamanho dos pedidos, requerem uma capacidade de produção que 

as pequenas empresas não t ê m  condições de atender. O volume 

de investimentos necessário está aquém de suas 

possibilidades financeiras. Assim, das 6 grandes empresas 

que exportavam acima de 80% de sua produção, 4 delas tinham 

mais de 1.000 empregados. O fato de algumas médias e grandes 

empresas não exportarem deve-se muito mais 5s suas 

estratégias merçadolÓgicas, de opção pelo mercado i n t e r n o ,  

do que de dificuldades de acesso Ss exportações. 

33 Principalmente para a mercado norte-americano (Gereffi & 
Korzeniewicz ,  1990) . 



TABELA 7 

TAMANHO DE EMPRESA E FRAÇÃO EXPORTADA DA PRODUÇÃQ 

Fração exportada d& produção Tamanho* ....................................................................... 
- nao exporta 
- a t8  50 par cento 
- 50 a 80 por cento 
- 80 a 100 por cento 

4 pequenas, 1 média, 1 grande 
2 grandes 
1 média; 1 grande 
2 medias; 6 grandes 

TOTAL 18 empresas 

FONTE: Idem Tabela 5- 
( * )  Idem Tabela 6. 

5. O Desempenho Produtivo e o Emprego 

O mercado de calçados no Brasil movimenta em t o r n o  de 

6,s bilhões de dólares anuais34. N o s  Ultimoç cinco anos 

(1986-1990) cerca de US$ L,2 bilhões anuais foram destinados 

5s exportaçõesss. O desempenho do ramo é mostrado na Tabela 

8 .  

34 Dados referentes a 1988 (ABAEX, 1990) 
35 Dados do DECEX (APEC, 1991) 



TABELA 8 

EVOLUÇÃO DO EMPREGO, DA PRODUÇÃO E DA PRODUTIVIDADE 

DA INDÚSTRIA DE CALÇADOS BRASILEIRA: 1974-1990 

....................................................................... 
Anos Emprego Produção Física Produti Valor da Prod. US$ 1.000/ 

(1.000 pares) vidade* US$ milhões ernpreg.** ....................................................................... 
1974 81.093 213.578 10,5 614 7,57 
1975 96.443 233.218 917 797 7,53 
1976 98.862 280.754 11,4 982 8,51 
1977 100.739 286.717 11,4 1.118 8,90 
1978 117.217 327.087 11,2 1.390 8,85 
1979 128.888 360.908 11,2 1.784 9,50 
1980 156.326 465.222 11,9 1.947 7, $4 
1981 182.787 654.157 14,3 3.956 12,42 
1982 180.267 641.983 L4,3 4.236 12,66 
1983 213.909 629,545 11,8 4,530 11/00 
1984 249.369 570.292 9 r 2 4.857 9/68 
1985 254.896 601.147 9 ~ 4  5.200 9,78 
1986 264.561 694.813 10,s 5.569 9 , 8 2  
1987 245.700 666,940 30,8 5.960 10,98 
1988 282.850 625.260 8 ~ 8  6.385 9,83 
1989 295.536 585.274 7 ~ 9  6.619 9,34 
1990 264.209 502.261 7 ~ 6  6.136 9,30 
----------------------------*------------------------------------------ 

FONTE: ABAEX (1990; 1991) 
( * )  Pares-dia/ernpregado. Considerou-se 250 dias Úteis de trabalha por 

ano (ABAEX, 1990:56). 
( * * )  Valores deflacionados com o deflator do PNB dos EUA 

(Bacen,1993:251) 

A i nd f i s t r i a  calçadista brasileira apresentou um 

desempenho produtivo relativamente dinâmica no periodo 1974- 

1990. A produção f b i c a  cresceu a uma taxa média anual de 

5,5%. O emprego mais que triplicou, passando de 81 mil 

empregados em 1974 para 264 m i l  em 1990. No e n t a n t o ,  o 

comportamento ao longo do periodo não  foi uniforme. Houve 

altos e baixos, de 1980 a 1988 a média anual da produção da 

indústria esteve acima dos 600 milhões de pares, mas desde 

1986 a indústria vem apresentando declinio absoluto na 

produção física t o t a l  {ABAEX, 1991). 



O calçado por ser um bem de consumo difundido, fazendo 

parte da vida d i á r i a  das pessoas, tem o seu consumo global 

dependente - dentre aqueles fatores de ordem especifica - 
do desempenho da atividade econômica agregada, no que se 

refere a criação de renda e emprego. Quando a economia 

encon t r a - s e  e m  fases de prosperidade, em que os seus 

diferentes setores estão se expandindo e elevando-se o 

salário real e o empregos6, o consumo de calçado também 

aumenta. Assim, ao dividir-se o período 1974-1990 em dois 

subperiodos (1974-1980 e 1980-1990) constata-se que no 

p r i m e i r o ,  a produção de calçados brasileira cresceu a uma 

taxa média anua l  de cerca de 14%; esse é um período da 

economia brasileira que se bem seja de desaceleração em 

relação aquele do 11rnilagre1~(1968-1973) ainda assim 

apresenta taxas elevadas d e  crescimento do P I B :  em torno de 

6% anuais. O periodo seguinte - 2980-1990 - é aquele 

caracterizado por instabilidade macroeconômica, recessão e 

desemprego. 

A taxa de crescimento do PIB brasileiro nos anos 

80 é bastante baixa e a renda per-capita praticamente 

estagnou naquela decada. Isto refletiu-se também no 

desempenho do setor c a l ç a d i s t a ;  vê-se que no perlodo 1980- 

2990 a produção de calçados sofreu uma acentuada 

desaceleração em seu crescimento, em relação à fase 

anterior, caindo 0,8% anuais em termos de taxa média de 

crescimento. Para reforçar esse vinculo do consumo de 

36 De 1978 a 1985 a população economicamente a t iva  brasileira passou de 
29,s milhões para 53,2 m i l h õ e s  de pessoas (ABAEX, 1 9 9 0 : S T ) .  



calçado com o comportamento do salãrio e com o nível de 

at iv idade observe-se que no ano de 1986, quando se 

estabeleceu o Plano Cruzado - em que houve um aumento do 
salário real e os preços se estabilizaram - a produção de 

calçados atingiu 694 milhões de pares, sendo este o nivel 

mais elevado até o momento. 

A instabilidade macroeccnômica e o quadro recessivo da 

década de o i t e n t a  têm retardado a modernização produtiva do 

setor. Nota-se, impressionisticamente, pelas visitas 

realizadas &ç empresas, uma defasagem tecnológica, 

principalmente entre as pequenas e médias empresas. Os 

investimentos de reposição e modernização sofreram uma 

retração, provavelmente 5 espera de uma perspectiva mais 

promissora, mormente no mercado interno, pois o setor 

depende também da perforrnance da economia. Este parece ser o 

"convívioH da indústria com este quadro macroeconõmico. 

Convém salientar que a manutenção de um desempenho 

relativamente satisfatório da indústria de calçados, nos 

ultimas anos, comparativamente 5 média brasileira, decorre 

de uma estratégia de ajuste ZY crise e 5 queda do poder de 

compra da população, direcionando a produção do mercado 

interna - ver Tabela 9 - para aqueles segmentos de 

calçadas popular, de baixo preço, produzidos com materiais 

alternativos ao couro e de menor custo (borracha, plástico e 

outros). O ou t ro  movimento foi intensificar a produção de 

calçados feitos de couro para o mercado externo, não s6 como 



alternativa à queda d e  poder de  compra i n t e r n o ,  mas também 

como um elemento importante na concorrência internacional37. 

TABELA 9 

BRASIL - COMPOSIÇÃO DA PRODUÇÃO PARA O MERCADO INTERNO 

POR TIPO DE CALÇÃDO: 1974-1990 

No que se refere ã produtividade f l s i c a ,  a 

(1.000 pares) 

interpretação deve ser feita com qualificações em função da 

variedade de tipos de calçados produzidos, modelos e 

....................................................................... 

Interno 
- 
- 

75749 40.8 459 0.2 185807 
82221 40.1 1691 0.8 205218 
117165 47.0 4517 1.8 249455 
98297 37.5 5704 2.2 261982 

121764 42.3 4839 1.7 287783 
140516 44.1 2353 0.7 319020 
221749 54.8 7434 1.8 404431 

262959 45.3 8887 1.5 580554 

219537 51.5 7909 1.9 426168 
236707 50.5 8330 1.8 468576 
278329 50.3 9625 1.8 552850 

248742 51.2 8572 1.8 485946 

200181 55.7 9301 2.6 359346 ....................................................................... 

Anos 

------ 
1974 
1975 
1976 
1977 
1978 
1979 
1980 
1981 
1982 
1983 
1984 
1985 
1986 
1987 
1988 
1989 
1990 

material empregado. Assim, o calçado feminino fechado ou 

FONTE: ABREX (1990,1991) 

s o c i a l  feito de couro envolve um námero e t i p o s  de operações 

que diferem, por exemplo, da fabricação de sandálias abertas 

Calçado de 
couro 

------------- 
Prod. [ % 

37 O mercado externo será analisado no cap í tu lo  seguinte. 

-------+----- 

69408 
87961 

101364 
106783 
111339 
123696 
108160 
208636 
212814 
140726 
113998 
133762 
161038 
153213 
135363 
88180 
76982 

Calçado p/ 
esporte 

------------- 
Prod. 1 % 

37.4 
42.4 
40.6 
40.8 
38.7 
38.8 
26.7 
3 5 . 3  
36.7 
26.2 
26.7 
28.5 
29.1 
29.0 
27.8 
21.2 
21.4 

40191 
33344 
26408 
51197 
49840 
5 2 4 5 5  
68667 
96900 
95894 
92516 
84723 
89777 
103858 
99674 
93269 
84619 
72881 

21.6 
16.2 
10.6 
19.5 
17.3 
1 
17.0 
16,6 
16.5 
17.3 
19.9 
19.2 
18.8 
18.9 
19.2 
20.4 
20.3 



confeccionadas com tecido ou outro material; do mesmo modo, 

a produção de botas de couro em relação à produção de tgnis. 

Há que se considerar ainda, que parte das t a r e f a s  de 

produção é realizada por  mão-de-obra subcontratada. Feitas 

as ressalvas, a Tabela 8 mostra a evolução da produtividade. 

Constata-se que ela vinha se elevando na década de 70 e m  

decorrência da modernização havida e do aumento da escala. A 

partir do início dos anos 80 ela sofre uma estagnação, 

inclusive com certa. desaceleração38. como já, referido, esse 

é um período caracterizado por crise da economia brasileira 

e com a redução do crescimento, o que deve ter levado a 

níveis de ociosidade não planejada na indústria de calçados, 

principalmente para aquelas empresas dedicadas ao mercado 

interno. A ABAEX (1990) arrola, dentre outros fatores39, a 

diversificação de linhas de produção, renovação de modelos 

em função da moda e redução de carga horár ia  de trabalho. 

Entretanto, o comportamento da produtividade física, em 

termos de namero de pares/dia produzidos por t raba lhador ,  

pode estar encobrindo mudanças na qualidade do calçado 

fabricado. Ao se calcular o valor das vendas por trabalhador 

38 São poucas as informações disponíveis sobre séries históricas de 
produtividade física para se estabelecer comparaçoes entre os países 
produtores de calçados. Apenas para efeito de ilustração, naqueles casos 
em que se consegue essa série, como para a indústria mexicana 
(Villalobos & Grosman, 1992), constata-se que a produtividade da 
indústria brasileira na decada de 30 e i n í c i o  de 80 era o dobra da 
mexicana; a partir de 1983 essa diferença reduz-se significativamente. 
(Não consta no artigo o numero de dias trabalhados par aquela 
indústria), 
39 A ABAEX (1990) identifica também a defasagem tecnológica na indústria 
em relação 2 produção do calçado a n í v e l  mundial. Mas isto em si não 
seria motivo para a desaceleração da produtividade intra-indiístria. Ela 
só teria esse efeito na medida em que o calçado sofreu - como afirma a 
análise - uma transformação tecnológica em sua produção, requerendo um 
nível de mecanizagão diferente do que vinha sendo utilizado. Assim, 
sendo os importadores que determinam os modelos a serem produzidos, a 
transformaçZo teria provacado aquele impacto na produtividade das 
fábricas brasileiras, as quais ' .  não estavam suficientemente 
equipadas." (idem p.56). 



(Tabela 8 )  nota-se um comportamento semelhante ao da 

produtividade física, com a diferença de que o declinio nos 

valores monetários na década de 80 dá-se a um ritmo menor do 

que em número de pares. De fato, como se ver2 mais adiante 

no c a p i t u l o  VII, no caso das exporta~ões houve nessas 

t í l t i m a s  duas décadas uma elevação do preço médio recebido 

pelos calçados brasileiros decorrente de upgrading na 

produção. 

Nota-se que a produção de calçados de couro vem 

perdendo posição relativa na composição da produção de 

calçados, tendo diminuído 16 pontos percentuais en t re  1974 e 

1990: a sua participação que era de 3 7 , 4 %  no início dos anos 

70, baixou para 21,4% em 1990. Este é o segmento que teve o 

mais baixo desempenho no período: a sua taxa média anual de 

crescimento foi de 0,6% enquanto a de calçados para esporte 

f o i  de 3 , 8 % ,  a de calçados de borracha e material p l á s t i c o  

de 9,0% - ficando inclusive abaixo da taxa (4,2%) de 

crescimento do total do mercado interno4o.  

6 .  O lClusterv Industrial 

As condiçoes para a fabricação do calçado, desde o 

ponto de vista técnico, têm se alterado lentamente e por 

isso mantido-se com um forte conteúdo artesanal e de 

mecanização não  muito fácil. Dessa maneira, o processo de 

40 A produção de calçados de outros materiais teve um crescimento 
expressivo, embora a sua part icipação na indústria se ja  reduzida. 



fabricação do sapato não tem se constituido em uma barreira 

que dificulte o ingresso nessa atividade. Na origem de 

várias empresas de calçados brasileiras está  o trabalhador 

ou 9fsapateiron que a0 se desligar de uma empresa onde 

exercia o seu oficio, resolve iniciar um negócio por conta 

própria, adquirindo algumas máquinas usadas e instalando-se 

em uma peça nos "fundos do quintalM4r. N o  entanto, apenas 

habilidades no saber fazer calçado não são em si suficientes 

para que o negócio prospere. H& a necessidade dentre ou t ras ,  

de recrutar mão-de-obra com as qualificações exigidas e cuja 

disponibilidade seja antes um fator de competitividade do 

que de elevação de custos, devido à sua escassez e 

r e q u i s i t o s  de treinamento. Marshall (1890:234) j 6  havia 

chamado a atenção para as facilidades que uma '"indústria 

loca l izadaf1  em determinado espaço geográfico obtém como o 

aparecimento de indústrias subsidiárias e de mão-de-obra 

especializada. Para o trabalhador, principalmente aquele que 

possui uma qualificação específica, a vantagem e s t á  em que 

nessa s i tuação h6 vãr ios  empregadores demandando mão-de- 

obra; para as empresas, pe lo  fato de terem à sua dispasição 

um mercado constante de força de t raba lho .  Além disso, a 

aglomeração industrial permite que se difundam rapidamente 

os conhecimentos da arte de produzir entre os trabalhadores, 

e d a s  inovações e n t r e  as empresas. E ainda Marshall que 

afirma : 

41 R t í t u l o  de ilustração, o proprietário de uma das pequenas empresas 
da pesquisa, anteriormente era empregado como modelista em uma grande 
empresa do ramo. Tendo-se desligado do emprego, montou com o auxilio de 
u m  irmão, a sua empresa e m  uma peça de uns  30 rn2 nos fundos do te r reno 
de sua própria residência. 



' 9 s  segredos da profissão deixam de ser segredos, e, por 

assim dizer, ficam soltos no ar, de modo que as crianças 

absorvem inconscientemente grande ndmero deles. Aprecia-se 

devidamente um trabalho bem feito, discutem-se imediatamente 

os méritos de inventos e melhorias na maquinaria, nos 

métodos e na organização geral da empresa. Se um lança uma 

idéia nova, ela é inteiramente adotada por outros, que a 

combinam com sugestões próprias e, assim, essa idéia se 

torna uma fonte de outras idg ias  novas. Acabam por surgir,  

nas proximidades desse local, atividades subsidiárias que 

fornecem à indbstria principal instrumentos e matérias- 

primas, organizam seu comércio e, por muitos meios, lhe  

proporcionam economia de material.v' (op. cit. p.234). No que 

se refere 5 habilitação da mão-de-obra, a Vale do Sinos42, é 

uma zona geográfica que tradicionalmente - desde a sua 

colonização - dedicou-se 5 atividade de produzir calçados. 

É nessa região que se encontram as escolas de calçado e 

curt imento,  ambas vinculadas ao SENAI43, cujo objetivo é 

formar mão-de-obra a nivel tgcnico para a tuar  nesses 

setores: a primeira, treinando nas  áreas de modelagem, do 

processo de produção (costura, acabamento, etc. ) e 

supervisão de linha; a segunda, no processo de curtimento do 

couro propriamente dito44 .  Ainda a nível médio, Novo 

42 A descriqão do "cluster" é o dessa regiao pe la  disponibilidade de 
informações e por ser também o maior p610 produtor. Baseia-se 
Eundamentaveãmente no trabalho da ABAEX. 
43 Trata-se da Escola do Calçado Senai Ildefonso Simães Lopes e m  Novo 
Hamburgo e da Escola de Curtimento Senai em Estância Velha, in ic iadas  em 
1968 e 1965,  respectivamente. h b a s  foram fundadas por empresários das 
i n d ú s t r i a s  de calçados e curtarnes e mais  tarde incorporadas ao SENAI. 
44 A s s i m ,  das L6 empresas que reeponderam a questão de se a mão-de-obra 
de produção existente na região t e m  a qyalificação adequada, apena 2 
deram respostas negativas: uma delas, grande empresa com a produção para 
o mercado externo, alegou que há a necessidade de um periodo de 
treinamento. 



Hamburgo con ta  com uma escola técnica - Fundação Escola 

Técnica Liberato Vieira da Cunha - formando profissionais 

nas áreas de química e mecânica. Além das escolas técnicas, 

a região possui uma unikersidade (UNISINOS, em São 

Leopoldo) , uma federação de faculdades (FEEVALE em Novo 

Hamburgo), esta com cursos de especialização em tecnologia 

do couro/calçado e estilismo, e a Faculdade de Ciências 

Contábeis e Administração de Taquara (FAÇCAT), nesse 

município vizinho (ABAEX:1990; Klein:1991). 

Na área da pesquisa tecnológica encontra-se no local o 

Centro Tecnológico de Couro, Calçados e Afins-CTCCA em Novo 

Hamburgo, fundado em 1972, que atua em pesquisas, cursos 

rápidos e emissão de laudos técnicos para as empresas do 

complexo. Do mesmo modo, as escolas vinculadas ao SENAT, 

atravgs de seus laboratórios, tambgm prestam assistência 5s 

empresas em testes de controle de qualidade de calçados e 

matérias-primas, como resisténcia e anãlise química do 

couro, teste fisico-mecânicos em cabedais, solados, 

palmilhas e adesivas (SENAI, 1990). 

Além das recursos humanos e tecnológicos, existe na 

região um conjunto de atividades que fornecem matérias- 

primas, componentes, máquinas, prestam serviços, etc. 

formando um diversificado complexo industrial. A Tabela 10 a 

seguir mostra o námero de empresas vinculadas a cada 

atividade do complexo. 



TABELA 10 

O COMPLEXO CALÇADISTA DO VALE DO SINOS - 1988 
....................................................................... 

Atividade Estab. 

- Indústria de calçados 
- Indústria de curtimento 
- Indústria de máquinas p/ couro e 
- Indústria de componentes 
- Indústria de borracha 
- Indústria de ar tefatos  de couro 
- Indústria  prestadora de serviços- 
- Agentes de exportaçao e carga 
- Outros 

calçado 

.ate1 iere 

TOTAL 1.986 
------------------------*---------------------------------------------- 

FONTE: ABAEX (1990) 

i) Couro 

O fornecimento do couro - matéria-prima básica para a 
indústria de calçados - & feito por cerca de 400 curtumes 

existentes no Brasil sendo que destes, 61 estão localizados 

no Vale da Sinos. A capacidade instalada do parque curtidor 

brasileiro é suficiente para absorver as peles in natura 

provenientes do abate bovino. E s t a  6 uma matéria-prima 

considerada commodity cem forte demanda no mercado 

internacional, p o i s  são poucos os países que industrializam 

o total de suas necessidades. A qualidade da produção de 

couro brasileira é de nivel baixo/médio, de acordo com o 

padrgo exigido dos produtos manufaturados de couro. A 

criação do gado brasileiro é f e i t a  para o abate com o 

objetivo de atender o consumo de  carne e não há um interesse 

especifico por parte dos criadores e frigoríficos pelo 

mercado de peles: estas são apenas um subproduto no 

processo. A baixa qualidade do couro deve-se a que o gado 



brasileiro ainda está sujeito a ação de ectoparasitas como o 

carrapato e o berne, alem dos 'Qaranhhes" na pe l e  devido às 

cercas utilizadas no confinarnento do gado. O resultado é que 

a produção com a qualidade exigida pelas empresas de 

calçados é baixa,  tendo o res tante  que ser importado4s. 

Segundo dados da ABAEX (1990), em 1988 o Brasil 

importou 1,s a 2,O milhões de peles/ano, sendo que do valor 

total das importações de couro 52% eram provenientes do 

Uruguai, e exportou cerca de US$ 359 milhóes. Essa situação 

deve-se a que o grosso da produção brasileira é de couro w e t  

b l u e .  A fase seguinte, a do acabamento, é tecnologicamente 

defasada em relação ao padrão internacional, sendo os 

italianos aqueles que produzem o couro com o melhor nfvel de 

acabamento. Por isso a necessidade de importação de peles. A 

solução doméstica adotada por algumas empresas produtoras de 

calçados foi criar a sua pr6pria seção de acabamento46 do 

couro. Segundo Klein (1991:8), devido às especificidades do 

setor, tem ocorrido duas situaçoes: 

"A primeira consiste em que os frigoríficos 
contam com curtumes próprios até a etapa do 
semi-acabado ( w e t  blue), ou os curtumes possuem 
instalações próximas aos frigoríficos para não 
ter que salgar as peles para conservá-las. A 
segunda consiste em que as fábricas de calçada 
têm a sua própria seção de acabamento dos 
couros. @' 

45  Em 1980 a produção de couro com a qualidade requerida era em t o rno  de 
20 a 30% do total (Ano Económico, 1980). 
46 N ã o  se deve confundi r  essa seção com a sua homônima na fabricação do 
calçado. 



Assim, a necessidade de couro com qualidade - tenda 
como referência os couros acabados provenientes dos paises 

do Prata e outros - abriu espaço para que surgissem várias 

empresas especializadas nessa atividade. Klein (1991:60) 

estima a existência de cerca de dezenas dessas empresas, 

algumas delas tendo como propriet6rios alunos egressos da 

escola de curtimento. 

A internalização da seção de acabamento pela fabrica de 

calçado não pode ser entendida, obviamente, como a produção 

de couro in totum, até porque as pequenas e médias empresas, 

de um modo geral não teriam estrutura para t a l .  Entretanto, 

i s t o  não significa, afirmar que algumas grandes empresas não 

sejam verticalizaàas, seja em matéria-prima ou em 

componentes. Apenas est6 se qualificando o t i p o  dessa 

integração para trás e a possibilidade de sua generalização. 

Assim, das 18 empresas da pesquisa, apenas 8 responderam que 

possuiam a sua própr ia  f o n t e  de  matéria-prima, as quais eram 

de grande porte e com a quase totalidade de sua produção (+ 

de 90%) dirigida 5 exportação. 'É nesse sentido que se deve 

entender a afirmação como as realizadas em estudo do BMDES 

(p.11) : 

"A indústria calçadista apresenta tendência a 
integraçãa vertical. As maiores empresas são, em 
geral, integradas para trás, p r o p r i e t g r i a s  de 
curtumes e fábricas de componentes. Entre as 
razões apresentadas para um padrão de integração 
vertical, a busca de oportunidades de lucre e 
apenas um dos motivos. 0s motivos considerados 
mais importantes são a qualidade da matéria- 
prima e a segurança na entrega por parte do 
fornecedor . If 



Por outro lado, o preço do couro aliado ao baixo poder 

aquisitivo da população brasileira, tem levado a uma 

crescente substituição dessa matéria-prima pelos materiais 

sintéticos na confecção do calçado (Tabela 9). Como esses 

materiais t ê m  custos inferiores em relação ao couro, eles 

adequam-se mais facilmente - no caso do mercado i n t e r n o  - 
ao padrão de renda doméstico. 

ii) Componentes 

Um outro setor importante do complexo calçadista é o de 

componentes. 0s materiais para a produção desses itens 

provém basicamente dos ramos de metalurgia, (petro)quimica e 

têxtil. São vários os componentes que participam da 

constituição do calçado. Dentre outros, tem-se: enfeites 

metálicos como i l h o s e s  e fivelas; alma-de-aço; solados 

confeccionados 5 base de borracha compacta, borracha 

termoplástica (TR) , EVA (etileno acetato de vinila), PU 

(poliuretano) , PVC (policloreto de vinila) ; saltos; adesivos 

sólidos e líquidos; fitas de reforço; linha de costura; 

palmilhas, e t c .  Por isso as empresas relacionam-se com 

vários fornecedores. Algumas delas chegam a adquirir 

centenas de tipos de componentes em função de suas 

diferentes variedades47. De acordo com a avaliação da ABAEX 

(19901, as mudanças no mercado consumidor do calçado 

direcionarn-se para a exigência de maior conforto, 

resistência, com uma engenharia de produto  mais sofisticada. 

Para i sso  o aprimoramento tecnolágico do setor d e  

47 Entrevista ao autor. 



componentes - aumentando a qualidade de seus produtos - 
será um f a t o r  importante para a competitividade da indústria 

de calçados. 

iii) Produção d e  máquinas e equipamentos 

A indústria produtora de bens de capital para o ramo de 

calçados, pela sua posição na cadeia produtiva, desempenha 

um importante papel nos determinantes de eficiência 

industrial do setor calçadista. É da indústria fabricante de 

maquinas para calçados que provém a maioria das inovações 

tecnolãgicaç seja, por exemplo, nas atividades de d e s i q n ,  

corte, chanfração, costura, montagem, etc. Existem no Brasil 

81 empresas dedicadas a esse setor, sendo que mais da metade 

(47) estão sediadas no Rio Grande do Sul (ABAEX:1990). 

À semelhança dos demais ramos industriais brasileiros, 

a sua constituição e desenvolvimento (tecnológico) 

resultaram da política de substituição de importações. No 

entanto, a proteção teve também impactos negativos, na 

medida em que o setor atrasou-se tecnologicamente pela 

ausência de pressão da concorrência externa, gerando um 

certo nlvel de ineficiencia. Como os demais segmentos do 

setor de bens de capital brasileiro, essa é uma indústria 

bastante diversificada, sem especialização e por isso com 

baixas economias de escala, dado que em média chega-se a 

produzir entre 40 e 513 tipos diferentes de máquinas48. A 

48 Mesa-redonda promovida pela revista Tecnicouro (julho/1990) com 
produtores italianos de máquinas para calçados, 



atualização tecnológica do setor tem se direcionado para a 

parceria (joint ventures, licenciamento) com os produtores 

estrangeiros, pr inc ipa lmente  italianos cujo ramo é um dos 

mais desenvolvidos internacionalmente (Tecnicouro, 

maia/1991). Por o u t r o  lado,  o nível de assistência técnica 

dada pelos produtores de máquinas 5 s  empresas de calçados é 

considerado satisfatório por essas Últimas. As 18 empresas 

da pesquisa - com exceção de uma - consideram adequado 

esse atendimento. 

Além dos ramos industriais de apoio 5 indastria de 

calçados, existem os eventos - feiras - patrocinados por 

instituições vinculadas ao setor, que constituem espaço onde 

são apresentadas inovações seja em produto, componentes, ou 

máquinas e equipamentos para a produção do calçado. A 

maioria  das empresas p a r t i c i p a  das feiras nacionais  de 

calçados, s e j a  como visitantes, s e j a  também como 

expositoras. Apenas as grandes empresas participam das 

feiras internacionais, na sua quase totalidade como 

v i s i t a n t e s a s .  No caso da feira  de máquinas, couros e 

componentes (FIMEC), realizada no R i o  Grande do Sul, todas 

(17 responderam ao item) declararam visitar aquela feira. 

49 Uma única empresa de tamanho médio declarou v i s i t a r  feira 
internacionais. 



VII. AS TRANSFORMAÇ~ES TECNOL~GICAS NA INDÚSTRIA DE CALÇADOB 

BRASILEIRA E A COMPETITIVIDADE 

1. A Indtístria Mundial de Calçados: Evoluqáo e Tendenaias 

1.1. Estrutura industrial 

O calçado é um bem de  consumo de uso difundido, sendo 

fabricado para atender as mais variadas necessidades dos 

consumidores. Dependendo da classificação feita para 

determinar  o destino da produção do sapato, tem-se várias 

t g i n d á ç t r i a s M  ou mercados de calçados. P o r  exemplo, sob a 

ótica do t i p o  de atividade, t e m - s e  calçado de uso diário, de 

passeio, para esporte, de segurança; por tipo de material 

empregado: couro ou sintéticos; ou ainda a divisão por grupo 

de consumidores: homens, mulheres e crianças; etc. Pode-se, 

também, como f a z  o conceito pelo lado da oferta, 

sirnpleçme'nte agrupar todas as empresas que produzam sapatos 

e denominá-las de Indústria de calçados. No entanto, este 

conceito náo capta aspectos relevantes da produção dessa 

mercadoria. Assim, a fabricação de calçados femininos e 

infantis, ou calçados para passeio e para esporte, 

dificilmente estariam competindo e m  um m e s m o  mercado. Por  

isso, o conceito de indústria relevante é o agrupamento de 

empresas cuja produção es te ja  dirigida a um grupo específico 

de consumidores e haverá, então, tantos mercados quantos 

forem os grupos existentes. 



A fabricação de calçados é uma atividade tradicional e 

as habilidades na produção dessa mercadoria são amplamente 

difundidas. Assim, a maioria dos paises e regiões t ê m  sua 

própria indastria, embora a lguns  sejam mais, outros menos, 

auto-suficientes em atender a seu mercado dom&stico. 

No âmbito do mercado externo, de acordo cem a 

International Trade Statistics Yearbook (1982, 1991, 1992), 

o valor médio das impor2iaçães/exportações globais em 1990 

totalizou cerca de 26 bilhões de dblares. O principal 

mercado consumidor é constituído pelos paises membros da 

OCDE: Estados Unidos, Alemanha, França e Inglaterra são os 

maiores importadores, com 6 2 %  do valor  das importações 

mundiais em 1990. 

A Itália é um dos palseç que mais exporta em termos de 

valor. No en tan to ,  sua indústria vem perdendo 

competitividade no mercado mundial. N a  Gltima década houve 

um declínio de sua participação no mercado internacional em 

torno de 1 2  pontos percentuais: passando de 40,1% em 1981 

para 2 8 , O  % em 1990 (International Trade Statistics 

Yearbook, 1992) . No início dos anos 7 0 ,  a I t á l i a ,  Alemanha, 

Reino  Unido França, Espanha, Áustria, dominavam as 

exportações mundiais com cerca de 71,3% do valor exportada 

em 1972 (Tabela 11)i. A partir daí esses paises t ê m  

1 A Tabela 11 mostra a evolução das exportaqões de calçados no comércio 
mundial dos principais países exportadores. É necessário, no entanto, 
fazer algumas qualificaçóes aos dados: afora algumas dessas informações 
serem sujeitas a retificações (assinaladas com x )  , há no caso do 
Brasil uma superestimativa de sua participação, principalmente para os 
anos de 1986 o L987 cujos valores absolutos constam como sendo, 
respectivamente, 1,9 e 2,l bilhões de d6lares [ as estatísticas 
brasileiras de exportações aparecem também na Tabela 121; por outro 



TABELA 11 

O MERCADO MUNDIAL DE CALÇADOS E 

PRINCIPAIS PA~SES EXPORTADORES: 1972-1990 

EURQPA 
OCEANIã 

I t á l i a  
Coréia do S u l  
B r a s i l  
E spanha 
França 
Portugal 
Alemanha ii%g:ri??a 
Reino Unida 
Tailândia ------------------ 

ás IA 
EUROPA 

Itália 40.1 42.0 42.1 
Coréia do S u l  13.0 13.8 15.1 
Brasil 6.1 - - 
E spanha 7.6 6.9 7.4 
França 6.6 6.1 6.0 
Portugal 1.7 1.6 2.0 
Alemanha 4.5 4.5 4 . 8  
Hong Kong 2.7 2.4 2.3 
yugoslávla  - x 1 . 7  - 
Aus t r i a  3.8 3.5 3.6 
R e i n o  Unido - - h 

Tailândia 0.6 0.7 0.9 
---------h--------------------- 

Fonte: International Trade Stat 
Dado s u j e i t o  a retificação 
Informa~ao não cons ta  nos  Ú 
A Tabela foi montada pelo a 

~sponlveL na publicação mais r 

.----------- 
Yearbook 

. t imos  anu6rios 
itor usando como c r i t é r i o  a informação 
icente daquele anuário.  

diminuido a participacão, chegando a 41,7% em 19902, sendo 

que a França é o que t e m  apresentado uma das maiores quedas 

lado, a Tabela 11 não considera a participação de Taiwan, que tem se 
c o n s t i t u í d o  em um dos maiores produtores e exportadores de calçados nos 
Ú l t i m o s  anos. Em que pese isto, a Tabela, pela amplitude da período 
cober to ,  6 Útil para mostrar em linhas gerais como o mercado tem 
evoluído nas duas Últimas décadas. 
2 Áustria e Reina Unido já não aparecem nas estatísticas do Anuário em 
1990. 



relativas: de 10,1% em 1973 para 3 , 4 %  em 1990. Desde então, 

para esses e outros pa i se s  da OCDE, é nítida a perda de 

competitividade a favor das indústr ias  de p a í s e s  como a 

Coreia do Sul, Taiwan, Hong Kong, Brasil e, a partir de 80, 

também para a China, Indonésia, Tailândia, Filipinas, entre 

outros .  

Para se entender essa mudança na localização geográfica 

da produção do calçado é importante que se conheça alguns 

condicionantes dessa atividade, como a natureza de seu 

processo de produção e de sua estrutura industrial. 

Nesta indústria a organização do processo de trabalho 

na pradupão tem se mantido s e m  modi£icações significativas. 

A çaraç te r i s t ica  mão-de-obra intensiva, associada à lenta 

transformação do processo de produção - o qual mantém ainda 
uma característica artesanal - e a semelhança daquele 

processo independente de localização geográfica bem como a 

re la t iva  d i f u s ã o  das técnicas de produzir calçados 

possibilita que se inicie essa atividade com uma necessidade 

de c a p i t a l  relativamente baixa, de modo que as barreiras i5 

entrada e à saida não são expressivas. Isto t e m  permitido 

que se configure uma ,estrutura industrial heterogênea sob o 



aspecto tecnalógico e de tamanho, desde pequenas empresas 

que utilizam tecnologia rudimentar, principalmente de cunho 

artesanal, até empresas com processo produtivos 

automatizados, utilizando tecnologia de base microeletronica 

CAD/CAM. Assim, não há uma escala de tamanho Ótima que seja 

comum intra e interrnercados, que leve per se ao sucesso 

competitivo. 

Assim, de acordo com a UNIDO (1989), o tamanho médio do 

produtor de calçados dos paises desenvolvidos oscila entre 

100 a 200 empregados. No en t an to ,  o desvio e m  torno dessa 

média pode ser significativo. Vejamos a estrutura industrial 

de a l g u n s  dos paises produtores de calçados: 

* A indfístr ia  de calçados italiana é constituída 

principalmente por pequenas firmas. Apenas 160 em um 

universo de 9.000 empresas t & m  mais de 100 empregados 

enquanto na França esse número e r a  de 90 e m  um total de 370 

empresas (UNIDO, 1989). N o  entanto, o número de empresas 

grandes  na indústria i t a l i a n a  e maior do que na Espanha, se 

b e m  que menor do que a sua congênere alemã. De acordo com a 

World Footwear (jul./ago.l-9901, a maior empresa italiana - 
La F i l a n t o  - localizada no sul do pals empregava 2.500 

trabalhadoras e produzia 8 milhões de pares anuais. Esta 

empresa equivalia-se aos maiores produtores europeus 

(Rornika, Gaber, Ara, Eram, B a l l y ,  Humanic, entre outros). 

* A indústria de calçados espanhola localizada 

principalmente em Alicante e nas Ilhas Baleares é 



constituida na sua quase totalidade por empresas de pequeno 

porte, sendo reduzido o número de empresas relativamente 

grandes. Por exemplo, naquelas Ilhas existiam em 1989 cerca 

de 2 0 0  empresas empregando em torno de 4.000 empregados 

(World Footwear, mai./jun.1989). 

* No caso de Portugal a indástria de calçados divide-se 

em dois grupos. Um deles, c o n s t i t u i d o  p e l a s  maiores 

empresas, de propriedade estrangeira: alemãs, inglesas e 

de out ros  países europeus. A Alemanha possui uma dezena de 

empresas instaladas em Portugal: Ara, Elefanten, Bama, 

~ioux, Gaber, Rohde, Ricker, Schuck Union, Salamander, 

Romika, Gallus. Acima de 10.000 empregados estão trabalhando 

nas empresas de calçados estrangeiras sediadas em Portugal, 

o que equivale a 20% da força de trabalho da indástria. O 

tamanho médio dessas maiores empresas estrangeiras está em 

torno de 1.000 empregados. O segundo grupo, com capital 

nativo, é constituido por um grande número de pequenas 

empresas (menos do que 50 pessoas empregadas} e de algumas 

firmas maiores (aproximadamente 3% delas têm mais de 200 

empregados). A maior empresa portuguesa, empregando 1.000 

trabalhadores, equivalia em tamanho Ss maiores empresas 

alemãs ali instaladas (WerLd Footwear, mar./abr. 1990). 

* Na survey escrita por James Sutton para a World 

Footwear (jul. Jago. 1991) consta que os Estados Unidos vem 

apresentando dificuldades competitivas nessa indústria. Em 

1968 as importações de calçados perfaziam 21,5% do mercado 

total e em 1990 essa fatia já correspondia a 82,9% do 



mercado. De 1981 a 1990 um total de 446 empresas encerraram 

suas atmividades, enquanto 112 ingressaram na inddstria. 

Atualmente existem 410 empresas produzindo calçados de couro 

e de outros  materiais e 60 empresas que produzem calçados de 

borracha e de matéria plás t i ca .  Diferentemente de algumas 

indústrias de outros países desenvolvidos, a americana 

apresenta uma relativa concentração. De acordo cem a United 

States International Trade Comission as 20 maiores empresas 

de calçados daquele país controlavam (em 1987) cerca de 52% 

da produção total. 

Espera-se que em decorrência da d i fusão  de tecnologias 

de base microeletr8nica e a intensificação da subcontratação 

de operações como, por exemplo, o corte e a costura de 

firmas especializadas, haja uma redução do tamanho das 

empresas de calçados dos paises desenvolvidos para cerca de 

50 empregados, até o final do século. 

* A indústria de calçados mexicana vem empreendendo nos 
Últimos anos um esforço de modernização tecnológica com o 

obje t ivo  de ajustar-se 5s  novas condições produtivas 

(Villalobos & Grossman, 1992). O México possui um namero 

significativo de empresas de calçados. Há cerca de 4.653 

empresas, empregando 230.000 pessoas, sendo que 81% das 

empresas têm menos que 300 empregados cada uma. A maior 

empresa mexicana, localizada em ~uadalajara, possui 15 

plantas e emprega um total de 10.000 trabalhadores (WorLd 

Footwear, mar. / abr i . .  1989) . 



No caso dos países asi&ticas, Taiwan apresenta uma 

estrutura industrial baseada nas pequenas e médias empresas. 

A c i m a  de 90% das 1.000 empresas existentes, empregando 150 

mil trabalhadores, são desses portes. No entanto há também 

algumas grandes empresas; uma delas (Pon Shen Corporation) 

com uma capacidade produtiva de 13 milhões de pares anuais, 

empregava 6.000 trabalhadores (World Footwear, set./out. 

1990). 

* Na Coréia do Sul, por sua vez, predominam as grandes 
empresas, com mais de 90% do valor adicionado (Gereffi & 

Korzeniewicz , 1990) . ~ i n d a  para a Coréia, o estudo de Seong 
Ho & Kwang Min (1988) mostra que em 1986 havia 1.103 

empresas empregando 181,5 mil trabalhadores e cuja estrutura 

era a seguinte: aproximadamente 80% dos estabelecimentos 

tinham menos do que 100 empregados; 15% e n t r e  100 e 500 e 

apenas 6% (65 empresas) empregavam mais do que 500 

trabalhadores. No entanto, cada uma dessas grandes empresas 

empregava em média 1.865 trabalhadores e eram responsáveis 

por dois terços do emprego total. 

Há um segundo grupo de países asiáticos cuja presença 

mais ativa no mercado mundial é recente, e deve-se ae baixo 

custo da mão-de-obra. A maioria desses pa í se s  - com a 

exceção da China que possui também grandes empresas - 
apresenta uma estrutura i n d u s t r i a l  constituida por firmas de 

tamanhos bastante pequenos. 



* Na Indonésia, com exceção da empresa canadense Bata 

Shoe Co, que emprega 1.800 pessoas, e algumas o u t r a s  

empresas locais ,  a maioria é de pequeno p o r t e .  Em 

decorrência de suas dimensões reduzidas, para ingressarem no 

mercado externo necessitam contar com o apoio governamental 

e de expertise de firmas estrangeiras (Warld Footwear, 

jan./fev. 2990). 

A Tailândia possui em t o r n o  de 2.000 empresas, sendo 

que menos de 20 são de porte relativamente grande (World 

Footwear, set. J o u t .  1989) . 

* A indústria de calçados da Turquia conta  com 22.000 

empresas empregando 240 mil pessoas e produzindo 150 milhões 

de pares anuais. Essa indlzs t r ia  é constituída por empresas 

pequenas e pouco mecanizadas. Cerca de 80% da produção é 

realizada em empresas com 2 a 7 empregados, sendo que as 

empresas maiores possuem e n t r e  5 a 25 empregados (World 

Footwear, set./aut. 1990). 

A china, pela  sua prãpria dimensão populacional, 

emprega um número significativo de trabalhadores na 

i n à u s t r  ia de calçados, relativamente ao padrão 

internacional, cerca de 3 milhões de trabalhadores exercem 

essa atividade e as maiores empresas possuem em média entre 

1.000 e 1.500 trabalhadores. Em função do baixo custo da 

mão-de-obra, várias empresas estrangeiras estão instalando- 

se naquele país, principalmente para produzir calçados de 

baixo preço. 



Como se pode depreender das ilustrações acima sobre a 

estrutura da indústria de calçados a nível i n t e rnac iona l ,  

ela é bastante heterogênea em termos de tamanho dos 

estabelecimentos. A caracteristica comum é o número 

relativamente grande, em termos abso lu to s ,  de empresas na 

indústria de cada pais, o que demonstra que as barreiras 

técnicas e financeiras 5 entrada não são expressivas. 

A localização geográfica da indústria e a permanência 

das empresas no mercado têm como um de seus principais 

determinantes o custo da mão-de-obra. A produção de calçados 

nos paises desenvolvidos - EUA, Alemanha, França, Reino 

Unidos e outros - de um modo geral foi fe i ta  por i n d ú s t r i a  

própria. A partir do pós-I1 Guerra esses paises 

experimentaram periodo de intenso crescimento, cujo carro- 

chefe f o i  o setor industrial. O crescimento do produto e a 

difusão do Welfare-State gerou elevação dos sa l á r io s  e do 

padrão de vida da população, aumentando o custo da mão-de- 

obra vis-A-vis os praticados nas economias menos 

desenvolvidas, ou periféricas ao sistema. 

Assim, ao final dos anos 60 e inicio dos 70 há um 

movimento da produção de ca l çados  e m  direção aos paises em 

desenvolvimento, e que pode ser div id ido  em duas fases .  Na 

pr imei ra  ocorre uma transferência para os chamados Tigres 

Asiáticos (Coréia do Sul, Taiwan e Hong Kong) e para o 

Brasil na América Latina. De fato é de se notar, de acordo 

com a Tabela 11, que esses paises aumentaram sua 



participação de 7 %  no inlcio da década de 70 para cerca de 

um terço das exportações mundiais ao final dos anos 803. À 

medida que esses paises avançaram em seu processo de 

industrialização, hoiive um aumento salarial (principalmente 

nos paises asiáticos) ocasionando um segundo movimente (nos 

anos 80) da produção de calçados em direção 5 Indonésia, 

China, Tailandia, Filipinas e outros pa i se s  com oferta de 

mão-de-obra abundante e de baixo custo4. 

A importância do custo da mão-de-obra para a produção 

de calçados é amplamente reconhecida pelos produtores dessa 

industria, os quais acreditam, inclusive, que aquelas linhas 

de calçado cuja produção requer um grande volume de mão-de- 

obra, dificilmente conseguirão manter-se competitivas nos 

países desenvolvidos. Segundo o relatório da UNIDO (L989:26) 

essa seria a s i tuação,  por exemplo, dos calçados esportivos 

( t ê n i s )  cuja fabricaçso chega a envolver cerca de 95 

operaçoes. Por isso, essas linhas de pradutos e aquelas de 

baixo preço, tenderiam a ser localizadas no Leste Asi6tico e 

em outras regiões de baixos sal6rios e oferta abundante de 

mão-de-obra. 

0s salários praticados nesses diferentes paises 

ilustram a situação. De acordo com dados da Secretaria de 

Indastr ia  e Comércio do Estado do Rio Grande do Sul (Zero 

Hora, 01.07.1991) , os salários médios mensais pagos aos 

3 Não inclui T a i w a n ,  como r e fe r ido  na nota 1, 
4 Na década de 80 Portugal passa taribem a participar crescentemente 
nesse  mercado. 



trabalhadores na indústria de calqados entre os principais 

paises produtores eram os seguintess: 

Países Salãrio Mensal (US$) ....................................................................... 
Alemanha 1.000 
França 800 
Espanha 600 
Taiwan  5 5 O 
Coréia 500 
Portuaal 400 
~rgenfina 
México 
Brasil 
China 
Tailândia 
Indonésia 

Em' termos de sal6rio/hora esse diferencial acima 

mantém-se. De acordo com Bender (1991) o salário/hora pago 

na i n d á s t r i a  de calçados alemá estava e n t r e  US$ 8 . 0 0  

e US$ 13.00. Na Itália e nos EUA o salário/hora em 1987 era 

de US$ 4 . 5 0  e USS 6.00, respectivamente (GereEfi & 

Korzeniewicz , 1990) . Em Taiwan e na Coréia do Sul  o saldrio 

d i á r i o  pago aos trabalhadores na indástria de calqados era 

de US$ 19.00 e US$ 17.00 respectivamente, enquanto o salário 

pago h mão-de-obra feminina  na Indonésia era de apenas um 

dólar (Mountain, 1990). 

No que se refere ao peso dos sa lá r ios  no preço do 

calçado, o diferencial entre os países desenvolvidos e 

aqueles em desenvolvimento é significativo. De acordo com 

dados de Alves FQ (1991:89) para a primeira metade dos anos 

80, essa participação estava em torno de 27% para os EUA, 

33% para a Inglaterra e entre 20 e 25% para a I t á l i a ;  já 

5 As informações sobre níveis salariais, custo de mão-de-obra, encargos, 
salário/hora, etc ,  às vezes  diferem em função das fontes de informações, 
dos períodos abrangidos, etc. No entanto, a importante  aqui para 
efeitos de comparações de competitividade 6 o indicador  do gap salarial. 



para a coreia do Sul e o ~rasil esses Valores eram em 1985, 

de 15,2% e 10,2% respectivamente6. 

Os baixos salários como fator de competitividade para a 

indústria de calçados dificilmente serão compensados, a 

curto prazo, pela introdução de inovações tecnológicas. A 

importância da automatização deverá ocorrer muito mais na 

área da qualidade, no des ign ,  nos prazos de entrega, do que 

na redução de custos com a mão-de-obra. ~hittaker (1990) em 

um artigo para o SATRA Bulletin mostra a composição média 

dos custas de produção de um sapato feminino de couro cujo 

preço oscila em torno de 10 l ibras:  materiais ( 4 7 % ) ;  mão-de- 

obra direta e i n d i r e t a  ( 2 7 % ) ;  l u c r o  mais gastos gerais 

(overhead) ( 2 5 % ) .  O autor fez uma simulação para dois 

cenários: um primeiro cenário, em que seria abolida toda a 

mão-de-obra direta (fábrica totalmente automatizada); e um 

segundo, em que haveria uma redução pela metade tanto da 

mão-de-obra direta quanto da indireta. No primeiro caso, o 

preço baixaria para 7 , 7 0  libras e no segundo para 8,35 

libras. Isto, segundo o articulista, ainda não seria 

suficiente para compensar os preços dos calçados praticados 

pelos p a i s e s  de baixos salários. Conseqüentemente, os 

produtores dos países desenvolvidos deveriam, como 

estratégia de mercado, procurar outros fatores (guick 

response, maior qualidade, entre outros) que lhes 

proporcionassem vantagens competitivas. 

6 É provável que hoje para o Brasil esse valor  esteja subestimado. Como 
mostrar-se-á adiante ,  a pesquiea constatou que essa pasticipaçãa e s t á  em 
torno de 20 por cento.  



1.2. Padrão de concorrência e estratégia competitiva 

O padrão de competição existente no mercado de calçado, 

em linhas gerais pode ser caracterizado como sendo 

competitivo diferenciado, pois tanto ocorre a competição por 

preço,  como pe la  diferenciação do produto. A competição por 

preço baseia-se no custo da mão-de-obra. Como referiu-se 

acima, o deslocamento da produção para os palses menos 

desenvolvidos, a p a r t i r  dos anos T O ,  ocorre devido a busca 

de mão-de-obra abundante e de salários baixos, relativamente 

à sua oferta e padrões salariais vigentes nas economias dos 

palses desenvolvidos. A inserção desses países ocorre 

principalmente no segmento de calçados de baixo/médio preço 

e que requerem um grande volume de mão-de-obra na seu 

processo de fabricação. A sua entrada no mercado 

internacional desloca aqueles produtores tradicionais. Por 

exemplo, no caso do mercado americano, de acordo com dados 

de Gereffi & Korzeniewicz (1990), em fins dos anos 60 e 

inicio dos T O ,  Japão, Espanha e Itália dominavam as 

exportações para aquele mercado, sendo responsáveis por 70% 

daquele valor. Os paises em desenvolvimenta como o ~rasil, 

Coreia do S u l  e Taiwan respondiam conjuntamente por apenas 

9% das importações f e i t a s  pelos EUA. Em fins de 8 0  (1987) a 

participação dos primeiros países havia se reduzido para 

165, enquanto os últimos eram responsáveis por 68% das 

importações americanas de calçados. 

Convém salientar ainda, que a inserção dos países em 

desenvolvimento no mercado americano ocorreu através de uma 



estratégia de segmentapão de mercado. O Brasil especializou- 

se na produção de calçados femininos de couro de preço 

baixo/médio; a Coreia do Sul na produção de calçados 

esportivos; e Taiwan no segmento de calçados fabricadas com 

materiais sintéticos ou a l t e r n a t i v o s  ao couro. Essas teriam 

sido, segundo Gereffi & Korzeniewicz (1990), as estratégias 

de mercados bem-sucedidas. 

A segunda forma de concorrência se dã pela 

diferenciação em termos de calçados com a l t o  valor agregado, 

em que a qualidade da matéria-prima utilizada e o d e s i g n  são 

fundamentais no sucesso da competição. Além d i s s o ,  esse é um 

mercado em que a moda também vem i n d u z i r  a diferenciação; 

nesse  segmento as empresas italianas, espanholas, alemãs e 

francesas têm apresentado vantagens competitivas no que se 

refere 5 qualidade do couro, tecnologia utilizada, qualidade 

da mão-de-obra e engenharia de produto7. 

Como t ê m  sido as estratégias adotadas pelas empresas no 

mercado internacional de calçado e guais são as tenàgncias 

desse mercado? 

No que se refere 5 s  empresas dos paises desenvelvidos e 

d e  empresas líderes n e s s e  mercado, elas têm adotado dois 

tipos de estratégias. A primeira consiste na procura de 

paises com custos de mão-de-obra inferiores aos dos chamados 

NICs. De fato, com a elevação dos sa lá r ios  ocorrida nesses 

7 Nesse segmento os  italianos são líderes dado que possuem um dos 
melhores acabamentos d e  couro e são, também, os lançadores d e  moda no 
calçado. 



países (principalmente nos  Tigres ~sisticos) ao longo dos 

últimos anos, as paáses desenvolvidos dirigiram suas compras 

chlna, Filipinas, Taildndia e outros, para a tender  o 

segmento de mercado de calçados de baixo preço. Um 

subconjunto dessa estratégia é das empresas de calçados 

daqueles palses procurarem realizar associaç6es ou Instalar 

unidades de produção nas regi6es com baixos custos de mão- 

de-obra, para atender ao segmento de mercado de menor valor 

e na produção de calçadas que requeira um volume 

significativo de mão-de-obra. 

A out ra  estratégia tem consistido em sedimentar a 

presença nos segmentos de mercado de calçado de alto valor 

agregado, através do aprimoramento do design, estilo, 

diversidade, qualidade da matéria-prima e o quick response. 

Essa estratégia está  baseada em uma maior automação de 

processo produtivo, com o uso crescente de tecnelogias de 

automação microeletrônica (CAD/CAM) e novas técnicas de 

organização da produção (Just-in-time/kanban, Grupos de 

Trabalho, e t c )  . Segundo Rubery & Wilkinson (1989), a 

recuperação do mercado local de alguns países centrais - 
como Inglaterra - poderia ser alcançada através de uma 

mudança tecnológica e de mercado em direção a uma produção 

de maior qualidade vinculada A moda e de des ign  mais 

sofisticado. 

Vejamos a s  e s t r a t é g i a  de algumas das indc is t r i as  desses 

paises: 



* A Itália vem perdendo competitividade no mercado de 

calçados. Entre 1985 e 1990 houve uma perda de 100 milhões 

de pares produzidos. Paralelamente tem aumentado as 

importações de calçados, principalmente femininos. A 

indústria italiana tem como seu fator de competitividade a 

qualidade da matéria-prima e dos componentes utilizados na 

confecção do sapato e o trabalho arteçanal de qualidade, o 

que a diferencia em relação aos seus concorrentes no 

mercado, além de ser líder em lançamentos de moda. A sua 

estratégia tem consistido em abandonar o segmento do calçado 

de baixo preço e concentrar-se no segmento de calçado de 

qualidade, de moda. Para isto as empresas italianas estão 

procurando uma maior flexibilidade produtiva atravgs da 

subcontratação de tarefas como o corte, a costura e a 

montagem. Há um reconhecimento de que aquelas operações mão- 

de-obra intensivas não podem mais ser realizadas 

competitivamente in house. Também estão introduzindo novas 

tecnologias (tipo CAD), aumentando o nível de automatização 

nas fases de colocação de sola e da montagem para reduzir 

custos e produzir de maneira mais eficiente. Os obstáculos ã 

maior difusão das novas tecnologias se deve 5s  empresas 

italianas possuírem como um de seus fatores de 

competitividade a fabricação de calçado do tipo artesanal 

com mão-de-obra de qualidade, e ao tamanho relativamente 

pequeno das empresas. Tem-se procurado contornar o problema 

do porte das firmas através da formação de grupos de 

produtores como a CESECA e CERCAL na Tosçana e na Emiliã 

Romagna para o desenvolvimento de seus prãprios sistemas 

(World Footwear, jul./ago. 1990). 



A Espanha um pais produtor de calçados tradicional 

que também vem perdendo competitividade. Um de seus 

concorrentes mais recente é Portugal que possui o menor 

custo de mão-de-obra entre os países da CEE. A l é m  d i sso ,  se 

reconhece que a indastria de calçados espanhola não 

conseguirá competir no mercado mundial com os produtores de 

baixo custo. A sua estratégia é dirigir-se para as calçados 

de qualidade, melhorar o d e s i g n  e fabricar calçado de moda 

com sua própria marca. Também, para se posicionar com maior 

agilidade no mercado, as empresas espanholas t ê m  procurado a 

flexibilidade produtiva através da formação de grupos de 

pequenas empresas que se unem informalmente. Quando há 

retração da demanda, algumas de las  podem temporariamente 

interromper suas atividades (World Footwear, mai./jun. 

1989). 

A i nd t í s t r i a  de calçados americana, assim como suas 

congêneres dos pa í se s  desenvolvidos, tem como um de seus 

principais problemas competitivos a elevação do custo da 

mão-de-obra: por exemplo, de 1980 a 1987 o custo unitário da 

mão-de-obra por par de calçado aumentou de US$ 2,67 para US$ 

3,65 associado, ainda, um pequeno declinio da produtividade 

(World Footwear, mai./jun. 1989). As empresas americanas têm 

procurado aumentar a produtividade e a qualidade através de 

modernização tecnológica com o uso crescente de tecnologias 

CAD/CAM, sendo o país onde é maior a taxa de difusão dessas 

técnicas, e uma posição mais agressiva no mercado com a 



intensificação da propaganda de  seus produtos (World 

Footwear, j u l .  /ago. 1991) . 

No caso dos países asiáticos (Coréia do Sul e Taiwan) 

suas estratégias, mantidas suas especificidades e m  relação 

aos paises desenvolvidos, também t e m  um componente de custos 

e outro de  qualidade. 

A Coréia do Sul vem enfrentando problemas de 

competitividade devido à elevação de salários e S imposição 

de barreiras pelos paises afetados pelas suas exportações, a 

valorização d e  sua moeda e ao aumento dos custos das 

matérias-primas. A sua estratégia tem seguido e m  duas 

direções : i) estabelecer plantas e /ou realizar j oin t -  

ventures cem empresas na China, Jndonésia e ~aildndia, para 

utilizar os baixos custos da mão-de-obra desses países. A s  

firmas coreanas Kuk j e Corporation e H. S .  ~orporation já 

estão realizando essas práticas; li) as empresas sediadas na 

Coréia dirigem-se para o segmento de calçados de couro de 

melhor qualidade (up-marke t )  buscam produzir com marca 

própr i a .  Para isto elas têm investido em tecnologia. Foi 

criado em Pusan um i n s t i t u t o ,  no qual o Governo também 

participou com recursos, para o desenvolvimento de 

tecnologia; há também iniciativas individuais como a 

realizada por uma das maiores empresas de calçados para 

esporte que criou o seu prbprio departamento de pesquisa: 

Kukje Science ~esearch Centre (World Footwear , nov. /dez. 

1989). 
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A indústria de calçados de Taiwan enfrenta problemas de 

competitividade semelhantes 5 da Coréia tendo, também, 

experimentado uma elevação de salários. A sua estratégia é 

de procurar melhorar a qualidade de seus calçados e 

ingressar no segmento de calçados de couro. Na produgão de 

sapatos de baixo preço t e m  buscado realizar j o i n t  ventures 

com empresas de outros países do Extremo Oriente onde os 

salários são baixos. A s  empresas talwanesaç entram com o 

expertise em produção, marketing, qualidade, além de atuarem 

como um elo de ligação entre os compradores europeus e esses 

pafses asiáticos. Dezenas de empresas taiwanesas (estima-se 

em mais de 90 em 1990) estão envolvidas diretamente na 

produção de calçados nesses paises (China, Tailândia e 

Indonésia). Para aprimorar a produção de calçados a própria 

indbstria instalou um centro de t re inamento  de mão-de-obra 

em Taichung. Também o Governo tem apoiado o setor para que 

crie marcas próprias através do The Industrial Development 

Bureau - IDB. A i n t ~ n ç ã o  é produzir cal~ados na faixa entre 

15 a 30 dólares (World Footwear, set./out. 1990). 

No grupo constituído pelos países asiáticos que 

Ingressaram mais recentemente no mercado mundial de 

calçados, o fator de competitividade é basicamente o baixo 

custo da mão-de-obra. P o r  exemplo, o trabalhador na 

industria de calçados da Indonésia recebia US$ 60 por mês, 

enquanto os trabalhadores coreanas e taiwaneses tinham um 

salário de cerca de US$ 1.000 mensal (World Footwear, 

jan./fev. 1990). A estratégia das empresas desse grupo de 

países é de produzir calçados no segmento de baixo preço e 



também i r  melhorando a qualidade e a produtividade através 

do aprendizado com as joint ventures realizadas com empresas 

coreanas, taiwanesas e ocidentais. 

2 .  O Desempenho Exportador da Inditstria de Calçados 

Brasileira 

2.1. O ingresso no mercado externo 

A inserção da indústria brasileira no mercado 

internacional de  calçados é decorrente do deslacarnento pelos 

países desenvolvidos da produção de bens intensivos em mão- 

de-obra para as regiões com oferta abundante e de baixo 

custo da força de trabalho, No caso brasileiro também houve 

elemento de natureza fortuita. De acordo com Schmidt (1977), 

a procura pelos importadores americanos de calçados 

brasileiros decorreu de movimento grevista na Itália e de 

problemas com os produtores espanhbis, que criaram 

dificuldades a essas indústrias em atender os pedidos 

realizados pelas firmas americanas. Além da mão-de-obra, 

dois outros fatores contribuíram para viabilizar essa 

inserção. De um lado, foi a existência local de um parque 

produtor de calçados com uma longa tradição nessa atividade 

e que conseguiu rapidamente atender aos volumes crescentes 

dos pedidos feitos pelos importadores. Por outro lado, houve 

a participação do Estado, cujo papel foi fundamental nessa 

fase. Através da política industrial montou-se um conjunto 



d e  incentivos fiscais8 e creditícios - além da politica 

cambial de manutençso da paridade da moeda - que alavancaram 

a produção permitindo a colocação do calçado brasileiro no 

mercado externo a preços competitivos. O resultado pode ser 

constatado a p a r t i r  da Tabela 12: 

TABELA 12 

DESEMPENHO DA INDÚSTRIA DE CALÇADOS BRASILEIRA NOS MERCADOS 

INTERNO E EXTERNO: 1974-1990 

Continua 

........................................................................ 

8 A política de promoçáo das exportaç6es e o usa dos tributos corno seu 
instrumento, aparece já na Constituição de 1467 que concedeu isenção de 
imposto na exportaçao de manufaturados. Em 1969 e 1970 são criados os 
estímulos fiscais (crédito-prêmio) do IPI e ICM para os manufaturados 
exportáveis .  "Pela nova s istemática,  a empresa exportadora poderia 
credi tar-se  do valor correspondente ao imposto calculado sobre o valor 
da operação realizada, podendo deduzir essa importância dos seus dgbitos 
com o Governo, r e l a t i v o s  a operações no mercado interno, transferir 
estes creditos para outra empresa do mesmo grupo ou, em Último caso, 
receber o saldo credor do Governo." (Schneider, 1992:99). Na primeira 
metade dos anos 70,  os benef íc ios  fiscais de ICM representaram e m  media 
cerca de 25% do valor das exportaç6es de calçados no Rio Grande do Sul 
(idem). 

Anos 
Produção F í s i ca  (1.000 pares) I Composigão da Produção ( % ) ................................................................. 

Mercado ~ n t .  1 Mercado ~ x t .  1 Total 1 MI I ME 
-----------I---_-_-----------------d------------------------d----------- 



1 Valor da Produ áo Valor das Ex orta Besl 
LUSS rni lh6esS I ( us s miEhóes7 I I I 

Anos ------------------L----L------L------------------ BJC BJD B/E 
Mercado Mercado Total Brasileiras Produtos 
IInt.(A)lExt.(B)/ ( C )  /totais (D) IHanufat.(E) I ( $ 1  I ( % I  I ( % )  

Fonte: ABAEX (1990;1991 
(1) DECEX, In. APEC. A k conomia Brasileira e suas Perspectivas, 1991. 

nas  duas Últimas décadas a produção para o mercado externo 

f o i  multiplicada por cinco vezes, crescendo a uma taxa média 

anual d e  10,8% no período 1974-1990. Em termos de valor, 

passou de apenas 8 milhões de dólares em 1970 chegando nos 

Ú l t i m o s  5 anos a exportar em média cerca de 1,l bilhoes de 

dólares anuais. Esse dinamismo da produção brasileira 

manifestou-se na sua participação crescente no mercado 

mundial de calçados: conforme a Tabela 11, o ~rasil expandiu 

a sua fatia no mercado de 2,3% em 1972 para cerca de 7 %  a 

partir da segunda metade da dgcada de o i t e n t a .  No en tan to ,  

esta evolução não foi homogênea. N o s  anos 70 o esforço das 

exportações teve um forte apoio dos incentivos 

governamentais. A pressão dos palses importadores, como os 

EUA, para a retirada desses incentivoçs, bem como a crise 

dos anos 80, forçou a indústria a um ajuste produtivo no 

s e n t i d o  de melhorar a qualidade do calçado exportado e 

tambgm de aumentar a produção para o mercado externo. 

9 Em 1985 o crédito-prêmio 2 exportação é totalmente e x t i n t o  (ABREX, 
1990). 



No que se refere ao upgrade da produção, ela pode ser 

constatada pela  evolução do preço médio do calçado 

exportado ; no inicio dos anos 70 o valor  médio recebido era 

de US$ 1 a US$ 2 por par; vinte anos depois alcançava um 

valor entre USS 10 a 15 dólares. 

A presente pesquisa constatou que das 18 empresas, 12 

delas exportavam calçados aos preços (1991) entre  US$ 8 e 

US$ 14, sendo que apenas uma empresa tinha também linhas de 

sapatos cujo valor de exportação estava entre 25  a 4 0  

dólares o pario. O esforço competitivo da indústria no 

mercado externo, em termos quantitativos, manifestou-se na 

fraga0 crescente de sua produção f is ica destinada ao 

exterior; saltou de 13,1% em 1980 para 28,5% em 1990. Em 

termos de valor tem sido feito um esforço para aumentar a 

competitividade das exportações dos calçados brasileiros nos 

anos 80, conforme a relaçao valor das exportações de 

calçados/valor total da produção. A contribuição da 

indústria de calçados tem sido importante tanto para as 

exportações totais da economia brasileira, como para suas 

exportações de manufaturadas. No primeiro caso, a 

participa~zo passou de cerca de 1% no inicio dos anosl l  70, 

para uma média de 3 , 8 %  nos últimos cinco anos da década de 

80; enquanto há um aumento da especialização em termos de 

exportações industriais com urna leve tendência para a 

10 A segmentação do mercado internacional de calçados em função do preço 
pode ser feita, a grosso mado, da seguinte maneira: i) calçado popular 
de baixa qualidade, até US$ 5; ii) calçado de média qualidade, entre S e 
20 dólares; iii) calçados de alto valor, acima de 20 dólares. 
11 As exportações de calçados e m  1971 foram de 29 milhões de dólares 
(APEC, 1991). 



elevação da participação das exportações de calçados na 

década de oitenta, em torno de 6 a 7 por cento. 

A intensificação do movimento para o exterior obedece 

também a uma estratégia de mercado das empresas com o 

objetivo de contornar a crise do mercado interno brasileiro, 

não só direcionando parcelas crescentes da produção para o 

exterior, como também alterando a composiçãe da produção 

para o mercado interno; conforme a Tabela 9 (cap. v), houve 

um deslocamento da produção do calçado de couro em direção 5 

produção de calçados de materiais alternativos (borracha, 

matéria-plástica, etc) . 

O ingresso no mercado internacional obedeceu a uma 

estratégia de çegmentação de mercado e de orientação das 

vendas para regiões especificas. Assim, o Brasil 

especializou-se na produção de calçados femininos de couro 

de baixo/m&dio preço para o mercado norte-arnericanoi2. 

Segundo Klein (1991:3), inicialmente a entrada da 

produção brasileira no mercado norte-americano ocorreu 

através dos p r b p r i o s  produtores americanos que passaram a 

importar aqueles t i p o s  de calçados que não podiam produzir 

competitivamente, inclusive sendo vendidos com as mesmas 

marcas e embalagens daqueles produtores e que complementavam 

sua linha de produtos; mais tarde surgiu a figura do agente 

12 A composição das exportaçües brasileiras em termos de d e s t i n o  é de 
cerca de 75% para os Estados  Unidos; 10% para outros membroa da OCDE 
(Canada, Alemanha, França e Reino Unido) e o r e s t a n t e  para outros paises 
(ABAEX, 1990). 



de exportação intermediando os pedidos entre as lojas no 

exterior e os produtores de calçados brasileiros. Esses 

agentes acompanham a produção e controlam a qualidade do 

produto, sao eles também que indicam aos fabricantes os 

modelos dos calçados a serem produzidos. De acordo com 

pesquisa com as 30 maiores empresas exportadoras de calçado 

feminino de couro do Rio Grande do Sul realizada por 

Mazocato (1989: 7 4 )  : 

"0 desenvolvimento e a modelagem do calçado 
produzido pe las  indústrias brasileiras para 
exportação, em 91% dos casos, são realizados 
pelo importador ou pela agência d e  exportação; 
apenas 9% das indUstrias desenvolvem produtos 
próprios. 

Mas esta não é uma caracterlstica apenas da indústria 

brasileira. Também a indf i s t r i a  de calçados dos palses 

asiáticos apresenta a mesma situação: 

'!Os compradores definem os modelos, 
frequentemente fornecem os moldes/gabarltos 
básicos, especificam as quantidades e a 
numeração, especificam as cores e materiais, 
fixam os preços e assumem total responsabilidade 
pela distribuição e pelas vendas. Seus técnicos, 
residentes na área, controlam a qualidade e 
( . . . )  [intervêm] na solução de problemas na 
linha de produçã~.~~ (Mountãin, 1990:83). 

Do mesmo modo, o produtor de calçado deve cumprir os 

prazos estabelecidos na carta de crédito, entregando o 

pedido pron to  ao agente de exportação o qual deve 

providenciar na contratação do transporte marltirno e no 

seguro da mercadoria. No entanto, caso o produtor se atrase 



no prazo, caberá a ele providenciar o frete aéreo para que a 

encomenda chegue a tempo, arcando com as respectivas 

despesas (Mazacato, 1989) . 

É importante notar que a comercialização no exterior do 

calçado produzido no Brasil através de agentes de 

exportação, com a marca do importador f o i  a estrutura de 

distribuição/çomercialização que se cristalizou nessas duas 

' Ú l t i m a s  décadas e que ainda se mantém. A Tabela 13 ilustra 

essa situação para o mercado externo. Das 12 empresas 

exportadoras da pesquisa, todas realizavam vendas para o 

exterior através de intermediários, o chamado agente de 

exportação, sendo que apenas duas delas t inham conta to  

TABELA 13 

FORMA DE COMERCIALIZAÇÃO DO CALÇADO BRASILEIRO ........................................................................ 
Discriminaç20 Frequ6nci.a 

absoluta ........................................................................ 
A. MERCADO EXTERNO 

1. Forma de venda adotada . venda di re to  ao lo j i s ta lvare  i s t a  . vende por intermgdio de agen e de exportação . ambos 2 
2. Forma de comercializa ao do calçado . com marca *i: - com ma,,, 5ó01iP&L.dor 

B. MERCADO INTERNO 

1. Forma de venda adotada ( * * )  . vende direto ao consumidor f i n a l  c/loja prbpria 1 . vende a atacadista 4 . vende a varejista PO 

2. Forma de come~cialização do calçado . com marca prop r i a  . com a marca do comerciante 
ambas 

3 .  Distribuição . com equ i  e r6 ria de vendas 1 . re reçenranee  $e vendas 7 . arn%as 3 ........................................................................ 
Fonte: Idem Tabela S. (i:{ Apenas par te  da produçáo com marca própria.  

No mercado, i n t e r n o  uma mesma empresa pode estar simultaneamente em 
mais de u m  dos  tens pesquisados. 



d i r e t o  com o comprador estrangeiro. Essas exportações são 

feitas com a marca do importador e é rara a empresa que 

comercializa o calçado com marca própria. No mercado interno 

a situação é diferente. Há um predominio da cornercialização 

do calçado com a marca da empresa produtora. Nenhuma das 

empresas que se dedicavam ao mercado interno (parcial ou 

totalmente) vendiam só com a marca do comerciante f i n a l .  

Quatro delas que produziam com a marca do vendedor final 

também tinham parte de sua produção cornercializada com sua 

marca. A maioria das empresas vende sua produção a um 

varejista - apenas uma empresa possuía seu próprio ponto de 
venda junto ao consumidor final - através de representantes 
de vendas comissionados; esta é a forma predominante de 

vendas. As poucas empresas que possuíam sua própria equipe, 

mesclava também com a representação de vendas, sendo que 

apenas uma delas vendia com a sua própria equipe. 

2.2. Os fatores de competitividade 

A inserção da indústria de calçados brasileira no 

comércio internacional ocorreu, como já mencionado, através 

de uma estratggia de segmentação de mercado em que centrou- 

se naquela produção e m  que já havia uma especialização de 

sua indústria, qual seja: calçados femininos de couro. Além 

disso, essa segmentação deu-se em um padrão competitivo onde 

o custo da mão-de-obra era o principal elemento na 

competição por preço. Assim, o Brasil ingressou no mercado 

internacional, por volta do inxcia da década de T O ,  



produzindo calçadas e n t r e  um a dois dólares o par. Embora 

tenha havido um upgrading da produção, com a elevação da 

valor adicionado e da qualidade do calçado, ainda o custo de 

produção desempenha um papel importante na competitividade. 

É o que se pode constatar pelo peso dado pelas empresas a 

esse fator quando comparado com os seus concorrentes no 

mercado exterior. Conforme a Tabela 14 abaixo, das 12 

empresas exportadoras, 8 de las  consideram o custo de 

produção como sendo o seu maior fa tor  de competitividade. No 

TABELA 14 

FATORES DE COMPETITIVIDADE DA IND~STRIA DE CALÇADOS 

BRASILEIRA 

EM RELAÇÃO AOS CONCORRENTES INTERNACIONAIS 

Fatores Muito Importante sem 
Importante Importância ....................................................................... 

* Menor custo  de rodu ão 8 2 O 
* Menores prazos ge enzrega 4 5 1 
* Qualidade do calçado superior 7 3 P 
* Mudança m a i s  rápida nos modelos 3 5 2 
* Outros 1 O O 

Fonte: Idem Tabela 5 ,  
N U r n e r o  m á x i m o  de respondentes: 11. 

que se refere ao salário, um dos principais elementos de 

custo, o valor médio mensal pago pelas 18 empresas da 

pesquisa13 oscila em torno d e  dois salários m i n i m o s l 4 ,  

conforme mostra a Tabela 15, 

13 D a s  18 empresas da pesquisa, 6 dedicavam-se apenas ao mercado 
interno, 
14 Oito empresas declararam pagar exatamente 2 salários mínimos, ou 
seja, em torno de 120 dólares em outubro de 1992. 



TABELA 15 

SALARIO MEDIO MENSAL (SEM ENCARGOS), POR OPER~RIO 

LIGADO A PRODUÇÃO, EM NÚMERO DE SALÁRIOS MÍNIMOS 

........................................................................ 
Faixas de salário mínimo N ........................................................................ 

1.5 --h-------------- 2.0 s.m. 
2.0 ----------------- 6 

3.0 s.m. 
J 0 ---------v------- 

10 
3.5 sem. 1 

não responderam 1 ........................................................................ 
T o t a l  de empresas 18 ........................................................................ 

FONTE: Idem Tabela 5 

O pese do custo da mão-de-obra15 no preço do calçado 

brasileiro, conforme mostra a Tabela 16, dá urna dimensão 

mais detalhada da sua importância para a competitividade. 

TABELA 16 

CO'MPOSIÇÃO DE CUSTOS DE PRODUÇÃO DE CALÇADOS DA 

IND~STRIA BRASILEIRA ........................................................................ 
Discriminação 

..................... 
Matéria- rima (couro) 
~ornponenres 
Mão-de-obra 
Depreciação de máqs. 
e equipamentos 
Administrativos 
Vendas comissóes e 6 publici,ade) 

Fonte: Idem Tabela 5 

----- 
até 5 

- 
- - 
8 

5 
2 

2 

4 
2 .----- 

Faixas em, 3 
*---------------------------------- 

15-10 1 10-20 120-30 130-40 140-50 150-60 
NQ de 

empresas 
I a) 

17 
12 
L 6 
9 

10 
15 

10 

11 
7 .--------- 

Tota l  de em resas que responderam o quesito [ b l  Exa tamen te  50% 

Esta participação é de no máximo 30%, com uma média de 

20% ( e  mediana também em 20%). O diferencial desta 

15 O custo da mão-de-obra inclui além dos salarios, os encargos sociais. 
A pergunta sobre a participação dos encargos sociais na folha de 
salários da empresa foi prejudicada, dada a variabilidade das respostas: 
entre 2 8  a 135%. Mesmo considerando que os encargos em media situem-se 
em 100% da folha de salãrios, o custo elevar-se-á para 260 dólares, o 
que ainda é baixo comparativamente aos países desenvolvidos e aos países 
asiáticos (Coréia e Taiwan} . 



participação em relação àquela dos pa í se s  desenvolvidos 

tornam os custos da mão-de-obra um fator de competitividade 

da indústria brasileira, mesmo que ocorra um aumenta real de 

salários em f u t u r o  pr8ximo. Por outro lado, a baixa 

participação dos sa lár ios  nos custos de produção 

corresponde, conseqüentemente, um peso maior 5s matérias- 

primas e componentes. Isto significa que um aumento de 

produtividade na cadeia produtiva (curtumes, fabricação de 

componentes) terá reflexos positivos na competitividade da 

i n d t i s t r i a  de calçados desde que, obviamente, aqueles ganhos 

de produtividade traduzam-se em reduções de preços do couro 

e dos outros  mater ia is .  

Convém notar  que e n t r e  os fatores de custos e aqueles 

de qualidade, os primeiros foram os que até agora tiveram a 

maior importância para a competitividade da indústria 

brasileira. O s  elementos que fundamentam a estratégia 

competitiva no segmento de calçado de a l t o  valor agregado, 

como a melhor qualidade da matéria-prima e de mão-de-obra, 

bem como de técnicas modernas de produção, estão começando a 

ser ob je to  de preocupação na indústria. Note-se, entretanto, 

que a posição desses elementos nas avaliações das empresas 

deve-se muito mais ao peso que o custo da mão-de-obra 

desempenha na competitividade da indástria do que uma 

negligência em relação d sua importância (Tabela 17). Ocorre 

que no segmento em que as empresas brasileiras concorrem, o 

preço é o elemento principal. No entanto, a pressão da 

concorrência das empresas chinesas, tailandesas, taiwanesas 



TABELA 17 

DETERMINANTES DA COMPETITIVIDADE DA IND~STRIA DE 

CALÇADOS BRASILEIRA EM RELAÇAO AOS CONCORRENTES 

INTERNACIONAIS 

Discriminaçgo NI I SI ........................................................................ 
- Menor custo de mão-de-obra 7 1 2 - Menor custo da matéria-prima 5 3 2 - Menor custo dos componentes 3 4 2 
- Menores custos financeiros 3 2 2 - Menores custos administrativos e de vendas 4 3 1 - Redução de impostos 3 3 2 - Melhor qualidade de materia- 2 4 2 - Melhor qualidade de mão-de-$:? 3 3 3 - T g c n i c a s  de produ áo m a i s  modernas 2 5 1 - Maior produtrvida8e 3 3 - 3 - outros 1 - ........................................................................ 
Fonte: Idem Tabela 5. 
Número m á x i m o  de respondentes: 12. 
MI: Muito Importante; 1:Importante; s1:sem Importancia. 

e outras no mercado americano, nos tíltimos anos, tem levado 

a que as empresas brasileiras preocupem-se com a qualidade 

do produto, dirigindo-se para o segmento do mercado onde 

esse atributo também passa a ter proeminência nos desejos do 

consumidor. Esse movimento manifesta-se nos pesos atribuido 

pelas empresas à qualidade da matéria-prima e à mão-de-obra 

como fatores que sedimentariam @/ou ampliariam a 

participação no mercado internacional, conforme a Tabela 18 

abaixo. Melhorar a qualidade da matéria-prima e ter não-de- 

obra melhor preparada, associadas S utilização de técnicas 



FATORES QUE CONTRLBU~RAM PARA SEDIMENTAR 

BRASILEIRA NO MERCADO INTERNACIONAL ........................................................................ 
Fatores MI I SI 

------11--1---1h---------1-------11--1-------------------------------- 

- T e r  uma mão-de-obra melhor qualificada 6 5 1 - Melhorar a qualidade das matérias-primas e 
componentes 8 4 O 

- Reduzir os prazos de entrega de seus fornecedores 4 5 3 - Utilizar técnicas mais modernas de produção 6 5 1 - U t i l i z a r  técnicas mais modernas de a r q a n i z a r  a 
6 4 2 

- llZdYS2Z0de a i i m o t a s  para irnportaqão de 
materias primas 6 4 1 - ReduçSo de aliquotas para importação de máquinas 6 5 O - Reduçgo de impostos 7 2 2 - Reduçao dos custos dos empr&stimos 7 3 O - D~snonibikidade de Linhas de f inanc iamen to  5 6 O 

Fonte: Idem Tabela 5. 
Numero máximo de respandentes: 12 
M I :  M u i t o  Im o r t a n t e  
I : ~ r n ~ o r t a n f e  

SI: Sem Importância 

m a i s  modernas de produção e de organização, constituem-se na 

preocupação central das empresas para que elas consigam 

competir c o m  sucesso no futurol6. A importância atribuída a 

esses fatores deve-se a percepção das empresas sobre o 

comportamento futuro do mercado internacional do calçado em 

termos dos fatores que comandarão a competitividade nos  anos 

90. A Tabela 19 a seguir mostra essa avaliação por parte das 

empresas de calçados brasileiras. A maior parte  delas 

considera a qualidade como o principal fator de 

competitividade no futuro, sendo que o preço continuará a 

desempenhar o papel importante que t e m  t i d o  até o presente 

momento. 

.- 

L6 A s  reduções de impostos e dos custos dos empréstimos estão figados 
mais à competição por prego do que por qualidade. 



TABELA 19 

FATORES QUE AS EMPRESAS DE CALÇADOS BRASILEIRAS CONSIDERAM 

QUE COMANDARÃO A COMPETITIVIDADE NO ANOS 90  ........................................................................ 
Fatores MI I SI 

I :::??dade 8 2 1 
10 1 1 - Linhas de produtos diversificadas 3 8 I - Maior agilidade na mudança nas linhas de 

rodutos  5 7 O - gedução nos prazos de entrega 4 7 1 - Atuar no mercado com marca própria 3 1 6 - Outros 1 - 
Fonte: Idem Tabela 5. 
Número máximo de reapondentes: 12 
M I :  Muito I m  ortante 
1 : Importange 

SI: Sem Importância 

Esta avaliação, obviamente, resulta da situação com que 

as empresas brasileiras se defrontam nos t i l t i m o s  anos, em 

que a entrada no mercado mundial dos palses de Extremo 

Oriente, com oferta abundante e barata de mão-de-obra, está  

deslocando-as do segmento de mercado de calçado d e  baixo 

preço. Por o u t r o  lado, no segmento em que a qualidade passa 

a ter importância, há a concorrência tanto dos palses 

desenvolvidcs, como também a dos países asiáticos. 0s 

primeiros buscam sedimentar sua posição nesse segmento 

porque está cada vez mais dif lc i l .  competir em preço; os 

ult irnos (Coréia, Taiwan) experimentaram nesses b l t imos  anos 

elevações s a l a r i a i s  e, em decorrência, procuram melhorar a 

qualidade do calçado como f a t o r  de competitividade. A s s i m ,  o 

Brasil ainda continuará a ter no preço urna de suas 

principais vantagens em relação aos países desenvolvidosi7. 

17 Segundo o presidente da Associação dos Distribuidores e Varejiatae de 
Calçados dos Estados Unidos, em Seminário Nacional da Industria de 
Calqadas, realizado em Gramado-RS em outubro de 1992,  a p r i n c i p a l  
vantagem competitiva brasileira naquele mercado, em relação aos 
produtores locais e europeus, está na preço médio do calçado brasileiro 
(USÇ 9,501, a metade do preço do calçado do fornecedor europeu e em 
torno de 1/3 do cobrado pelo produtor americano para um calçado de 
qualidade semelhante (Gazeta Mercantil, 19.1Q.92). 



No que se refere aos Tigres Asiáticos e outros países 

do Extremo Oriente, há um reconhecimento de que está havendo 

um esforço para melhorar a qualidade de seus calçados, dai 

que a indústria brasileira também busque capacitar-se nessa 

direção. Esta parece ser a estratégia a ser seguida onde, 

repita-se, a qualidade ascende a uma posição de destaque, ao 

m e s m o  tempo em que cont inuará  procurando reduzir custos e 

aumentar a produtividade para competir em preço. No entanto, 

aqueles fatores que conformarão O ambiente 

produtivo/concorrencial no mercado internacional, como 

linhas de produtos diversificadas e variações de modelos, 

menores prazos de entrega e marca própria, estão em ordem 

secundária de importância para a competição nesse mercado no 

futuro, segundo a avaliação das empresas brasileiras, pois 

apenas um grupo delas considera esses fatores como sendo 

muito importantes. 

No caso de atuação no mercado com marca própria, 

vantagem esta que tende a aumentar com o acirramento da 

concorrência no mercado internacional, algumas empresas j6 

atribuem importância a esse fa tor is .  A grande maioria, no 

entanto, ainda está em uma posição passiva e/ou cômoda, 

apenas produz indo os modelos determinados pelos 

importadores. Observe-se, no entanto, que parte dessa 

passividade deve-se à própria estrutura industrial em que a 

18 Algumas grandes f i r m a s  de calçados brasileiras jA estão procurando 
instalar pontos de vendas no mercado americano. conforme notícia na 
imprensa (Gazeta Mercantil, 12.11.92) há empresas brasileiras adquirindo 
áreas em um centro comercial internacional para a venda de calçados e 
Outros produtos em couro, localizado em Miami-EUA. 



pequena dimensão das empresas impede-as de ter acesso a uma 

tecnologia tipo CAD que lhes capacitem a atuar nessa 

direção. Os países  com estrutura onde predominam as empresas 

pequenas estão procurando contornar essa limitação através 

- como no caço da Itália - d e  centros tecnológicos que 

atendam as empresas nessa área de d e s i g n i g .  

Em relação aos prazos de entrega praticados pelas 

empresas brasileiras, eles oscilam e n t r e  30 e 45  d i a s ,  

conforme mostra a Tabela 20. No estudo sobre a indústria 

mexicana Villalobos & Grossman (1992) constataram gire o 

prazo médio de entrega dos pedidos estava em torno de 4 2  

dias o qual, na opinião das autoras, é considerado elevado. 

Note-se que esses prazos de entrega, conforme ainda a 

op in i ão  do p r e s i d e n t e  da ~ssociação dos Distribuidores e 

Varejistas Americanos, constituem-se no principal empecilho 

para a competitividade da i n d ú s t r i a  brasileira naquele 

mercado. Esta situação r e s u l t a  do fato de que ã medida e m  

que o gap salarial estreita-se ou é desfavorbvel ao Brasil 

(como, por exemplo, em relação 5 s  empresas chinesas) esses 

outros  f a t o r e s  de competitividade passam a ganhar 

importância. Por isso as técnicas de produção eJou de 

organização da produção serão a base para se obter essa 

vantagem competitiva no mercado. 

19 E s t a  é t ambém a augestáo feita por Villalobos & Grossman (1992) para 
a indústr ia  mexicana de calçados para que tenha condições de enfrentar a 
concorrência externa, dev ido  a abertura da economia e a inaerção dessa 
i n d i i s t r i a  no comércio externo. 



TABELA 20 

PRAZO MÉDIO DE ENTREGA DOS PEDIDOS AOS IMPORTADORES, 

PRATICADOS PELAS EMPRESAS DE CALÇADOS BRASILEIRAS 

prazos N 

10 dias 
30 dias 
40 dias 
45 dias 4 
60 dias 2 

II-II---L----------__------------L------dhh4-------------------------------- 

T o t a l  de emvreaas 11 

Fonte: Idem Tabela 5 .  

Um fator adicional e que tem adquirido proeminência 

nessa fase de transformação no paradigma de produção 

industrial, de mudanças nas estrat8gias de mercado e no 

ambiente de produção, é a existência de infra-estrutura 

tecnológica, de energia, de transportes , de comunicações e 

d e  treinamento de mão-de-obra, que atuam como 

condicionantes à competitividade industrial. 

No que se refere 5 infra-estrutura física (portos, 

energia, estradas, telecomunicações) houve na Última década 

uma deterioração desses serviços, em decorrência da crise 

financeira do Estado que implicou na queda do investimento 

nesses setores (Suzigan, 2 9 9 2 ) .  

A s  precárias condições das rodovias brasileiras 

acentuaram-se nos óltimos anos e é um fato que tem recebido 

atenções frequentes nos noticiários. O mesmo ocorre em 

relação aos serviços portuários, alegando-se que seus custos 

são mais elevados que os dos portos internacionais e isto 

estaria encarecendo os produtos brasileiros, tirando-lhes 

competitividade (Jornal do Brasil, 23.12.92). 



No capitulo VI desta tese, seqão 6, mostrou-se que o 

Vale do Sinos é uma região com infra-estrutura educacional 

relativamente desenvolvida: existem escolas de calçados, de 

curtimento - ambas do SENAI - universidades e faculdades 

com cursos em administração, contabilidade, tecnólogo em 

couro e calçados, estilisma, entre outros, além das redes 

ptíblicas e privada de 1 9  e 2 Q  graus, que propiciam 

treinamento e formação de mão-de-obra a nível técnico, 

contribuindo para o padrão de qualidade e eficiência na 

produção de calçados. Afora essa infra-estrutura flsica - 
ministrando educação formal - há aqueles conhecimentos e 

habilidades t d c i t a s  que são adquiridos no convívio diário, 

por observação, t rocas  de pontos d e  v i s t a ,  enfim, todos 

aqueles modos informais de transmissão do saber sobre uma 

certa at iv idade .  Dessa forma, a difusão da "arte de fabricar 

sapatosw é facilitada pela aglomeração geográfica das 

empresas calçadistas. Esse 6 um dos fatores, alem da 

existência de ramos produtivos em atividades de apoio e 

relacionadas, que explicam porque outras regiões 

possuidoras de mão-de-obra abundante - até o momento 

constituindo-se no principal fator de competitividade do 

setor - não conseguem desenvolver essa indástria. 

A "cultura do sapateiro" do trabalhador Local. tem sido 

um fator enfatisado informalmente pelos empresários, como 

determinante da localização das empresas em pólos já 

existentes. Argumenta-se, também, que em regiões como o Vale 

do Sinas, os trabalhadores dos municlpios mais afastados dos 



grandes centros, tendem a permanecer em suas cidades por 

questões de cultura e tradição. A título de ilustração, hb 

relatos informais de que em algumas empresas os chefes de 

produção dão, Ss vezes, instruções sobre as tarefas no 

' 'dialetoo" ("alernãolV) de modo que os operários entendam 

melhor o que l h e s  está sendo s o l i c i t a d o .  

Ter uma mão-de-obra originbria e estar radicada nos 

municípios da regiao é um atributo valorizado pelas empresas 

nas decisões de loca3ização de suas atividades. Em 

e n t r e v i s t a  5 revista Tecnicouro (julho de 1992), um 

empresário citava este como um dos motivos para a instalação 

de sua fábrica em um dos municípios do interior dessa 

região. 

3. A Estratégia de Modernização 

A i nd f i s t r i a  de calçados brasileira defronta-se com o 

desafio nos anos 90 de manter-se competitiva no mercado 

internacional através de um upyrading  de sua produção, 

fabricando calçados de melhor qualidade e procurando 

aumentar a eficiência produtiva. Há uma consciência por 

parte dos empresários de setor de que a fraca performance no 

mercado externo nos áltimos anos deve-se ao acirramento da 

concorrência pela entrada e fortalecimento da posição dos 

palses asiAticos2a. Ademais, os países desenvolvidos 

- .- 

20 O edi tor ia l  do B o l e t i m  da Abicalçados (out. 1992) chamava a atenção 
dos  empresários do setor para essa situação e os convidava para o 
Seminario Nacional promovido pela entidade para d i s c u t i r  as estratggias 
a serem desenvolvidas centradaç na qualidade e produtividade.  



procuram criar novas vantagens competitivas (variações de 

modelos, melhor qualidade) com a introdução de novas 

tecnologias, de modo a que possam concorrer no segmento de 

mercado com produtos de maior valor agregado. Enfim, o 

ambiente produtivo e concorrencial está sofrendo 

transformação e isto trará repercussões sobre a 

competitividade da indástria brasileira. De que maneira ela 

está se preparando para essa nova situação? Qual é a direção 

das  modificações? 

3.1. Tecnologias de produção 

As técnicas de produção de base microeletrõnica ainda 

têm um nivel de difusão relativamente baixo na indústria de 

calçados brasileira. No entanto, há uma modernização 

administrativa onde a utilização de computador nessa 

atividade e, também, na programação da produção e no 

almoxarif ado, é de uso bastante generalizado na indústria: 

13 empresas das 18 declararam possuir computador no setor de 

administração. Apenas as pequenas e médias empresas não 

possuíam esse equipamento. É conveniente, entretanto, 

qualificar essa situação na produção. Primeiramente, esse 

nível de difusão não se deve ao desconhecimento ou a 

inaplicabilidade dessas técnicas. Ao contrário, perguntadas 

sobre essa questão, 15 empresas responderam que elas 

poderiam ser utilizadas na produção de calçados, 2 achavam 

que não e 1 não sabia ,  ou não desejou responder a questão. 

Segundo, a fragmentação do processo de produção permite que 

u m a  ou outra t a re fa  se ja  realizada com este t i p o  de 



tecnologia, sem necessariamente o c o r r e r  automatização de 

toda a seção. Ou seja, pode ocorrer o uso de tecnologia de 

base microeletrônica ou equipamentos com comando eletrônico 

em alguns pontos da produção apenas. Assim, a metade das 18 

empresas declararam utilizar na produção máquinas e/ou 

equipamentos com microprocessador e/ou comando eletrônico; 

dessa metade, 4 delas utilizavam máquinas com 

microprocessador. Dentre as seções de  maior difusão dessas 

tecnologias destacam-se e corte, com o uso de balancins com 

componentes eletrônicos e na fase de preparação para a 

costura, com mãquinas de chanfrar, v i r a r  cortes, medir e 

dividir couros; na seção de costura, com máquinas de costura 

com comandos eletrÔnicos/rnicroprocessadores e máquinas de 

bordar; e na seção de montagem, com máquinas de montar bico 

e calceira. A Tabela 21 abaixo mostra as seções onde as 

empresas estão utilizando essas tecnologias. É nítida sua 

maior difusão na seção de costura, seguida pelas de corte e 

montagem. É na costura, como se sabe, que ocorre o tlgargaloM 

na produção do calçado, devido a quantidade e natureza das 

operações exig idas ,  e onde está  alocado o maior volume de 

mão-de-obra. No entanto, as inovações nessa ãrea ocorrem com 

o objetivo de aumentar a produtividade e a qualidade da 

produção em vez de substituir mão-de-obra. Elas têm muito 

mais o caráter fncremental do que radical. D e  um modo geral 

as inovações nessa seção consistem em acoplar um programa ou 

um c h i p  à máquina de costura. O processador posiciona 

automaticamente a agulha da máquina de costura e também 

corta a linha de maneira automática, uma vez executada a 

costura. NO entanto, essa "nova" máquina não elimina o 



operadorzl, apenas facilita o seu trabalho: ele deve 

conhecer o serviço ou tarefa a realizar. 

TABEhA 21 

SEÇÕES DA PRODUÇAO DO CALÇADO EM QUE SÃO UTILIZADAS ~ Q U X N A S  

BRASILEIRA ........................................................................ 
Seção ( * )  N ........................................................................ 

- Costura  8 
- C o r t e  4 - Montagem 4 - Modelagem - outro  

1 
1 

- Acabamento O 
--1h---1------1----1I----------h--------------h-------------------------h- 

Fonte: Idem Tabela 5. 

A *  ) Pede ocorrer mais de uma al ternat iva  
: Número de empresas 

A outra inovação é mais radical e refere-se à máquina 

de bordar. 0 seu uso é feito a partir da introdu~ão de um 

programa de costura através de cartão ou f i t a  (dependendo do 

tipo de máquina). ~ e i t a  a programação, a máquina executa a 

tarefa em poucos segundos como, por exemplo, o bordado no 

"canoqBde uma bota, ou o logotipo, ou outra marca qualquer na 

lingueta de um tênis. Nesta Última tarefa uma determinada 

máquina com mais de um cabeçote de costura e com linhas de 

mais de uma cor, borda automática e simultaneamente várias 

lingüetas. Esta é uma máquina com maior potencial de 

substituir mão-de-obra, dado que é operada par uma Qnica 

Euncion&ria, se bem que seu uso ocorre apenas naqueles 

modelos em que é necessária a operação de bordado. 

21 O operador aqui e s t á  sendo considerado e m  sua generalidade, pois o 
t r aba lho  de costura nessa indústria 15 realizada praticamente por mão-de- 
obra feminina. 



Na área de modelagem, apenas uma empresa declarou 

possu i r  CAD e o usava junto com o CAM (corte de modelo). 

Parte da baixa utilização dessa tecnologia se deve aa fato 

de as empresas de calçados brasileiras ainda não 

considerarem marca própria e linhas diversificadas de 

produtos como sendo os atributos mais importantes para a 

competitividade. 

A seção de acabamento é aquela em que as empresas não 

estão utilizando tecnologias com base tecnica 

microeletrbnica22. De acordo com o d i r e t o r  de uma empresa 

entrevistada, o investimento na automatização nas operações 

de lixa, brilho e outras não vale a pena em função do a l t o  

valor do investimento e também devido ao baixo custo da mão- 

de-obra. Ademais, a máquina não vrsente l '  os defeitos, ou 

melhorias que podem ser feitas duran t e  a execução das 

tarefas. Cita o exemplo hipotética de um operário realizando 

a operação de asperagem: o trabalhador pode verificar no ato 

onde o calçado necessita ser melhor trabalhado, onde 

apresenta maior concentração d e  excessos de cola e 

materiais. O m e s m o  ocorre na escovação e no brilho. Em suma 

o look do calçado não fica melhor quando essas operações são 

realizadas à máquina. 

Os motivos para as empresas não usarem tecnologias de 

automação são dados na Tabela 22. O nível relativamente 

baixo de uso de 

2 2  Segundo uma empresa vis i tada ,  já existe  tecnologia para essa seção, 
onde ocorre a automatização e a união das operaçáes de asperagem, lixa e 
brilho. 



TABELA 22 

MOTIVOS ALEGADOS PELAS EMPRESAS DE CALÇADOS BRASILEIRAS 

PARFI NÃO UTILIZAREM TECNOLOGIAS DE AUTOMAÇÃO FLEX~VEL ........................................................................ 
Motivos N ........................................................................ 

- O investimento nessas tgcnicas é muito elevado e a 
empresa não teria, no momento, condições de arcar 
com estes custos 

- Não aumenta a produtividade de modo a compensar o 
8 1 * )  

investimento feito 3 
- Não e x i s t e  na região mão-de-obra adequada para operar 

essas t ê cn i caç  I - A empresa não tem ainda uma avaliação segura sobre o 
assunto - - O u t r o s  - ........................................................................ 

Fonte: Idem Tabela 5. i*) Duas empreeas que responderam esse e s i t o ,  também declararam 
u t i  izar máquinas com comando eletrônico e z u  microprocessador. 

N: Número de empresas, 

tecnologias de base microeletronica na indústria de calçados 

brasileira deve-se, em parte, 5 estrutura industrial do 

setor onde o námero absoluto de pequenas e médias empresas é 

s i g n i f  icativo23. De fato é nesses estratos que se situaram 

as respostas do não uso dessas técnicas. O principal motivo 

alegado f o i  o alto custo requerido por  este t i p o  de 

inves t imento .  Por exemplo, a revista ~irigente Industrial 

(abr. 1992) informa que uma empresa de calçados de Novo 

Hamburgo importou uma máquina industrial para modelagem ao 

preço de US$ 280 mil. Obviamente que esse investimento está 

fora do alcance da maioria das pequenas e médias empresas. 

P o r  out ro  lado, o baixo custo da mão-de-obra é um fator que 

restringe a difusão dessas tecnologias, ao contrário dos 

países desenvolvidos em que e l a s  se tornam uma necessidade, 

não só p e l o  peso dos sa l á r i o s ,  mas também por permitirem 

melhorias na qualidade do calçado produzido. É de se 

23 Eiá um fator, não desprezível, que foge ao controle das empresas e 
refere-se 5 fase recessiva da economia brasileira, 5 instabilidade 
macroeconõmica e também 5 fraca demanda externa. 



ressaltar ainda as respostas dadas por algumas empresas, as 

quais não acreditam que essas técnicas aumentem 

significativamente a produtividade. Afora essas respostas 

estarem condicionadas pelos baixos custos da mão-de-obra, 

elas devem-se ao fato da maioria das operações na produção 

do calçado serem executadas manualmente e de d i f í c i l  

automatização. Ou seja, o custe de automatizar é elevada 

demais em relação aos ganhos de produtividade. Esse fator 

não deve ser desprezado, dado que também nos países 

desenvolvidos não há uma certeza sobre as possibilidades 

efetivas dessas técnicas substituírem mão-de-obra e 

aumentarem a produtividade tal que compensem os baixos 

sa lá r ios  dos países menos desenvolvidos. 

TABELA 23 

TÉCNICAS DE ORGANIZAÇÃO DA PRODUÇAO UTILIZADAS 

-----------------*------------------------------------------------------ 

Tgcnicas (a) N 
---------------+-------------------------------------------------------- 

- Tecnologia de Grupo 7 - Just -Ln-Time 
- CCQ 

3 
3 - Kanban L - O u t r o s  (b) 

- TQC 
2 

- MRP 1 

- OPT 
1 
O ........................................................................ 

Fonte: Jdem Tabela 5 .  
[a{ E possível o uso de mais de uma técnica r i a  m e s m a  empresa. 
b A? guas outras tgcnlcas eram as "Rede PE T . 

Número m a x i m o  de respondentes: 11 empresas 
N: Número de empresas, 

3.2. Tecnologias de organização da produção 

As técnicas  de organizar a produção são as mais 

difundidas na indústria de calçados brasileira24. Das 18 

24 A comparação da di fusão  entre as tecnologias de produção e as 
tecnologias de organização, não é apenas uma questão q u a n t i t a t i v a .  Há um 



empresas que responderam o questionárioz5, onze declararam 

u t i l i z a r  alguma das técnicas que têm tido proemingncia nos 

áltimos anos entre as  novas práticas de gestão da produção. 

A Tabela 23 abaixo relaciona essas tgcnicas e o número de 

empresas que declararam adota-las26. Dentre as tgcnicas 

utilizadas, a Tecnologia de Grupo (Células de produção ou 

ainda Grupos de trabalho, como também é denominada) é a mais 

difundida na indústria de calçados bsasileira27. É 

importante chamar a atenção de que as  células ou grupos de  

trabalho tinham sua maior difusão - assim como as 

tecnologias de produção - na seção de costura. Esta parece 

ser a trajetória de modernização da indástria, com uma taxa 

de inovações nesta seção superior 5s  demais. Novamente, 

ressalte-se, na seção da costura é onde localiza-se um 

grande volume de operações na fabrica~áo do calçado, 

constituindo-se um ngargalotfi na produção. Portanto, todas as 

inovações que aumentem a produtividade, reduzam desperdícios 

e estoques de materiais, aumentem a qualidade e diminuam o 

ciclo de produção, dentre outros, têm impactos importantes 

no aumento da competitividade da empresa. Além da Tecnologia 

de Grupo, as técnicas como o Just-in-time/kanban e aquelas 

elemento qua l i ta t ivo ,  d e  impacto ou abrangência dessas tgcnicas .  As de 
gestão ou organização da produção abrangem, de um modo geral, todo o 
processo de produçSo ou alguns de seus setores .  Já a s  tecnologias de 
produção podem ser pontuais apenas. Em outras palavras, se um dado 
número de empresas declararem possuir alguma máquina com tecnologia de 
base microeletrõnica, o seu impacto sobre a produtividade e a qualidade 
nZo necessariamente será o mesmo d e  u m  numero equivalente de firmas que 
adotem tecnologias de arganização de produçZo. 
2 5  Duas outras empresas que apenas foram entrevistadas declararam 
utilizar o Just-in-time Tecnologia d e  Grupo, sendo que uma delas usava 
também o TQC. 
26 As t écn icas  de  organização da produqáo foram nomeadas ãs empresas t a l  
com? difundidas na literatura, s e m  detalhamentos adic ionais .  
27  E conveniente sa l i en tar ,  no entanto, que a adoção dessa t6cnica pode 
ocorrer apenas e m  determinadas seçoes como, por exemplo, na costura, sem 
a sua generalização nas demais. 



que enfat izarn a qualidade (CCQ,  TQC) 5 são de uso na 

Indústria, e cuja difusão tende a se acelerar no futuro28. 

Entretanto, convém chamar a atenção para o fato de que 

a difusão dessas técnicas entre as empresas de calçados 

brasileiras é relativamente recente. Algumas empresas 

encontravam-se nas fases i n i c i a i s  de implantação (primeiras 

semanas, primeiros meses), de modo que não é possível, 

ainda, aquilatar com segurança todos seus impactos, b e m  como 

suas direções e magnitudes. Apesar disto, pode-se ter uma 

avaliação, se bem que precária, a partir de algumas 

respostas dadas pelas firmas pesquisadas e, assim, tentar 

desenhar uma tendência desses impactos. Para isso, além 

dessas respostas, dadas a p a r t i r  dos questionários, expõe-se 

também as modificações constatadas a partir das entrevistas 

c o m  as empresas visitadas. 

A introdução dessas inovações organizacionais não 

ocorre instantaneamente, é necessário um determinado período 

de preparação ou de reeducação organisacional dos agentes 

envolvidos para que a implantação seja bem-sucedida. Além 

disso, essas novas técnicas de organização da produção 

alteram o ambiente produtivo e social  no interior da empresa 

e, em alguns casos, também a relação com o meio-ambiente 

exte rno .  Assim, os principais impactos observados nas  

empresas foram os segu in t e s :  

28 Novamente os estratos das pequenas e mgdias empresas f o r a m  os que 
apresentaram a m a i o r  freqüência no não uso de alguma das técnicas 
arroladas. Nesses estratos as empresas, de um modo geral, não possuem 
normas por escrito (Moreira, 1986) e a gestão da produção feita de 
maneira "empirica", sem a necessidade de farrnalização, em funçáo do 
pequeno volume produzido. 



* O c o r r e m  modificações na relação capital/trabalho e no 

perfil da mão-de-obra. H6 uma maior autonomia dos operários, 

diminui o absenteisme e é necessário um trabalhador 

polivalente29 e com maior nivel de instrução. Sob este 

último aspecto, algumas empresas têm investido não apenas em 

treinamento técnico, mas também na qualificação geral de 

seus trabalhadores e no auxilio a seus Eilhos30. 

* Do ponto de vista dos impactos quantitativos, os 

principais efeitos, até o momento, foram na redução do 

espaço Eislco e nos  estoques intermediãrios. No primeiro 

caso há uma diminuição de cerca de 20% e no segundo em torno 

de 50% por cento31. Nota-se também tendençia S redução do 

ciclo de produção e do número de peças fabricadas 

defeituosas. 

* Empresa A .  É uma grande empresa com cerca de 2.000 

empregados que introduziu o ~ u s t - i n - T i m e  e os Grupos ou 

Células de trabalho. No que se refere ao tempo requerido 

para a introdugão do Just-in-Time, a avaliação da empresa é 

de que ele requer um trabalho constante de conçcientização 

sobre a neva concepção de organizar a produção. A l q c u l t u r a  

. -- 

2 9  seis empresas responderam que é necessário mão-de-obra que execute um 
maior número de at iv idades  em relação aa que realizava com a técnica 
anterior. 
30 Há empresas como, por exemplo, a Rzalé ia  (Exame, 18.09.1991) que 
proporciona cursos suplet ivos  de 1 Q  e 2 Q  graus aos funciwnãrios, cursos 
de l í n g u a s  e f i n a n c i a  até 80% dos custos daqueles empregadoa que esta0 
realizando cursos superiores. Em entrevista à Revista Tecnicouro (julho 
de 1992) um dos propr i e t á r ios  da Calçado Rubelo afirma custear as 
despesas escolares dos filhos dos funcionários , através do pagamenta da 
material escolar e da vestimenta necessária. 
31 Estes foram os percentuais que apareceram com maior freqÜ8ncia dentre 
as seis empresas que responderam esses ques i tos .  



de produzirt1 do operário não muda tão facilmente, pois há 

anos ele vinha trabalhando de determinada maneira e é 

d i f í c i l  se adaptar 5 nova situação. Há uma mudança no 

ambiente de trabalho, os Grupos ou Células de produção 

trabalham de acordo com o volume de produção a ser realizado 

e o controle da atividade é feito pelo trabalhador. Após o 

término da tarefa se ele ainda estiver no período da jornada 

de trabalho, ele pode utilizar o tempo restante para 

conversar com os colegas, ouvir música, etc. Para a empresas 

não foi na produtividade que o Just-in-Time teve seus 

efeitos, suas vantagens manifestaram-se na redução dos 

estoques intermediários, na redução do ciclo de produção (de 

15 dias para 4 dias na produção de tênis) e na aumento da 

qualidade do calçado. 

* Empresa B. Na época da entrevista, uma média empresa 

produtora de tênis, estava introduzindo a ~ecnologia de 

grupo nas seções de costura e montagem. No caso da seção de 

costura anteriarmente eram necessárias duas preparadeiras 

para cada costureira; após a modificação, foram necessárias 

3 preparadeiras para 2 costureiras. Antes ,  a seção da 

costura era d i sposta  em linha (trilho de costura) e tinha-se 

que modlf icar o lay ou t  da  linha toda vez que se alterasse 

o modelo do calçado a ser produzido. No Grupo isto não 

ocorre. Em 2 ou 3 dias já se consegue atingir o ritmo normal 

de produtividade para o novo modelo. 

* Empresa C. Uma grande empresa com mais de 1.000 

empregados, produtora de calçados femininos e masculinos. A 



empresa estava tentando empregar o Just- in-Time externo com 

alguns fornecedores. Por exemplo, o solado estava sendo 

en t r egue  na empresa diariamente e ia direto para a linha de 

produção. Anteriormente a compra de solados era feita para 

uma semana ou até 15 dias de produção. Do mesmo modo, a cola 

estava sendo adquirida duas vezes por semana, quando antes 

realizava-se as compras d e  15 em 15 dias, ou S ç  vezes pra um 

mês. Houve também uma redução do tamanho do almoxariEado32. 

H á  a adoção de Tecnologia de grupo na seção de costura ,  com 

uma sensível melhora no ambiente de trabalho. Anteriormente 

as costureiras realizavam as tarefas dispostas em linha e 

não conversavam e n t r e  s i .  

* Empresa D. É uma empresa de grande p o r t e  que estava 

implantando o Just-in-Time Interno e externo e Células de 

manufatura .  A implantação dessa filosofia de produção 

requer, na avaliação do diretor da empresa, um trabalho 

preliminar de preparação do pessoal para atuar na neva 

situação. Foram realizadas visitas a empresas, inclusive de 

outros ramos de produção, com o obje t ivo  de mostrar que esta 

técnica é factível e pode ser empregada também na produção 

de calçados. A adoção aca r re ta  uma mudança no ambiente de 

produção, nas relações no interior da empresa e no perfil da 

mão-de-obra. De acordo com o diretor, os operários sentem-se 

mais satisfeitos e motivados no trabalho. Era i n t enção  da 

direção que a partir de 1992 todos os funcionários, do mais 

32 No dia da entrevista, os couros que anteriormente haviam sido 
comprados em excesso e estavam "escondidos" no almoxarifado, foram 
colocados em lugar visível para que esta s i tuação  não mais ocorresse. A 
idéia era adquirir apenas o material necessário. 



simples ao mais graduado, tivessem pleno conhecimento de 

todas as a t i v i d a d e s  da empresa e de seus resultados. No que 

se refere aos níveis hierárquicos espera-se urna redução, 

inclusive com significativa diminuição no nfimero de gerentes 

e chefias intermediárias. Muda tarnbem a relação 

capital/trabalho, pois na medida em que o processo é aberto, 

o trabalhador terá melhores condições de avaliar a situação 

da empresa. O d i r e t o r  já estava notando uma mudança nessa 

relação através da tendência à redução dos conflitos com a 

força de t r aba lho  e que ainda persistia em outras fabricas 

de calçados. Nessa nova f i l o s o f i a  de produção há a 

necessidade de um trabalhador mais instruído, pois ele ter8 

maior autonomia e também porque as principais informaqões 

sobre a produção estarão afixadas em pa iné i s  no chão-de- 

fábrica, o que requer capacidade de leitura e interpretação. 

A empresa não estava mais contratando operários que não 

fossem alfabetizados. 

No que se refere ãs relações com os fornecedores, a 

empresa estava buscando uma parce r i a  nessa 6rea para que as 

entregas fossem diárias e nas quantidades necessárias ã sua 

programação de produção. Esta programaçZo é feita através de 

computação que mostra diariamente as quantidades de calçados 

a serem produzidos. Estava prev i s to  a entrega de matérias- 

primas e componentes diretamente  na Célula de produção, sem 

passar  pelo alrnoxarifado, mediante uma caixa que vai ao 

fornecedor e volta empresa, para que se economize na 

embalagem. O t r a n s p o r t e  do material é feito pela  priipria 

empresa. ã Célula de manufatura é organizada em forma de 



"U", onde o calçado a ser trabalhado passa de mão em mão. 

Com isto estima-se que a curto prazo sejam totalmente 

eliminados os trilhos e as esteiras. 

A motivação bãsica para a adoção dessas técnicas, de 

acordo com o seu diretor-presidente, é de que as empresas 

que não as adotarem tenderão a enfrentar dificuldades em 

função do acirramento da concorrência tanto no mercado 

interno, como no externo. A sua avaliação é de que as Tigres 

Asiáticos têm uma maior produtividade na produção de t h i s  e 

em cal~ados de baixo preço,  em função da maior generalização 

dessas técnicas organizacionais. 

* Empresa E .  Empresa de porte médio com 470 empregados. 

Havia seis meses que estava utilizando Grupos de trabalho 

nas fases de preparação e costura, sendo que a produção é 

organizada por linhas de produção (duas) e flEábricaslI d e n t r o  

da fábrica. O s  Grupos na realidade são subgrupos no interior 

de um grupo maior, constituidos por 5 a 6 pessoas e 

liderados por um funcionário escolhido entre o próprio Grupo 

e identificado por uma tarjeta. Junto ao Grupo de trabalho 

há um painel ou quadro onde anotada a produtividade, e e 

aproveitamento do grupo, de hora em hora. O total a ser 

produzido (150 pares/hora) é fixado pelo pessoal ou setor de 

cronometragern que estudou antes o tempo a ser despendiào na 

produção de um determinado modelo de sapato. Diariamente é 

feito um levantamento em uma planilha (Controle da produção) 

sobre a produtividade das diferentes tarefas, observadas de 

hora em hora. Aquelas que estiverem abaixo do estabelecido 



são, então, d i s c u t i d a s  ou avaliadas para se de te rminar  as 

causas desse desempenho. É a partir dessa verificação que é 

efetuada a premiação aos funcionários. 

Segundo o presidente da empresa, um efeito da 

introdução dos Grupos de trabalho f o i  a melhora na relação 

da gerência com a força de trabalho no chão-de-fábrica. 

Antes, quando um operár io estava fazendo 'Iceralq ou 

trabalhando de maneira inadequada, ele era advertido pelo 

chefe, era uma relação hierarquizada, verticalizada. Eram 

necessários, também, um ou dois funcionários ao redor da 

esteira para o controle das saídas do posto de trabalho. 

Agora isto não mais ocorre. Foram suprimidas algumas 

hierarquias intermediárias, e há uma auto-ajuda entre os 

operários no i n t e r i o r  do Grupo. A introdução dessa técnica 

foi feita inicialmente sob a orientação de um especialista 

no assunto, precedida por visitas a algumas empresas que a 

estavam empregando e através de trocas de impressões com 

outras pessoas que atuam no ramo. 

Convém notar que não há uma homogeneidade na forma de 

organização espacial dos Grupos de trabalho, mesmo para uma 

mesma seção entre as empresas e no interior de uma mesma 

empresa. Assim, há Grupos de trabalho na seção de costura 

que utilizam esteira e outros que aboliram esse equipamento. 

Em uma empresa 'IFlt visitada existiam dois Grupos de costura 

organizados diferentemente em torno da esteira. Em um deles 

havia uma esteira com várias bandejas, onde e r a  colocado o 

material trabalhado, entre duas fileiras de 



preparadeiras/costureiras. No outro, a disposição era f e i t a  

horizontalmente por carreiras de preparadeiras, carreiras de 

costureiras e esteira. 

Outro atributo que tem sido objeto de interesse por 

parte das empresas de calçados brasileiras, como fator de 

competitividade no mercado externo, é a qualidade. A simples 

pergunta de se a empresa utiliza controle de qualidade da 

produção, todas as 18 responderam afirmativamente e a 

maioria afirma fazer algum controle da matéria-prima e 

componentes adquiridos. No entanto, a fase da produção, ou 

os momentos em que ocorre o controle, não são homog&neos 

entre as empresas. Seis delas declararam realizar o controle 

apenas ao final da produção, enquanto 8 o faziam em cada 

momento (no geral entendido como ao final de cada seção); 

poucas, responderam fazê-lo em alguns pontos ou fases. Para 

a maioria das empresas - em numero de 16 - o controle (na 

forma de inspeção) é realizado por um funcionário 

encarregado dessa tarefa, sem utilizar alguma técnica mais 

sofisticada (apenas 3 declararam mesclar com algum controle 

estatístico). Todas as empresas t ê m  alguma estimativa do 

námero de pares de calçados defeituosos por lote de 

produç3o: a média entre as 18 empresas está  em torno de 1,8 

por cento. 

4.  Flexibilidade Produtiva 

N o s  c a p í t u l o s  iniciais desta tese ,  mostrou-se que há 

interpretações diferentes sobre as causas da crise com que 



se defronta a economia mundial a partir do final dos anos 

sessenta. Há correntes de analistas que acreditam que ela 

resulta do esgotamento, ou inadequação, do modelo (fordista) 

de produção em massa e que a saída estaria em uma 

reestruturação industrial em direção a um modelo de produção 

mais flexível e especializado. Para outra, ela decorre das 

próprias virtudes do modelo, o qual t e r i a  atingido suas 

fronteiras em termos de aumentos da produtividade, seja 

através de limitação da parcelização das tarefas, seja pela 

perda de dinamismo da base técnica eletro-mecânica, A 

retomada do crescimento, nessa segunda visão, passaria por 

um novo paradigma tecnológico com um processo produtivo mais 

flexível (pela prdpria característica da tecnologia de base 

microeletronica) como um meio pra alcançar aumentos de 

produtividade. No entanto, esses aumentos seriam obtidos 

pela flexibilidade propiciada pela automação, em vez de ter 

como característica a especialização produtiva. 

O acirramento da concorrência no mercado internacional 

do calçado pela entrada de novos concorrentes asiáticos, 

além de Coréia e Taiwan, da recessão das economias dos 

principais países industrializados aliados, ainda, à 

prolongada crise da economia brasileira, têm levado a 

indústria de calçados a um período de transição, em que 

busca uma reestruturação com o objetivo de preservar 

competitividade. Assim sendo, em que medida a indfistria de 

calçados brasileira estaria se aproximando do modelo de 

especialização flexível? Ou, ainda, em que extensão o 

obje t ivo  de uma maior competitividade levaria S busca de 



alguma forma de especialização, sem necessariamente 

caracterizar-se como sendo de especialização flexível? 

A LndQstria de calçados brasileira apresenta alguns 

elementos que favorecem a emergência do paradigma de 

especialização flexível. A produção de calçados, no caso do 

pólo do Vale do sinos, está concentrada espacialmente, desde 

longa data, em um conjunto de municípios desta região, 

podendo-se considerá-la como um distrito industrial 

ltnatural" com características de organização industrial 

semelhantes à situação que Marshall (1890) descreve no 

capítulo X dos Prinçiples. Existe no Vale um cluster de 

atividades relacionadas e de apoio que permitem à ind'ústria 

d e  calçados obter certas economias externas. Por ou t ro  lado, 

a fabricação de calçados nesta região, apesar da automação 

verificada a partir das exportações, é intensiva em mão-de- 

obra e apresenta ainda um conteúdo artesanal, o que a 

capacitaria para a produção de pequenos lotes de produtos 

costomised e direcionados ao up-market. Adicione-se, ainda, 

que o sapato é um produto de moda e por isso sujeito a 

variações periódicas em seus modelos principalmente o 

feminina que é a especialização do Sul. Tarnbgm como uma 

caracteristica da produção, difundida entre a maioria dos 

países produtores, existe no Vale do Sinos a prática 

generalizada do trabalho a domicílio. 

Em que pese a existência desses fatores favoráveis à 

implantação de um paradigma de produção flexível e 



especializado, há outrosss que sequer relacionam-se a esse 

modelo. Além disso ,  convem chamar a atenção que mesmo 

aqueles fatores arrolados, e que aproximam-se do modelo de 

especialização, merecem algumas qualificações. Deve ser 

lembrado que o "distrito industrial l t  no Vale do Sinos pode 

ser assim considerado devido ao conjunto de atividades a l i  

existentes (curtumes, fábricas de componentes, máquinas de 

calçados). Este c lus ter  permite que sejam geradas 

determinadas economias externas às empresas, pela 

proximidade de fornecedores, serviços, infra-estrutura 

tecnológica, entre outros. Por o u t r o  lado, as empresas 

individualmente executam, de uma maneira geral, todas as 

fases da produção de calçados, mesmo as pequenas e médias 

empresas. Não há a esse nivel uma especialização das 

empresas desses estratos de tamanho em fases específica da 

produção e onde, então, o inter-relacionamento entre  elas 

daria a eficiência preconizada pela  tese da nespecialização 

E l e x i ~ e l ~ ~ .  Como mostrou-se na Tabela 4 (cap. V), as pequenas 

empresas vêm perdendo importância na estrutura da industrial 

com constante redução e m  seu ntimero absoluto. Por  outro 

lado, tem aumentado a quantidade de firmas nos estratos de 

maiores tamanhos: entre 1971 e 1985 dobrou o número de 

médias empresas (de 64 para 2 3 6 ) ,  enquanto o das grandes 

empresas f o i  multiplicado por 11 vezes (de  5 para 56  

empresas). Estes dados mostram, também, que houve um 

processo de concentração tanto absoluta como relativa do 

33 O c o n c e i t o  de especialização flexível j6 foi desenvolvido no c a p í t u l o  
V. Para uma avaliação sobre a emerggncia desse modelo como padrão de 
reestruturação e m  alguns ramas industriais (na i n d ú s t r i a  grega), vide 
Lyberak i  (1991). 



setor, onde aumentou a importância dos estabelecimentoç d e  

maior tamanho. Esta situação é decorrente, em parte, das 

economias de escala obtidas com os grandes pedidos feitos 

p e l o ç  importadores a partir do ingresso da indastria no 

mercado externo. De acordo com pesquisa feita por Mazocato 

(1989) com as 30 maiores exportadoras de calçados femininos 

de couro do Rio Grande do Sul: 

"O v o l u m e  mínimo desejado pelos  exportadores 
para realizar uma negociação é, e m  média, 22.600 
pares por pedido novo, sendo que o s  pararnetroç 
mínimos exigidos ficam entre 2.500 e 50.000 
pares, por pedido. (...E Para proporcionar 
condições de produção a uma linha de calçados 
são necessários, no m í n i m o ,  5 0 0  pares  de formas 
a um custo de cerca de US$ 12.00 o par ( . . . ) 
Ip.72) 

I s t o  mostra que a regularidade e a padronização na produção 

de um determinado modelo ainda é um elemento importante em 

termos de eficiência embora, devido a u m a  tendência d e  

segmentação dos mercados, possa haver uma redução no tamanho 

dos pedidos.  Convém a c r e s c e n t a r ,  a inda,  que as  alterações e 

variedades de modelos devem-se a que esse 6 um mercado de 

moda, sendo essas mudanças tradicionais, e não r e s u l t a n t e s  

de uma nova situação produtiva. 

No que se refere ao t raba lho  a domicílio, de f a t o  essa 

é uma prática bastante difundida entre as empresas d e  

calçados brasileiras34. No entanto, ela implica mais em uma 

flexibilidade produtiva do que uma especialização flexivel. 

34 Corno de resto, a subcontrataçáa de mão-de-obra tarnbem é amplamente 
utilizada em outros paises produtores  de calçados. 



Como mostrou-se no capítulo V, os motivos alegados pelas 

empresas pesquisadas para a utilização de mão-de-obra 

subcontratada é de que ela resolve os gargalos, 

principalmente nas atividades de costura e balanceia, assim, 

o fluxo de produção. A l é m  disso, o que é ret irado para fora 

da empresa não é a seção de costura, mas determinadas 

operações como o ponto çeleiro, o trançado, etc. Ou seja, 

não há u m a  divisão do processo de trabalho entre as empresas 

de modo que umas são especializadas na montagem do calçado, 

outras na costura, e assim por d i a n t e .  O que ocorre uma 

divisão do trabalho no interior da fábrica e apenas algumas 

tarefas são subcontratadas3s. Acresça-se, ainda, que a 

subcontratação, como já se d i s s e ,  é apenas para flexibilizar 

a produção e não se deve a uma especialização ou maior 

produtividade dessa mão-de-obra. Ao contrário, conforme 

Prochnick (1991) salientou, trata-se de uma t l f l e x i b i l i d a d e  

esptíria" , na medida em que: 

"A existência deste tipo de empresa [ateliê] 
interessante do ponto de vista da flexibilidade 
do sistema, mas indesejável do ponto de vista 
s o c i a l ,  p o i s  as condições de trabalho e emprego 
nos 'ateliês' são ainda mais precárias do que 
nas empresas legalmente organizadas."(p.?8E. 

0 t rabalho a dornicilio é realizado basicamente por mão-de- 

obra feminina cem o objetivo, por parte dessa, de 

complementar a renda familiar. Por não ter horário pré- 

35 A i n d ú s t r i a  de calçados italiana é tida como se aproximando do modele 
de especialização flexível, por ser constituída por pequenas empresas e 
existir uma maior especialização entre elas. No entanto, este não  & um 
modelo generalizado em todas as regiões i ta l i anas .  De acordo com Amin 
(1988) na indústria de calçados localizadas na área de Stella em 
NgpoLes, não existe especialização flexível. 



determinado, esse tipo de at ividade confunde-se, 5s vezes, 

com a própria tarefa doméstica (Azevedo, 1988). 

No entanto, há a possibilidade de especialisaçãa pela 

desintegração de alguma seção ou atividade: ela encontra-se 

na área do solado ou do pré-fabricado. Das 18 empresas 

pesquisadas, 7 responderam afirmativamente 2 questão 

formulada referente a alguma parte ou fase da produção do 

calçado que gos ta r i a  de a d q u i r i r  fora, caso conseguisse a um 

preço mais barato, ou de qualidade adequada36; dessas, 3 

afirmaram desejar adqu i r i r  fora o solado, e 2 a p i n t u r a  do 

solado (para o tênis). As duas restantes referiam-se as 

fases da costura (uma) e montagem e acabamento (a outra). 

Outro elemento que distancia a indástria de calçados 

brasileira do modelo' de especialização flexível é de que não 

só o nível de cooperação horizontal entre as empresas é 

baixo, como também a relação com os fornecedores ainda 

ocorre de maneira impessoal e hierarquizada, principalmente 

para as pequenas e médias empresas. As 18 empresas da 

pesquisa declararam adquirir a matéria-prima de mais de um 

fornecedor, e 15 afirmaram adquirir também componentes (um 

mesmo componente) de mais de uma firma. Os efeitos negativos 

da ausência de maior cooperação empresarial distribui-se 

assimetricamente, com as pequenas e médias empresas 

recebendo os maiores impactos provenientes desse tipo de 

relação. De acordo ainda com Prochniek (1991:77-78): 

36 A s  outras 11 empresas responderam negativamente a questão. 



"As maiores dificuldades para a operação de 
firmas pequenas e médias advém, em parte,  do 
ambiente em que estão inser idas .  Entre estas, 
destacam-se o clima de desconfiança nas relações 
comerciais e as condições mais desfavoráveis 
Impostas por fornecedores e as deficiências em 
termos de qualidade dos insumos e componentes, 
mais perceptíveis pelas empresas que têm menor 
poder de barganha e maior dificuldade em testar 
a matéria-prima adquirida.'" 

Par exemplo, uma pequena empresa entrevistada declarou ser 

este um ponto difícil com que se defrontava,  dado que os 

preços das matérias-primas sendo muito instáveis (devido a 

inflação), dificultava o planejamento da produção e o 

cálculo do preço de venda do calçado ao lojista. O processo 

ocorre da seguinte maneira: o lojista f a z  a encomenda à 

fábrica de um determinado lote ou quantidade de pares d e  

sapatos. A par t i r  do pedido, a empresa de calçados efetua 

suas compras de matérias-primas e componentes. Ocorre, no 

entanto, que o preço estabelecido ao l o j i s t a  já está 

acordado, enquanto o preço da materia-prima é pago apenas no 

momento de seu recebimento. Como há, às vezes, 

irregularidade nos prazos de entrega por parte dos 

fornecedores, isto pode acarretar pre ju i zos  para a empresa 

de calçados. Além disso, o acesso a certos fornecedores de 

couro e componentes é dificultado e sob uma relação 

assimétrica de poder: a empresa t e m  de pagar h vista os 

materiais adquiridos. Em algumas situações, quando já se 

tornou conhecida, ela pode ter algum prazo para efetuar o 

pagamento. 



O f a t o  d e  a cooperação entre  as empresas de calçados e 

os fornecedores ser ainda pouco difundida, não significa que 

não haja uma consciência e um desejo por parte  das primeiras 

de que es ta  relação ocorra e m  um clima de maior cooperação e 

parceria. D a s  18 empresas da pesquisa, 16 responderam 

considerar importante para a competitividade uma relação 

cooperativa com os fornecedores; apenas duas empresas 

responderam negativamente. Dentre as respostas afirmativas 

os atributos mais importantes nessa relação aparecem na 

Tabela 2 4 .  

TABELA 24 

FATORES CONSIDERADOS PELAS EMPRESAS DE CALÇADOS EM UMA 

RELAÇAO DE COOPERAÇÃO COM OS FORNECEDORES 

Fatores MI S SI 

........................................................................ 
- Contrato a Longo prazo 2 6 5 

- Controle de qyalidade já realizado pelo 

fornecedor 11 2 1 

- Just-in-time na entrega de matgrias-primas 
e componentes 13 1 - 

- Cooperação Técnica 6 6 - 
- outros - - - 

Fonte: Idem Tabela 5. 

Nfimera  m 6 x i m o  de respondentes: 15 empresas 

MI: Muito Importante 

I : Importante 

SI: Sem Importância 

A entrega de matérias-primas e componentes no prazo 

necessár io  e com a qualidade garantida para que entrem 

diretamente na linha de produção, são os fa to res  para os 



quais as empresas de calçados brasileiras atribuem maior 

importância e m  uma relação cooperativa com os fornecedores. 

Desde logo é importante chamar a atenção que essas respostas 

dão suporte a uma maior difusão das técnicas de Just-in-Time 

externo entre as empresas e tambgm de t é c n i c a s  de controle 

de qualidade no interior das empresas da cadeia produtiva. 

P o r  out ro  lado, a grande freqüência absoluta das respostas 

nesses itens vem reforçar a preocupação cem a qualidade e o 

custo de produção como atributos importantes para a 

competitividade. A garantia da qualidade do material 

empregado na confecção do calçada permite aumentar sua 

qualidade f i n a l ,  a l é m  de reduzir custos pela diminuição dos 

desperdícios. A entrega da matéria-prima e componentes no 

momento e m  que são necessários na produção, reduz a 

necessidade de estoques e, conseqüentemente, contribui para 

a diminuição dos custos de produção. Embora sem a mesma 

ênfase dada a esses atributos, a cooperação técnica com os 

fornecedores (e aqui deve-se considerar os fabricantes de 

máquinas e equipamentos) contribuiria tambgm para a melhoria 

da produção de  calçados. N o  entanto, aquele fator que tem 

tido proemingncla nessa relação no ambiente produtivo dos 

anos 90 - o contrato de longo prazo e n t r e  as empresas e 

fornecedores - ainda não é um elemento relevante nas 

preocupaç6es das empresas de calçados. Essa menor 

importância atribuída a esse item deve-se, talvez, a que a 

produção de  calçados feita sob encomenda e suje i ta  5s 

alterações de moda. 



Assim, em um futuro próximo não se vislumbra tendência 5 

especialização flexível da indYst r ia  de calçados brasileira, 

decorrente da desintegração da produção ou de uma maior 

div i sa0  do trabalho entre as empresas. No entanto, isto não 

significa afirmar que a busca de flexibilidade (e algum 

nível de especialização) não se ja  uma meta procurada pela 

indbstria. As tecnologias utilizadas, tanto de produção 

quan to  de organização, embora ainda em fase i n i c i a l  de 

d i f u s ã o ,  estão mais relacionadas ao aumento da produtividade 

e da qualidade, do que 5 especialização. 



1. As Mudanças TecnolÓgicãs 

A reestruturação industrial empreendida pelas países 

capitalistas avançados, mediante a adoção de novas 

tecnologias de produção e organizacionais, como instrumentas 

para recuperar os ganhas de produtividade deverá ter 

repercussões sobre a estrutura produtiva de paises em 

desenvolvimento como o Brasil. 

A reestruturação resulta de adaptação produtiva em 

decorrência da perda de dinamismo do padrão de 

industrialização que foi dominante até o final dos anos 

sessenta. E s s e  modelo era o portador da best practice 

produtiva, dos aumentos de produtividade e direcienava as 

inovações tecnológicaç. Ao esgotar sua capacidade de 

solucionar os problemas de produtividade e de gerar 

dinamismo à estrutura produtiva, abriu-se espaço para a 

introdução e difusão de novas tecnologias como forma de 

superar a perda de poder de crescimento do sistema. Em suma, 

assiste-se a emergência de um novo paradigma de produção 

industrial. Este modelo tem como base as tecnologias 

microeletronicas na área de produção e novas formas de 

organizar o processo de t raba lho .  Devido à instabilidade e 

segmentação dos mercados, o sistema produtivo precisa ser 

m a i s  ágil, flexivel, fabricando produtos específicos para 



cada mercado (customised) . Isto, por sua vez, requer o uso 
da nova base técnica. 

As nova tecnologias de produção de base microeletrõnica 

são de uso genérico, perpassando todo e tecido econõmico- 

social e juntamente com aqueles de organização da produção, 

c o m o  o Just- in- t irne/Kanban,  CCQ, Grupos de Trabalho e 

outras, são as que t@m servido de base 5s  t e n t a t i v a s  dos 

p a í s e s  de retomar o crescimento sustentado. Além desse 

objetivo de ordem geral, a nível de alguns ramos - têxtil e 
calçados, por exemplo - busca-se nos países desenvolvidos 

recuperar a competitividade e/ou capacitar suas indastrias 

para concorrerem nos nichos de maior valor agregado do 

mercado. Na medida em que essas tecnologias se difundem, 

elas conformam uma nova best practice, a qual determinará 

os ganhos de produtividade e será fator Importante para a 

competitividade no comércio internacional. 

A indastria de calçados brasileira também está  passando 

par um ajuste produtivo com crescente adoção de novas 

técnicas. E importante lembrar que o foco da pesquisa 

centrou-se nas empresas sediadas no Rio Grande do Sul. Sendo 

este Estado e maior produtor individual, especializado em 

calçados feminino,  e que detém 85% do valor  das exportações 

de calçados brasileiras, as estratégias observadas 

obviamente têm um condlcionante relativo a esse segmento da 

produção brasileira. O que se constatou na pesquisa é gue a 

trajetória de mudança tecnolágica ir6 localizar-se, em um 

primeiro momento, na fase da costura e atividades 

correlatas. É nessa seção que se concentram as principais 



mudanças, s e j a  nas  tecnologias  de produção - com 

componentes eletrônicos e microeletrônicos - s e j a  nas 

técnicas de organização da produção, com os Grupos de 

Trabalho. Sendo essa seção o gargalo da produção e onde está 

concentrado o maior volume de mão-de-obra (quase a metade), 

o aumento de eficiência pela  maior precisáo e regularidade 

do trabalho f e i t o ,  bem como pela melhor qualidade, através 

de aplicação de novas técnicas, capacita a indústria a 

competir no segmento de mercado de calçado de maior valor 

agregado. Por isso há uma ampla perspec t iva  de difusão 

dessas tgcnicas na seção de costura e, embora em ritmo 

menor, também na fase da montagem. N o  entanto, a 

implernentação dessas tecnologias ainda esta em fase inicial, 

cujo  ritmo é condicionado par fatores de custo, estruturais, 

de mercado, e do ambiente econômico geral. 

No que  se refere Ss tecnologias de produção, um desses 

fatores, ex te rno  ao controle do setor, é a instabilidade 

econômica e a elevada taxa de inflação no País, que ao 

dificultarem o cálculo econômico, inibem o investimento, 

i n c l u s i v e  o de modernização. A nível s e t o r i a l ,  a estrutura 

i n d u s t r i a l  heterogênea em termos de tamanho das empresas, 

associada ao custo do investimento em maquinas e 

equipamentos portadores de tecnologia microeletrõnica, faz 

com que apenas as maiores empresas realizem investimentos 

nessa direção acentuando, assim, a heterogeneidade 

tecnológica do s e t o r .  Um outro elemento a condicionar a 

difusão dessas tecnologias é a característica do processo 

produtivo dessa atividade. A produção de calçado i n t e n s i v a  



e m  mão-de-obra e tem, ainda, um conteúdo arteçanal, 

d i f i c u l t a n d o  sua automação. Esse fator, aliado ao baixo 

custo da mão-de-obra, tende a retardar o ritmo de difusão 

dessas tgcnicas na i n d a s t r i a  de calçados brasileira, vis-&- 

vis as suas congêneres nos paises desenvolvidos. 

As tecnolagias de organização da produção são as m a i s  

d i fundidas  na indústria de calçados brasileira. A maioria 

das empresas pesquisadas utiliza alguma das tgcnicàs que têm 

t i d o  proeminência na gestão da produção na nova "cultura 

produtivaw. A Tecnologia de Grupo, ou Grupos de Trabalho, 

f o i  a que apareceu com maior freqüência nas  respostas dadas 

p e l a s  empresas pesquisaclas. Esta, juntamente com aquelas 

vinculadas ao aumento da qualidade e de redução dos estoques 

- CCQ, TQC, Just-in-time/kanban - são as que tenderão a 

d i fundi r -se  na indústria. Um dos fatores determinantes da 

maior difusão dessas técnicas vis-a-vis à s  de produção, 

refere-se ao custo relativamente baixo de sua implantação. 

O dispgndio imediato não é monetário, dado que não são 

necessários novos equipamentos, mas em tempo; obviamente há 

embutido um custo de oportunidade, pois  requer-se um período 

de aprendizagem antes de sua plena utilização. 

De um modo geral a implementação dessas técnicas na 

i n d f i s t r i a  é precedida de um trabalho de conscientização das 

pessoas envolvidas,  principalmente da administração 

super io r ,  e de v i s i t a s  a outras  empresas. Embora elas sejam 

de uso recente, os resultados já permitem antever  aumentos 

de produ-tividade e de qualidade do calçado. Assim sendo, 

iniciativas sejam empresariais, sejam no bmbito se to r i a l  ou 



institucional, de acelerar o ritmo de difusão, fortaleceriam 

a posição competitiva da indástria de calçados Issasileira 

naqueles atributos que se considera que dominarão a 

competitividade no mercado internacional do calçado nos anos 

90: preço e qualidade. 

0s resultados da pesquisa no que tange ao 

relacionamento intersetorial da indástria de calçados com 

fornecedores e clientes, de mudanças na Organização 

Industrial e os impactos das alterações tecnológicas e 

organizacionais, permitem que se faça as seguintes 

considerações: 

As mudanças introduzidas tanto em termos de automação 

da produção, quanto de técnicas de organização do processo 

de trabalho, têm tido como objetivo os aumentos de 

produtividade e da qualidade. Esses aumentos são obtidos 

mediante o emprego de equipamentos com base microeletrônica, 

pela redução dos desperdicios, na regularidade da produção, 

do balanceamento do fluxo de produção e de uma maior 

agilidade na passagem de um modelo a outro do calçado, do 

que através da especialização e de uma maior divisão de 

trabalho interempresas. 

Tomando-se como referência u pólo de produção de 

calçados gaficho, as pequenas empresas - com até L00 

empregados - vêm perdendo importância na estrutura 

produtiva em termos de emprego e contribuição para o PIB. 

Esse estrato apresenta, ao longo dos anos, uma constante 



redução no namero absoluto de empresas: de 1971 a 1985 c a i u  

de 386  para 175 empresas; em 1990 esse estrato detinha 

apenas 4,2% da mão-de-obra empregada na indústria sediada no 

Rio Grande do Sul. Por outro lado, aumentou o número de 

médias e grandes empresas, o que revela um crescimento da 

dimensão média dos estabelecimentos calçadistas. Esse 

acréscimo no tamanho das firmas deve-se, inegavelmente, ao 

grande volume dos pedidos feito pelos importadores, fato que 

permitiu ganhos de escala na produção de calçados. 

A su$contratação d e  mão-de-obra a domicilio para a 

execução de determinadas tarefas da produção de calçados é 

uma pratica generalizada entre as empresas brasileiras e 

independe do tamanho das mesmas. O emprego dessa força de 

trabalho representa cerca de 20% daquela diretamente 

vinculada à produção na fábrica. 

Constatou-se na pesquisa que a subcontratação E 

utilizada essencialmente na atividade de costura e t e m  por 

obje t ivo  contornar os gargalos que essa fase representa na 

confecção do calçado. É importante salientar, no entanto, 

que a empresa não retira para fora toda a seção de costura, 

mas apenas aqueles serviços que requerem mais tempo para 

serem realizados como, por exemplo, o ponto seleiro e o 

trançado. 

A l é m  disso, o emprego desses trabalhadores não se deve 

i5 sua maior produtividade - que não possuem - em relação 



aqueles regularmente contratados; não existe uma 

diferenciação de qualificações entre os dois tipos de mão- 

de-obra. Fundamentalmente, seu uso tem o propósi to de 

suavizar o fluxo de produção pois, caso contrario, 

desbalancearia o processo, encarecendo o produto e atrasando 

a entrega dos pedidos. 

Há, entretanto, oportunidades de aumentos de eficiência 

nessa área por meio da eliminação do controle da qualidade 

no recebimento do material proveniente dos ateliês. Isto 

poderia ser alcançado mediante a normalização das tarefas, 

do estabelecimento de requisitos de qualidade e do 

desenvolvimento de programas de treinamento e qualificação 

dessa mão-de-obra. As pr9prias empresas atraves da 

cooperação com outras instituições como o SENAI e o Governo, 

poderiam desenvolver esses programas. Paralelamente, como 

forma de aumentar a eficigncia sistêmica nessa atividade, 

poderia ser estendido 5 essa mão-de-obra algum tipo de 

beneficio de proteção social. 

Na relação das empresas com fornecedores e clientes, a 

indGstria de calçados precisa avançar nessa área. Poder-se- 

ia obter ganhos de eficiencia através de uma maior 

cooperação e parceria entre as empresas. Q relacionamento 

com os fornecedores é ainda impessoal e na base do preço, 

adquirindo materias-primas e componentes de firmas 

diferentes. As pequenas empresas de calçados são as que mais 

se ressentem dessa situação, em decorrência de seu fraco 

poder de barganha junto aos fornecedores. 



Entretanto, começa a haver uma tomada de consciência 

por parte do setor de calçados de que é necessária uma 

relação mais cooperativa com os fabricantes de matérias- 

primas e componentes, como forma de aumentar a 

competitividade. A nível setorial já existem iniciativas em 

que empresas se retinem com os fornecedores com o intuito de 

desenvolver um programa de qualidade total. Sob este aspecto 

a pesquisa mostrou que a garantia de qualidade da matéria- 

prima e o Just- in- t ime na entrega seriam os elementos 

principais - desde o ponto de vista da indastria de 

calçados - para o estabelecimento de uma relação mais 

cooperativa. Assim, aumentar-se-ia a competitividade da 

indústria mediante a redução do duplo controle e dos 

estoques de matérias-primas e componentes. 

A indf i s t r ia  de calçados participa de Câmara Setorial, 

que congrega diversas entidades vinculadas à cadeia 

produtiva do s e t o r .  Assim, este Órgão é fator importante 

para o estabelecimento de maior cooperação, de modo a elevar 

o nivel de competitividade do setor, como na melhoria da 

qualidade da matéria-prima, atuação mais a t i v a  na promoção 

do calçado brasileiro no exterior, na qualificação do setor 

para a exportação de calçados tipo tênis, etç. 

No que tange ã relação com os clientes, no mercado 

interno as empresas vendem predominantemente a um varejista, 

com marca própria e, em menor proporção, com as marcas de 

ambos. A comercialização da produção no mercado interno é 

feita através de representante de vendas, a quem as empresas 



pagam comissão; em alguns casos as empresas possuem sua 

própria equipe de vendas. No mercado externo as empresas não 

tratam diretamente com o consumidor final. A indústria tem a 

produção encomendada por agentes de exportação ou 

intermediários e o calçado é comercializado no exterior com 

a marca do importador. 

Vender no mercado externo com marca própria, embora não 

seja a principal preocupação das empresas enquanto atributo 

de competitividade nos anos 90, já a t r a i  o interesse de 

algumas das maiores firmas. Este é um caminho a percorrer, 

mas que ainda encontra-se em fase inicial. Há 

empreendimentos nessa direção que poderiam fortalecer a 

imagem do calçado brasileiro junte ao consumidor externo 

através da publicidade, da participação em feiras 

internacionais de calçados - não só como visitantes mas 

como expositores cuja presença, como foi constatada pela 

pesquisa, ainda é baixa - e da i n s t a Iação  de pontos de 

vendas no exterior para comercializar os calçados, com as 

próprias marcas, direto ao consumidor final. 

No e n t a n t o ,  para fortalecer suas posições competitivas 

nos mercados externos é necessário que as empresas de 

calçados sejam ágeis no atendimento As exigências dos 

consumidores e importadores, fornecendo o calçado com 

qualidade, com modelos variadas, estilo próprio e rapidez na 

entrega dos pedidos. Para tanto, é preciso desenvolver 

capacidade de modelagem própria mediante o emprego de 

tecnologias CAD. Dado que esse é um sistema cujo custo do 



investimento o torna inviável para a maioria das empresas, 

requer-se alguma forma de cooperação nesta área, o que 

também possibilitaria o acesso das pequenas e médias 

empresas ao mercado externo. A cooperação empresarial, com o 

Governo e/ou instituições vinculadas ao setor, corno a Escola 

de Calçados do SENAI e o Centro Tecnológico do Couro, 

Calçados e ~fins, viabilizaria a instalação de um centro d e  

prestação de serviços de d e s i g n  a preços acessíveis a essas 

empresas. Convém salientar que esta não é uma experiência 

pioneira, dado que já existe esta prática na It%lia, por 

exemplo, e tende a desenvolver-se em outros países. 

Há uma tendência de alterar-se o perfil da mão-de-obra 

e a relação das empresas com os trabalhadores no chão-de- 

fábrica, principalmente devido a introdução de novas 

técnicas organizacionais. As tgcnicas de gestão da produção 

como os Grupos ou Células de Trabalho, o Jus t - i n - t ime  e os 

Círculos de Controle de ~ualidade, dentre outras, têm 

requerido um trabalhador mais participativo e que saiba 

lidar com a informação. A experiência mais freqüente entre 

as empresas de calçados que introduziram essas técnicas é de 

que elas alteram o ambiente de trabalho, em termos de 

envolvimento dos trabalhadores em sua relação com a 

gerência, dada a redução nos níveis hierárquicos. Com isso 

cria-se um clima propício ao aumento da eficigncia 

produtiva. Afora esses impactos, há ainda uma redução dos 

estoques intermediários, redução do espaço fisico, 

diminuição do ndmeso de calçados fabricados com defeitos e 

do ciclo de produção. Reforça-se ainda aquela constatação, 



j6 realizada por técnicos vinculados ao setor, de que essas 

novas técnicas tendem a eliminar a esteira e os trilhos de 

produção, ou de reduzir sua importância como instrumento na 

organização do processo de trabalho. 

Para melhorar a qualificação da mão-de-obra, algumas 

empresas têm procurado desenvolver programas de treinamento, 

investimento a longo prazo e m  recursos humanos, inclusive na 

educação dos filhos dos funcionários através da distribuição 

de bolsas de estudo. H6 casos, que em função das alterações 

organizacionais introduzidas, haver uma tendência de as 

empresas recrutarem apenas mão-de-obra alfabetizada. As 

iniciativas de qualificação da força de trabalho poderiam 

ser generalizadas e aceleradas mediante um programa 

institucional com o envolvimento, além das próprias 

empresas, das Escolas Técnicas existentes nas regiões e das 

próprias instituições oficiais, no sentido de colocar a 

qualificação e a cultura do trabalhador em um nível mais 

elevado. Desde logo, isto não significa afirmar que 

desapareça o conflito entre capital e trabalho, mas que pode 

haver ganhos para ambos atravgs da resolução de seus 

problemas em patamares mais elevados e civilizados. 

No que se refere aos rumos da Organisagão Industrial do 

setor, a avaliação da indústria de calçados sob esta 

perspectiva, não autoriza afirmar que o ajuste industrial 

esteja se direcionando para a especialização flexivel. Ainda 

que existam elementos que dariam base 5 uma especialização 

industrial na produção de calçados, como o trabalho a 



domicílio na fase da costura, a concentração espacial das 

empresas calçadistas em pólos regionais, de o calçado ser um 

produto de moda com variações periódicas de modelos, ainda 

assim esses elementos não são suficientes para caracterizar 

o modelo de ~rganização ~ndustrial na produção de calçados 

brasileira como sendo de especialização. 

Tem havido nas duas bltimas décadas uma tendência ao 

aumento do tamanho médio das empresas e uma elevação na 

concentraqão industrial. A subcontratação da costura é 

apenas para balancear o fluxo produtivo e evitar os gargalos 

que essa atividade representa na produção. A produtividade 

da mão-de-obra a domicilio não é diferente daquela 

formalmente empregada, de modo a poder-se separ%-laç entre 

um náclea qualificado e outro de mão-de-obra não-qualificada 

trabalhando a dornicíLLo. 

O relacionamento intersetorial apresentou nos Çiltimos 

anos, um cer to  aumento da verticalizaçáo devido ao fato de 

as grandes empresas realizarem in house a fase do acabamento 

do couro, a fim de contornar as dificuldades da oferta dessa 

matéria-prima nos prazos e com a qualidade requerida. 

O fato das mudanças que estão ocorrendo no setor 

calçadista não indicarem uma especialização, não significa 

afirmar, no entanto, que as empresas de calçados brasileiras 

sejam con t rã r i aç  a alguma forma de desverticalização, ou de 

que não haja espaço para tal procedimento empresarial. Ao 

contrário, a pesquisa realizada constatou que algumas 



empresas estariam dispostas a adquirir fora alguns materiais 

e atividades. A s s i m ,  poder-se-ia aumentar a eficiência da 

produção de calçados através da aquisição d e  terceiros de 

determinados componentes que entram na confecção do sapato. 

fi o caso da fabricação do solado ou do pré-fabricado que 

poderia ser adquirido no mercado, desde que a preços 

compatíveis e com qualidade adequada. Há uma tendência dessa 

atividade especializar-se, dado que muitas empresas já 

adquirem fora esse material. 

2 .  Competitividade: desafios e oportunidades para a 
indústria de calçados brasileira 

O panorama mundial contemporâneo da inddstria de 

calçados mostra a manutenção da t endemia ,  iniciada em fins 

dos anos 60, de realocar a produção em regiões que 

apresentem oferta de mão-de-obra abundante e de baixo custo. 

De um modo geral, esse movimento continua à medida que as 

regiões esgotam aqueles fatores e/ou surjam novos espaços 

geográficos com aquelas potencialidades. O condicionamento 

básico desse movimento é um processo de produção de calçado 

intensivo em mão-de-obra, com conteado artesanal e de 

difícil automação. Associado a essas características existe, 

ainda, o fato de que as habilidades de produzir calçados são 

amplamente difundidas por diferentes regiões e cuja 

a t iv idade  não apresenta barreiras à entrada e à saida de 

magnitudes significativas. 

Assim, o movimento da produção de calçados nas duas 

Últimas décadas teve a guiá-lo a busca de novas regiões, 



sempre que as a n t i g a s  não mais oferecessem condições para o 

exercício rentável dessa atividade. 

Do pós-I1 Guerra Mundial até o f i n a l  dos anos 60, os 

principais países desenvolvidos experimentaram elevadas 

taxas de crescimento em seus níveis de renda. Com a expansão 

econômica, a difusão do welfare-state e os aumentos de 

salário real, houve uma elevação do custo da mão-de-obra 

nesses paises, levando-os a direcionar a produçáo daquelas 

i n d f i s t r i a s  intensivas em mão-de-obra - como a de calçados - 
para as regiões de menores sa lá r ios .  Em decorrência, as 

indl ístr ias  de calçados dos EUA, Alemanha, França, Inglaterra 

e outros, experimentaram um processo de d e c l i n i o ,  devido a 

perda de competitividade. Os mercados consumidores de 

calçados desses paises direcionaram suas compras para os 

chamados Tigres Asiáticos (Coréia do S u l ,  Taiwan, Hong Kong) 

e para o Brasil. Com o avanço da industrialização nesses 

paises, houve um aumento na taxa de salários - 
principalmente nos palses asi6ticos - e um novo movimento 

da produção de calçados em direção ao Extremo Oriente, em 

busca de mão-de-obra de baixos salários. É a partir, então, 

do i n í c i o  dos anos 80 que ingressam no mercado novos 

exportadores como a China, Tailândia, F i l i p i n a s ,  Indonésia e 

outros. 

É no primeiro  movimento de r e l o c a l i z a ç ã o  que a 

i n d ú s t r i a  de calçados brasileira ingressa no mercado 

internacional. As exportações brasileiras desse produto 



i n i c i a m  e m  1969 e os dados do ano seguinte mostram um valor 

exportado de 8 milhões de dólares, chegando nos filtirnos 

cinco anos da década de 80 a uma média anual de US$ 1,1 

bilhões. 

A inserção da indústria brasileira no mercado externo 

deu-se com base no baixo custo da mão-de-obra e na 

existgncia de alguns outros fatores que viabilizararn sua 

participação naquele mercado. A produção foi d i r i g i d a  

inicialmente ao segmento do calçado de baixo preço: o valor 

médio do sapato exportado situou-se no inicio, em t o rno  d e  

US$ 1,O a 2 , O  d ó l a r e s  o par.  Outros elementos foram: de u m  

lado, a existgncia de uma ltculturaM de produção de calçados 

no Pais, principalmente e m  São Paulo e Rio Grande do Sul ,  

com capacidade produtiva e instalações permitindo que se 

respondesse rapidamente expansão da demanda; de outro, a 

cr iação por parte do Governo, de um con jun to  de incentivos 

fiscais, financeiros e subsídios 5s exportações, 

possibilitando a colocação dos ca lçados  brasileiros a preços 

compe t i t i vos  no mercado externo. 

A estratégia competitiva da indústria brasileira foi 

dirigida para nichos de mercado. Ela l oca l i zou - se  no 

segmento de calçado feminino de couro de baixolmédio preço 

para o mercado americano: mais de 70% das exportações são 

dirigidas a esse país; e o grosso delas provêm da indústria 

localizada no Vale do sinos-RS. Convém lembrar que a 

especialização da produção brasileira em calçados femininos 

é anterior a essa inserção. A p a r t i r  dos anos 30 já há u m a  



tendência da indástria gaQcha especializar-se regionalmente 

na produção de calçados para mulheres, enquanto Franca-SP 

concentrou-se em calçados para homens. A entrada brasileira 

no mercado internacional apenas reforçou essa carateristica. 

Com a continuidade das exportaçoes houve um processo de 

aprendizado e que levou a um upgrade da produção brasileira 

direcionando-a, no mercado externo, para o segmento de 

calçado de couro de médio preço: no inicio da década de 90 o 

valor médio do calçado exportado estava entre 10 e 15 

dólares o par. No entanto é importante mencionar que o 

Brasil basicamente exporta capacidade de produção, não 

dominando verdadeiramente o mercado, pois preços, modelas e 

marcas são estabelecidos pelos importadores através de 

representantes ou agentes de exportação existentes no PaLs. 

A taxa média anual de crescimento da industria foi de 

5,5% no periodo 1974-1990. Em termos fisicos a produção para 

o mercado externo cresceu em 10,0% a.a. nesse período. A 

menor performance da indfiçtria, em termos globais, deveu-se 

ao comportamento assimétrico da produção para o mercado 

interno ao longo do periodo. Na década de 70 houve um 

contínuo crescimento da produção para o mercado doméstico, 

atingindo o pico em 1981: no período 1974-1981 a produção 

cresceu a uma taxa media anual de 17,8; a par t i r  daí 

apresentou tendência de declínio, chegando em L990 a 

representar em torno de 60% daquela do i n i c i o  da década. 

O declínio da indástria no mercado doméstico na década 

de 80 deve-se à crise da economia brasileira, com a 



desaceleraçáo do crescimento e do aumento de desemprego. 

E s s e s  fatores tiveram impactos negativos na demanda daqueles 

produtos' que tém o dinamismo de sua atividade vinculado,  a 

n í v e l  agregado da economia, S criação de renda e emprego. 

Como estratégia de ajuste no mercado interno, a indústria 

direcionou a produção para o segmento de calçados 

confeccionados com materiais alternativos ao couro - 
p l á s t i c o s ,  borracha, sintéticos - que baratearam o preço do 

sapato ao consumidor final. No período 1974-1990 houve um 

acréscimo de 17,3 pontos percentuais na participação desses 

tipos de calçados na composição da produção do setor 

doméstico. Ao final da década de 80, mais da metade da 

produção de calçados vendida no mercado interno já era 

confeccionada com outros materiais que não o couro. Por 

outro lado, a produ~ão  em couro, que reduziu-se no mercado 

i n t e r n o ,  foi desviada para o exterior.  Em 1990 as vendas 

para o mercado externo representaram 18,5% das vendas totais 

da indústria, contra uma média e n t r e  11 e 12% na década de 

setenta. 

O crescimento da indústria nessas duas últimas décadas 

deu-se basicamente de forma extensiva, com a incorporação de 

novos recursos produtivos e de força de trabalhe. Tomando-se 

esse último £ator como indicador, no período 1974-1990, mais 

que triplicou o volume de emprego: passou de 81 mil para 264 

mil trabalhadores. O s  ganhos de produt ividade não foram 

muito significativos e ocorreram somente até o f i n a l  da 

década de setenta e inicio de 80. A p a r t i r  da i  houve redução 

da produtividade devido a queda do nível de atividade, 



principalmente no mercado interno, levando a i n d ú s t r i a  a 

patamares elevados de ociosidade. 

Assim como a indástria brasileira, a de calçados parece 

ter esgotado o crescimento extensivo devendo, como forma de 

expansão, direcionar-se para o aumento da produtividade 

mediante a incorporação de progresso técnico. E s t e  movimento 

dever5 ocorrer pelo menos por dois motivos. Primeiro, porque 

a Indastria brasileira deverá aproximar-se da best-practice 

produtiva internacional, a fim de manter a competitividade 

nesse mercado. Segundo, porque não há perspectivas d e  que 

ocorra, em um futuro próximo, uma expansão do emprego na 

indústria de calçados na magnitude observada nas duas 

á l t i m a s  décadas; não se vislumbra uma retomada da economia 

brasileira que se aproxime dos níveis das taxas histáricas 

até então observadas. Há ainda as limitações da infra- 

estrutura urbana de alguns pólos produtores para absorver um 

contingente de mão-de-obra nesse volume; hoje jã  h6 sinais 

de problemas de infra-estrutura urbana e algumas empresas 

têm procurado dirigir-se e/ou instalarem estabelecimentos no 

interior dos rnuniclpios, em busca de mão-de-obra o que, por 

sua vez, contribui para amenizar a pressão sobre os salários 

dos gastos com despesas que ocorrem em zonas urbanas. No 

e n t a n t o ,  a saída para fora dos pólos produtores também 

apresenta suas restrições, pois perdem-se algumas economias 

externas e de "culturav de mão-de-obra nessa atividade, que 

é uma das caracteristicas de regiões como, por exemplo, o 

Vale do Sinos. 



A competitividade da indústria de calçados brasileira 

no mercado externo esteve baseada, com maior intensidade, na 

custo da mão-de-obra. Há um reconhecimento explícito pelas 

empresas do s e t o r  de que esse é o fator mais importante na 

competitividade. Dentre os atributos considerados na 

competição, como o custo de produção, prazos de entrega, 

qualidade do calçado e mudança nos modelos, o primeiro foi o 

que teve a maior freqüência das respostas das empresas, que 

o consideraram muito importante para a competitividade em 

relação aos concorrentes internacionais. Como base para esta 

situação, o menor custo da mão-de-obra também foi 

reconhecido como elemento principal. 

De fato, o salário médio mensal pago ao t r a b a l h a d o r  da 

indústria de calçados brasileira é dois salários mínimos, o 

que equivale (outubro de 1992) a cerca de 120 dólares 

mensais. Esse valor é bem menor (varia entre  6 e 8 vezes em 

alguns casos) do que o pago na Coréia do Sul, Taiwan, 

Espanha, França, Alemanha e outras. Mesmo considerando que 

os encargos soc i a i s  existentes no Brasil representem uma 

percentagem superior aos praticados naqueles países, ainda 

assim o custo da mão-de-obra brasileira relativamente 

baixo. A participação da  mão-de-obra no custo da produção do 

calçado é em média, de 20%, sendo t a m b é m  i n f e r i o r  5 dos 

paises mais desenvolvidos, em que essa fração representa em 

torno de 1/3 do custo. Isto significa que o custo da mão-de 

obra continuará desempenhando papel importante na 

competitividade dessa indústria no mercado internacional. 

Não há perspectivas, a curto prazo, de que a automação 



empreendida pelas indústrias dos paises desenvolvidos vá 

superar esse f a t o r  na competitividade. 

A aplicação de tecnologias de base m i c r o e l e t r o n i c a  tem 

sido feita, n e s s e s  palses, com o objetivo de capacita-10s a  

concorrer nos atributos de qualidade, design, variação de 

modelos, ou seja ,  no segmento de upmarket. No segmento de 

baixo preço, a estratégia t e m  sido de instalarem-se nas 

regiões de baixo custo de mão-de-obra e/ou realizarem joint 

ventures com empresas locais .  Essa situação significa que a 

produção de calçados cont inuarã  direcionando-se para as 

regiões onde o custo da mão-de-obra seja a inda  relativamente 

baixo.  O baixo custe da mão-de-obra na indústria brasileira 

não impede, entretanto, que se p r a t i q u e  uma política de 

aumentos reais de salários atrelados aos aumentos de 

produtividade, ou mesmo que se eleve a taxa de s a l d r i o s  da 

indtistria. Ocorre que o gap salarial vis-5-vis 5 s  suas 

congeneres estrangei.ras ainda continuará elevado. No que se 

refere à concorrência dos países asiáticos - China, 

T a i l â n d i a ,  Indonéçia, entre outros - no segmento de calçado 

de baixo preço - os chamados huaraches - será cada vez 

mais difícil para o Brasil competir nesse mercado, devido 

aos baixos salários existentes naqueles países. 

E n t r e t a n t o ,  a competitividade do calçado brasileiro não 

se baseia apenas no custo da mão-de-obra. A inddstria 

encontra-se em uma fase onde a qualidade é um atributo 

impor t an t e  para a manutenção/ampliação de sua participação 

no mercado. Esse fator foi considerado muito  importante para 



a competitividade internacional da ind t i s t r i a .  De fato, 

constata-se que as transformações tecnológicas e 

arganizacionais pelas quais está  passando a indlzs t r ia  de 

calçados no Brasil, indicam que as empresas estão buscando o 

aumento da produtividade e da qualidade. Essa estratégia 

decorre, também, da percepção dos i n d u s t r i a i s  de que preço e 

qualidade serão os fatores que comandarão a competitividade 

no mercado in te rnac ima1  nos anos noventa. 

Em suma, OS obstáculos e oportunidades ã 

competitividade da indústria de cal~ados brasileira serão os 

seguintes: 

No segmento do mercado internacional de calçado de 

baixo preço est6 cada vez mais difícil para os produtores 

brasileiros manterem-se competitivos. A fabricação desse 

tipo de calçado requer fundamentalmente o concurso intensivo 

de mão-de-obra e material d e  qualidade i n f e r i o r .  Sob este 

aspecto, os países asiáticos que entraram mais recentemente 

no mercado - ~hina, Filipinas, ~ailândia, Indonésia e 

outros - pelos baixos sal&ries que apresentam, são aqueles 

que estão em melhores condições de competir e, portanto, com 

possibilidades de aumentarem sua participação no mercado. 

A indf i s t r ia  brasileira de calçados tem perspectivas de 

manter  @/ou ampliar sua market-share no segmento do calçado 

de média qualidade. Os fatores importantes para a 

competitividade nesse  segmento são preço competitivo e alto 

padrão de qualidade, em cujos atributos - principalmente o 



primeiro - o ~ r a s i l  continuar6 apresentando vantagens 

competitivas. Sob este aspecto, a politica industrial deverá 

estimular a continuidade de incorporação das tecnologias que 

aumentem a produtividade e a qualidade do calçado. 

Há também oportunidade de a indústria continuar e 

upgrading de seu produto, d i r i g i n d o  as vendas no mercado 

externo tambgrn para o segmento de calçados de maior 

qualidade, com deslgn e marcas próprias. Para isso, a 

polxtica deverá direcionar-se para o aumento da qualidade. 

Este objetivo pode ser alcançado através do estlrnulo 5 

difusão de técnicas r e l a c ionadas  ao controle de qualidade; 

da cooperação e parceria com os fornecedores, de modo a 

eliminar a duplo controle; a garantia e o melhoramento da 

qualidade de matérias-primas (couro principalmente) e 

componentes; da elevação da qualificação da mão-de-obra, a 

fim de aumentar o conteúdo e m  valor dos calçados fabricados; 

da incorporação de tecnologia CAD na área da modelagem, para 

o aprimoramento do des ign  e o desenvolvimento de estilo 

próprio. 

Na linha de calçados confeccionados com materiais 

alternativos ao couro, a indástria brasileira já possui 

capacidade produtiva e expertise nesse setor. O mercado 

interno é totalmente abastecido com a produção local e 

deverá continuar auto-suficiente nesse segmento. No entanto, 

poder-se-ia empreender esforços para abrir oportunidades no 

mercado externo. A busca do aumento da produtividade a nível 

empresarial e a melhoria da qualidade e redução de custos 



dos insumoç da área petroquxmica e no âmbito da cadeia 

produtiva, aliados a um marketing mais agressivo, 

contribuiriam para colocar a indústria em condições de 

competir no mercado externo. 

No âmbito do mercado i n t e r n e ,  desde o ponto de vista da 

competitividade, a indústria brasileira deverá continuar 

suprindo a demanda doméstica, embora ocorram importações de 

tenis de alta performance, mas cujo valor  não ultrapassa 2% 

da produção da i nd t í s t r i a .  Isto, no en tan to ,  requer que se 

prossiga em busca de maior racionalização da produção, de 

redução de custos com a difusão de técnicas de organização 

que levem d d iminu ição  dos desperdicios e do retrabalho, do 

aumento da produtividade e da qualidade. No caso do teniç de 

g r i f f e s ,  através de licenciamento algumas dessas marcas já 

estão sendo produzidas pela indústria l o c a l .  Com o 

aprendizado tecnológico espera-se que a indústria capacite- 

se a produzir esse t i p o  de calçado, po i s  no segmento do 

calçado esportivo de maior consumo, de baixo/médio valor, a 

indústria brasileira j6 supre o mercado doméstico e 

apresenta expertise produtiva para competir no mercado 

externo, constituindo-se em uma outra oportunidade de 

mercado a ser explorada. 

O restabeleçimento dos níveis de consumo interno 

existentes no início da década de 80 dependera da 

recuperação da econamia e da retomada de crescimento. Dadas 

as incertezas associadas ao desempenho do mercado doméstico, 

a curto prazo a indústria de calçados brasileira deverá 



continuar em sua estratégia de aumentar as vendas para o 

mercado externo. 

Em suma, as t e n d ê n c i a s  internacionais i nd i cam que o 

setor industrial e em particular a indústria de calçados 

encontram-se em um período de reestruturação industrial, com 

o desenvolvimento de novas fontes de competitividade. O 

nticleo dessa reestruturação encontra-se na introdução de 

novas tecnologias de autornação de base microeletrõnica e 

novas formas de organização da produção. Sob este aspecto a 

indústria brasileira deverá empreender esforço de 

modernização com maior difusão dessas tecnologias como 

i n s t r umen tos  para a manutenção/anpliação de sua 

competitividade tanto no mercado externo, quanto no mercado 

i n t e r n o .  O atraso na modernização ou a minimização  de sua 

importância  porá em risco a posição competitiva que o setor 

de calçados brasileiro conseguiu manter até o momento. 

Espera-se que ao assentar a competitividade em fatores de 

eficiência e de aumento de produtlvidadeJqualidaàe, isto 

contribua para a elevação do padrão de vida da população 

brasileira. 
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I. DADOS GERAIS 

1. NQmero da empresa:............ Município ............... 
2. Forma jur íd ica :  ( ) Firma Individual 

( ) Quotas de Responsabilidade Limitada 
( ) Sociedade Anônima 
( ) Outra.............................. 

3 .  Data de fundação: ...................................... 
4. Propriedade do Capital: 

4.1. Nacional 
4.2. Estrangeiro 

5. Número de empregados 

5.1. Na produção ........; 5.2. Fora da produção ........ 
5.3. Empregados masculinos... ..... 
5.4. Empregados femininos ........ 

6. Dest ino da produção: % 

6.1. Mercado interno estadual ......... 
6.2. Mercado interna nacional ......... 
6.3. Mercado externo ......... 

7 .  No caso da empresa vender para o mercado externo, ci tar  
os três p r i n c i p a i s  mercados por ordem de importância de 
participação: 

P a i s :  ......................... ......................... 
........ I................ 

8 .  Capacidade diária de produção em námero de pares: ...... 
9. Quais são as linhas de calçados que a empresa produz em 

percentagem C%) do total da produção: 
% 

9.1. ............... ............. 

10. Qual & o t i p o  de matéria-prima que a sua empresa utili- 
za na fabricação dos calçados: 



11. TECNOLOGIA E ORGANIZÃÇÃO DA PRODUÇÃO 

1. A sua empresa utiliza na produção máquinas e/ou equipa- 
mentos cem microcomputador e/ou com comando eletrônico? 

1.1. ( ) Sim; ( ) Não 
1.2. Em caso positivo, que tipos de maquinas são utili- 

zadas? .................................................. 
.................................................. 

1.3. Em quais seções elas são utilizadas? (pode ocorrer 
mais de uma alternativa): 

) Modelagem; ( ) Corte; ( ) Costura; 
) Montagem; ( ) Acabamento; 

( ) Outro (especificar) ........................... .............................................. 
2. Caso tenha respondido negativamente a questão acima, 

quais são as Areas que a sua empresa considera que po- 
deriam ser atualizadas? 

3. Ainda em relação às questães acima, que tipo de moderni 
zação deveria ser introduzida?.. ....................... ....................................................... ....................................................... 

4. Que politica (caso necess5rko) o Governo poderia adotar 
para favorecer a modernização do se to r? . . . . . . . . . . . . . . . .  
....................................................... ....................................................... 

5. Em anos recentes tem-se utilizado tecnologias de automa 
qão flexível (ou auxiliada por computador) na produção 
manufatureira. 
5.1. R sua empresa considera que elas poderão ser usa- 

das na produção de calçados? ( ) Sim; ( ) Não 

5.2. Quais são as áreas ou fases da produ~ão que sua em 
presa considera que essas tecnologias teriam uma 
aplicaçao mais difundida? (A escolha pode ser mQl- 
t i p l a )  : 
( ) Modelagem; ( ) Corte; ( ) Costura; 
( ) Montagem; ( ) Acabamento; ( ) O u t r o s  (especif i- 
car). ............................................. 

5.3. A sua empresa utiliza computadores: 

( ) Na produção; ( ) Na administração; ) Não uti- 
liza. 

5.4. Em caso de não utilizar tecnologias de automação 
flexível, ou computadores, isso se deve a que: (se 
f o r  o caso cabe mais de uma resposta): 



( ) Não aumenta significativamente a produtividade 
de modo a compensar o investimento feito; 

( ) O investimento nessas técnicas é muito elevado 
e a empresa não teria, no momento, condições 
de arcar com esses custos; 

( ) Não existe na região mão-de-obra adequada para 
operar essas técnicas; 

( ) A empresa não t e m  ainda uma avaliação segura 
sobre o assunto; 

( ) Outras (especificar) ................ ........... .............................................. 

6. A sua empresa utiliza procedimentos de normalização da 
produção? 

6.1. ( ) Sim; ( ) Não 

6.2. Em relação as normas do sistema de garantia de qua 
lidade da ISO 9000, a sua empresa: 

( ) j6  implementou essas normas; 
( ) estã implementando essas normas; 
( ) não considera importante implementar; 
( ) ainda não conhece essas normas. 

6 . 3 .  Caso tenha respondido que já implementou ou está 
implementando, por favor liste as normas implemen- ............................................ tadas .................................................. .................................................. 

7. A sua empresa realiza controle de qualidade: 

7.1. da produção: ( ) S i m ;  ( ) Não 
7.2. de matérias-primas e componentes: ( ) S i m ;  ( ) Não 

8. Caso realize controle de qualidade, ele 6 feito: 

( ) No final da produção; ( ) Ezn cada momento da prodg .......... ção; ) Em fases especiais (especificar) ................................................... ................................................... 
9 .  ~ u a i s  são os procedimentos utilizados no controle de 

qualidade: 
( ) Controle ~statlstico de Processo; 
( ) ~ejeiçãojaceitaçáo de amostras; 
( ) Há um funcionário encarregado de realizar o contro- 

le em função de sua experiência; 
( ) Outros  (especificar)..........,..........,,,,........ 

.......*......*....I*.*.......*****...-. ................................................... 
10. A sua empresa tem alguma estimativa do námero de pares ...... defeituosos por lote de produção? % ....................................................... 



11. Caso a sua empresa não utilize controle de qualidade, 
isso se deve: 
( ) o custo de realização do controle é muito elevado; 
( } não tem pessoal qualificado para realização do con- 

trole; 
( ) outros motivos (especificar) ....................... 

12. Os fornecedores de maquinas e equipamentos lhe prestam 
assistência técnica adequada? ( ) Sim; ( } Não 

13. A mão-de-obra de produção existente na região  t e m  a qug 
lificação adequada? 

( ) S i m ;  ( ) Não 

14. A sua empresa utiliza serviços de ateliê, ou trabalho a 
dornicilio? ( ) S i m ;  ( ) Não 

15. Em caso afirmativo na questão 14 acima: 

15.1. Qual é a percentagem em relação a mão-de-obra Li- 
gada & produção? ...... % 

15.2. Em que fase da produção essa mão-de-obra é utili- 
zada? (cabe mais de uma resposta): 

) Modelagem; ( ) Corte; ( ) Cos tu ra ;  
( ) Montagem; ( ) Acabamento; ( ) Outros (especi- 
ficar) .*........=........................,,...... ................................................. ................................................. 

15.3. Quais são os p r i n c i p a i s  motivos para a utilização 
de mão-de-obra a domicílio ou subcontratada? 

( ) o custo dessa mão-de-obra é menor do que o da 
regularmente contratada; 

( ) a sua produtividade é maior; 
( ) algumas tarefas necessitam de um trabalho 

mais qualificado e de melhor qualidade, e por 
isso sZo contratadas fora da empresa; 

( ) ela resolve os gargalos na produção e não com 
pensaria realizar investimentos na ampliação 
da capacidade produtiva em função da sazonald 
dade da produção; 

( } Outros (especificar) ......................... 

16. A sua empresa utiliza alguma técnica especifica de con- 
trole de estoqu,es? 

( ) Sim; ( ) Não 

17. Em caso afirmativo na questão acima, qual é a técnica 
utilizada? ....................................................... 



18. A sua empresa utiliza algumas das técnicas de organiza- 
ção da produção abaixo? (é possível mais de uma respos- 
ta) : 
( ) Just-in-time; ( ) Controle Total de Qualidade-TQC; 
( ) Círculo de Controle de Qualidade-CCQ; 
( ) TecnoLogia de Grupo; 
( ) Kanban; ( ) MRP; ( ) OPT; ( ) Outras (especificar). 

L I I. COMPETITIVIDADE 

A .  Caso a sua empresa participe no mercado externo 

1. Qual é a forma de vendas que a sua empresa adota? 

( ) vende direto ao comprador final 
( ) vende por intermédio de uma empresa de exportação 

2. O calçado que a sua empresa exporta é vendido no exte- 
rior: 
( ) com a própria marca da empresa; 
( ) com a marca do importador 

3 .  Qual é o prazo que, em média, a empresa leva para a en- 
trega de um pedido? 
................... dias 

4 .  Qual é o preço médio em dólar  do par de calçado exporta 
do? ........ dólares; ( ) FOB; ( ) C I F  

5. Qual é o segmento do mercado consumidor atendido pela 
empresa? 
( ) calçado feminino de couro de ( ) a l t o  preço; 

) preço médic; 
( ) baixo preço; 

) Outros (especificar) ............................... 

6 .  Em uma comparação com os seus concorrentes no exterior, 
a empresa considera  que: (Atribua valores de 1 a 3 em 
ordem crescente de importãncia, na seguinte escala: (I) 
sem importãncia; (2) importante; ( 3  ) muito importante) : 

) o seu cus to  de produção é menor do que os seus con- 
correntes; 

( ) os seus prazos de entrega são menores que os dos 
seus concorrentes; 

( ) a qualidade do seu calçado é superior que a dos 
seus concorrentes; 

( ) a sua empresa atende mais rápido as mudanças nos mg 
delas que os seus concorrentes; 

( ) Outros (especificar) ............................... 



7. Ainda em comparação com os seus concorrentes no exteri- 
or, a empresa considera que: (Atribua valores de 1 a 3 
como na questão anterior) 

o custo da mão-de-obra é menor do que o dos concor- 
rentes; 
o custo da matéria-prima (couro) é inferior ao dos 
concorrentes; 
o custe dos componentes é inferior aa dos concorren 
tes; 
o custo financeiro (juros, etc.) é inferior ao dos 
concorrentes; 
os custos administrativos e de venda são inferiores 
aos dos concorrentes; 
os impostos cobrados pelo Governo brasileiro são in 
feriores aos que governos dos outros países cobram 
de suas empresas; 
a qualidade da matéria-prima é superior a dos con- 
correntes; 
a qualidade da mão-de-obra é superior a dos concor- 
rentes ;  
as suas técnicas de produção são mais modernas que 
as das concorrentes; 
a sua produtividade é maior do que a dos concorren- 
tes; 
Outros (especificar) ............................... 

8. Quais são os fatores que a empresa considera importan- 
tes para sedimentar ou aumentar a sua competitividade 
no mercado internacional? (Atribua valores de 1 a 3, CQ 
mo nas questões anteriores) 

ter uma mão-de-obra melhor qualificada; 
melhorar a qualidade das matérias-primas e componen 
tes ; 
reduzir os prazos de entrega de seus fornecedores; 
utilizar técnicas mais modernas de produção; 
utilizar técnicas mais modernas de organizar a pro- 
dução ; 
redução de aliquotas e permissão de importação de 
matérias-primas; 
redução de aliquotas e permissão de importação de 
máquinas ; 
redu~ão de impostos; 
redução de custo dos empréstimos; 
disponibilidade de linhas de financiamento para in- 
vestimentos; 
Outros (especificar) ............................... ................................................... 

9 .  Quais são os fatores que a sua empresa considera como 
sendo os mais importantes nos anos 90 e que comandarão 
a cornpetitividade no mercado em que atua? (Atribua valg 
res de 1 a 3 como nas questões anteriores) 



( ) Preços; ( ) Maior qualidade; ( ) Linhas de produtos 
diversificados, ou amplas; ( ) Agilidade nas mudanças 
nas linhas de produtos; ( ) Redução dos prazos de e n t r g  
ga; ( ) Atuar no mercado com marca própria; ( ) Outros 
(especificar) .......................................... 

B. Caso a sua empresa participe no mercado interno 

1. Qual é a forma de vendas que a sua empresa adota? 

( ) vende direto ao consumidor f i n a l  através d e  l o j a  
própria; 

( ) vende a um atacadista; 
( } vende a um varejista 

2. O calçado é comercializado no mercado interno 

( ) com a própria marca da empresa; 
( ) com a marca do comerciante; 
( ) com a marca t a n t o  da empresa como com a do comerci- 

ante. 

3 .  A empresa possui a sua própria equipe de vendas? 

C ) sim; ( ) Não 

4 .  A empresa utiliza representante de vendas? 

( ) Sim; ( ) Não 

5. Em comparação com os seus concorrentes  no mercado i n t e ~  
no, a empresa considera que: (Atribua valores de 1 a 3 
como nas  questões anteriores) 

( ) o seu custo de produção é menor do que o dos seus 
concorrentes; 

( ) a qualidade de seu produto é superior a dos seus 
concorrentes; 

( ) os seus prazos de entrega são menores do que os dos 
concorrentes; 

( ) a sua empresa oferece uma maior variedade de mode- 
los  do que os concorrentes; 

( ) o seu volume de produção é superior ao de seus con- 
correntes e isto permite  reduções nos  custos; 

( ) as suas técnicas  de produção são mais modernas e 
produtivas do que as dos seus concorrentes; 

( ) outras (especificar) ............................... 

C. Outras informações 

1. Qual é a composição de seu custo de produção, em percen 
tagern ( % )  
1.1. Materia-prima (couro) ........ 50 
1.2.  Componentes ........ % 



1.3. MZo-de-obra ........ % ........ 1.4. Depreciação de máquinas e equipamentos % 
1.5. Administrativos ........ % ........ 1 . 6 .  Vendas (comissões, etc.) e publicidade % 
1.7. Financeiro (juros, etc. ) ........ % 
1.8. Impostos e taxas ........ % 
1.9. Outros ........ % 

2. Qual é o salário médio mensal (sem encargos) por operá- 
r i o  ligado 2 produção, em número de salários mínimos? 

. .......... salário (s) mínimo (s) 
3. Qual é a participação dos encargos sociais em relação d 

folha de pagamentos da empresa?. ........... % 

4. A empresa possui o seu pr6prio modelista de calçados? 

( ) s i m ;  ( ) Não 

5, Qual é a estrutura administrativa de sua empresa? 

1. A sua empresa utiliza serviços de tecnologia, testes de 
qualidade etc. ,  de Centros ou Institutos Tecnológicos? 

( ) S i m ;  ( ) Não 

2. A sua empresa participa da  eira Nacional de Calçados- 
FENAC? 
( ) como expositor; ( ) como visitante; ( ) não partici 

Pa 

3. A sua empresa participa das Feiras: 

( ) FRANCAL; ( ) COUP-OMODA; ( ) COURONORTE; 

como : 
( ) expositor; ( ) visitante; ( ) não participa ....................................................... ....................................................... 

4 .  A sua empresa participa na C eira de ~áquinas, Couros e 
Componentes para o Setor Cakçadista-FIMEC? 

( ) como visitante; ( ) não part ic ipa  

5. A sua empresa participa de Feiras internacionais de ca- 
çados? 
( ) como expositor; ( ) como visitante; ( ) não partici 

Pa * 



6. A sua empresa adquire matérias-primas de mais d e  um for 
necedor? 

( ) Sim; ( ) N ã o  

7. A sua empresa adquire componentes (um mesmo componente) 
de mais de um fornecedor? 

( ) S i m ;  ( ) Não 

8 .  à sua empresa possui f o n t e  própr ia  de matgria-prima? 

( ) Sim; ( ) Não 

9. A empresa executa alguma parte ou fase da produção do 
calçado que gostaria de adquirir fora, caso conseguisse 
a um preço mais barato, ou de qualidade adequada? 

C ) S i m ;  ( ) Não 

10. Caso tenha respondido afirmativamente a questão anteri- 
or, qual seria? ........................................ 

11. A sua empresa considera que uma relação cooperativa (ou 
de parceria) com os seus fornecedores seria Importante  
para a competitividade da empresa? 

11.1. ( ) S i m ;  ( ) Não 
11.2. Em caso afirmativo, que tipo de relação seria im- 

portante (atribua valores de 1 a 3 ,  como nas queg 
tões anteriores, na seguinte escala: (1) sem im- 
portância; (2) importante; ( 3 )  muito importante 

( ) contratos a longo prazo com os fornecedores; 
( ) controle de qualidade já realizado pelo forng 

cedor ; 
( ) just-in-time na entrega de rnatgriaç-primas e 

componentes; 
( ) cooperação técnica;  ........................ ( ) Outros (especificar): ............................................. 

CASO A SUA EMPRESA TENHA RESPONDIDO AFIRMATIVAMENTE A QUES 
TÃO 11.18, OU SEJA, DE QUE UTILIZA ALGUMA DAS TÉCNICAS DE 
ORGANIZACAO DA PRODUÇÃO ALI LISTADAS (Just-in-time, Cont- 
le Total da Qualidade, etc.), POR FAVOR RESPONDA: (Caso tg 
nha assinalado mais de uma técnica, nas questões a seguir 
identifique ao lado das mesmas, se possível, qual a técni- 
ca utilizada). 

1. Houve alterações nos niveis hierárquicos (gerente de f- 
brica, chefe d e  seção, mestre, operário, etc.)  em sua 



empresa? 

) Sim; ( ) N ã o  

2. Caso tenha ocorrido alterações, elas: 

( ) aumentaram os níveis de hierarquia; 
( ) reduziram os níveis de hierarquia. 

3 .  Caso tenha respondido a questão 2 acima, quais os níveis 
hierárquicos que foram: 

3.1. Suprimidos? .............; .............; .........; ...*....*....; ...............; .............; etc .  
3.2. Criados? ..............; ..............; etc. 

4. A introdução desta t g c n i c a  de organizaçao da produção 
( marque com um X) : 

4.1. ( ) aumentou; ( ) reduziu; ( ) não alterou, o espa- 
ço (área)  utilizado da f6brica em ............ -% 

4.2. ( ) aumentou; ( ) reduziu; ( ) não se alterou, O 
absenteísmo (faltas ao trabalho) pelos operários em 
v . . . . . . .  % 

4.3. ( ) aumentou; ( ) reduziu; ( ) não se alterou, o nQ 
mero de máquinas utilizadas na produção. 

4 . 4 .  Caso tenha respondido (aumentou ou reduziu o número 
de máquinas), em qual seção ocorreu a alteração? 
(cabe mais de uma alternativa, se for o caso): 
( ) Modelagem; ( ) Corte; ( ) Costura; 
( ) Montagem; ( ) Acabamento; ( ) Outros (especifi 
car) ............................................... 

5. A introdução da nova técnica de organização da produção 
(marque com um X) F 

5.1. ( 1 reduziu; ( ) aumentou, o periado de tempo de 
produção do calçado de ......... heras/dias, para... 
..... horasidia (sublinhe o perloào de tempo adequa 
do) . 
( ) não se alterou o periodo de tempo na produção 
do calçado. 

5.2. ( ) reduziu; ) aumentou, os niveis de estoques: 
- intermediários em ......... % 
- finais em ......... % 
( ) não se alteraram os niveis de estoques. 

5.3. ( ) reduziu; ( ) aumentou, os prazos de entrega dos 
.......... fornecedores de dias, para ........ d i a s .  

( ) não se alteraram os prazos de entrega dos forng 
cedores. 



5.4. ( ) reduziu; ( ) aumentou, o número de peças Eabri- 
cadas defeituosas de ........ % para ......... % 
( ) não  se alterou o numero de peças defeituosas fa 
bricadas. 

5.5. A qualidade do calçado fabricado 

( ) aumentou; ( ) piorou; ) não se a l t e rou  

6. A introdução da nova técnica de organização da produção 
implicou (marque com X): 

( ) uma alteração na organização do t raba lho  (de linha 
de fabricação para grupo ou célula de fabricação); 

( ) não se alterou a organização do trabalho; 
................................. ( ) Outro  (especificar) 

7. A introdução da nova técnica de organização da produção 
implicou (marque com X) : 

( ) a necessidade de um mesmo operário realizar um maior 
número de at iv idades  em relação às que realizava an- 
t e s  com a técnica antiga (ope rá r io  polivalente); 

( ) não se alterou o nQmero de atividades executadas pe- 
lo mesmo operário;  

( ) Outro (especificar) ................................. 

8 .  Em função da introdução da nova técnica de organização 
da produção houve necessidade: 

( ) de alterar o critério de recrutamento da mão-de-obra 
(não mais por tarefa a executar, mas pela capacidade 
de realizar tarefas distintas); 

( ) não houve necessidade de alterar os cri térios de re- 
crutamento da mão-de-obra; 

4 ) de a l t e r a r  o sistema de incentivos 5 produção: ( de 
individual para grupal); 

( ) não houve necessidade de alterar os incentivos SI prg 
dução . 

9 .  Qual é a avaliação de sua empresa em relação ao tempo ng 
cess6rio para a implantação bem-sucedida da nova técnica 
de organização da produção? 

( ) dias; ( ) meses; ( ) anos. ............... 
10. A sua empresa considera que o custo de implantação dessa 

nova t é c n i c a  de organização da produção é: ( ) elevado; 
( ) baixo; ) normal. Cornplemente sua resposta, se jul- 
gar necessário:........ . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .w. . . . . . .  

PESSOA ENTREVISTADA 




