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RESUMO

Esta tese analisa a indGstria de calgados brasileira
sob o aspecto de sua modernizagdo e competitividade. O pano
de fundo da investigacdo sdo as transformagdes na estrutura
industrial a nivel de economia internacional e o ajuste do
setor de calgados brasileiro ao novo ambiente econdmico.
Parte-se do pressuposto de que as mudangas tecnolégicas,
organizacionais e produtivas estdo conformando um novo
paradigma industrial e que se difundird entre os setores

industriais, inclusive os tradicionais como o de calgados.

Assim sendo, o objetivo central desta tese & averiguar
como tem sido o comportamento do setor em relagdao a
incorporagdao de inovagdes tecnoldgicas e organizacionais, e
em que medida esses seriam vetores que contribuiriam para
preservar/aumentar sua competitividade. Um segundo objetivo
consiste em verificar se as modificagdes introduzidas no
setor, o estariam encaminhando pra uma estrutura de

especializagdo flexivel.

Para dar respostas &s questdes formuladas realizou-se
uma pesquisa empirica, mediante questiondrio e entrevista,
com 18 empresas de diferentes tamanhos. A constatagdo €& de
gue a indastria de calgados brasileira estd passando por um
processo de ajuste em diregdo a utilizagdo de novas
tecnologias, com maior difusdo de técnicas organizacionais.
Essas inovagdes tendem a localizar-se inicialmente nas
segdes de costura e montagem. No entanto, diferentemente das
indGstrias dos paises desenvolvidos, o uso dessas técnicas

ndo tem o propdésito de substituir trabalho por capital, mas
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de aumentar a eficiéncia e a qualidade da produgdo, dado que
o custo de mdo-de-obra ainda constitui-se em fator
importante de competitividade. Por outro lado, o ajuste em
busca de maiores niveis de eficiéncia e qualidade tem sido
feito mediante flexibilidade da produgdo e & prematuro
afirmar-se que a estrutura do setor tende para o modelo de

especializagdo flexivel.



ABSTRACT

The present thesis analyses the Brazilian footwear
industry under the point of view of its modernization and
competitivity. Changes in the industrial structure at the
international level as well as the adjustment of the
Brazilian footwear industry to the new economic environment
constitute the main framework 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 circunstances, the main objective of this
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 objective consists of appraising whether the changes
faced by the industry are redirectioning it to a flexible

specialization structure.

In order to answer to the above questions, an empirical
survey was conducted, with questionnaire and interviews,
concerned with 18 firms of different sizes. The main result
was that the 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
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industries, however, the adoption of these techniques is not
aimed at substituting capital for labour, but to increase
efficiency 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 1levels of
efficiency and quality has been achieved through flexibility
in production, so that it is not clear whether the sectoral
structure is changing to the model of flexible

specialization.



I. INTRODUGAO

1. Objetivos

A indGstria de calgados mundial vem passando por um
processo de ajuste com repercussoes nas posigdes
competitivas dos diferentes paises. As transformagdes que
estd3o ocorrendo resultam de uma combinagdo de dois
movimentos. Um deles é tradicional na inddstria de calgados
e decorre da caracteristica "némade" dessa atividade na
procura de mdo-de-obra abundante e barata. Toda vez que as
condigdes de produgdo em determinado pais se alteram devido
a elevagdao do custo da mdo-de-obra e/ou de sua escassez no
mercado de trabalho, a inddstria migra para paises ou
regides que oferegam aquelas facilidades de produgdo. Foi
assim no final dos anos 60 quando Brasil, Coréia do Sul,
Taiwan e Hong Kong, para citar os mais expressivos,
ingressaram no mercado internacional, em virtude do
encarecimento do custo da mao-de-obra nos paises
desenvolvidos. Nos anos 80 esse movimento renova-se com a
entrada no mercado de outros paises asiaticos, com escassa
ou nula participagdo até entdo, como a China, Tailédndia,
Indonésia, e outros, além de Portugal por parte da indastria
na Europa. A entrada desses paises no mercado internacional
de calgcados teve como causa, a continuidade de altos
salarios nos paises desenvolvidos e elevagéao dessa
remuneracao nos chamados paises em desenvolvimento,

principalmente na Coréia do Sul e Taiwan. A presenga da



inddstria de calcados asiatica ocorre tanto com firmas
domésticas, quanto pela instalagdo, nesses paises, de firmas
originadrias das regides com alto custo da mdo-de-obra
através de subsidiadrias ou mediante a formagdo de joint

ventures e licenciamento de marcas.

0 segundo movimento origina-se de um esforgo do setor
produtivo em reestruturar-se para enfrentar um novo ambiente
concorrencial, derivado de alteragdes nas bases da
competitividade industrial. O ajuste tem se direcionado para
a introducdo de tecnologias de base microeletrdnica, novos
métodos de gestdo da producdo, relagdes de trabalho menos
hierarquizadas e relacdes com fornecedores mais abertas e de
parceria, com o objetivo de contornar a pressdao de custos de
mido-de-obra e desenvolver novas fontes de competitividade.
Assim, tem-se difundido entre as empresas calgadistas dos
paises desenvolvidos novas tecnologias tipo CAD/CAM e
técnicas de organizar o processo de produgdo como o Just-in-
Time, Kanban, Quick Response, Grupos de Trabalho, dentre
outros, na expectativa de que a introdug¢do de inovagdes seja
uma estratégia de produgdo que preserve espagos de
concorréncia para a indastria de <calgados dos palises
desenvolvidos, cada vez mais pressionada pela produgdac de

regides de baixos salarios.

No que se refere a essa pressdao competitiva, ela devera
continuar em um futuro préximo. De acordo com relatdrio da
ILO (1992) além da permanéncia desses paises asiaticos, que
entraram recentemente no mercado, hd ainda aquelas regides

com alto potencial para se tornarem sede da produgdo de



calcados como Filipinas, India, Paquistdo, Turquia, Vietnanm,
além de paises da Africa, Oriente Médio e América Central.
Ainda sobre o papel dos salédrios, em cendario sobre o
comportamento dessa. varidvel até o ano 2000, a simulacédo
feita pela Landel Mills Commodities Studies (LMC) preparada
para aquele relatdrio da ILO (1992:53), constatou que os
diferenciais de custos entre os paises de baixos saldrios e
os paises desenvolvidos tendem, nos anos 90, a se alargar

tanto em termos absolutos quanto relativos.

Por outro lado, Seong Ho & Kwang Min (1988), em andlise
da indastria de calcados coreana, procuram relativizar a
importancia do <custo da mdo-de-obra como o fator de
competitividade nesse mercado. Segundo os autores essa
hipétese seria verdadeira nos anos 70, mas de l& para ca
ocorreram modificacgdes importantes no mercado,
principalmente em relagdo aos gostos dos consumidores. Para
eles, o baixo custo da md3o-de-obra deixou de ser o principal
determinante da competitividade nos anos 80, pois paises
como It&lia, Espanha e outros, pagam salarios relativamente
elevados e mesmo assim estdo bem posicionados no mercado
internacional. De acordo com sua avaliag¢do, em um ambiente
em que hd& uma continua mudanga na moda e nos gostos dos
consumidores, bem como uma maior variedade de modelos,
cores, design, etc., a alta qualificacdao da mao-de-obra,
em vez de sua baixa remuneragdo, constitui-se em fator
determinante da competitividade. Além disso eles mencionam
um fator restritivo & localizacdo da produgdo nos paises de

baixos saldrios o qual, inclusive, teria impedido que essa



estratégia locacional produzisse os resultados esperados: a
produgdo nesses locais nao 1logrou atender os prazos

estabelecidos e a qualidade exigida do calgado.

Quanto a capacidade da indastria de calcados dos paises
desenvolvidos recuperar a competitividade, através da
substituicdo de mdo-de-obra por capital, isto ndo é algo
indiscutivel. O relatério da UNIDO (1989) levanta duavidas
sobre a aptiddo dessa indistria em superar as dificuldades
relativas ao custo da mdo-de-obra através da maior
automatizagdo da produgdo. O relatério indaga se o gap
entre os pregos finais entre as duas situagdes produtivas,
ndo serd ainda suficientemente amplo de modo a evitar que os
consumidores trogquem de fornecedor de calg¢ados. A indicagédo
€ de que a indastria dos paises de custo elevado de mao-de-
obra deveriam dirigir-se para o desenvolvimento de outros
fatores de competitividade que n&o apenas o prego. Essa
também & a sugestdo de Rubery & Wilkinson (1989) que
acreditam ser esse o caminho para a recuperagdo do setor de
calgcados britanico e de outros paises em situagdo semelhante

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

O movimento de transforragdo tecnoldgica na indastria
dos paises desenvolvidos tem repercutido também nas suas
congéneres das regides em desenvolvimento. Assim, de acordo
com pesquisa de Villalobos & Grossman (1992), a indistria de
calgados mexicana tem empreendido um esforgco de modernizacgao
tecnolégica com o objetivo de inserir-se competitivamente no
comércio internacional, principalmente para obter vantagens

da proximidade do mercado americano, o maior consumidor



mundial de calcados. Os préprios paises asidticos cuja base
de competitividade é o custo de mdo-de-obra, tém buscado um
upgrading de seu setor calgadista. A Coréia do Sul instalou
em Pusan um instituto tecnoldgico com o propésito de
fornecer a infra-estrutura tecnoldgica capaz de elevar a
gualidade do calcado coreano (World Footwear, nov./dec.
1989). No caso de Taiwan, a prépria indastria instalou um
centro de treinamento em Taichung para habilitar
tecnicamente a mao-de-obra empregada no setor (World

Footwear, set./out. 1990).

A 1insercdo da indastria de calgados brasileira no
mercado internacional, a partir do inicio dos anos 70,
propiciou um novo dinamismo & sua estrutura produtiva. A
producdo cresceu a taxas elevadas e incorporou-se um volume
crescente de mdo-de-obra & essa atividade. O setor é& auto-
suficiente no mercado interno e no gque se refere ao
desempenho exportador, em 1990 os calgados figuraram em 72

lugar entre os principais produtos da pauta de exportagodes

brasileiras e em 32 na de produtos industrializados.

No entanto, a década de 80 com o seu quadro recessivo
para a economia brasileira também repercutiu negativamente
na indastria de calgados. Esse setor tem seu nivel de
atividade fortemente correlacionado com o crescimento da
demanda agregada, naquilo que influencia na criag¢dao de renda
e emprego. O balango da década para a indastria calgadista
mostra um quadro oscilante e com tendéncia estagnante em
termos de producgdo fisica, embora com crescimento em termos

de valor no periodo inicial e com uma certa inércia na



segunda metade da década. O nivel de produgdo fisica total
em 1990 representava 76,8% daquele de 1981 e 72,3% de 1986;
no que se refere ao volume de emprego, de 1989 a 1990 houve
uma perda de 31 mil postos de trabalho nessa indldstria. Esse
desempenho foi fortemente influenciado pela performance do
mercado interno. Mas mesmo o segmento exportador, principal
alavanca da produgdo do setor nas duas Ultimas décadas,
apresentou a partir de 1987 uma certa paralisia nos valores

exportados.

Esse quadro da inddstria implicou em um refluxo no
investimento, causando uma defasagem tecnoldgica do setor.
Nas diferentes segdes de produgdo e em distintos tamanhos de
empresas encontram-se muitos equipamentos com mais de 10
anos de uso. No ambito externo a indaGstria vem sendo
pressionada pela concorréncia dos paises asidticos de baixos
salarios, principalmente daqueles que ingressaram no mercado
na década de 80. Inclusive, no segmento de calg¢ado de baixo
pregco, até cerca de cinco ddélares, os chamados huaraches, a
inddstria brasileira, que havia iniciado nesse mercado,
perdeu espago para os concorrentes asidticos. Mesmo no
segmento. de calgado de média gqualidade, aqueles paises
tenderdao a desenvolver expertise para atuarem na produgdo de
calgado de melhor qualidade, assim como j& estd ocorrendo

com os produtos coreanos e taiwaneses.

Assim sendo, a indaGstria de calgados brasileira se
defronta com a seguinte situagdo. De um lado hd uma presséo
competitiva dos concorrentes cujo custo de mdo-de-obra &

inferior ao brasileiro. Sob este aspecto ndoc had como o



Brasil empreender uma politica de contencdo salarial, dado
que os niveis praticados na indistria Jja& sdo relativamente
baixos e, portanto, nd3o encontraria legitimidade para
sustentar-se. Por outro 1lado, baixos salarios tendem a
perder importancia como fator de competitividade, embora
essa influéncia, em termos de timing ird@ depender da
intensidade de mdo-de-obra do setor. Ha, ainda, o esforgo
dos paises desenvolvidos em preservar seus mercados através
de inovagdes que permitam-lhes competir nos segmentos do
upper-market, onde os atributos de concorréncia s&o outros
que nao o prego, e/ou realizarem joint ventures com empresas

de paises de baixo custo de md3o-de-obra.

A partir desse quadro, o caminho da indastria de
calcados brasileira parece ser o de direcionar-se para
manter sua posig¢do no segmento de média qualidade, em que j&
atua, e capacitar-se para operar na fragdao de mercado de
maior valor agregado sujeito, dentre outros, a design,
estilo e marca prépria. Dada a importdncia da indastria na
geragao de renda, emprego e divisas & desnecessario
salientar que a atualizagdo de sua estratégia competitiva é
fundamental para manter e ampliar sua participagdo no

mercado externo e preservar o mercado doméstico.

Assim, o objetivo central desta tese & verificar qual
tem sido o ajuste da indGstria de calgados brasileira em
termos de incorporagdo de inovagdes tecnolégicas, bem como
sua diregdo e impactos sobre a competitividade. Em outras
palavras, avaliar se as alteragdes que estdo sendo

introduzidas nessa indlstria seriam vetores capazes de



encaminhd-la no sentido de wuma maior produtividade e
competitividade industrial. Parte-se da premissa de que a
capacidade da indistria de calgados dos paises desenvolvidos
de reduzirem custos através da substituicdo de mao-de-obra,
encontrard ainda fortes restrigdes. Em decorréncia, a nossa
hipétese & de que o custo da forga de trabalho ainda
continuara a ser um dos principais fatores de
competitividade a nivel internacional e, por isso,
condicionard a estratégia de modernizag¢do que a indastria de
calcados brasileira ira adotar. Assim sendo, dados o custo
da forca de trabalho, a caracteristica intensiva em m&io-de-
obra do processo de produgdo, a heterogeneidade estrutural
da indGstria e o custo das novas tecnologias, no Brasil a
mudanga tecnoldgica ndo serda introduzida com a preocupagao

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

eficiéncia, diminuir custos (reduzindo desperdicios, o
retrabalho, os estoques, etc.) e elevar a qualidade do
calcgado.

o] tema da reestruturagao industrial tem tido
proeminéncia no debate sobre a recuperagdao da economia
mundial. A literatura de Economia Industrial tem aumentado o
seu acervo bibliografico com uma série de estudos sobre o
ajuste que as economias dos diferentes paises estéo
realizando. Esta reestruturacao caracteriza-se pela
introdugdo de tecnologias de base microeletrdnica e novas
técnicas organizacionais. Acredita-se, inclusive, que essas
novas tecnologias viriam a rejuvenescer antigas inddstrias,

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



haviam sido transferidas para paises com oferta abundante e

barata de forg¢a de trabalho.

Na medida em gue a nova pratica produtiva se difunde,
ela tera impactos sobre a estrutura dos mercados e sobre os
padrdes de competicdo. Antigas vantagens competitivas sao
eliminadas e novas sdo criadas a partir da base técnica
emergente. Redefinem-se as estratégias de mercado, de
comercializagdo, tamanho de planta, o relacionamento com
clientes, fornecedores e com a forga de trabalho. H& um
consenso entre os estudiosos de que se estaria diante de um

novo paradigma de produgdo industrial.

Dosi (1983) considera as situacdes de mudanca de base
técnica como constituindo-se em alteragdes de '"paradigma
tecnolégico" dado que, a semelhanga da filosofia da ciéncia
que possuili seus programas de pesquisas, o paradigma
determinaria o padrao de solugdo dos problemas técnicos-
econdémicos existentes. Estabelecido um novo paradigma
tecnoldégico, ele irad definir a trajetdéria tecnoldgica, no
sentido das oportunidades ou campos para as futuras
inovagdes (Dosi, 1988). Por sua vez, Carlota Perez (1986)
caracteriza essas transformagdes como configurando um
"paradigma técnico-econdmico", pois as mudangas ndo ocorrem
apenas na area tecnoldgica, mas abrangem também modificacgdes
em produtos, processo, na estrutura de custos dos insumos,
na gestdo da produgao, etc. De acordo com Freeman (1988), o
conceito daquela autora é abrangente pois as mudancas tendenm
a difundir-se por todo o tecido econdmico-social e aproxima-

se daquilo que Nelson & Winter denominam de "trajetéria
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natural"” ou "regime tecnoldgico". A escola da regulagdo
francesa (Boyer, 1990), por seu lado, enfatiza as relagdes
institucionais e associa os problemas enfrentados pela
economia mundial, a partir do inicio dos anos 70, como
devendo-se & '"crise do fordismo". Segundo esta escola, sao
essas relagdes ou normas gque criam as condigdes que
viabilizam a acumulag¢do de capital por longos periodos de
tempo e que denomina-se de "modelo de regulagao" (Freeman,

1988) .

Embora haja concordidncia de que o modelo de produgao
industrial (fordista), dominante a partir das décadas

niciais deste século, esteja sofrendo transformag¢des, ha

==

divergéncias sobre a natureza e amplitude das modificagdes
ora em curso. Assim, Bessant (1990) acredita gque as
inovacgdes produtivas e organizacionais ao alterarem
procedimentos do trabalho manufatureiro, ndo estdo apenas
aumentando a eficiéncia do sistema, mas introduzindo uma
maneira diferente de produzir. Piore & Sabel (1984) sao
enfaticos a considerarem que se estd diante de uma mudancga
radical do modelo de produgdo industrial. O préprio titulo
do livro em que sustentam essa hipdétese The Second
Industrial Divide, por si sbé & ilustrativo: argumentam que
se estaria abandonando a produgdo em volume, padronizada e
com processos rigidos de fabricagdo, para uma atividade
produtiva especializada e flexivel - lotes menores e

modelos variados - com caracteristicas artesanais baseadas

em pequenas e médias empresas.
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Por outro lado, autores ligados a escola de regulagao
francesa (Aglietta, 1976; Palloix, 1976) sdao de opinido de
gue a introdugdo de tecnologias de informagdo e o©
agrupamento de tarefas, embora alterem a produtividade, nao
modificam a relagdo hierarquizada e unilateral imposta pelo
capital mantendo-se, em esséncia, as praticas
tayloristas/fordistas de organizagdo do processo de
trabalho. Do mesmo modo A. Sayer, citado em Wood (1991),
reconhece que o sistema sofreu alteragdes na forma de
organizar o processo de trabalho, mas isso ndoc modificou a

produgcao em massa.

Ao contrario dos autores regulacionisitas, os pobs-
fordistas (Kenney & Florida, 1989) consideram gque a
introdugdao de novas tecnologias de automagdo flexivel sé
serdo efetivas no aumento da produtividade, se acompanhadas
por mudangcas na forma de organizar o processo produtivo.
Para eles, e outros autores como Kaplinsky (1988), as
inovacdes tecnoldgicas e organizacionais rompem com as
técnicas tayloristas/fordistas - associadas ao trabalho

fragmentado, especializado e intensivo.

Como bem observou Wood (1991) esse & um debate onde nao
se alcangou um consenso - principalmente gquando referido a
experiéncias concretas, como a japonesa por exemplo - sendo
que, ao contrario, impera uma certa imprecisdo conceitual,
como no conceito de flexibilidade, e confusdo tedrica ao

tratar determinadas questdes.
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A divergéncia no plano teérico ndo decorre apenas de
diferencas conceituais, mas resulta da andlise de situagdes
particulares da realidade industrial. Piore & Sabel (1984),
por exemplo, citam os casos da indistria de maquinas de
Badenwiittemberg na Alemanha e a indGstria téxtil na Italia
como sendo estruturas industriais especializadas e
flexiveis. No entanto, Wood (1991) arrola uma série de
produtos cuja produgdo é massificada como automdveis,

maquinas fotograficas, televisores, dentre outros.

O destaque & tese da especializagdo flexivel &
importante porque os seus autores acreditam que ela tenderia
a generalizar-se na atividade manufatureira. Como a
indGstria de calcados a nivel mundial tem apresentado uma
diversidade de estruturas industriais entre os paises - em
geral com um grande nUmero de pequenas e médias empresas -
as suas caracteristicas, a primeira vista, recomendariam-na
como um setor particularmente adequado para a difusdo do
modelo de especializacgdo flexivel. Alguns estudos ja tém
sido direcionados para esse setor. Amin (1990) analisando a
indadstria de <calgados da regido de Stela em Napoles,
constituida por pequenas empresas, com até 25 empregados,
ndo encontrou uma relagdo de cooperacgdo, flexibilidade e
especializagdo entre as empresas italianas. Rubery &
Wilkinson (1989) créem que a salida para a indGstria de
calgcados britédnica é direcionar-se para uma produgao com
modelos variados, em menores gquantidades, com menores prazos
de entrega, vinculada & moda, enfim mais flexivel. A

conclusdao desses autores & de que embora ndo haja ainda uma
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tendéncia clara nessa direg¢do, tem ocorrido modificagdes que
permitiram uma certa recuperagdo dos produtores de calgados

locais.

A importancia desse debate ndo se resume apenas as
questdes mencionadas, mas principalmente pelas implicagdes
que tém no estabelecimento de politicas pGblicas para a
indastria e no papel que teriam os modelos de organizagao

industrial no desenvolvimento econdémico de paises e regides.

A Politica Industrial e de Comércio Exterior, de junho
de 1990, por seu turno, assinala a intengdo do Governo de
promover uma maior abertura da economia brasileira, com o
objetivo de modernizéd-la e aumentar o seu nivel de
eficiéncia. Presume-se que o padrdo de desenvolvimento
brasileiro, baseado no modelo de substituicgao de
importacdes, teria ao final dos anos 70 alcangado oOs seus
limites, perdendo dinamismo. Dai em diante, seria necessério
crescer com base em aumentos de produtividade, o que requer
a incorporagdo de progresso técnico. Sob este aspecto,
caberia a politica industrial criar condigdes para que a

indastria fizesse o ajuste nessa diregao.

Em decorréncia dessas consideracgdes, um segundo
objetivo desta tese & contribuir para esse debate através do
estudo da indastria de calgados brasileira. Procurar-se-a
investigar se as caracteristicas de sua estrutura
industrial, praticas de subcontratagdo de mao-de-obra, de
introdug¢do de novas técnicas organizacionais e produtivas,

entre outras, estariam-na dirigindo para uma produgao

CunsLlLulud, €l Sud malor parte, por calgados reminlinos de
couro, na qual o Rio Grande do Sul é especializado e que,
também, & a especializagdo brasileira no mercado norte-
americano, para onde vdo mais de 70% de nossas exportacgodes.
Dado que as empresas desse Estado sdo as que mais exportam,
especializadas em calgados femininos, esta maior presenca no

mercado externo é indicador de razoadvel performance
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flexivel e especializada, ou se somente representam a busca

de flexibilidade produtiva sem, necessariamente, significar

especializacgao.
Finalmente, em fungdo das tendéncias e/ou das
trajetébrias de mudangas observadas, espera-se fornecer

indicagdes para o estabelecimento de politica industrial

para o setor.

2. Metodologia

Para responder as questdes propostas nesta tese foi
realizada uma pesquisa de campo Jjunto as empresas de
calcados brasileiras. Convém esclarecer, desde logo, que por
razdes de custos, tempo e mesmo de representatividade,
restringiu-se a pesquisa &s empresas sediadas no Rio Grande
do Sul. A indGstria galcha & responsdvel por um tergco da
producdo de calg¢ados nacionais e de 85% do valor das
exportacgodes. A  produgao para o mercado externo é
constituida, em sua maior parte, por calgcados femininos de
couro, na qual o Rio Grande do Sul é especializado e que,
também, & a especializagdo brasileira no mercado norte-
americano, para onde vdo mais de 70% de nossas exportacdes.
Dado que as empresas desse Estado sdo as que mais exportam,
especializadas em calgados femininos, esta maior presenga no

mercado externo & indicador de razoavel performance

competitiva. Assim, a estratégia de modernizacdo observada
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tem seu foco nesse segmento da indiastria de calgados

brasileira.

A selecdo das empresas foi feita a partir de cadastro
do IDERGS, constituido por 382 empresas de calgados cuja
varidvel disponivel era o nGmero de empregados. A informagao
referia-se as datas dos balangos as gquais, em sua maioria,

eram de dezembro de 1988 e dezembro de 1989.

TABELA 1

NUMERO DE EMPRESAS POR ESTRATO DE TAMANHO NA INDUSTRIA

DE CALGCADOS DO RIO GRANDE DO SUL: 1988/89

Estratos N %

Il ——— 20 empregados 74 19.4
20 === 100 empregados 99 25.9
100 —===— 500 empregados 137 35.9
500 —===——- 1000 empregados 43 11.2
+ 1000 empregados 29 7.6

Total 382 100.0

A partir dessas informagdes selecionou-se uma amostra
aleatdria estratificada por tamanho de empresas, cuja
composicdo foi a seguinte:

Estrato NGmero de empresas

e e e T Ry S ——————
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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
4 intencdo de incorporar na andlise, a heterogeneidade
estrutural da indGstria, dado que este é& um elemento
importante para a hipdtese sobre o ritmo e o tipo de
tecnologia a ser adotada. No entanto, & oportuno lembrar que
a variavel nGmero de empregados nao necessariamente
sintetiza todas as determinagdes das estratégias
competitivas e de modernizagdao das empresas. Por outro lado,
as variaveis qualitativas do tipo tendéncias tecnolégicas,
de mercado, relagdes com fornecedores e mao-de-obra, bem
como outras informagdes quantitativas - gue nao vendas e
emprego - nao estdo facilmente disponiveis, de modo que a
selecdao das empresas pela varidvel emprego ainda & a mais
indicada, mesmo porque esta & uma indGstria intensiva em

mao-de-obra.

Tendo-se constituido a amostra, elaborou-se um
questiondrio com o objetivo de auxiliar nas respostas as
questdes formuladas. O questiondrio foi estruturado em
quatro partes. O primeiro Bloco - Dados Gerais - &
constituido por um conjunto de informag¢des cujo objetivo é
caracterizar o setor e tragar o perfil das empresas. O Bloco
IT - Tecnologia e Organizagdo da Produgado - procura
avaliar o grau de utilizagdo de tecnologias com componentes
eletrdnicos/microeletrénicos e de técnicas organizacionais,

bem como as se¢des de produgdo onde seriam mais difundidas,
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com o intuito de averiguar os seus impactos sobre o custo e
a gqualidade. O Bloco III - Competitividade - busca
averiguar os determinantes da competitividade da indastria
de calcados brasileira, avaliar sua posigcdao em relacdao aos
concorrentes e tendéncias de competitividade nos anos 90. O
guarto Bloco - Ambiente Econdémico - tem por objetivo
verificar o relacionamento da empresa com o ambiente
externo, no sentido de determinar sua importédncia para a
competitividade da inddstria. Uma primeira versdao do
questiondrio foi discutida com profissionais da A&rea do

calgado e com dirigentes de duas empresas de grande porte.

Considerou-se importante contatar as empresas
previamente ao envio dos gquestiondrios com um triplo
objetivo: 1) maximizar o retorno dos questionarios; 1ii)
buscar que ele fosse respondido pelo presidente ou o diretor
industrial da empresa; iii) complementar o gquestiondrio com

uma entrevista.

Como séi acontecer em empreendimentos dessa natureza,
ao iniciar-se a pesquisa constatou-se que nem todas as
empresas responderiam ao questiondario, de modo que este fato
descaracterizou a natureza de amostra aleatédria
representativa strictu sensu da pesquisa. Assim procurou-se
manter o critério da estratificagdo e trabalhou-se com a
alternativa de incluir outras empresas que se dispusessem a
participar da pesquisa, a qual teve inicio em outubro de
1991 e encerrou-se, com os questiondrios entdo disponiveis,

em marco de 1992.
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O namero de (questiondrios recebidos e a sua

distribuicdo por estrato de tamanho foram os seguintesl:

e e e e e

Estrato de tamanho Ne de Questionarios
J == 20 empregados 2
20 —mm—— 100 empregados 2
100 ====m== 500 empregados 4
500 we=vem— 1000 empregados 4 (*)
+ 1000 empregados 6
Total 18

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

Em adig¢do aos 18 questionarios, 11 dessas empresas
concordaram também em ser entrevistadas, com maior discusséo
das questdes e inclusdo de outras informagdes. Além disso,
foram também consultados especialistas vinculados ao setor e
trés outras empresas (duas com mais de 1.000 e outra com

mais de 500 empregados) que ndo responderam ao questionério.

Embora va se utilizar esses questionarios e entrevistas
com a natureza de estudos de caso, acredita-se que o seu
nimero foi expressivo e ndo seria temerdrio pretender que as
informagdes ali contidas possam servir de base para

generalizacdes.

A tese esta organizada da seguinte forma. Além desta

Introdugdo, constam mais sete capitulos assim distribuidos:

1 Convém salientar que ao se agrupar os Gltimos dois estratos da
amostra original, o seu tamanho reduzia-se para 24 empresas com a
seguinte distribuigdo: 1 empresa em cada um dos dois primeiros estratos;
3 empresas no 32 e 19 no Gltimo (4¢ e 52 reunidos).
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O capitulo II aborda os aspectos estruturais que afetam
o processo competitivo na indastria mundial. Isso inclui a
natureza da crise econdmica e as mudangas gque estao
ocorrendo na estrutura produtiva das empresas. A introdugédo
de tecnologias microeletrdnicas e de novas técnicas
organizacionais formam a base da reestruturagdo industrial
das principais economias capitalistas. A reestruturacgao,
obviamente, nao ocorre por si mesma, mas &€ a resposta que os
paises e as empresas estdo dando & crise dos anos 70. Nesse
sentido, as mudangas ora em andamento alteram a organizagao
produtiva e tendem a gerar e difundir novas tecnologias,

cujo objetivo & recuperar os ganhos de produtividade.

Tendo mostrado que a superagdo da crise tem levado a um
ajuste na estrutura do setor industrial, o capitulo III
procura, entdo, aprofundar a andlise sobre as limitagdes do
padrdo de industrializacgdo que foi dominante até o final dos
anos 60. Essencialmente o capitulo busca apontar para a
desaceleragdo no dinamismo da economia, decorrente da perda
de capacidade da base técnica e da forma de organizar o

processo de trabalho, de gerarem aumentos de produtividade.

Constatado que a modernizagdo produtiva, através da
introdugcdo e difusdao de novas tecnologias, conformardoc uma
nova best practice, o capitulo IV pretende salientar que a
competitividade serd o fator que guiard esse movimento de

reestruturagdao e de insercdo dos paises no mercado mundial.

O capitulo V detalha o conteGdo das inovacdes

tecnolégicas em termos de seus elementos e sua aplicacdo na
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indGstria de calgados. A andlise ai empreendida é realizada
em duas etapas: inicialmente, procura-se descrever essas
inovagcdes desde uma perspectiva geral; apds, mostra-se que
elas tém também sido aplicadas na indGstria de calgados.
Nesse &ambito, nd3o hd ainda a preocupagdo em especificar a
indastria de algum pais em particular e as referéncias

concretas ai contidas sdo apenas ilustrativas.

O capitulo VI refere-se & organizagdo industrial na
produgdo de calgados brasileira. O propdsito do capitulo é
de caracterizar a indastria, apresentar sua evolugdo e
descrever as transformagdes ocorridas no setor. A
caraterizagdao da organizagdo industrial é um fator
importante para a andlise da modernizagdo, da
competitividade e se a indGstria estda se ajustando a um novo

modelo de organizagdo produtiva.

A partir da andlise contida nos capitulos II a VI e dos
questiondrios da pesquisa, o intuito do capitulo VII é
verificar a importdncia das mudangas tecnolbgicas e
organizacionais para a competitividade da indastria de
calcados brasileira. Inicialmente faz-se uma descrigao do
mercado mundial de calgados, dos principais ©paises
exportadores e importadores, do padrdao competitivo desse
mercado e suas tendéncias futuras. Apds realiza-se uma
avaliagdo do desempenho exportador da indistria de calgados
brasileira desde o seu ingresso no mercado internacional,
sua estratégia competitiva e fatores de competitividade.

Esses dois itens finais estdo baseados nos dados da pesquisa

e também fundamentam a segdo que investiga a estratégia de
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modernizagcdo. A se¢do final do capitulo analisa se as
modificagdes ocorridas e algumas caracteristicas produtivas
existentes na indiastria, estariam-na direcionando para um

novo modelo de Organizagdo Industrial.

O capitulo VIII - Conclusdes - encerra a tese e onde
constam, entdo, as respostas &s 1indagagdes colocadas
inicialmente. Para efeito de exposigao dividiu-se a

apresentagdo dos principais resultados em duas partes: as
mudangas tecnoldgicas ocorridas na indastria e os seus
desafios e oportunidades. Com base nesses resultados
procurou-se fazer inferéncias sobre as tendéncias de
modernizagdo da indastria e as implicagdes sobre sua
competitividade futura. Adicionalmente, com o objetivo de
subsidiar as agdes do setor e de politica industrial do
Governo, apresentam-se sugestdes para fortalecer a posicdo

competitiva dessa inddstria.



II. CRISE E MUDANCA TECNOLOGICA

Parece haver amplo consenso entre os economistas de que
a partir do inicio dos anos 70, o sistema capitalista
internacional se defronta com uma de suas crises mais
intensas. E importante notar que ndo se trata daqueles
movimentos de altos e baixos da atividade econdmica, que
ocorrem em periodos curtos de tempo, e que sdo denominados
de ciclos conjunturais de produgdo. Trata-se, ao contrario,
de fendémeno mais profundo, estrutural, que implica em
ruptura com o padrdo de acumulagdo até entdo vigente. A
natureza estrutural da crise manifesta-se em desaceleragao
do crescimento do produto nacional, do produto industrial -
carro-chefe da acumulagao - e na queda no ritmo de
crescimento da produtividade. A Tabela 2 a seguir, ilustra

essa situacgdo para alguns dos principais paises da OCDE.

Essa situagdo de desaceleragdo econdémica tem sido
interpretada de diferentes maneiras. Os argumentos vao desde
as afirmagdes de que ela se deve & excessiva intervengdao do
Estado no dominio econdémico mediante gastos e
regulamentagdes, até de que teriam sido aplicadas politicas

macroecondmicas incorretas de administragdo da demandal. Por

1 Para os EUA, principal economia capitalista mundial, a busca das
causas vao desde os aumentos do prego do petrdleo de 1973 e 1979-80, aos
gastos excessivos com a defesa, a regulamentagdo considerada exagerada
da economia, a carga tributdria elevada, e até aquelas explicagdes que
atribuem a crise a uma situagdo transitéria, como um simples problema de
ajuste. De um modo geral, esses argumentos tém sido rebatidos com base
em informagdes empiricas. Para uma discussdo mais detalhada dessas
questdes para a economia americana, vide Ayres (1984),
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outro lado, ha@ aqueles que defendem ser esse quadro
econdmico o resultado, em um primeiro momento, da tendéncia
ao esgotamento do padrdo industrial baseado nos ramos da
metal-mecdnica e da quimica (Fajnzylber, 1983), que se
implanta por volta do inicio deste século e tem o seu pleno
desenvolvimento no periodo pds-II Guerra Mundial; em uma
etapa seguinte, ele resulta da politica de ajuste adotada

pelos paises e que acirra aquela situacdo recessiva.
TABELA 2

TAXA MEDIA ANUAL DE CRESCIMENTO DO PRODUTO NACIONAL BRUTO
(PNB) , DO PRODUTO INDUSTRIAL E DA PRODUTIVIDADE DE PAISES

SELECIONADOS DA OCDE: 1953-83

o o e o e o o o e B o o o S e S o

eafsE PNB (a) PROD.INDL. (a) PRODUTIVIDADE (b)
s _____________ e ————
1953-73 1973-83 1953-73 1973-83 1960-73 1973-80
Japiao 9.3 3.7 12.9 247 10.5 6.4
Franga 5.3 23 6.1 0.9 5.8 -4
Alemanha 5.5 1.7 6.3 0.5 5.5 4.5
Italia 5:3 1.8 7.4 152 T3 3.8
Reino Unide 3.0 1.0 Fsil -0.5 4.3 1.6
Estados Unidos 3.4 1.9 4.4 1.2 3.4 1.3

Fonte: (al BOLTHO, Andrea (1985). Was Japan's industrial policy
sucessful? Cambrld%e Journal of Economics, (9):187-201.

(b) NORSWORTHY, J.R. & HALHSUIST, David H. (1985). Recent
E;odgct;vxtz growth in japanese and U.S. manufacturing. In: BAUMOL,
illiam J. cLENNAN, Kenneth éed.] Productivity growth and U.S.

competitiveness. New York/Oxford, Oxford University.

A queda na taxa da produtividade esta associada as
dificuldades que a base técnica eletromecdnica e a
organizacdo taylorista/fordista do processo de trabalho
encontram para gerar aumentos do rendimento. O parcelamento
do trabalho, a repetitividade gerando monotonia das tarefas,
a degradagdo do conteGdo do trabalho e a alienagdo levaram a

um alto nivel de absenteismo e ao descontentamento por parte
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dos trabalhadores, impondo limites ao aumento da

produtividadez.

Para alguns autores a crise se deve ao profit squeeze.
De acordo com Sherman (1989), as correntes tedricas em
relacdo ao achatamento dos lucros dividem-se: de um lado ha
a teoria de Gordon, Weisskopf e Bowles que considera a queda
no nivel de atividade como decorrente do excesso de poder
dos sindicatos, o gqual teria levado a um aumento
significativo dos salarios (acima da produtividade)
pressionando a elevagdo dos custos de produgdao3; de outro,
hd aqueles como Foster, que atribuem a queda nos lucros a
superproducdo, devido justamente a exploragao intensiva da
forca de trabalho e que teria levado a uma situagdo de
insuficiéncia de demanda; por 4ltimo, o préprio Sherman
tenta compatibilizar as duas abordagens em um terceiro
enfoque, considerando conjuntamente o papel desempenhado
tanto pelo lado da demanda quanto o da oferta. Lipietz
(1988) concorda que a crise & de lucratividade. No entanto,
para ele essa queda de rentabilidade deve-se ao aumento na
composicdo técnica do capital, em decorréncia do rompimento
entre a taxa de crescimento (da composicdo) e a taxa de

crescimento da produtividade (essa Gltima em declinio).

2 A interpretagdo da queda do ritmo da produtividade pelo esgotamento
dos principios tayloristas/fordistas de organizar o processo de trabalho
€ compartilhada, entre outros, por Lipietz (1988).

3 Lipietz (1988) questiona a validade da teoria do profit squeeze, com
base no aumento do poder aquisitivo, alegando que os dados empiricos nao
confirmam essa suposigdo para a maioria dos paises industrializados. No
caso do profit squeeze proveniente do arrocho dos salarios, Lipietz
fornece a informagdc de que isto foi tentado ao longo de 1974 em
decorréncia do recrudescimento do processo inflaciondrio. No entanto,
segundo aquele autor, j& no ano seguinte havia uma forte resisténcia dos
sindicatos operdrios contra essa tendéncia, aliada aos mecanismos
protetores, como o seguro-desemprego, que refrearam a recessdo.



outra vertente de interpretagdo da crise é representada
pela teoria das ondas largas, pela qual procura-se explicar
o comportamento sigméide da economia associando o movimento
ciclico &s transformagcdes tecnoldgicas. As principais
proposi¢des nela contidas baseiam-se no pensamento de Joseph
Schumpeter (1939, 1942) que foi um dos primeiros economistas
a estabelecer uma relagdo de causalidade entre a mudanga
técnica e o desempenho econdmico. Para esse autor o ciclo
econdmico é uma caracteristica do desenvolvimento
capitalista e esta associado as inovagdes. Estas, na medida
em gque representam novas combinagdes produtivas, devem
causar movimentos diruptivos no sistema, afastando-o de sua
trajetdria rotineira e de equilibrio. Assim, as inovagdes
devem ser suficientemente importantes para causar alteracgdes
na rotina de produgdo4. Além disso, para que ocorra o ciclo
as inovagdes nao 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 inovagdo bem-sucedida; segundo, porque as inovagdes nao
sdo, em qualquer tempo, distribuidas aleatoriamente por todo

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

O aparecimento de novas combinagdes em conjunto explica

os tragos fundamentais dos periodos de boom. O aumento do

4 Esse conceito de inovagdo de Schumpeter € ambiguo, pois como o préprio
autor reconhece (Business Cycle, p.94) algumas inovagbes sdo tao
insignificantes que se pode negligencid-las. No entanto, para ndo
incorrer em um raciocinio «c¢ircular, ou tautoldgico, necessita-se
determinar o que significa uma inovagdo importante, sob pena de defini-
la por seus efeitos. Em vista disto, Schumpeter se vé& obrigado a impor
uma restrigdo ao conceito de inovagdo, entendendo-o como uma mudanga na
fungdo de produgdo que seja de primeira ou de uma ordem mais alta, e nao
de segunda magnitude. E nessa diregdo que se pode interpretar a
taxionomia realizada por Freeman & Perez (1986). Assim, sua taxionomia
abarca as inovagdes incrementais, inovagdes radicais, novo sistema
tecnolégico, e paradigma técnico-econémico, (revolugdo tecnolégica).
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investimento é o primeiro sintoma da expansdo que chega. O
surgimento em grande volume de um novo poder de compra por
toda a esfera dos negdécios did inicio a um boom secundério,
que se espraia por todo o sistema econémico e é o veiculo do
fenémeno da prosperidade geral. No entanto, esse processo
apresenta seus limites, no sentido de gque as inovagdes néao
proporcionam lucros indefinidamente. A instalagdo de muitos
empreendimentos adicionais a partir da inovagdo inicial, com
o passar do tempo elimina o lucro supra-normal - pelo
decréscimo dos precos e a elevagdo dos custos - decorrente
das vantagens do monopdlio da inovagdo. Todavia, a agdo do
grupo -de empresdrios, nesse periodo em que ocorre a
supressdao dos ganhos extraordindrios, alterou os dados do
sistema, dando inicio a um movimento irregular na econonia,
o que dificulta o cdlculo empresarial e eleva o risco de
introduzir outras inovagdes. Assim, o impulso que leva ao
processo de depressdo teoricamente ndo pode parar até que
tenha feito sua parte, i.e., tenha induzido a uma nova
posigcdo de equilibrio estavel, o que enfim significa dizer

que produza novamente a precos que cubram os custos.

O modelo de Schumpeter, embora importante para o
debate, apresenta limitagdes. Primeiro, & discutivel que
haja uma simultaneidade entre o aparecimento das inovagodes
relevantes e o crescimento da economia. Por exemplo, a
tentativa de Mensch (apud Rosenberg & Frischtak, 1983) nao
foi bem-sucedida ao considerar as inovagdes como uma reagao
imediata a fase depressiva do ciclo, Jjulgando que os

investimentos se concentrariam nessas atividades inovadoras
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na busca de maiores 1lucros, levando a fase de boom. Como
Dosi (1983) salientou, é possivel datar o crescimento da
atividade econémica, mas as inovagdes que propiciaram esse
desempenho ndo surgiram nesse mesmo tempo. Em geral, elas ja
estavam presentes em épocas anteriores & sua plena
utilizacdo, pois ha& wuma certa autonomia da atividade
cientifica em relagdo aos mecanismos indutores de natureza
econdmica. Assim, ndo existe uma varidvel anti-ciclica
automdtica no sistema econdmico e, portanto, ndo se pode
afirmar que a tecnologia por si sé seja um determinante
regular na economia. O argumento de Rosenberg & Frischtak
(1983) & de que as inovagdes que promovem O crescimento
surgem ndo sd em periodos anteriores ao boom, mas também

durante a prépria fase de prosperidades.

Entretanto, o mercado por si s nado compatibiliza as
inovagdes e a base sdcio-institucional em que aquelas se
desenvolvem. Neste sentido, a andlise de Schumpeter, com a
crenca nas forgas do mercado, nao & suficiente na
explicagdo das fases do ciclo. De acordo com Carlota Perez
(1988), o atraso entre o surgimento das tecnologias e as

fases do ciclo deve ser Dbuscado no descompasso ou

5 Esses autores discordam da validade da teoria das "ondas longas" para
explicar os movimentos ciclicos da economia a partir das inovagdes
tecnoldégicas. Para eles, uma teoria consistente deveria explicar
corretamente uma série de questdes que, de um modo geral, tém
permanecido vagas ou ambiguas na literatura daqueles que defendem a
existéncia dos chamados "kondratievs". Dentre essas, destacam-se a
necessidade de explicar o movimento recorrente da economia como sendo
causado por inovagdes; segundo, que as inovagbes devem se agrupar na
fase depressiva do ciclo e de gque elas precedem as decisdes de
investimentos; terceiro, a teoria deveria fornecer indicadores de que a
magnitude das inovagdes seria de tal ordem que fosse capaz de produzir
essas oscilagdes. Lipietz também discorda desta teoria para a explicagdo
da crise recente. De acordo com suas palavras, "... €& muito dificil
identificar uma desaceleragdo da inovagdo no decorrer da década de
sessenta." (p. 59).
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incompatibilidade (mismatch) entre a base técnica e o tipo
de condigdes necessarias (estrutura soécio-institucional)
para o pleno desenvolvimento de uma revolugdo tecnoldgica.
Assim, a fase descendente do ciclo deve-se a esse
descompasso, enquanto a fase de prosperidade ocorre quando
hd o ajuste entre a estrutura sécio-institucional e as novas

tecnologias. Nas palavras da autora:

"... cada periodo de descenso econdémico & uma
situagdo de transigdao tecnoldgica e sbécio-
institucional." (p.96).

Nesta visdo, a crise de 29 deveu-se a inadequagdo entre
a best practice que estava surgindo (o fordismo) e as
instituicdes e relagdes sociais entdo existentes. De um
lado, o fim do padrdo-ouro, a perda da importdncia da libra
esterlina como moeda forte no comércio internacional, o
declinio da Pax Britanica e do colonialismo. Por outro, a
hegemonia americana (Pax Americana) e a supremacia do délar,
a criagdo de uma nova ordem financeira internacional
(Bretton Woods, FMI, Banco Mundial, GATT, etc. ), o
estabelecimento do welfare state, dentre outros, criaram as
condigdes para a compatibilidade entre a nova base técnica e

as instituicdes.

Essa conjugagdo entre o "estilo tecnoldégico" e a
estrutura institucional que se convencionou chamar fordismo,
foi o modelo de crescimento (ou de desenvolvimento) que
prevaleceu do pds-II Guerra até o inicio dos anos 70, sendo

o periodo considerado como os "anos dourados" do
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capitalismo. Freeman (1987) também acredita que a crise dos
anos 70/80 seja de natureza estrutural, & semelhanga daquela
dos anos 30, embora com suas especificidades. Para aquele
autor, as economias desenvolvidas estariam nesse momento em
um periodo de transigdo em gue procuram estabelecer as
inovagdes tecnolégicas, organizacionais e institucionais de
modo a compatibilizar a base produtiva e o sistema de

regulagao.

A tentativa de superagdo da crise tem consistido em uma
reestruturagcdao industrial com o objetivo de recuperar os
ganhos de produtividade e estabelecer um novo ciclo de
crescimento. Uma das caracteristicas desse ajuste produtivo
€ a busca de maior competitividade e internacionalizagdo 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 estdo associados & incorporagdo de progresso
técnico (Fajnzylber, 1988; Freeman, 1987). Assim, nos
Gltimos anos tem ocorrido um movimento em diregdo a pesquisa
= ao uso de novas tecnologias (microeletrénica,
biotecnologia e novos materiais) como meio para o ajuste

produtivo.

No entanto, é importante salientar que essa
reestruturagcdo & um movimento mais amplo que ndo implica
apenas no uso de novas tecnologias de producgdo; significa
uma nova concepgdao do processo produtivo, uma maneira

diferente de produzir, incluindo também nova forma de
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organizar a produg¢do e novos modelos de relacionamento entre
a empresa e seus fornecedores, clientes e trabalhadores. Sob
este aspecto estaria surgindo uma nova préatica produtiva
(novo paradigma industrial) distinta daquela (fordista) que

prevaleceu no pdés-II Guerra Mundial.

Na medida em que as novas tecnologias se difundem nos
paises desenvolvidos e passam a desempenhar um papel
importante na recuperagdo industrial ‘ também terao
repercussdes sobre os palses 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 saldrios e uso de recursos naturais, relativamente
abundantes nesses Gltimos. Contudo, essa ndo & uma questao
simples e precisa ser aprofundada, pois segundo Hoffmann
(1985) :

"A evidéncia a partir dos estudos de casos
sugere que a taxa de difusao e,
conseqgiientemente, o efeito da tecnologia sobre a
competitividade internacional inevitavelmente

ira variar amplamente entre os setores e néo
pode ser predita a priori."

De qualquer forma a introdugdo de tecnologia de base
microeletrénica ao reduzir custos de produgdo "
principalmente aqueles vinculados a mdo-de-obra - melhorar
a qualidade do produto, abreviar o ciclo de produgdo, dentre
outros, com o passar do tempo ira alterando o padrdo da

divisdo internacional do trabalho, de modo que os chamados
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paises em desenvolvimento ndo ficardo 1imunes a essa

reestruturacdao industrial.

Em suma, inegavelmente houve uma perda de dinamismo no
sistema e a queda no ritmo da produtividade nao pode ser
tratada como sendo uma situagdo passageira, conjuntural,
fruto de politicas econdémicas incorretas, ou decorrentes de

acontecimentos fortuitos.

Durante os tultimos vinte anos, a economia mundial,
embora movendo-se com altos e baixos, apresentou certa
tendéncia de desaceleragdo no crescimento. Nitidamente,
nesse periodo, a taxa de crescimento do PIB dos diferentes
paises, de um modo geral, esteve muito aquém (Tabela 2)
daquela registrada no periodo que vai do pés-II Guerra ao
primeiro choque do petréleo. Em um sistema onde o
prolongamento da Jjornada de trabalho 3j& ndo encontra
legitimidade social, os aumentos do excedente ou da
produtividade tém de ser obtidos através da incorporacdo de
progresso técnico. A queda na lucratividade e no ritmo de
crescimento da produtividade @ a manifestagdo de dificuldade
da base técnica em continuar gerando dinamismo ao sistema,
ndo sé no aumento de eficiéncia microecondémica, como pela
escassez de oportunidades de investimentos. Os problemas de
regulagdo macroecondémica resultam daqueles entraves a
acumulagdo e, ao mesmo tempo, estabelecem uma relacgao
sinérgica com essa situagdo, acirrando ainda mais as

dificuldades encontradas.
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Sob este aspecto as teses que interpretam o movimento
de reestruturagdo como resposta a essa situagdo de perda de
dinamismo da base técnica, avangam 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 teérico, a incorporagdo a andlise
de elementos institucionais, de novas relagdes sociais que
viabilizam as inovacdes e ddo funcionalidade ao progresso
técnico, auxiliam na formagdo do quadro analitico para a
aproximacdo da realidade industrial. Assim sendo, esta tese
ira valer-se, sempre Que necessario, dos elementos
conceituais oriundos dessas correntes tedricas, para a

andlise da indiastria de calgados brasileira.

A economia brasileira desde o inicio da década de 80
vem passando por uma crise estrutural agravada por
endividamento externo cujos resultados, dentre outros
indicadores de desempenho econdmico, tem sido a
desaceleragdo da taxa de formagdo bruta de capital fixo, da
taxa de crescimento do produto interno bruto e a elevagao

dos niveis da inflag¢do e do desemprego.

Um dos componentes estruturais da crise estad vinculado
a4 perda de dinamismo do modelo de industrializagdo por
substituigcdo de importagdes, em que o crescimento do produto
ocorria principalmente pela instalagdo de novos segmentos
produtivos. Acredita-se que ao final dos anos 70 a estrutura
industrial brasileira j& estava montada, com um relativo
grau de diversificagdo, e os efeitos sobre o produto

resultantes de politicas industriais estruturantes
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tenderiam, a partir dai, a diminuir sua eficacia. Na nova
fase, o parque industrial brasileiro apresentaria como
questdes centrais para a politica industrial, a modernizagdo
e a eficiéncia, em que o aumento do produto proviria dos
ganhos de produtividade e da maior competitividade (Araujo

Jr, 1989; Ferraz et alii, 1990).

O ajuste realizado pelo Brasil a partir de 80 teve o
objetivo de gerar um fluxo de divisas para atender o servigo
da divida externa. Apenas ao final dessa década & que se
ensaia o debate sobre a necessidade de modernizagdo e maior
abertura da economia brasileira. Em 1988 sdo estabelecidas
As Novas Diretrizes da Politica Industrial, onde ja se
assinala a questdo da modernizagdo e eficiéncia da indastria
e da conveniéncia, mediante a redugdao da protegcdo, de maior
exposigdao a concorréncia externa (Matesco, 1988). Com a
eleig¢do do Governo Collor essa legislagcdao é revogada e em
junho de 1990 é promulgada a Politica Industrial e de
Comércio Exterior cujos objetivos também sdo de modernizagdo
e abertura da economia. A partir dal s3do estabelecidas
outras medidas com o propdésito de alcancar maiores niveis de
eficiéncia e competitividade: dentre outros, sdo criados o
Plano de Competitividade Industrial (PCI), o Plano
Brasileiro da Qualidade e Produtividade (PBQP) e o Plano de

Apoio & Capacitagdo Tecnolégica (PACT)S6.

6 A divulgagdo da Politica Industrial e de Comércio Exterior gerou
intensos debates, principalmente no que se refere ao seu matiz
neoliberal, velocidade da abertura da economia, o fim da reserva de
mercado para a informédtica, etc. N3o é intengdo desta tese tratar desses
temas. A referéncia a esse documento & apenas para reforgar o argumento
de que se estd atravessando uma nova fase da industrializagdo
brasileira. Para uma visd3o critica dessa politica industrial, vide
Tavares et alii (1990).
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Convém lembrar que a modernizag¢do do parque industrial
de paises como o Brasil, através da introdugdo de novas
tecnologias apresenta algumas facetas. De um lado, além de
proporcionarem maior eficiéncia e competitividade, em
algumas situagdes também permitem superar a extensdo do
mercado interno, devido & flexibilidade na produgdo em lotes
menores obtida por meio dessas técnicas. Por outro, elas
podem eliminar antigas vantagens comparativas desses paises,
como m3o-de-obra barata e matérias-primas abundantes e de
baixo preco. Uma das caracteristicas das novas tecnologias,
principalmente as de base microeletrénica, é seren
intensivas em informagdao, com economias de mao-de-obra e
materiais. Alguns estudiosos acreditam que isto criaria
condig¢des para que os paises desenvolvidos recuperassem sua
capacidade de produgdao naqueles ramos tradicionais, como os
de confecgdo, calgados e outros, através da automagdao do

processo produtivo (Ominami, 1986).

Portanto, esse movimento de modernizagao tecnoldgica
gque vem ocorrendo nos diferentes ramos produtivos -
inclusive os chamados tradicionais - decorre de tentativa
de recuperar o crescimento sustentado da economia pela
introdugdo de praticas produtivas que retomem os ganhos de
produtividade. Antes, porém, de discutir o contelddo dessas
novas tecnologias é& importante apresentar o debate sobre os
problemas enfrentados pelo modelo de produgdo industrial
dominante ao longo deste século: o chamado modelo de
produgcdo em massa ou "fordismo". O objetivo & o de

explicitar aqueles elementos que ao deprimirem a taxa de



35

crescimento da produtividade levaram ao desenvolvimento de

novas praticas de producao.



III. OS PROBLEMAS DO MODELO DE PRODUGAO EM MASSA

A desaceleracdo do ritmo de crescimento experimentado
pelas principais economias capitalistas nas duas uGltimas
décadas, resulta do esgotamento do modelo de produgdao
industrial estabelecido a partir do inicio deste século: a
producdo em massa. Este modelo tem sua denominagdao associada
as praticas de organizar o processo de  trabalho
desenvolvidas por Henry Ford na inddstria automobilistica,
dai a designacgdo "fordista" (ou "fordismo"). Embora a
organizacdo do processo de trabalho seja importante para
caracteriza-lo, esse & um sistema mais amplo que inclui,
também, um modo de regulagdo - tanto micro como
macroecondmico - para estabilizar os mercados, adequando a

produgcao ao consumo (Piore & Sabel, 1984).

1. A Organizacdo do Processo de Trabalho

A produgcdo de mercadorias sob o capitalismo & uma
unidade de processo de trabalho e processo de valorizacgdo,
onde o primeiro subordina-se ao dltimo (Marx, 1867, V.1,
cap. V). Isto significa que o objetivo do sistema & a busca
do excedente e a sua reinversdao. A uma dada duracgcdo da
jornada de trabalho, esta divide-se em tempo de trabalho

necessario e tempo de trabalho excedentel; o primeiro

1 Além destas duas parcelas da jornada de trabalho, Aglietta (1976)
explicita também aquele tempo da jornada que ndo produz valor, e gque
Marx havia identificado como sendo a porosidade do tempo despendido na
produgdo das mercadorias. Segundo ainda Aglietta (p.91) os principais
elementos do tempo morto de trabalho constituem-se: na coordenagido das
diferentes fases do processo de trabalho; no tempo despendido na
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refere-se aquela fragdo da jornada em que a mao-de-obra
produz valores de troca em um montante equivalente ao valor
dessa forca de trabalho; o segundo & dedicado, entdo, a
produgdo de valores que se constituirdo no excedente para o
capital. A maneira, pois, de aumentar esse surplus & através
do prolongamento da jornada de trabalho, da redugdo do tempo
de trabalho necessdrio e da intensificagdo de seu ritmo, e

da diminuigdo dos tempos mortos de trabalho.

A medida que os trabalhadores conseguem dque seja
limitada a duragdo da jornada, a ampliagdo do excedente se
faz, entdo, por intermédio do aumento da produtividade. No
que se refere a redugdo do tempo de trabalho necessario, ela
ocorre pelo barateamento das mercadorias que entram na cesta
de consumo dos trabalhadores e, a nivel de firma, pelo
aumento da produtividade do trabalho, através da introdugéao
de inovagdes tecnoldégicas. A intensificagdo do ritmo do
trabalho com a redugdo da porosidade da-se mediante a
organizagdo do processo de produgdo em que aquele ritmo fica
determinado pelo movimento das maquinas e pela
racionalizagcdo da agdo dos operdrios em suas tarefas2. Esta
dltima é& obtida por intermédio do estudo de tempos e
movimentos em que se procura simplificar e planejar as

atividades dos trabalhadores.

manutengdo e reparagdo de maquinas e equipamentos; no tempo de set up de
médquinas e da atividade produtiva; e no deslocamento dos trabalhadores
entre as segbes em fungdo do lay out estabelecido na fabrica.

2 Obviamente que o objetivo da intensificagdo €& o aumento da
produtividade geral do trabalho. A subdivisdo em termos de redugdo do
tempo de trabalho necessdrio, diminuigdo do tempc morto de trabalho &
aqui feita apenas para efeito de exposigdo.
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Desde Adam Smith sabe-se que a divisdo do trabalho
(decomposicdo de tarefas) & um dos principais elementos no
aumento da produtividade. Quanto mais simples for a
atividade a executar e quanto mais tempo o trabalhador for
dedicado & realizagdo de uma mesma tarefa, mais ele se
especializa e maior & sua produtividade. Marx (1867, V.1)
assinalou que as tarefas mais simples e repetitivas poderiam
ser separadas do trabalhador por meio da construgdao de uma
ferramenta ou algum instrumento que as incorporassem a
maquina. Quando esse processo de incorporagao do saber
operdrio & maquina & difundido, o trabalhador fica
subordinado ao movimento da maquinaria a qual dita o ritmo
do trabalho a ser realizado e caracteriza, entdo, a passagem

da manufatura & grande indastria.

Embora houvesse uma mecanizag¢do crescente do processo
de trabalho - por volta do inicio do século - a concepgao
e o objeto de trabalho permaneciam ainda sob o controle do
trabalhador3. A contribuicdo de Frederick Taylor (1911) foi
estender o principio da mecanizagdo & area da atividade de
trabalho onde cada movimento do operdrio poderia ser

estudado e otimizado, ao mesmo tempo que a concepg¢dao do

3 A concepgdo do processo de trabalho antes da produgdo em massa - gue
apresentava caracteristicas préprias da produgdac artesanal, era de
conhecimento dos operdrios. Assim, gquando Taylor chegou na Bethlehem
Steel no inicio do século, ele reorganizou o processo de produgdo da
empresa sob novas bases. La ele encontrou o processo de trabalho
executado por um total de mais de 500 trabalhadores, divididos em grupos
de até 75 operdrios cada, trabalhando em diferentes tarefas. A
responsabilidade do processo produtivo ficava a cargo do coletivo dos
trabalhadores, operando inclusive com suas proprias ferramentas, sob a
supervisdao de um mestre, no geral um operdrio mais antigo no emprego.
Trés anos mais tarde, apds ter colocado em pratica os principios de
administragdo cientifica que vinha desenvolvendo, o nimero de operdrios
havia sido reduzido a 140, cada um deles realizando tarefas
padronizadas, com ferramentas da empresas, previamente delimitadas para
tal fim (Perez, 1983).
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processo era retirada do trabalhador e alocada a
administragdo. A separacdo entre a concepgdo e execugdo foi
um passo importante no controle da atividade produtiva e
para o aumento da produtividade do trabalho. De acordo com
Schonberger (1982) o taylorismo, ou a "Administracgao
Cientifica" do trabalho, aperfeigoou 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 & aperfeicoado, torna-se mais simples de fazer,
assim como mais eficiente; segundo, o método aperfeigoado é
cronometrado e fornece o tempo padrdo; terceiro, os
trabalhadores sdo treinados no método padrdo; quarto, os
postos de trabalho s&8o programados, supervisionados e
controlados com base no método e tempo padrdes. Nesse
sentido, os principios do taylorismo ao padronizar e

acelerar os movimentos do trabalhador, reduzem a porosidade

do trabalho aumentando, assim, a taxa de produtividade.

O passo seguinte foi dado por Henry Ford ao
sistematizar esses avangos através da introdugdo da linha de
montagem, onde se realizou a integragcdo das fases do
processo de produgdo. A linha de montagem consiste em uma
técnica de organizar o processo de trabalho de modo a
economizar os movimentos desnecessdrios do operario,
colocando-os em posigdes tais que as pegas a serem
trabalhadas cheguem até seus postos no momento exato. A
esteira rolante foi um instrumento importante na consecugdo
deste objetivo, ao mesmo tempo em que era um instrumento na

intensificagdo do trabalho. 1Isto permitiu reducdo na



porosidade através da economia dos movimentos inGteis dos
operarios, na diminuicdo do tempo de espera e do trabalho
penoso, Jja& que a esteira desloca os materiais e matérias-

primas até os trabalhadores.

As inovac¢des introduzidas por Ford incluem também a
mecanizacdo de parte do processo de montagem e redugdo da
necessidade de trabalho gqualificado4. Sobre este dltimo
aspecto, a qualificacdo requerida dos trabalhadores foi
reduzida em tal magnitude que praticamente a metade das
tarefas requeriam apenas um dia para serem aprendidas
(Fleury & Vargas, 1983). Os impactos dessas inovagdes foram
significativos em termos de produtividade. Por volta de 1914
o tempo utilizado, por exemplo, na montagem do chassi de um
automdével havia se reduzido de 12 para menos de 2 horas

(idem, p. 24).

2. A Estabilizacao dos Mercados

Além da introdug¢do de uma nova maneira de organizar o
trabalho, o modelo de produgdo em massa requeria um sistema
de regulagdo gque permitisse minimizar as incertezas do
mercado. Isso tornava-se necessario porque a produgdo em

grande escala requer altos investimentos em maquinas e

4 De acordo com Palloix (1976), o taylorismo/fordismo foi uma forma de
organizagdo do processo de trabalho desenvolvida para atender as
condigOes de qualificagdo da mdo-de-obra existente nos Estados Unidos em
fins do século XIX. Por esta época havia no pais um grande volume de
imigrantes provenientes da Europa, cuja mao-de-obra era desqualificada
e, por isso, ndo tinha condigdes de se engajar em um processo produtivo
gue apresentava ainda caracteristicas artesanais, exigindo algum
conhecimento especializado para a fabricagdo do produto. Segundo Piore &
Sabel (1984) isto permitiu que inclusive os trabalhadores recém-
deslocados de suas atividades no campo se incorporassem imediatamente a
linha de produgédo.
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equipamentos (capital fixo) dedicados & execugdo de uma gama
limitada de produtos. Uma gqueda imprevista da demanda
deixaria ociosa uma capacidade produtiva extremamente

dispendiosa em fungdo dos investimentos requeridoss.

Foi importante para o estabelecimento da produgdao em
massa, o desenvolvimento de grande empresas (regulagdo
microecondémica). A criagdo do welfare state e politicas
econdmicas Kkeynesianas (regulagdo macroecondmica) como um
meio de adequacdo das estruturas de produgdao e consumo da

economiaé.

A capacidade produtiva dedicada para ser rentéavel,
requer o maximo de produgdo; assim a busca de economias de
escala tornou-se a Meca das empresas. De acordo com Chandler
(1990) a uniao feita em 1881, por John D. Rockfeller, entre
a Standard O0il e outras 31 empresas na refinagao de
combustivel ndo tinha o objetivo, em si, de monopolizar o
mercado, mas sim a redugao de custos, pela combinagdo das
empresas em uma UGnica administragdo. Com isso foi possivel

dominar um quarto da producdo mundial de querosene.

"Gragas as economias de escala, o custo unitério
do galao caiu de 2,5 cents em 1879 para 0,5
cents em 1884 e 0,4 cents em 1885" (idem, p.
130) .

5 Um outro ponto importante nesta questdo, como salientam Piore & Sabel
(1984), & de que as forgas do mercado por si s6 ndo conseguem regular
satisfatoriamente a alocagdo dos recursos. A especializagdo dos
equipamentos introduz uma rigidez no uso dos recursos, na medida em que
reduz as alternativas de sua aplicagdo. Assim, uma diminuigdo no prego
de um produto x qualquer e a elevagio no prego de um outro produto vy,
ndo desloca necessariamente a capacidade produtiva dedicada na produgdo
do primeiro em diregdo a produgdo de y.

6 Este item de estabilizagdo do mercado estd baseado principalmente em
Piore & Sabel (op. cit. caps. 3 e 4).
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Segundo ainda esse autor7, as grandes empresas foram
responsaveis pelo crescimento e pelas transformagdes sociais
que ocorreram nos fGltimos 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 obtencdo de economias de escala, requeria tanto a certeza
no fornecimento de matérias-primas e mdo-de-obra, como

também a estabilidade e ampliagdo dos mercados de produtos.

No primeiro caso a regulagdo & feita através da criagdo
de infra-estrutura de transportes e comunicagdes, em nivel
piblico e privado, em gque a circulagdo de informagdes e
mercadorias se fazia de maneira mais rapida. Nao foi por
outra razao, segundo Chandler (idem p. 132), que a
construcdo de grandes plantas industriais como a Standard
0il sé se tornou possivel porque passou a contar com um
mercado integrado pelas ferrovias, o telégrafo e a navegagdo
a vapor. No ambito da planta, a manutengdo de um fluxo
regular de matérias-primas conseguiu-se por meio da
integragdo vertical. Por exemplo, a planta de produgaoc do
Modelo T da Ford em 1920, localizada em River Rouge, tinha
como concepgdo a total integragdo do processo produtivo,
indo desde o minério de ferro, até a pintura e a venda do

carro (Bessant, 1990:284).

7 Chandler inclui também as economias de escopo = ja no final do século
passado - como um dos objetivos das grandes empresas. Cita o exemplo
das firmas alemds (Bayer, BASF e Hoechst) que conseguiram redugdes de
custos significativas através desse tipo de economias. A observagdo &
importante porque na discussd@o atual sobre as alternativas & produgdo em
massa coloca-se as economias de escopo, em substituigdo a&s economias de
escala, como meio ode obter aumentos de produtividade, dando a impressdo
ao leitor de que a ocorréncia dessas economias seja algo recente, devido
& automagdo flexivel.
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A estabilizacdo foi obtida mediante a estratégia, seja
de segmentacdo de mercado, seja através da manipulacdo dos
estoques. No primeiro caso, ela é& feita através de market-
share que possibilite as grandes empresas operarem a plena
capacidade produtiva, e o restante do mercado fica atribuido
as pequenas firmas. Isto permite que, ao ocorrer uma
retragdo da demanda, a grande empresa nao venha a ter sua
capacidade de produgdo reduzida, pois ela tem a alternativa
de disputar fatias de mercado dos concorrentes de menor
porte (Piore & Sabel, 1984:57). No que se refere a
manipulagdo dos estoques como um instrumento de
estabilizagdo do mercado, ela ocorre da seguinte maneira:
quando h& uma retragdo da demanda, a firma continua
produzindo em ritmo normal e a diferenga entre essa produgdo
e a demanda corrente & estocada, de modo a manter estavel o
preco de mercado8; ao voltar a demanda ao seu nivel normal,

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

preco.

Outro elemento importante para a viabilizagao da
producdo em massa foi a estabilidade do mercado de trabalho.
Para obter todos os beneficios da produgdao em grande escala,
a empresa necessita de oferta constante de md3o-de-obra e que
o0 processo de produgdo ndo sofra interrupgdao devido, por
exemplo, as greves. Este foi um ponto dificil e conflituoso
pois, de um modo geral, as empresas reagiam a gqualquer
interferéncia do movimento operdrio sobre o uso da forga de

trabalho, do controle ou da forma de organizagcdo da

8 Obviamente isto & possivel se a causa da queda na demanda n3o for
devida ao nivel de pregos.



produgdo. Este foi um dos motivos do porqué as empresas
demoraram em reconhecer a existéncia dos sindicatos como
representantes legitimos dos trabalhadores (Piore & Sabel,

1984).

Era necessdrio também a regulagdo macroecondmica, na
medida que a expansdo das empresas ndo estava restrita
apenas ao seu mercado local, mas dependia também do
desenvolvimento global da economia. A esse nivel a regulagao
assume o caradter de institucionalidade. Dentre as principais
instituig¢des criadas estavam aquelas relacionadas a maneira
como os salarios eram estabelecidos na economia e sua
relagdo com os aumentos de produtividade, bem como a
legislagdo trabalhista9. Dois outros elementos contribuiriam
para a estabilizagdao da demanda agregada: os gastos do
governol0 e a criagdo de um sistema de seguridade social
(welfare state) gque mantinha e ampliava o poder real de
compra da classe trabalhadora. As politicas keynesianas de
administracdo da demanda, ao mesmo tempo que estabilizavam a
economia, mantinham também a demanda agregada através dos

gastos sociais contraciclicos.

Em suma, as inovagdes ocorridas na organizagdao do
processo de trabalho, juntamente com o estabelecimento do
welfare state levou a um sistema de produgdo em massa que a

partir de 192011 passa a ser dominante nos Estados Unidos,

9 O Fair Labor Standars Act de 1938 nos EUA fixava o saldrio minimo, o
pagamento por horas extraordindrias e disciplinava o trabalho infantil
(Piore & Sabel, op. cit. p. 95).

10 Nos Estados Unidos, por exemplo, os gastos do governo em relagdo ao
PIB passou de 3% em 1929 para cerca de 20% nos anos 70 (idem p. 89).

11 Piore & Sabel consideram esta data como sendo o inicio do dominio da
produgd@o em massa e, segundo os autores, por volta de 1930 a metade do
produto industrial americano era realizado pelas grandes empresas. De
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sobrepondo-se ao modelo de produééo anterior. A partir dos
anos 40 esse modelo se generaliza nas principais economias
capitalistas, levando a taxas de crescimento do PIB e a
padrdes de vida nunca antes assistidos. Entretanto, entre o
final dos anos 60 e inicio dos 70, esse sistema comega a

apresentar sinais de exaustd3o em sua capacidade de promover

o progresso social.

3. Os Limites do Fordismo

A caracteristica da produgido em massa & a busca de
altos volumes de produgdo de bens padronizados, pois & dessa
maneira que se obtera redugdes de custos de produgdo. E
célebre a referéncia de Henry Ford de que todos poderiam ter
um carro, desde que fosse um Ford Modelo T de cor preta. Uma
vez preparadas as maquinas para produzir um determinado tipo
de produto, a tendéncia é fabricd-lo na maior quantidade
possivel e durante o maior periodo de tempo. A redugao do
lote de produgao e, conseqiientemente, o tempo em que as
maquinas estdo dedicadas & fabricagdo de um produto
qualquer, implica em preparagdo dos equipamentos, troca de
ferramentas, etc. para produzir um outro tipo de produto,

com o conseqiiente aumento nos custos de produgdo. Este é o

acordo com Sohn-Rethel (1976:62): "Na Alemanha de 1924-1930, como nos
Estados Unidos de 1921-1929, a nova economia do processo de trabalho
pSde desenvolver-se plenamente num enorme surto de desenvolvimento, em
que o evangelho da 'racionalizagdo' levou & concentragdo intensiva do
capital (por meio de fusdes e pela trustificagdo) e a uma ampla
centralizagdo e reorganizagdo da produgdo segundo as linhas da produgdo
mecanizada em massa. Isso ocorreu sem problemas em quase todos os ramos
da produgdo industrial, independentemente de serem indGstrias 'novas'
(elétrica, quimica, automobilistica, etc.), ou 'tradicionais' (ferro,
ago, carvao, algoddo.)" No entanto, alguns autores como Lipietz (1988)
consideram o periodo que se inicia em 1945 como aquele em que passa a
predominar o regime de acumulagdo fordista.



conhecido dilema da produtividade, ou seja, a busca de uma
maior flexibilidade na produgdo leva a uma gqueda na
produtividade e elevagdo dos custos. O exemplo cléssico
dessa situagdo é dado pela proépria Ford, nos anos 20, quando
teve que mudar a produgdo do Modelo T para o Modelo A, em

funcdao da concorréncia que a GM 1lhe fazia com modelos

diferentes.

"No ano em gue ocorreu a alteragdao a Ford teve
uma perda de 200 milhdes de ddélares e foi
obrigada a dispensar milhares de trabalhadores
- 60.000 apenas em Detroit. Um total de 15.000
maquinas-ferramentas foram sucateadas e outras
25.000 tiveram que ser reformadas...'"(Bessant,
1990:21) .

Outra caracteristica desse processo & gque ele &
comandado pela oferta (supply-driven). As empresas produzem
0 maximo gque podem e o departamento de marketing é&
encarregado, através de intensas campanhas publicitarias, de
dar vazdo a essa produgdo. Além disso, a estratégia de
regulagdo microecondémica do mercado, via variag¢des nos
estoques, implica em custos financeiros elevados gquando ha

um declinio na demandal2.

Para que o processo produtivo transcorra de maneira
suave €& necessario, também, que a empresa tenha sempre
disponivel estoque de matérias-primas para varios dias de
produgdo. No ambito do préprio processo de trabalho existem
os estoques de reserva (buffers stocks) de pegas e

componentes a fim de gque ndo haja interrupg¢do na atividade

12 sayer (1986) cita informagdo contida na Business Week de 14.5.85 onde
consta a estimativa de 30% de custos de produgdo com almoxarifado, em
termos de estoques, controle e transporte.



47

produtiva. Schonberger (1982:2), ao comparar os sistemas de
produgdo Jjaponés e do ocidente mostra gque ha um grande
desperdicio no modelo ocidental, na medida em que o
trabalhador nd3o se preocupa com a existéncia de pegas

defeituosas:

"Tudo que ele fard com as pecgas defeituosas sera
amontod-las na caixa de refugos, ou de
retrabalho, apanhando outras em seguida. Se ha
suficiente material bom para trabalhar, por que
reclamar dos defeitos?",

2!

A relacdo com os fornecedores & baseada em pregos,
impessoal e, no mais das vezes, com desconfianga em relagao
a continuidade das entregas dos pedidos. Por isso a empresa
compra de varias firmas ao mesmo tempo, de modo a evitar a
interrupgdao no fornecimento de matéria-prima e, também,
negociar pregos mais baixos. Os efeitos dessa préatica
manifestam-se nos elevados custos de manutengdo e controle

de estoques.

O controle de gqualidade foi outro dos elementos do
sistema a apresentar problemas. Ele ndo é& realizado no
proprio ato de produgdo, mas & de responsabilidade de um
departamento especializado nessa tarefa (e a correspondente
secdo de reparag¢ao) incumbido de realizar a inspecgdo através
de testes estatisticos por amostragem, de modo que os
produtos defeituosos ndo ultrapassem determinado nivel. Dado
que o controle de qualidade da matéria-prima e de
componentes & realizado com procedimentos semelhantes, isto
introduz incertezas gquanto a origem do problema: se na

propria fabrica ou nos fornecedores. O resultado final tem
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sido um alto grau de desperdicio. Um indicador de
desperdicio & a contagem de pegas defeituosas em
percentagem, enquanto em processo de trabalho avangado, como

o praticado no Japdo, a contagem & por milhdo de pegas

fabricadasl3 (Schonberger, op. cit.).

Outro limite significativo a barrar a produgdo em massa
refere-se as relagdes trabalhistas burocratizadas e
hierarquizadas. Do trabalhador taylorista foi retirado o
monopdlio do know-how sobre o produto a ser trabalhado e
alocado & administracdo. A esta Gltima caberia planejar
antecipadamente todas as tarefas, com o0s tempos e
movimentos, a serem executados pelo trabalhador. Schmidt, o
carregador de barras de ferro de Taylor ilustra bem a
situagdo. Segundo Taylor (1911), esse trabalhador seria
incapaz de compreender a ciéncia de realizagdao de uma
tarefa, mesmo que fosse apenas carregar barras de ferro. Se
a execugao do trabalho fosse deixada por sua conta, em pouco
tempo ele se esfalfaria e a produgdo ficaria muito aquém do
que, em outras circunstancias, ele mesmo poderia produzir.

De acordo ainda com aguele autor:

"Um dos principais requisitos para um individuo
que queira carregar lingotes como ocupagao
regular é ser tdo estipido e fleumdtico que mais
se assemelhe em sua constituigcdo mental a um
boi." (Taylor, 1911:68).

13 N3o se tem estimativas oficiais, no caso do Brasil, sobre o nivel de
desperdicio do parque produtivo do Pais. Sabe-se, impressionisticamente,
que 0 numero de produtos defeituosos & elevado. As estimativas de perda
do PIB devido a esses defeitos tém variado de 4,5% a 30% daquela
produgdo total (vide Jornal do Brasil, edigdes de 08.07 e 12.08 de
1990). No caso dos Estados Unidos, o relatdério do MIT Made in America,
em que é feita avaliagdo do nivel de competitividade da indistria
americana, constata que os automdveis produzidos em suas fabricas
apresentam, nos primeiros seis meses de uso, o dobro de defeitos em
relagao aos japoneses.
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Desse trabalhador era requerido apenas gque executasse a
tarefa de acordo com as instrug¢des: que levantasse o lingote
e andasse gquando assim lhe ordenassem, que sentasse e

descansasse quando assim lho exigissem (idem p. 59).

Segundo Aglietta (1976), a idéia de que o aumento de
produtividade do trabalho se deve a um ritmo uniforme néao
encontra respaldo na natureza da atividade humana, e nem em
algumas caracteristicas psicofisiolégicas do trabalhador. A
padronizagdo, ou a uniformidade, deve-se a necessidade que o
capital tem de controlar o processo de trabalho e retirar,

como vimos, a autonomia do trabalhador sobre o processo.

A uniformidade e a intensificacdo do ritmo de trabalho
tem levado a um alto nivel de absenteismo, a fadiga mental,
a interrupgdes no processo produtivo e ao aumento dos
acidentes com maquinas e trabalhadores, reduzindo a taxa de
produtividade. Por isso ndo & de se admirar gque essa
concepgdo de trabalhador, do ambiente de animosidade
existente entre este e a geréncia no chdo de féabrica, além
do clima hostil na relagdo das empresas com os sindicatos,
levassem a uma situacgdo que inibisse os avangos tecnoldgicos
incrementais que poderiam ser obtidos caso houvesse um maior
envolvimento do trabalhador com o objeto de seu trabalho
permitindo, entdo, aumentos de produtividade (Kaplinsky,

1988) .

No final dos anos 60, outro conjunto de fatores veio
minar ainda mais as bases desse modelo tecnolégico de

produgdao. Os setores industriais de ponta da produgdo em
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massa - metal-mecédnica, quimica, material de transporte -
sdo intensivos em matérias-primas naturais, energia e mdo-
de-obra pouco qualificada no setor de montagem. O consumo de
petrdleo e seus derivados e de matérias-primas nao-
renovaveis levou a deterioragdo crescente do meio-ambiente,
com o langamento na &gua, ar e terra de efluentes e residuos
sem o tratamento adequado. A reagdo da sociedade através de
movimentos ecoldgicos e de preservagcdo da natureza obrigou
as empresas a realizarem elevados investimentos no controle
da poluigdo, reduzindo a rentabilidade que ja& vinha emn

declinio (Roobeek, 1987).

Por outro lado, a tentativa de recuperar a
lucratividade por meio do deslocamento de parte da producgédo
para os paises de mdo-de-obra barata (Tigres Asiaticos e
Brasil, dentre outros) rompeu com o equilibrio, na origem,
entre aumentos de saldrios e aumentos de produtividade,
facilitando a entrada no mercado mundial de manufaturados
daqueles paises e pondo em Xeque algumas posigdes
competitivas das economias desenvolvidas. A tendéncia a
saturagdao dos mercados, gque se observa por essa época,
introduz outro complicador na expansdao do sistema, na medida
em gue rompe com a possibilidade de melhoria das economias
de escala pela expansdo dos mercados. Por exemplo, nos
Estados Unidos em 1979 a maioria da populagdo j& possuia os
principais bens de consumo durdveis (Piore & Sabel, 1984)

disponiveis no mercado.

A desaceleragdc do crescimento que se observa a partir

desse periliodo acarretou, também, a perda de eficiéncia da
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regulacdo macroecondmica com a crise do welfare state. O
ajuste das economias, somado & capacidade ociosa levou a um
elevado desemprego da forga de trabalhol4, pressionando as
despesas plblicas através do seguro desemprego, auxilio

moradia, etc.

Em resumo, as limitag¢des colocadas acima indicam que o
modelo tecnoldgico de produgdo em massa gque dominou por
cerca de meio século a estrutura industrial dos principais
paises capitalistas, apresenta dificuldades em servir de
base para um novo ciclo de acumulagdo de capital. Ele é
extremamente rigido em se adaptar a um ambiente econdmico
que apresenta instabilidade na demanda e onde os produtos
ndo sejam padronizados. Por outro lado, hd que se redefinir
as relagdes trabalhistas em diregdo a uma situacdo onde haja
maior cooperagdo e participagdo dos trabalhadores e melhor
desenvolvimento de suas capacidades intelectuais: ou seja,
eles nao podem mais ser vistos apenas como um "mal
necessario". O padrdo fordista de organizacdo industrial
implicou numa quase total auséncia de cooperagdo entre as
firmas de uma mesma indGstria, entre as firmas e os seus
fornecedores, e entre elas e os seus consumidores. Assim, o
ambiente econdémico encontra-se em fase de mutagdo; o
relatdério Made in America (Dertouzos, 1990) identifica trés
amplas tendéncias mundiais. A primeira, & de que a atividade
econdémica sera cada vez mais internacionalizada. A segunda,

€ uma crescente diversificagcdo e segmentagdo dos mercados,

14 Nos anos 80, somente nos paises pertencentes a Comunidade Econdmica
Européia-CEE, a taxa média anual de desemprego atingiu a 10% da forga de
trabalho, e em torno de 13 a 14 milhdes de desempregados em termos
absolutos (Costa, 1991).
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em que cada vez mais os produtos sdo feitos sob medida as
necessidades dos consumidores. E terceiro, o uso crescente
de novas tecnologias, principalmente de  informagéo,

biotecnologia e novos materiais.



IV. INOVAGAO TECNOLOGICA E COMPETITIVIDADE

1. A Questdo Geral da Inovagac e da Competitividade

Em anos recentes o tema da reestruturacdo industrial
tem se destacado nc debate sobre a retomada do crescimento
econémicol. De um modo geral, a expressdo reestruturagao

-

industrial & empregada no sentido do movimento de adaptacédo
das economias em busca de maior eficiéncia e
competitividade. Acredita-se que a competitividade sera o

elemento a impulsionar o crescimento e a inserg¢do dos paises

no comércio internacional.

No entanto, h& controvérsias sobre o caminho que os
paises deverdo trilhar para alcangar maior competitividade.
A posigdo neoliberal, de grande influéncia a partir de 1980,
interpreta a crise como sendo decorrente da excessiva
ingeréncia do Estado na atividade econdémica. No caso dos
paises latino-americanos ela se devia - além desse fator -
a um modelo de desenvolvimento de substituicdao de
importacdes que teria gerado uma economia fechada e
ineficiente; diagnosticada a crise como sendo de
encapsulamento, a saida ldégica seria a maior abertura, ou
exposigdo da economia @& concorréncia internacional. A
rationale do argumento & de que as empresas, na luta pela
sobrevivéncia, terdo que se tornar mais eficientes para

poderem competir em igualdade de condigdes com os seus

1 Em parte o debate deve-se, também, & perda de competitividade da
economia americana, a partir do final dos anos 60, frente aos paises
europeus, ao Japdao e aos chamados NICs.
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concorrentes externos. Esta abordagem acredita que as forgas
de mercado, através de seus sinais, seriam capazes por si so
de estabilizar a economia, inseri-la competitivamente no
mercado internacional e retomar o crescimento. De acordo com
a avaliagdo da CEPAL (1990), a proposta neoliberal considera
gque os paises deveriam especializar-se naqueles setores que
consigam sobreviver & concorréncia externa. A proposta,
deduz-se, nao leva em consideragdo os custos sociais e os
possiveis efeitos perversos de encadeamento para frente e
para tras que teria a desarticulagdo de um determinado

setor2.

A CEPAL (1990) embora reconhega as insuficiéncias do
modelo de substituigdo de importag¢des, julga dificil que a
simples abertura da economia levaria a uma transformacion
productiva con equidad. A sua proposta de retomada do
crescimento econdmico para os paises da regido reside em uma
transformagdao produtiva de modo a criar novas fontes de
dinamismo3. De acordo com esse 6rgdo, os paises da regido
encontram-se em um ponto de inflex3o em seu padrdo de

desenvolvimento, devendo caminhar para uma fase diferente -

2 No entanto, isto ndo significa preconizar uma autarcizagdo da
economia. A tendéncia da economia mundial € de uma maior
internacionalizagdo como base para o crescimento, além da adogdo de
novas praticas produtivas. Para que se tenha condigdes de inserir-se
competitivamente no comércio  internacional hd que se manter
continuamente a capacidade de introduzir inovagdes, o que significa
muito mais investir em P&D do que simplesmente abrir-se & concorréncia
externa. Ou ainda, como afirma Méndez (1990:258) "... uma das diferengas
basicas entre a reestruturagdo baseada fundamentalmente na liberalizagdo
do setor externo e a preparagdo sistemdtica do setor industrial para que
possa chegar a competir no exterior & que aquela somente requer uma
decisdo unilateral do governo, enguanto que a segunda necessita
concertagao."

3 Em trabalho recente, Fajnzylber (1991:173) identifica uma outra
proposta, com preocupagbes ecoldgicas, em que a competitividade e o
crescimento ficam condicionados & preservagdo do meio-ambiente.
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embora ainda ndo totalmente definida - gque ja& apresenta

algumas caracteristicas.

"A principios do decénio de 1990 o principal
fator de transformagdo futura da economia
mundial se refere a consolidagdo das novas
tecnologias que estdo aparecendo, com suas
repercussdes sobre a reorientagdo de modalidades
de produgdo e comercializagdo a nivel mundial.
Outra tendéncia que promete difundir-se nos anos
noventa, é a consolidagdo ou surgimento de
grandes blocos econdmicos no mundo desenvolvido
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desse processo sobre a América Latina e o Caribe
€ dificil de predizer." (CEPAL, 1990:42).

Fajnzylber (1988) em estudo sobre a reestruturagdo dos
paises lideres do comércio mundial - EUA, Alemanha e Japao
= procura obter referéncias e 1ligdes gque possam ser
aprendidas pelos paises da América Latina. A sua constatacgao
€ que essa reestruturagdao da-se a partir de um movimento de
busca de maior competitividade dessas economias. A avaliacao
€ de que o aumento de competitividade estd na raiz de um
maior desenvolvimento e na posigdo que os paises ocupardo no
comércio internacional. Assim sendo, os paises da América
Latina deverdo adaptar-se, ou aproximar-se, & préatica

produtiva ai estabelecida, pois a competitividade4 esta

4 Em estudo anterior Fajnzylber (1988) caracteriza dois niveis de
competitividade: a espUria e a auténtica. A primeira refere-se &aquelas
situagdes em gque a manutengdo/ampliagdo da participagdo nos mercados
externos ocorre as expensas dos saldrios reais e/ou desvalorizagdes
cambiais. A segunda estd baseada no aumento da produtividade através da
incorporagdo do progresso técnico com aumento de saldrios reais. No
entanto, a CEPAL (1990:80) chama a atengdo que as fases iniciais de
algumas exportagdes podem estar baseadas no baixo custo da mao-de-obra,
mas desde que se direcionem para um efetivo aumento de produtividade. A
edigdao de 17 de dezembro de 1990 da revista Business Week aborda como
matéria principal a questdo da perda de competitividade da economia
americana no comércio internacional. Segundo a reportagem, a principal
maneira de os EUA recuperarem sua posigdo no comércio mundial e elevar o
padrdao de vida de sua populagdo seria através de uma mudanga na
organizagdo do processo de trabalho, com uma participagdo mais ativa e
autdnoma dos trabalhadores e intenso programa de educagdo e treinamento
de sua forga de trabalho. Depreende-se da andlise, que a forma
tradicional de organizagdo do processo de trabalho (taylorista/fordista)
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associada a uma produtividade mais elevada o que, por sua
vez, implica na incorporagdo de progresso técnico. S6 assim,
segundo Fajnzylber (1991), se atenderd os requisitos de

equidad e sustentabilidad ambiental.

0 uso de progresso técnico nesse momento, deve-se a um
movimento em direg¢do a um novo paradigma tecnoldégico, o qual
determinard a melhor pratica produtiva e os ganhos de
produtividade. Mas a importadncia da tecnologia nado esta
apenas no seu papel de instrumento para se alcangar aumentos

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

"Sob as novas condi¢des ha uma mudanga no papel
e no lugar da tecnologia. Durante o periodo de
transigéo, a tecnologia - incluindo a
tecnologia administrativa e organizacional - &
a ferramenta mais efetiva para a modernizagéao.
Dentro do novo paradigma técnico-econdémico, a
tecnologia ocuparda permanentemente um papel
central. A intensidade da tecnologia caracteriza
as configuragdes produtivas competitivas e a

continua mudanga técnica & o caminho para manter
a competitividade."

Ainda de acordo com Carlota Perez, no novo ambiente
econémico as vantagens comparativas e produtividade sao
substituidas por vantagens competitivas e competitividade;
estes sd3o os conceitos relevantes para se determinar a
capacidade de uma firma competir nos mercados. A
competitividade abarca também elementos qualitativos e
dificeis de serem fixados em um Gnico nGmero, como no caso
da produtividade; ela significa ndo s6 a capacidade de

manter uma determinada participagdo no mercado, mas de

estd esgotando suas potencialidades em proporcionar aumentos de
produtividade, pois tarefas mondtonas e repetitivas levam a um trabalho
desestimulante. A busca de saidas tem sido a transformagdo desse
processo através do trabalho em equipe e no treinamento da mao-de-obra.
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aumentd-la com o tempo. Isto implica em ter desempenho
satisfatério ndo sdé em prego, mas também em gqualidade,
servicos, prazos de entrega e adaptagdo as exigéncias dos

consumidores.

"Tornar-se competitivo envolve, entdo, acréscimo
na produtividade na medida em que atende ao
objetivo de estabelecer pregos adequados, mas
implica também maiores esforgos no dominio da
tecnologia e especialmente no dominio das
modernas praticas organizacionais a fim de
atender os outros requisitos." (p.4).

E sob este aspecto que Tauile (1989) procura
determinar quais seriam os requisitos para o estabelecimento
de um novo padrdo de organizagdo industrial no Pais. O autor
centra-se na relagdo capital/trabalho. A sua idéia principal
é de que apesar de haver sido instalado um pargue industrial
complexo e integrado na economia brasileira, aquela relagado
estd defasada no que se refere aos requisitos das modernas
técnicas de gestdo empresarial. A modernizagdo dessa relagdo

é uma condigdo necessaria para se chegar a uma

competitividade auténtica de seu parque produtivos.

5 O gue se preconiza, entdo, & sua substituigdo por técnicas de gestdo
em gque haja um maior envolvimento e autonomia dos trabalhadores
diretamente vinculados ao processo de produgdo. Além disso, hd a
necessidade de uma maior qualificagdo e aumento do nivel educacional
dessa mao-de-obra em fungdo dos requisitos em termos de habilidades
necessdrias as novas tecnologias de automagdo flexivel. No que se refere
ds modernas técnicas de organizagdo da produgdo, Tauile reporta-se
dquelas aplicadas no Japdo (Just-in-time, CCQ, subcontratagdo, etc.)
observando-se, no entanto, as especificidades de cada pais. A hipbtese é
de que a maior eficiéncia da economia japonesa vis-3-vis seus parceiros
ocidentais ndo se deve a maior automagdo, mas sim & difusd@o de técnicas
de gestdo do processo de trabalho e de relagdes 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 distribuigdo de renda, o que proporcionaria maior
eficiéncia macroecondmica de sua estrutura produtiva.
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2. O Enfoque Tedrico Sobre a Competitividade

A expressdo reestruturagdo industrial - como foi
referido anteriormente - & empregada no sentido da busca de
maior competitividade nos mercados. No entanto, ha

divergéncias sobre o que seja o conceito de competitividade

e qual a teoria que o explique.

A abordagem tradicional das vantagens comparativas
interpreta a insergdo dos paises no comércio internacional
com base nas suas dotagdes de fatores. Essa teoria,
inicialmente elaborada por Adam Smith e David Ricardo, teve
sua formulacdo mais difundida realizado por Heckscher/Ohlin.
De acordo com ela, os paises tendem a especializar-se na
produgdao daqueles bens em que tém abunddncia de fatores e a
importarem aqueles em gue possuem escassez de recursos. No
entanto, essa teoria tem sido incapaz de explicar as
modificagdes ocorridas nos Gltimos anos na economia
internacional, com a entrada e lideranga de paises (Japao,
NICs asiaticos, p.ex.) cujas dotagdées de recursos estao
longe daquilo que a teoria caracteriza como base para a
competitividade. Sao varias as criticas feitas a essa
abordagem: ela possul uma visdo estdtica das vantagens ao
supor que esses fatores sejam fixos, inexista economias de
escala, que haja livre acesso a tecnologia e que os mercados
sejam de concorréncia perfeita. Como mostra a evidéncia
empirica internacional, a globalizac¢do da produgdo por parte
de muitas empresas (multinacionais), que tanto exportam como
realizam investimentos diretos no exterior, torna-as

independentes da existéncia de dotacgdes de fatores em uma
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determinada regido. Por outro lado, ndo sé encontram-se
economias de escala em varias atividades, como a maior parte
do comércio da-se entre paises de igual nivel de
desenvolvimento e com estruturas produtivas semelhantes. Do
mesmo modo, a tecnologia permite que as empresas contornem
as limitacdes na dotagdo de fatores através da criacgdo de
novos processos de producdo, novos materiais, etc. (Porter,

1990) .

Dosi & Soete (1988), Dosi (1991), Freeman (1987)
alinham-se entre os economistas criticos em relagdo a teoria
tradicional. Para eles as assimetrias existentes no comércio
internacional em termos de crescimento, desempenho
comercial, etc. estdo associadas ao aprendizado tecnoldgico,
a capacidade de inovar, imitar e a adotar novos produtos e
processo produtivos, ao 1invés de apenas 4as dotagbes de
recursos. Para esses autores que privilegiam o progresso
técnico como um dos principais determinantes do padrdo de
comércio, a tecnologia ndo & um bem livre e instantaneamente
disponivel. Nao ha um blueprints de tecnologias, as gquais
sdao adquiridas 1livremente no mercado; ha inclusive,
vantagens em ser os primeiros a introduzir a inovacao.
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 monopdlio até o
momento em que surjam novos competidores. Assim, a
competitividade é vista desde um ponto de vista dindmico, em
que as vantagens competitivas dos setores/paises no

comércio, estao associadas as suas capacidades de
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continuamente realizar um upgrading em sSeus recursos

produtivos.

Em seu 1livro The Competitive Advantage of Nations,
Porter (1990) critica aquelas tentativas que associam a
competitividade de um pais a desvalorizagdes no cambio,
salarios baixos, criagdao de empregos, ou a dotagdes de
recursos naturais. Cita varios exemplos de paises que ndao se
enquadram nessas varidveis, mas que tém apresentado
elevagbes no padrdao de vida de suas populagdes. Segundo o
autor, a manutencdo de vantagens baseadas naqueles fatores,
tende a longo prazo a deteriorar o padrdo de vida nacional.
Sob este aspecto o seu conceito se aproxima do desenvolvido
por Fajnzylber (1988:1), para gquem a competitividade &
entendida como "... a capacidade de expor-se ao mercado
internacional e manter ou elevar o nivel de vida da
populagdo ...". Por isso, a simples presenga de exportagdes
ou a criagdo de empregos, por exemplo, nao é suficiente
para se saber se um pais é& competitivo internacionalmente.
Um pais pode ter superavits na balanca comercial com base em
baixos salarios e cambio desvalorizado. No entanto, ao ter
que importar produtos com maior conteGdo tecnolbégico, a
desvalorizagdo cambial e os baixos saladrios tendem a
diminuir o nivel de vida da populacdo. Sob esse prisma, a
competitividade de uma economia ou de um determinado setor
industrial, ndo pode ser vista em si mesma, de acordo com
alguma dimensdo escolhida para medi-la, mas deve estar

relacionada ao padrdo de vida da sociedade ao longo do
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tempo6. Porter procura elaborar uma teoria que explique a
aquisicdo e sustentagdo de vantagens competitivas e, por
isso, rejeita as abordagens existentes, mesmo aquelas
divergentes da teoria tradicional das vantagens com base na
dotacdo de fatores7. Para o autor, as vantagens competitivas
apresentadas pelas empresas podem ser classificadas em dois
tipos: 1lideranca de custo e diferenciagao. Os principios
basicos que norteiam a andlise sdo os da estratégia
competitiva, levando-se em consideragdoc a natureza da

concorréncia e o posicionamento da firma no interior da

indastria.

A natureza da concorréncia é ditada pela estrutura da
indastria e engloba o que o autor classifica como sendo as
cinco forgas competitivas (Porter, 1990). O posicionamento
dentro da indGstria estd em perceber ou escolher um enfoque
para competir. A sua base sdo as vantagens competitivas,
seja em custo, seja em diferenciagdo. Também tem importéncia
nesse posicionamento o escopo competitivo escolhido. Por
escopo competitivo o autor entende a amplitude dos objetivos
da empresa em competir. Ird concorrer em todos produtos de
uma indGstria, ou apenas em alguns segmentos desta? A
combinagdo do tipo de vantagem e o escopo escolhido pode ser
denominada de estratégia genérica de competigdo. Porter
distingue trés estratégias: lideranga de custo,

diferenciagdo e enfoque. As duas primeiras tém o sentido

6 Sobre o conceito de competitividade espliria, vide a nota 4.

7 Nao estd aqui em discussdo a pertinéncia dos argumentos de Porter em
relagdo as suas criticas as 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 = &
relevante para captar o comportamento da indistria de calgados
brasileira.
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amplo, ou seja, abarcam toda a indGstria, ou o mercado. A
Gltima tem um alcance mais restrito, refere-se a uma fragao
ou segmento do mercado: ela pode ainda ser subdividida em
lideranca de custo e diferenciagdo (que, como se disse, séao

as duas vantagens competitivas béasicas).

Convém chamar a atengdo que a discussdao sobre os
fatores que determinam a insercgdo competitiva dos paises e o
padrdao de comércio ocorre, como s6i acontecer, a nivel
geral. Assim, as teorias que enfatizam o aperfeigoamento dos
recursos de um pais através da incorporagao do progresso
técnico, ndo descartam que em setores ou produtos a dotagao
de fatores, em algum momento, seja um elemento importante na
determinacdo de desempenho no comércio como, por exemplo,
naguelas atividades em que o produto requeira basicamente
matérias-primas naturais e onde o processo de trabalho seja
dificil de mecanizar. Como reiteradamente & enfatizado por
Porter (1990), a dotagdo de recursos nao & o elemento
principal para o sucesso, a ndo ser naqueles setores
intensivos em matérias-primas ou em mdo-de-obra nao-
gqualificada. No entanto, a simples existéncia dos chamados
fatores ndo garante a vantagem, sendo necessario também a
capacidade para aplicéd-los, bem como a existéncia de outros

determinantes.

Outro ponto importante no conceito de competitividade é
0 seu carater sistémico, no sentido de que a competitividade
ndo pode ser vista apenas sob o &mbito microecondmico, ou
seja, o0 grau de eficiéncia alcangado por uma empresa. Ele

engloba também uma dimensdo macroecondmica, ao levar em
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conta todos aqueles fatores externos & firma e (que
contribuem para sua competitividade. Cada vez mais a firma
isolada encontrard dificuldades em competir nos mercados. As
firmas que apresentam desempenho competitivo satisfatério
sdo as que pertencem a estruturas econdémicas onde ha uma
explicita interagcdao com os fornecedores, clientes e até
mesmo com os seus competidores (Perez, 1991). Essa também é

a avaliacdo do estudo da CEPAL (1990:14):

"No mercado internacional competem economias
onde a empresa constitui um elemento que, sendo

crucial, esta integrada a uma rede de
vinculagdes com o sistema educacional, a infra-
estrutura tecnolégica, energética e de

transportes, as relagdes entre empregados e
empregadores, o aparato institucional piblico e
privado e o sistema financeiro; ou seja, esta
integrada a todo um sistema sécio-econdémico."

Erber (1991) ressalta que o componente sistémico da
competitividade ndo pode ser visto apenas na sua dimensédo
econdmica. Ele possui também dimensdo social e politica -
ou seja, a capacidade da sociedade se mover articuladamente
e com coesdao social - e que & fundamental na determinacgao
da competitividade de um pais como foi, por exemplo, os
casos do Japao e da Coréia do Sul. Para Erber a

competitividade sistémica:

"Ndo é meramente uma questdo de boa infra-
estrutura, de um sistema educacional eficiente.
Todas essas coisas sdo importantes, mas ndo me
parece que esgotem a nogdo de capacidade
sistémica. Parece-me que essa nog¢do deveria ser
ampliada para incluir fatores sociais e
politicos." (Rumos, 1991:10).

Por sua vez o Programa de Competitividade Industrial-

PCI do governo brasileiro, editado em fevereiro de 1991
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(Gazeta Mercantil, 28.2.91), aborda a competitividade como
sendo constituida por trés dimensdes: a competitividade
estrutural, a competitividade setorial e a competitividade
empresarial. O &ambito desses conceitos abarca desde as
condicdes macroeconémicas até o nivel de empresas. Assim, a
competitividade estrutural é entendida como agquelas
condicdes criadas pelas politicas do governo e que influem
no custo do investimento, no financiamento &s exportacgdes,
na melhoria da infra-estrutura portuaria e educacional, na
capacitagdo tecnolégica, no aprimoramento da qualidade e no
incremento da produtividade. A competitividade setorial
refere-se ao dinamismo dos diferentes setores em termos de
suas vantagens comparativas, sejam naturais, adquiridas ou
potenciais8; segundo aquele documento elas representam "...o
critério basico para orientar o processo de modernizagao e
especializagdo da economia brasileira e depende da agéao
combinada das politicas de desenvolvimento e das estratégias
das empresas." A competitividade empresarial & vinculada
basicamente &s agdes das empresas propriamente ditas e
referem-se & sua capacidade tecnoldgica e administrativa,
bem como & configuracdo do modelo empresarial em termos de
estrutura acionaria, escala de produgdo e grau de

verticalizacédo.

8 De acordo com o PCI, dentre os setores com vantagens comparativas
encontra-se o de "Téxteis, Couro e Calgados". As agdes preconizadas para
© setor visam: "Consolidar e ampliar a posigdo exportadora nesses
segmentos, estimulando a formagdc de consbércios, o encbrecimento dos
produtos de exportagdo, a introdugdo de equipamentos de automagdo e
modernas técnicas de gestdo nas empresas e criagdo de centros de
exceléncia destinados ao treinamento de recursos humanos e ao
desenvolvimento de uma moda prépria."
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Quanto & medida da competitividade, um dos indicadores
mais utilizados estd associado ao conceito de desempenho9 o
qual mede a competitividade em termos da participagdo nas
exportagdes para um determinado mercado. As vantagens do
conceito estdo na facilidade de calculo e na incorporagao
abrangente das variaveis que influenciam a competitividade e
que estariam sintetizadas no desempenho exportador; no
entanto, esta abrangéncia pode também apresentar
ambigliidades, dado que poderia mascarar situagdes que nao
seriam sustentdveis em um periodo mais longo de tempo como
aquelas, por exemplo, em que se aplicam subsidios diretos e
indiretos, baixos saldrios, ou cadmbio desvalorizadolo

(Haguenauer, 1989).

Por sua vez Kupfer (1991) considera gque tanto o
conceito desempenho, quanto o conceito eficiéncia ainda

apresentam limitacgdes tedricas na explicacgao da

9 Haguenauer (1989) em estudo onde faz uma resenha da literatura sobre o
conceito de competitividade - e também apresenta uma proposta de
conceito que seja aplicdvel & realidade de paises como o Brasil -
identifica duas abordagens: a de desempenho e a de eficiéncia. A
primeira considera a competitividade como consistindo na manutengdo e
ampliagdo das exportagdes. A segunda associa a competitividade &
eficiéncia do processo produtivo. Sub esse segundo aspecto, a eficiéncia
poderia ser decomposta em suas diferentes dimensdes: prego e qualidade;
absorgdo e geragdao de tecnologia; saldrios; produtividade; e condigdes
de produgdo. A autora faz restrigdes a essas abordagens e considera que
o conceito de competitividade deveria também levar em consideragdo a
adaptagdc ao tipo de mercado, ao nivel de renda e nd3oc apenas pregos ou
custos. Assim, o nivel de utilizagdo dos recursos seria o elemento
adequado para a avaliagdo da competitividade: "A competitividade poderia
ser definida como a capacidade de uma indastria (ou empresa) produzir
mercadorias com padrdes de qualidade especificos, requeridos por
mercados determinados, utilizando recursos em niveis iguais ou
inferiores aos que prevalecem em indGstrias semelhantes no resto do
mundo, durante um certo periodo de tempo." (p.23).

10 Segundo Rosales (1990), essas situagdes podem proporcionar saldos
comerciais positivos, mas sdo transitérios, e ndo necessariamente
incrementardo a renda real da populagdo; no mais das vezes significa

apenas transferéncia de renda para o exterior ou para o setor
exportador. Obviamente que para uma situagdo de competitividade
auténtica deve-se considerar a vinculagdo da competitividade com a
elevagdo do padréao de vida da populagao. No entanto, a

manutengdo/ampliagdo da participagdo nos mercados €& uma condigao
necessaria.
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competitividade, pois a relacionam apenas ao produto ou a
firma. As insuficiéncias daquelas abordagens ndo se deveriam
somente ao fato de que ou privilegiam a demanda (desempenho)
ou a oferta (eficiéncia) no estabelecimento do sentido de
causagdo para a competitividade, mas porque sdo estaticas. A
sua proposta é de avangar na construgdo do conceito,
associando-o & indGstria e vinculando-o ao padrdao de
concorréncia como sua varidvel determinantell. No entanto,
as dificuldades surgem devido a que o padrdo de concorréncia
ndo & algo estatico. A adequagdo das estratégias
competitivas das empresas ocorre em um ambiente econdmico
permeado pelas incertezas dos ajustes econdmicos quanto as

condigdes de concorréncia que irdo prevalecer no futuro.

Para Porter (1990:779), a produtividade constitui-se na
base da competitividade, sendo consideradas competitivas
aquelas indastrias cuja @participacdo nas exportacgdes
mundiais do setor exceda a participagdo média do pais no
total das exportagdes mundiais e ainda apresente um
superavit comercial. Esta &, de maneira semelhante, a
concepgdo de Fajnzylber (1991) que avalia o desempenho
competitivo dos paises da América Latina, e de outras
regides, como sendo a variacdo de suas participagdes no
mercado (importag¢des) dos paises da OCDE na década de 80.
Para ele os fatores que incidem sobre a competitividade séo
das mais diversas ordens e através de relagdes que nao sao
faceis de quantificar. Para avaliar o desempenho, o autor

introduz dois conceitos a partir dos quais é realizada uma

11 Uma taxonomia dos padrOes de concorréncia associados &as diferentes
estruturas de mercado encontra-se em Guimardes (1982).
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tipologia para classificagdo dos paises em termos de sua

competitividade naquele mercado, ou no comércio
internacional. Os conceitos sdo: posicionamento e
eficiéncia.

"Por posicionamento entende-se aqui o dinamismo
relativo de uma determinada rubrica nas
importagdes da OCDE, qualificando-a de favoravel
quando dita participagéao aumenta e de
desfavoravel quando ela diminui. Por eficiéncia
entende-se aqui a participagdo relativa do pais
em uma rubrica determinada, considerando-a alta
gquando dita participag¢do nas importagdes da OCDE
aumenta, e baixa quando diminui. Em outras
palavras, se estd mal posicionado quando se
exportam rubricas de baixo dinamismo relativo, e
se & pouco eficiente quando, quaisquer que sejam
as rubricas em que se participa, dita
participacdo diminui em relagdo as dos outros
paises que exportam para a regido indicada."
(pp.150-151).

Alguns autores, Chudnovsky & Del Bello (1988),
Guerrieri (1990), combinam os saldos de comércio exterior e

as vantagens comparativas reveladas.

"0 indicador de competitividade utilizado neste
trabalho & o valor do saldo de comércio exterior
dos ramos industriais complementado com as
vantagens comparativas reveladas no comércio com
os paises da OCDE como indicador convencional de
especializagdo. (...) os saldos comerciais e as
vantagens comparativas reveladas permitem
quantificar o desempenho de um pais no comércio
internacional e constituem aproximagdes
razoaveis para se ter uma idéia dos ramos de
produgdo nos dquais um pais se especializa e é
competitivo no comércio internacional."
(Chudnovsky & Del Bello, 1988:2)12.

12 Vantagens comparativas reveladas (VCR): Xij Xim

Xoj Xom
onde 0 & o total mundial de uma indistria ou mercado como, por
exemplo, o da OCDE.
Xij
= € a participagdo do pais i nas exportagdes totais ou de um
Xoj mercado da indistria j.
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Em resumo, da discussdo sobre a competitividade pode-se
depreender alguns elementos gerais. Primeiro, a
competitividade refere-se & capacidade de um pais, setor ou
empresa de manter e/ou ampliar sua participagdo em
determinados mercados. Segundo, em relagdo ao mercado de um
produto particular - ao nivel de empresa ou setor - =}
importante o conceito de escopo competitivo, na medida em
gue as empresas podem escolher alguns segmentos para se
especializareml3. Terceiro, parece claro também dque a
competitividade contém um componente sistémico, dado que
sobre ela atuam fatores que extrapolam a prdopria empresa ou
setor de atividade e cuja natureza é de carater nacional.
Quarto, a sustentagdo da competitividade a 1longo prazo
implica na preservacgao/criacdao de fontes de competitividade
O que, por sua Vez, requer a incorporagdo de progresso

técnicol4.

Xim
e € a participagdo correspondente no total das manufaturas.
Xom
Guerrieri (1990) apresenta, em apéndice metodoldgico, além dos indices
de contribuigdo de um setor ao saldo comercial de um pais e das
vantagens comparativas reveladas, o que ele denomina de Indice de
Posigdo Competitiva Relativa. Xij - Mij
IPCij==m—m——————— x 100
Wwj

IPCij: Posigdo Competitiva Relativa do pais i no setor j.

Xij: Exportagdes do pais i no setor j.

Mij: Importagdes do pais i no setor j.

Wwj: Comércio total mundial no setor j.
13 Este parece ser o caso das exportagdes de calgados brasileiras, em
que had o predominio do calgado feminino de couro de baixo/médio prego.
14 Esta tem sido também uma condigdo para que ocorra a elevagdo do
padrdo de vida da populagio.



V. INOVAGOES TECNOLOGICAS E ORGANIZACIONAIS

A tentativa de superar a crise e encontrar o caminho da
retomada do crescimento econdmico, tem levado os paises a
promoverem processo de reestruturacao industrial
fundamentado no uso de novas tecnologias e novas formas de
organizar o processo de trabalho. Alguns autores acreditam
gue se estad em busca de um novo padrdao de organizagao
industrial. Segundo Bessant (1990:42), nao se trata de
"fazer um pouco melhor o que vinhamos fazendo antes", mas de
um novo enfoque na produgdo, na utilizagdo de novas préaticas
produtivas e onde muda, também, o ambiente organizacional
das empresas. Nao basta utilizar apenas tecnologias novas de

producdo, & necessario um novo modo de produzir.

Note-se que as inovagdes introduzidas, embora sejam
geradas em um core de setores produtivos (por exemplo,
eletrdnico, equipamentos de informéatica, comunicagodes,
componentes semicondutores e outros), elas tém uso
difundido. Este carater genérico das tecnologias refere-se
as possibilidades de sua aplicagdo ndaoc s nos ramos ou
setores em que foram desenvolvidas mas, também, em um amplo
leque de atividades com repercussdes em todo o tecido

econdmico-social.

As inovagdes ©ocorridas na microeletrbénica e na
optoeletrénica tém dado origem a um conjunto de novos
produtos e servicos nas areas de informatica,

telecomunicagdes e automagdo, entre outras. A miniaturizagao
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dos equipamentos e produtos, bem comec o aumento na
capacidade e velocidade de processar informagdes tém
proporcionado redugdes de custos e aumentos de
produtividade, fazendo com que essas tecnologias se difundam
rapidamente por diferentes setores da atividade econdmica
(CEPAL, 1989)1. A desmaterializagdo da produgdo, ao diminuir
a necessidade de materiais e energia por unidade de produto
tem, inclusive, colocado em xeque antigas vantagens
comparativas de alguns paises baseadas na dotagdo de

recursos naturais. De acordo com Tigre (1989:215):

"Por exemplo, os automéveis de hoje incorporam,
em média, 25 kg a menos de ago do que ha 10 anos
atrds, havendo previsdo de redugdao de outros 25
kg no préximo decénio. O desenvolvimento das
comunicagbes via satélite e a utilizagdo de
fibras &éticas 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 exportagdes em
matérias-primas e bens intermediarios."

No campo da biotecnologia, o progresso do conhecimento
evolui em ritmo acelerado. Segundo Schaff (1985) , o
conhecimento e a decifragdo do cdédigo genético de plantas e
animais permite que o homem ja& tenha condigdes de influir no
proprio desenvolvimento da vida. As &areas de alimentacdo,
agricultura, farmdcia, energia e salide serdo aquelas que
terao profundas transformacgdes em decorréncia dessas
inovagdes. A produgdo agricola pode ser incrementada através
de ©pesquisas em novas variedades de sementes, mais

resistentes as pragas e ao clima.

1l Parte dessa discussdo sobre a revolugdo tecnoldgica faz parte de outro
trabalho do autor (1991).
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No caso dos novos materiais, o desenvolvimento das
fibras o6éticas tem possibilitado importantes aplicag¢des nas
telecomunicag¢des. Do mesmo modo ocorre com os compostos
semicondutores, com a utilizacdo, dentre outros, em
aparelhos eletrdnicos, comunicagdes, computacgao, e na
velocidade de transmissdo de informagdes. Esses e outros
materiais como os polimeros e novos metais fazem vislumbrar
impactos na area de energia e no consumo de matérias-primas

naturais.

Acredita-se que as inovagdes ora em curso podem ser
tratadas como um novo paradigma tecnoldgico e serem
consideradas revoluciondrias. Carlota Perez (1986) afirma
que a expressdao "paradigma técnico-econémico" definiria
melhor as transformagdes ocasionadas por essas novas
tecnologias, na medida em que elas alteram nao s6 as areas
de produtos e processos, mas também a estrutura de custos
dos insumos, as condig¢des de produgdo e a gestdo da mesma.
Segundo ainda aquela autora, em um paradigma had sempre um
insumo que desempenha papel central - que ela denomina de
fator-chave - como foi o caso, por exemplo, do carvao, do
aco e do petrdleo. No caso das novas tecnologias essas
condigdes sdo preenchidas pela microeletrénica (através do
uso do microprocessador, ou do biochip na biotecnologia).
Carlota Perez lembra que a emergéncia de um novo paradigma e
o seu fator-chave s6 ocorrerdao quando a produtividade,
proporcionada pelo antigo mostrar problemas persistentes de

crescimento, como parece ser o caso atual.
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1. As Novas Tecnologias de Automagdo Flexivel

Ha uma crescente convicgdo por parte dos economistas de
gue as economias dos principais paises industrializados
estdo se encaminhando em diregdo a uma best practice
produtiva, diferente daquela do paradigma de produgdo em
massa. Desde logo é importante salientar que a busca da
inovagdo ndo decorre de uma questdo técnica em si, mas esta
vinculada as dificuldades de valorizagdo do capital. Nesse
sentido, a introdugdo do progresso técnico estd vinculada a
necessidade de recuperar o aumento da produtividade. Como
vimos anteriormente, os fatores determinantes do declinio da
taxa de produtividade relacionavam-se com a organizagdo do
processo de trabalho (fragmentagdo das tarefas, fadiga,
desperdicio, etc.) e a rigidez do processo produtivo, que

tornava extremamente oneroso sua adaptagdo as variagdes na

demanda.

Por outro lado, o caradter dessa reestruturagdo é sua
natureza competitiva pois, segundo Fajnzylber (1988), sera
dessa maneira que se retomarad o crescimento econdémico. Ha
uma crescente internacionalizagdo da economia - a formagédo
de blocos econdémicos & um exemplo - estimando-se que,
partir dos anos 90, a pressdo competitiva sobre as empresas
serda no sentido de torna-las mais flexiveis, a fim de se
diferenciarem no atendimento as necessidades
individualizadas dos consumidores, com uma énfase maior na

qualidade e na redugdo dos prazos de entrega.
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1.1. Integracgéao

A principal caracteristica dessa nova best practice
produtiva é& a integragdo e a flexibilidade. Por integragéao
do processo produtivo entende-se aquela situagdo em que as
fases do mesmo, que antes estavam separadas, agora podem
ser agrupadas ou integradas. Segundo Bessant (1990) as
atividades na produgdo de mercadorias constituem-se
basicamente de informagdes. Estas referem-se desde aos
pedidos recebidos pelo departamento de vendas, &s ordens ao
setor de producdo, Aas requisicdes ao almoxarifado, etc. O
que estd ocorrendo em termos de novidade no ato de produzir
& que as operagdes produtivas e as informagdes sobre as
mesmas podem ser tratadas conjuntamente e ndo como fases

separadas.

A base técnica dessa integragdo tem sido a
microeletrénica. A tecnologia de informacdo ao unificar as
tecnologias de computagdo e telecomunicagdes veio permitir
avangos significativos na Area da produg¢do industrial. A sua
importéancia decorre do fato da produgdo requerer a
comunicagao, o afmazenamento e o processamento de
informagdes. Por exemplo, uma maquina controladora considera
a informagdo obtida (comunicag¢do) através de um sensor,
sobre o estado de um determinado processo produtivo gque
estda controlando. Ela entdo compara esta informacdao com
aquela que estda em sua memdria (armazenagem/recuperagao)
sobre o estado desejado daquele processo e calcula
(processamento) , entao a agao corretiva necessaria.

Finalmente ela passa a informacdo (comunicacdo) de volta a
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fase 1inicial (Bessant & Rush, 1987). O instrumento que
permite essa integragdo & o computador, na sua capacidade de
armazenar, recuperar e processar, de maneira automdtica, um

grande volume de informagdes em alta velocidade e a um custo

reduzido.

De acordo com Coriat (1988) ha uma mudanga qualitativa
na obtencdo de aumentos de produtividade, ou do excedente.
Em vez de aumentar a intensificag¢do do trabalho vivo, como
nos preceitos tayloristas, a nova pratica produtiva
permitida pela automagdo - ao integrar as fases produtivas -
reduz os tempos de produgdo, de circulagdo, além de permitir
uma ocupagdo mais efetiva das maquinas e equipamentos,
reduzindo o seu tempo ocioso. Dessa maneira os custos de
producédo nao sao mais concebidos como dependentes
basicamente da produtividade da mdo-de-obra em sua atividade

direta na produgdo mas, também, da ocupagdo das maquinas.

1.2. Flexibilidade

Uma outra caracteristica da nova pratica produtiva,
como ja foli mencionado, & a flexibilidade. A jungdao das
diferentes fases na elaboragdo de um produto permite maior
eficiéncia mas, em si, ndo & o suficiente para aumentar a
flexibilidade, ou a agilidade da empresa na produgdo e de

responder as incertezas do ambiente econémico.

Em todo processo de produgdo sdo necessarios, além do

material a ser transformado, a energia que serd posta em
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agcdo e a informagdo sobre todos os passos no processo de
transformagcdo. As trajetdrias tecnoldgicas ao longo do tempo
tém levado de maneira crescente a substituigdo da energia
humana e animal pela energia mecdnica como, por exemplo, a
invengdo da maquina a vapor. A transformagdo que esta
ocorrendo atualmente tem um componente qualitativo
diferente: ela produra, também, substituir a inteligéncia

humana por "inteligéncia artificial" (Schaff, 1985).

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

nova forma de automacgcdo da produgao:

"Inicialmente, as proéprias pessoas operavam e
controlavam as maquinas, mas gradualmente as
fungdes de controle foram também incorporadas as
maquinas. Os especialistas em dados
incorporariam mais tarde as informacgdes
necessdrias para o funcionamento das maquinas no
préprio equipamento. Este foi o momento inicial
da automagcdo. No entanto, essas informagdes
tinham ainda um grande contelido de mdo-de-obra e
eram, também, muito dispendiosas. Gragas aos
enormes progressos na tecnologia de informagao
(chips pequenos e baratos) & possivel agora
alterar as informagdes armazenadas na maquina,
ou seja, reprogramd-la. Esta capacidade de
'reprogramagdao' é o que diferencia a antiga
automagdo da produgdo, de sua nova forma: a
automagao flexivel de produgcao (FPA)."

A possibilidade de modificar as informagdes armazenadas na
maquina, sem alterar a sua estrutura fisica é que da
flexibilidade ao processo produtivo. No entanto, como
Bennati (1985) salienta & o computador (através do chip ou

microprocessador) que garante essa propriedade, ja que:

"... a flexibilidade nd3o é uma caracteristica
geral do mundo das maquinas, pois cada maquina
contém a solugdo de um problema especifico; o
computador &, portanto, uma excegdao." (p. 16).
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Portanto, a flexibilidade no processo de produgdo
refere-se & capacidade das maquinas serem redirecionadas
para a produgdo de outros bens ou pegas, sem a necessidade
de alterar o seu hardware. Na fase tecnoldgica atual, a
produgdo automadtica ocorre muito mais na etapa de usinagem
de pegas do que no processo de montagem. Todas as
informagdes, geométricas, tecnolégicas e auxiliares que
antes eram operadas pelo trabalhador, agora sdao processadas
pela maquina. Assim, uma maquina-ferramenta de comando
numérico "escolhe" a ferramenta, realiza as operagdes de
corte, ou de fresa, em determinadas seqiiéncias e determinada
velocidade, inclusive com o acabamento final da pecga
produzida. O tratamento da informagdo que antes ocorria
entre o operador e a maquina, agora ocorre automaticamente,
em tempo real (Dina, 1985). A fabricagdo de pegas diferentes
requer apenas a elaboracdo de outro programa adequado & nova
peca a ser produzida (o caso, por exemplo, de um torno com
comando numérico computadorizado-CNC). Numa fita perfurada é
feita a programagdo da pega onde constam a descricdo da
usinagem, a ferramenta a ser utilizada, a velocidade e a
seqiiéncia do corte da pega, etc., e que sdo expressas na

linguagem do computador.

Esta propriedade da automagdo de base microeletrénica
permite que se produza lotes menores e diversificados de
produtos de maneira mais rédpida na medida em que ja& ndo se
necessita alterar o equipamento atendendo, com isso, A&quela
caracteristica instavel da demanda. Mais importante ainda,

veio romper com a rigidez do processo produtivo onde as
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maquinas estavam dedicadas a produgdo em altos volumes de um
reduzido nimero de produtos. Sob esse aspecto ela soluciona
o "dilema da produtividade", por que permite a flexibilidade
com aumento de produtividade. As economias que dependiam da
extensdo e da estabilidade dos mercados, veio agregar-se as
economias de escopo2 em que se busca produzir lotes de
produtos em pequenas quantidades, com alteragdes mais

freqlientes, e de maneira rentavel.

As tecnologias de automagdo flexivel ndo se restringem
apenas aos ganhos de produtividade, elas permitem também que
as empresas se adaptem mais rapidamente &as incertezas do
mercado: possibilitam agilidade. De acordo com Cohen &
Zysman (1987) o fato de a automagdo programavel aumentar as
vantagens da produgdao em lotes menores, tem implicacgdes
tanto para a chamada flexibilidade estatica, como para a
flexibilidade dindmica. A primeira refere-se a habilidade de
uma firma em ajustar-se &s atividades a gqualquer momento as
condigdes cambiantes do mercado - aumento ou gqueda da
demanda, ou mudanga no mix de produtos que o mercado esta
solicitando. Isto implica o ajustamento dentro de wuma
estrutura fixa de produgdo e de produtos. A segunda
significa, por outro lado, a capacidade da empresa aumentar
a produtividade através de melhoramentos no processo de

produgdo e inovagdo no produto.

2 As economias de escopo sdo ganhos de produtividade, ou redugdes de
custos, que se obtém ao produzir conjuntamente produtos que utilizam a
mesma base de matérias-primas e tecnologia. Em linguagem algébrica:
C(pA,B) < C(A) + C(B), ou seja, a produgdo conjunta de dois bens
quaisquer A e B tem um custo menor do que se fossem fabricados em
plantas especializadas.
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A flexibilidade vem resolver outro dos problemas
apresentados pela produgdo em massa e que se refere a
possibilidade de a qualquer momento o processo produtivo ser
interrompido. O bloqueio de uma estagdo de trabalho poderia
paralisar toda a fabrica, seja por uma pane mecénica, seja
devido a um conflito com os trabalhadores na questao de
ritmo de trabalho ou & disputas salariais. A flexibilidade
permite uma continuidade do fluxo de produgdo na medida em

que a empresa nao estd dedicada a um Gnico produto (Dina,

1985) .

Uma outra maneira de se conseguir flexibilidade no
processo produtivo é através da subcontratagdo. Como
assinala Michael Piore (apud Cohen & 2ysman, 1987) as
empresas contratam fora parte da produgdao dos pequenos
produtores, Nas fases ascendentes do ciclo dos negbcios os
contratos podem ser assinados, nas fases descendentes eles
sdo cancelados ou ndo-renovados. O prego da flexibilidade é
a diferenga entre o custo do produto ser fabricado na
propria planta ou ser adquirido de uma empresa
subcontratada. Uma outra maneira ainda de acordo com Cohen &
Zysman, seria a situagdo em que algumas empresas utilizam
parte da capacidade produtiva com tecnologias menos
sofisticadas - no caso em que a capacidade de produgdao com
técnicas modernas, mas subutilizada, seja mais cara -
apenas para atender picos de produgdao. Elas usariam essa
capacidade produtiva menos eficiente que poderia ser

eliminada quando ocorresse uma queda na demanda.
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1.3. Os elementos da automacdo flexivel

As tecnologias de informagdo sdo aplicadas ndo sd na
area de produgdo propriamente dita, mas também nas &areas de
projetos, administracdo da produgdo, controle de estoques,
vendas, etc. A medida que a produgdo requer grande volume de
informagdes provenientes desses diferentes setores, estéo
criadas as condigdes para o uso do computador devido a sua
capacidade e velocidade de processar informagdes. Deste
modo, o computador permite que varios destes departamentos
ou setores possam ser integrados. Assim, com o passar do
tempo foram desenvolvidos instrumentos para a Administracgdo
da Produgdao Assistida por Computador (CAPM). Uma dessas
técnicas é& Material Requirement Plannig (MRP). De acordo com

Bessant (1990:144-145):

"Em um sistema MRP o computador faz a ligagdo
entre a informagcdo sobre a produgdo, as compras
e vendas, e fornece a administracao um
instrumento para a identificagdo de prioridades
nas compras e na produgdao, otimizando o uso da
capacidade instalada e integrando a oferta e a
demanda. A longo prazo ele oferece maneiras de
melhorar as previsdes feitas sobre as vendas,
reduzindo os estoques necessarios e melhorando
também o setor de compras."

Uma das principais &reas em que se estd difundindo o
uso de tecnologias digitais é em projetos ou design. O
design tem aumentado sua importdncia na obtencdo de maior
competitividade na medida em que a concorréncia desloca-se
dos pregos para os elementos qualitativos. Até recentemente
a atividade de projetos era realizada manualmente por

desenhistas ou projetistas em suas mesas de trabalho, com
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reduzida capacidade de alteragdes, variagdes nos desenhos e
relativo dispéndio de tempo para efetuar essas modificagdes.
Com o auxilio do computador (Computer Aided Design-CAD)
essas atividades tornaram-se mais faceis, réapidas e menos
onerosas, pois ele permite alteracgdes rédpidas e variadas nos
desenhos além de manté-los em sua memdria, podendo ser
reutilizados a qualquer momento. Além disso uma aplicagédo
importante do CAD ocorre na atividade de simulagdo, pois
permite realizar testes em relagdo a algumas propriedades do

produto antes de ser fabricado.

Um avango importante nessa &drea da produgdo automatica
ocorre quando o projeto definido no sistema CAD pode ser
ligado diretamente & usinagem da pega, a qual também &
assistida por computador (CAM): é o sistema CAD/CAM de
fabricacdo. Isto permite a reducdo dos tempos de produgao,
pois possibilita que a comunicagdo entre as fases do
processo se fagca em tempo real. Embora uma integracdo maior

ainda seja incipiente em seu uso, o Sistema Flexivel de

Manufatura (FMS) pode ser definido como:

"... uma combinagdo de maquinas-ferramentas,
sistemas de manuseio de materiais, sistema de
transporte e equipamentos auxiliares cujo
controle e manuseio geral é feito sob alguma
forma de controle hierdarquico por computador."
(Bessant, 1990:95).

Outra maquina utilizada na manufatura flexivel & o robd
industrial. Ele & definido de acordo com a International

Standards Organisation, como:

"... uma maquina automaticamente controlada,
reprogramavel, com objetivos midltiplos e com
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varios graus de liberdade e que pode estar fixo
em um determinado lugar ou ser mdével, para o uso
em automagdo industrial." (Bessant & Rush, 1987).

O robdé & um meio para movimentar e manipular no espago
pecas, materiais, ferramentas, e gque depois de aprender
determinado ciclo de produgdo pode repeti-lo sempre que for
necessdrio. A vantagem dos robds reside em sua possibilidade
de reprogramagdo. A medida que os produtos se alteram, os
equipamentos necessitam somente uma mudanga no programa de
controle, sem a necessidade de modificagdes em sua estrutura
fisica. Assim, os robds permitem que alguns setores déem um
passo importante na diregdo & automagdo flexivel. A sua
utilizagdo mais difundida tem ocorrido na manipulagdo de
materiais corrosivos e nas atividades insalubres como a
pintura, na &area de soldagem e nas tarefas repetitivas de
carga e descarga de materiais. Inicialmente acreditava-se
que sua aplicagdo seria difundida nas atividades de
montagem, com impactos sociais em termos de desemprego, dado
que requerem mdo-de-obra em grande volume. No entanto, a
utilizagdo de robdés nessas d&reas mostrou-se limitada em

funcao de dificuldades de movimento, motricidade e

capacidade de percepgdo.

Desde o ponto de vista das empresas, quais sdo as
vantagens provenientes do uso de tecnologias de automagao
flexivel? As empresas buscam constantemente aumentar sua
competitividade. O ambiente econdémico dos anos 90 requer que
as firmas se preocupem ndo apenas com o0 prego do produto,
mas principalmente que déem respostas rapidas na introdugdo

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



82

gualidade e o atendimento pds-vendas aos clientes, e que
sejam ageis nas respostas as flutuagdes do mercado. Segundo
Bessant (1990), se uma firma ou indGstria ndo conseguir
capitalizar os beneficios provenientes do uso dessas novas

tecnologias, entdao é muito provavel que perca a batalha na

competitividade internacional.

Os beneficios da integragdo e da flexibilidade
produtiva sd3o, ainda de acordo com Bessant, dentre outros,
os seguintes: i) reducdes no tempo ocioso ou do periodo de
fabricagdo (lead time); ii) melhoria na gualidade do produto
através da inspegcdo e testes automaticos; iii) melhoria na
utilizagdo da maquinaria; iv) redugdo no tempo de preparagao
das maquinas (set up); vVv) maior suavidade no fluxo de
produgdo; vi) redugdo do estoque de matérias-primas e bens
inacabados; vii) aprimoramento do design; viii) melhoria nos
servigos prestados aos clientes; ix) redugdes nos prazos de

entrega; X) respostas mais rapidas as flutuagdes da demanda.

De um modo geral, as tecnologias de automagdo flexivel
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 elaboragdo dos desenhos devido a capacidade
de repeti-los de maneira réapida, reduz os erros e facilita a
correcdo dos mesmos e diminui o tempo entre a concepgdo de
um produto e sua fabricagdo. O uso do computador em tarefas
de produgdo tem reduzido o tempo de fabricagdo. A utilizagdo
dos robdés levou a avangos no aumento da qualidade. Ela é

obtida pelo fato de o robd repetir as tarefas com o mesmo
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padrdo e executar mais facilmente as atividades insalubres,
pesadas e mondétonas como, por exemplo, a soldagem, a

pintura, o transporte e a movimentagdo de materiais.

No entanto, convém chamar a atengdo de que a inovagao
ndo é uma panacea, posto que o simples investimento em
tecnologias de informagdo ndo resolve, por si sb, os
problemas de competitividade das empresas. A sua
implementagdo adequada & fundamental para lograr os
resultados almejados. Pode-se conseguir, também, aumentos de
eficiéncia ou redugdes de custos através de mudangas no seu
ambiente organizacional. Nesse sentido, as novas técnicas de
organizagdo da producdo que tém sido desenvolvidas nos
Gltimos anos - como o Just-in-time/Total Quality Control -
dentre outras, em substituicdo & organizacgdo tradicional do
processo de trabalho, levaram a ganhos significativos de

produtividade, as vezes, tdo ou mais importantes do que

aqueles proporcionados pelas chamadas tecnologias hards3.

2. As Tecnologias de Base Microeletrdénica na Produgdao de

Calgados

O processo de produgdo de calgados utiliza tecnologia
de produgcdo com um forte conteldo de trabalho e apresenta,
ainda, elementos artesanais na manufatura do calg¢ado. Embora
encontre-se também empresas com um nivel avangado de

automagdo, aquelas caracteristicas sdo dominantes e tém,

3 E difundida a comparagdo entre as empresas japonesas e americanas, em
que utilizando a mesma base de automagdo, as primeiras apresentam niveis
de produtividade superiores em fungd3o de pradticas organizacionais.
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inclusive, condicionado a localizagdo geografica da
produgdo. O processo de produgdo & de natureza discreta e o
uso intensivo em md3o-de-obra ocorre nas diferentes fases de
producdo, as quais sdo divididas em: modelagem, corte,

pesponto (costura)4, montagem e acabamentos.

Desde a década de 70 tem havido um movimento de
transferéncia da produgcdo de calgados para os palses com
baixos custos de mao-de-obra. De acordo com Ian Howie em
artigo para o Global Report da Unido (1989), de 1978 a 1987
os paises desenvolvidos tiveram sua participagdo na
produgcdo mundial de <calgados reduzida em 7 pontos
percentuais, passando de 25 para 18 por cento. Os principais
beneficidrios desse movimento foram os paises asidticos, que
nesse periodo aumentaram sua participagdo no mercado de 40
para 50 por cento6. Esse movimento pode ser dividido em duas
fases. Inicialmente a produgdo - em fungdo dos baixos
saldrios - desloca-se para a Coréia do Sul e Taiwan. A
medida gque esses palses avangam em seu processo de

industrializagdao, a taxa salarial eleva-se ocasionando um

segundo movimento da produgdo de calgados em diregdo a

4 HA diferengas de denominagdo para essa atividade entre as indlstrias
de calgados de Franca-SP e do Vale do Sinos-RS. A primeira denomina de
pesponto as operagdes de unido das pegas do cabedal feitas & méquina e
de costura gquando realizadas & mao. Do mesmo modo, denomina "banca de
pesponto" ou "banca de costura" quando essa atividade é& efetuada a
domicilio ou fora da fabrica. Na indastria de calgados do Vale,
simplesmente denomina-se de costura e quando executada externamente a
empresa, de "atelié de costura". Neste tese os termos serdo usados de
maneira intercambiavel.

5 O detalhamento do processo de trabalho do calgado, estd desenvolvido
no capitulo VI, segdo 3 desta tese.

& Rubery & Wilkinson (1989) mostram que de 1974 a 1982 a indGstria de
calgados britdnica apresentou uma queda na produgdo de 50 milhdes de
pares e uma perda de empregos de 33,7 mil trabalhadores; se
retrocedermos ainda mais no tempo, de 1950 a 1983 a perda liquida de
empregos alcanga o volume de cerca de 70 mil (Guy, 1984). No caso da
Alemanha, Bender (1991) informa que das 1.000 fabricas existentes nos
anos 60 restavam, no final da década de 80, cerca de 230 empresas.
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Indonésia, China, Filipinas, Vietnd e outros paises com
oferta abundante e de baixo custo de mdo-de-obra. E de se
ressaltar que houve um deslocamento semelhante e paralelo

para o Brasil e, mais recentemente, para Portugal.

Os paises desenvolvidos tém procurado alternativas a
crescente importagdo de <calgados. Como estratégia de
sobrevivéncia, suas empresas calgadistas tém procurado
especializar-se no atendimento do mercado de sapatos de alto
valor agregado e em mercados segmentados de alta qualidade.
A nivel de produgdo, procuram aumentar a produtividade e
reduzir custos, através da automacgdo, principalmente de base
microeletrénica (Leather in Asia, 1991). Segundo Rubery &
Wilkinson (1989) a recuperagdao da produgdo local de alguns
paises centrais - como a Inglaterra - poderia ser
alcancada através de mudanga tecnoldgica e de mercado em
diregao a produgdao de maior qualidade, vinculada &a moda,
design mais sofisticado, menores prazos de entrega e lotes
de produgdo menores e variados. Este ajuste poderia ser
feito pela introdugdo de inovagdes tecnoldégicas que se
desenvolvem a partir dos anos 80 e que estariam
proporcionando uma maior flexibilidade produtiva e redugdes

de custos.

Desde o ponto de vista técnico as tecnologias de
produgao de base microeletrdnica podem ser usadas em todas
as fases da produgao do calg¢ado: modelagem, corte, costura,
montagem e acabamento. Essas tecnologias podem ser agrupadas

em CAD e CAM.
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A tecnologia CAD na produgdo de calgados pode ser usada
tanto na elaboragdo de modelos e no estabelecimento das
escalas e dos padrdes em cartolina, como também na
integragdo da modelagem do calgado com a manufatura
propriamente dita. Assim, o desenvolvimento do modelo gera
informagdes, por exemplo, para as segdes do corte e da
costura que sdo transmitidas, através do sistema CAD, as
maquinas de corte com comando numérico para comandar e
controlar operagdes como por exemplo a posigao da navalha de
corte, ou definir numa madquina de costura computadorizada, a
direcao da costura (Perkins, 1989). Fernando Geib
(Tecnicouro, 1991) em uma avaliagdo da Feira de Pirmasens
realizada na Alemanha em 1991 constata que a difusdo do CAD
€ uma tendéncia na 1indGstria de calgados dos paises
desenvolvidos e que avangarda para uma maior integragdao com o
CAM pela evolugdo dos sistemas de 2D para 3D. Alguns
softwares tém integrado também uma planilha de custos onde
calcula-se automaticamente o custo de se produzir um
determinado modelo, bem como os gastos decorrentes de
alteragdes no mesmo. A tecnologia CAD aplicada a produgdo de
calgados inicia-se, de acordo com Perkins (op. cit.), em
principios da década de 80 a partir do uso de sistemas
desenvolvidos originalmente para a indastria de aviacgdo.
Segundo levantamentos realizados, a difusdo do uso dessa
tecnologia a nivel mundial acelerou-se, tendo passado de 50
empresas em 1985 para em torno de 300 em 1990, utilizando

cerca de 1.000 estagdes de trabalho.
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As tecnologias de manufatura auxiliada por computador
(CAM), por sua vez, ja estdo disponiveis e sdo utilizaveis

potencialmente em todas as fases da produgdo do sapato.

Na seg¢do do «corte as tecnologias auxiliadas por
computador sdo: o corte a jato d'agua (water jet); a laser;
e navalhas de corte (die <cutter). Nesses sistemas o
computador controla o cabegote de corte ou o molde de acordo

com as instrugdes programadas.

Nas fases da pré-costura e da costura as tecnologias
disponiveis sdo as maquinas de virar corte e de chanfrar
comandadas por microprocessador com capacidade, no caso
dessa Qltima, de memorizar milhares de variedades de
chanfros (Tecnicouro, 1991). Na fase da costura as maquinas
de costura com CN podem inclusive ser ligadas ao CAD que lhe
estabelece o padrdo de costura a ser executado; existem
também maquinas de bordar cabedal de ténis ou canos de botas
onde a costura do padrdaoc do bordado €& realizada
automaticamente através de comando computadorizado. Esta
secdao € a que tem apresentado uma das maiores concentracgdes
de equipamentos. Em pesquisa junto a 43 empresas de calgados
européias?, vinculada ao SPRINT Programme, cujo objetivo era
verificar a difusdo do uso e o potencial futuro do CAM, bem
como a possibilidade de liga-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 equipamentos CAM, que setores seriam

7 Essas empresas pertenciam ao Reino Unido, Espanha, Portugal, Grécia,
Holanda, Alemanha Ocidental e Franga.
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beneficiados, a costura foi a segdo que recebeu o maior
percentual de respostas com 75% das empresas estabelecendo

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

Na seg¢do de montagem dispde-se de maquinas de montar
bico, enfranque e calcanheira em que a troca de tachas e a
pregagcao sdo comandadas por computador. Na &area de
acabamento, o desbaste & comandado por computador, o qual
controla os movimentos da escova de acordo com informagdes
previamente programadas. Inclusive nesta &rea 3ja existe

aplicagdao de robdés, como na atividade de asperagdo da sola

(SATRA Bulletin, 1989).

As vantagens do uso de tecnologias de base
microeletrdénica na produgdo de calgados referem-se aos
aumentos de produtividade e qualidade, redugdes de custos,
maior flexibilidade e velocidade de respostas as
modificagdes da demanda. O CAD, por exemplo, além da
engenharia de produto permite o desenvolvimento de modelos
proprios e a integragdo do processo produtivo. Por sua vez a
integragdo com as fases de manufatura do calgado 1leva a
redugdes no lead time, na ociosidade de materiais em
processo e da mdao-de-obra. Ha& também economias de matéria-
prima e maior precisdo e velocidade, como na atividade de

corte com comando numérico.

Os elementos acima proporcionam, assim, wuma maior
competitividade nos mercados ndo sd pelas redugdes de custos
e melhoria na qualidade, mas também pela redugdo dos prazos

de entrega e adequagdo mais rapida as condig¢des da demanda.
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As dificuldades técnicas encontradas no uso dessas
tecnologias na produgdo do calgado decorrem por um lado, da
qualidade e natureza da matéria-prima (principalmente couro)
como a existéncia de manchas, defeitos e falta de
homogeneidade; além disso, a qualidade da costura da borda
(in round) do calgado & mais dificil de ser obtida do que a
costura da base (on the flat) (Rubery & Wilkinson, 1989:
130). Por outro lado, as operagdes de produgdao do calgado
sao complexas e variaveis necessitando uma maior
flexibilidade na sua execugdao o que dificulta a aplicagao

dessas tecnologias, principalmente no caso dos robods.

3. As Novas Técnicas de Gestdo da Produgdo

3.1. A manufatura Just-in-Time

A principal caracteristica do ambiente industrial dos
anos 90 é uma mudanga na tecnologia e nas praticas
organizacionais das empresas. Requer-se um novo ambiente ou
cultura de produgdo, onde as empresas sejam mais flexiveis,
dgeis nas respostas 4&s mudangas no mercado, numa hova
relagdo com clientes, fornecedores e com a forga de

trabalho.

Paralelamente a introdugéao de tecnologias de
informagdo, observa-se crescente difusdo de técnicas de

gestdao da produgdo - tipo Just-in-Time (JIT), Controle
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Total da Qualidade (TQC), kanban, etc. - cujo objetivo é o
aumento da produtividade e de maior flexibilidade do

processo produtivo.

Assim como o fordismo, a chamada manufatura JIT
desenvolveu-se a partir da indGstria automobilistica. Ela
surgiu no Jap&ao ﬁo pés-I1 Guerra, como resultado da
tentativa da Toyota de superar as condigdes adversas de
mercado com dque se defrontava. Segundo Moura (1989),
resumindo uma palestra de Taiichi Ohno, criador do sistema
na Toyota, a empresa ndo pdéde na época adotar o modelo
fordista de produzir um Gnico modelo em grandes guantidades.
Em decorréncia de necessidades do mercado e poder de compra,
a empresa viu-se compelida a diversificar sua produgéao,
fabricando caminhdes de diferentes tamanhos e em quantidades

menores.

No entanto, o desenvolvimento do novo método ndo foi
imediato8. Ele resultou de varias tentativas de produzir de
maneira eficiente lotes pequenos e diversificados. Como néo
havia nenhum modelo alternativo ao fordismo, a empresa foi
realizando tentativas até alcangar um nivel adequado de
produtividade. Inclusive, houve elementos fortuitos que
contribuiram para o desenvolvimento do sistema, quando
técnicos da empresa, ao visitarem um supermercado americano,
constataram que os objetos iam sendo repostos nas

prateleiras & medida em que iam sendo retirados pelos

8 A introdugdo 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).
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consumidores o que, aplicado & fabricagdo, caracterizaria a

chamada produg¢do puxada.

0 Just-in-Time é uma filosofia de organizagao do
processo de trabalho. Ele originou-se a partir do objetivo
de eliminar os desperdicios através da redugdao dos refugos,
do retrabalho, dos estoques tanto em processo como no
almoxarifado. O seu principio basico & de que tudo o que for
produzido mas que ndao for demandado, ou que nao acrescenta
valor ao produto, gera desperdicio. Por isso a produgdo deve

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

-

O JIT é tido como sendo adequado & produgdo repetitiva,
mas esta também é uma caracteristica do modelo de produgéo
em massa. Sendo assim, em que consiste a diferenga entre os
dois modelos? A diferenga estd em que no sistema JIT ha uma
redugdo no tamanho do lote a ser produzido. Na produgao em
massa, ou fordista, busca-se altos volumes de produgdoc, pois
é dessa maneira que se obtém redugdes de custos. Uma vez
preparadas as maquinas para produzir um determinado tipo de
produto, a tendéncia & fabricd-lo na maior gquantidade
possivel e também por um longo periodo de tempo, de modo a
maximizar os investimentos realizados. A redugdo do tamanho
do lote de produgdo e, conseqiientemente, do tempo em que as
maquinas estdo dedicadas & fabricagdo de um produto
especifico, implica na (re)preparagao dos equipamentos para
serem utilizados na produgdo de um outro bem, com o
decorrente aumento de custos. Isso requer estoques elevados
de matérias-primas, estoques intermedidrios, ou "buffer

stocks" de maneira a ndo interromper o fluxo de produgdo. De
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acordo com Sayer (1986:48), a produgdo em massa caracteriza-
se por: extrema especializagdo de tarefas; grandes lotes de
produgdo; maxima utilizagdo das maquinas; linhas de
movimento levando materiais e pegas ante os trabalhadores;
velocidade ou intensidade do trabalho determinada pela

geréncia.

O JIT inverte esse movimento. Em vez da fabricagdo em
grandes lotes, a partir de uma programagdo da produgdo, sO
se produz quando hd um pedido do cliente. Este procedimento
é estendido por toda a linha de produgdo: a fase posterior
demanda (puxa) da anterior uma determinada guantidade de
pecas ou material; a fase precedente, por sua vez, produz
apenas para repor o que foi solicitado. Sob este aspecto, o
Just-in-Time & um sistema de controle da produgdao. O setor
de montagem, por exemplo, realiza um pedido & segéo
precedente até chegar ao setor de pegas, componentes e
matérias-primas. A partir desse procedimento & feito o
controle de estoque. Neste processo produz-se apenas o
necessario no momento em qgnue é solicitado. Assim, se o
departamento de vendas ndo tiver nenhum pedido, a produgdo
ndo & movimentada: ndo hd a formacdo de estoques de produtos

finais ndo vendidos.

fluxo de informagodes
matérias-primas vendas

fluxo de produgdao

Grafico 1. Fluxos na Produgdo Just-in-Time
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Na medida em que o JIT procura produzir com o minimo
(ou, no 1limite, trabalhar sem) de estoques, seja en
processo, seja no almoxarifado, a qualidade das matérias-
primas, pecgas, componentes & fundamental nessa filosofia de
produgdo. A existéncia de pegas defeituosas, de matérias-
primas de baixa qualidade ou fora das especificagdes
exigidas introduz problemas no processo produtivo, impedindo
um fluxo suave e elevando os custos de produgdo. Assim, o©
fornecimento com qualidade assegurada €& um aspecto
fundamental para o sucesso da manufatura JIT. De acordo com
Lubben (1989) a introdugdo da concepg¢dao JIT na manufatura
implica, também, em modificagdes na visdao sobre a qualidade.
Em vez de um sistema em que a produgdo é& inspecionada para
que sejam detectados erros e a sua posterior corregao, na
manufatura JIT o critério é o da prevengao e do
monitoramento. Além disso, esse sistema introduz wuma
modificagdo importante em relagdo ao processo taylorista, ao
atribuir o controle de qualidade para o ato da produgdo, ao
invés de ficar sob a responsabilidade de um departamento
especifico. O problema com a inspegdo & de que ela encarece
a produgdo ao duplicar os esforgos de controle: quanto menos
defeitos tiver um lote de produtos, mais cara se torna a

inspegcdo (Lubben, 1989:86).

Para que o sistema JIT funcione na plenitude de suas
potencialidades é necessdrio desenvolver um novo tipo de
relacionamento com a forga de trabalho. Requer-se um maior
envolvimento e autonomia, assim como melhor qualificacido dos

trabalhadores envolvidos no processo de produgao. O operario
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nesse sistema, tem a responsabilidade de realizar o controle
de gqualidade no momento mesmo em gque estd executando a
tarefa. Ao receber a pega da fase precedente, ele podera
rejeita-la se estiver fora das especificagdes. Pode,
inclusive, paralisar a 1linha de produgdo caso julgue
importante corrigir problemas que prejudiquem o andamento da
fabricagdo. A sua participagdo através de sugestdes, no
aprimoramento e racionalizagdo da produgdo, é fundamental

para o aumento da qualidade e da produtividades.

Portanto, a manufatura JIT & uma filosofia de produgéao
gue busca aumentar a produtividade das empresas através da
eliminagdo dos desperdicios, fabricando pequenos lotes
apenas quando necessario. A operacionalizagdo desse sistema
é realizada através de um conjunto de técnicas, as quais tém
seu pleno desenvolvimento quando aplicadas de maneira que

guarde correspondéncia com essa filosofia.

3.2. Os instrumentos do JIT

A implementagdo do JIT é& feita através de algumas

técnicas, dentre as quais destacam-se:

i) O sistema kanban e as técnicas de set up

A principal fonte de desperdicio é& a manutengdao de
estoques elevados tanto em processo como nos almoxarifados.
O problema com os estoques & que ocultam defeitos e falhas

de programagdo da produgdo, além de se tornarem onerosos em

9 BAs novas tecnologias de automagdo flexivel vém acentuar essa
necessidade de um novo perfil da mao-de-obra, pois requerem um operdrio
com maior capacitagdo e responsabilidade para manipular equipamentos
caros exigindo um nivel mais elevado de conhecimento para a sua
utilizagdo.
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ambientes com constantes flutuagdes econdmicas. Para
combater desperdicios e formagao de estoques foi
desenvolvido na Toyota o sistema kanban de controle da
produgdo. A palavra kanban significa cartdao ou anotagao
visivel. Esta técnica utiliza cartdes para realizar a
movimentagcdo de pegas e materiais. Os cartdes funcionam como
"dinheiro" na medida em que a fase de produgdo posterior
"compra" da anterior a quantidade de materiais que
necessita, e assim por diante. No entanto, guando o volume
dos pedidos é grande, o estogque médio de materiais e
produtos tende a elevar-se, assim como o seu custo de
manutengdo. Para que este Gltimo se reduza & necessario que
também o tamanho do lote seja pequeno e as encomendas aos

fornecedores sejam menores e mais frequentes.

Segundo Schonberger (1982), o «conflito entre as
despesas de preparag¢ao do maquindrio e o custo de manutencgdo
de estoques resolve-se através do tamanho do lotelo. A
medida que o tamanho do lote aumenta, eleva-se o custo de
manutengdao, pois é maior a probabilidade de se produzir
pecas defeituosas e de crescerem os estoques intermediarios

e pecas em processo. No entanto, o tamanho maior do lote

10
Custo

B i Custo total

Custo de manutencdo

Custo de preparar o
maguindrio

EBQ Tamanho do Lote
(Bessant, 1990:210)

Grafico 2. Tamanho Econdémico de Lote
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reduz o custo de preparagdo do maquindrio, dado que é& maior
o periodo de tempo em gque maquinas ficam dedicadas a
fabricagcdo de um determinado produto. A redugdao do tamanho
do lote tenderia, estaticamente, a incrementar o custo de
preparagdo, a ndo ser que se consiga diminuir esse tempoll.
O kanban procura, entdo, reduzir o tempo de preparo das
médquinas (set up), compensando os aumentos de custos

decorrentes de lotes menores.

ii) Lay out celular

-

Um dos objetivos da manufatura JIT & manter um fluxo de
produgdo suave, eliminando as perdas, os longos tempos de
espera e todas as fontes de defeitos. Uma maneira de
alcangar esse objetivo é& tentar produzir, no limite, uma
peca de cada vez. Pode-se dirigir a produgdo nessa direcgado
através de lay out onde as maquinas estejam dispostas
seqiiencialmente de modo que a pega flua de mdo-em-mao até a
sua fase final. No caso da fabricagdao de mais de um produto,
estes podem ser agrupados em familias, em células de
produgdao, de acordo com semelhangas dos produtos em termos
de modelos ou procedimentos de produgdao. Em fungdo de sua
caracteristica denomina-se essa técnica de "Tecnologia de
Grupo", podendo-se encontrar, assim, "mini-fdbricas" dentro
de uma mesma fabrica. Essa técnica permite que se minimize
os movimentos que o trabalhador deve realizar entre pegar a
peca, trabalhd-la e passd-la & etapa seguinte. Uma célula de

produgdo ou uma estagdo de trabalho organizada em forma de

11 O tempo de preparagdo de ferramentas foi reduzido de 2 a 3 horas em
1955 para apenas 3 minutos no inicio dos anos 70 (Moura, op. cit.).
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"U" & uma maneira cde utilizar esse procedimento. Isto & uma
mudanga em relagdo ao lay out tradicional em gque os
operarios estdo dispostos em linha e a esteira leva as pecgas
e o material até os seus postos de trabalho. A disposicao em
grupo facilita também a comunicagdo entre os operérios,
reduz o ciclo de fabricagdo, o espago ocupado, o material em
processo, permitindo que se solucione rapidamente os

problemas.

iii) controle de qualidade

Um dos principios fundamentais da manufatura JIT é o
controle de gualidade. Ele é& indissocidvel da busca da
eliminagcdo dos desperdiciosl2. A qualidade tem se tornado
uma das principais dimensdes do processo competitivo. Uma
empresa que ndo consiga atingir um determinado nivel de
qualidade do produto, semelhante ao menos ao de seus
concorrentes, encontrarda dificuldades para competir no
mercado. Ela tem sido apontada como tendo se constituido em
um dos principais elementos de supremacia japonesa sobre as
empresas americanas. A superioridade nipdénica nos mercados
deve-se muito mais a um intenso programa de melhoria da
qualidade e do controle dos desperdicios, do que ao uso de

tecnologias de automagédo.

Segundo Bessant (1990) a definigdo de qualidade é algo
dificil e engloba a percepgdo de confiabilidade, custos ou

de adequagdao para algum propdésito, ou seja, que atenda as

12 Inclusive a indissociabilidade manifesta-se na prépria denominagdo
que as vezes & dada a essa pratica de produgdo industrial: JIT/TQC, onde
a Gltima sigla significa "Controle Total da Qualidade".
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necessidades do usudrio. Esta & uma definigdo pela ética dos
consumidores, a gqual, por sua vez, apresenta um problema de
agregagao. Pelo lado do produtor o conceito refere-se aos
requisitos de conformagdo, no sentido da qualidade que se
deseja ver produzida. Os custos da qualidade sdo de dois
tipos: aqueles associados & prevengdo e ao controle de
erros, e os custos referentes a reparos (retrabalho)l3. A
percepcdao existente na indGstria até o final dos anos 60 era
de que existiria um trade-off entre uma melhor qualidade do
produto e o custo de obté-la. Ou seja, a busca da qualidade
implicaria em custos mais elevados. Stender (1991) salienta
gue a partir dos anos 70 - principalmente com os avangos
obtidos nessa &rea pelas empresas Jjaponesas - essa Visao
comega a se alterar. E questionado se de fato existe um
ponto ©6timo entre custo e qualidade. As praticas japonesas
mostraram que a busca de uma maior qualidade poderia

significar também redugdes de custos.

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

No entanto, convém lembrar gque a preocupagdao com a
qualidade como um elemento para uma maior produtividade ndo
é algo especifico as empresas japonesas. Elas simplesmente
aplicaram com sucesso técnicas e conceitos que had 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 indGstria e entre 35 a 50% no caso
dos servigos (Bessant, 1990:256-57).
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"Controle Estatistico da Qualidade" (SQC) em substituigdo a
funcdo tipica taylorista de inspegdo foi desenvolvido em
1931 por Walter Shewart nos Laboratdérios da Bell Telephone.
Mas foi Armand Feigembaum, em livro publicado em 1961, quem
deu uma maior abrangéncia ao controle de qualidade através
do conceito de "Controle Total da Qualidade"14. Para ele a
gqualidade ndo se restringe apenas a fase de produgao, mas
engloba todas as &areas da empresa, desde o projeto até a

saida final do produto (Bessant, 1990).

Um dos instrumentos bésicos do Controle Total da
Qualidade sdo os Circulos de Controle da Qualidade (CCQ).
Assim como o kanban, o CCQ & um instrumento desenvolvido no
Japdo, a partir dos trabalhos 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 d&areas da empresa, ao
envolvimento, ou motivagdo dos empregados e na melhoria

continua.

Segundo Ishikawa (1986:138) o principio basico que rege

0 CCQ & o "... de um pequeno grupo de pessoas que trabalham

14 O objetivo desta segdo €& mostrar a importdncia da qualidade na
obtengdo de uma maior produtividade e no aumento da competitividade. Nao
se pretende realizar um levantamento das principais contribuigdes, ou
dos pioneiros na &rea da qualidade. Além dos ja referidos acima poder-
se-ia citar, por exemplo, dois outros autores considerados importantes
na drea como William E. Deming e Joseph Juran, os quais s3o considerados
como tendo introduzido o controle de qualidade no Japdao. O argumento
bésico de Deming & de que os principais problemas da qualidade ocorrem
na administragdo, em vez de serem ocasionados pelos trabalhadores na
produgdo. Para Juran, a raiz dos problemas de qualidade enfrentados
pelas firmas ocidentais reside nos enfoques mecdnicos e hierarquizados
de Taylor e Ford, que embora elevassem a produtividade, retiraram do
trabalhador qualquer envolvimento ou responsabilidade pela questdo da
qualidade (Bessant, op. cit.).
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numa mesma area que, voluntariamente, desenvolvem atividades
de controle de qualidade". Em geral, os grupos de CCQ sao
constituidos por 5 a 10 pessoas lideradas pelo supervisor ou
encarregado, com participagdo voluntdria de seus membros,
para o desenvolvimento de atividades que levem a melhoria e
reformulagdo da prdépria &rea de trabalho. Para se atingir
esse objetivo busca-se o auxilio de técnicas estatisticas
para o controle da qualidade como: o Controle Estatistico da
Qualidade (SQC) e Controle Estatistico de Processo (SPC), no
de graficos como Espinha de Peixe, histogramas, diagrama de
Pareto, e outrasl5. A idéia consiste em monitorar o processo
no momento em que a elaboragdo do produto esta ocorrendo, de
modo que as falhas sejam devidas a causas fortuitas. Por
exemplo, a principal caracteristica da técnica SPC é
deslocar o controle da qualidade para o momento em que se
esta produzindo, em vez de colocd-lo no final do processo.
Essa concepgdo contrasta com o método taylorista de
administrar a produgdo. Para Ishikawa (1986), as concepgdes
de Taylor eram validas em um ambiente em que o nivel
educacional era baixo, onde era reduzido o namero de
engenheiros e a maiﬁria dos operdrios eram analfabetos.

"0 modelo de Taylor ndo considera o potencial

embutido em cada operdrio, a sua natureza
humana, e trata-o como um similar de maquinas,

criando a antipatia pelo trabalho e
desencadeando uma reagdao negativa.'"(Ishikawa,
1986:24).

15 Dentre as técnicas estatisticas utilizadas no controle da qualidade,
uma das mais tradicionais € a aceitagdo da amostra ou da "amostra para
admissdo do lote" e consiste, como o préprio nome indica, na aceitagdo
ou nao do teste realizado. Ou seja, a partir da amostra estatistica
julga-se a qualidade do lote inteiro. Schonberger (1982:75) afirma que o
método japonés de controle de qualidade reluta em aceitar essa técnica,
dado que implica em reconhecer algum nivel aceitidvel de defeitos ou de
pegas defeituosas em percentagens.
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E por esse motivo, segundo esse autor, que o nivel de
absenteismo nas indiastrias ocidentais é elevado; nesse
ambiente torna-se mais dificil a fabricagdo de produtos com
qualidadelé. Para Wood (1989), a introdugdo dos CCQs é uma
tentativa de se utilizar o conhecimento dos trabalhadores
para o melhoramento da qualidade. No caso do Japéao, embora
se afirme que o envolvimento seja voluntario, segundo Wood a
participagdo nos grupos de CQ faz parte implicita do
contrato de trabalho, dai os trabalhadores participarem
desses grupos sem receberem remuneragdo adicional mesmo em

horarios fora da sua jornada normal de trabalho.

iv) O envolvimento da mdo-de-obra

As novas tecnologias, tanto as de automagdo como as de
gestdo, ao alterarem a organizagdo do processo de trabalho
requerem um novo perfil da forga de trabalho. A maior
polivaléncia exigida da md3o-de-obra, o controle de qualidade
realizado no ato mesmo da produgdo com a capacidade de o
operario paralisar a 1linha de produgdo para corrigir
defeitos, a leitura de instrugdes, gque inclusive sédo
colocadas em painéis, confere ao trabalhador um certo grau
de autonomia no chdo-de-fabrica e lhe exige um nivel maior

de instrucao.

De fato, como viu-se anteriormente, o manuseio e a

leitura de informagdes estatisticas sdo fundamentais para um

16 No entanto, ndoc € apenas o Japdo através do CCQ gue procura envolver
o0 trabalhador em termos de obter a sua contribuigdo para a melhoria da
produgdo. Schonberger (1982, cap. 8) lista alguns programas ocidentais
que tém também esse objetivo: defeitos zero (DZ), sugestdes dos
funcionarios, simplificagdo do trabalho, etc.
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eficiente controle da qualidadel7. Nesse sentido, a elevagao
do nivel de instrucdo e o treinamento da forga de trabalho
sdo importantes na incorporagdo do progresso técnico e,

portanto, no aumento da produtividade.

No caso do Japdo, a auséncia de rotatividade da forga
de trabalho no emprego aliado ao rodizio nas tarefas,
permite que haja uma continuidade na aplicagao dos
conhecimentos em melhorias produtivas, bem como para a
difusdo das novas técnicas no interior da proépria empresa
através da execugdo, por um mesmo trabalhador, de tarefas a

montante e & jusante a uma determinada atividade.

Por outro lado, nessa filosofia de manufatura tende a
haver uma alteracdo no critério de recompensa ao desempenho
no trabalho. Em vez de prémios individuais - como no modelo
taylorista/fordista tradicional - o critério passa a ser o
desempenho da equipe ou do grupo de trabalho. Do mesmo modo,
hd implicagdes sobre o préprio recrutamento da mdo-de-obra.
Em vez de admitir o trabalhador para executar uma tarefa
especifica, a tendéncia é de recrutd-lo em fungdo de sua
capacidade de executar tarefas diferentes e de trabalhar em

equipe.
v) A relagdo com os fornecedores

A planta tipica como a operada pela Ford nos anos 20,
realizando todas as operagdes necessadrias para a fabricacédo

do produto, implicava em uma integragdo total no interior da

17 Segundo Ishikawa (1986) o grau elevado de instrugdoc formal da forga
de trabalho japonesa foi um dos principais fatores que contribuiram para
o desenvolvimento do controle de qualidade naquele pais.
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firma. Naquelas situacgdes em que as firmas ndo produzem as
suas matérias-primas e componentes, o relacionamento com os
fornecedores é impessoal e a selegdo realizada quase que
exclusivamente com base no prego. Esse modelo vem se
alterando em direg¢do a uma situagdo onde esta aumentando a
subcontratagdo de pegas, componentes e servigos. Ou seja,
estda havendo uma mudanga de um padrdo "baseado numa relagao
de poder", com algum tipo de dependéncia hierarquica, para
um outro em que ocorre algum tipo de parceria a qual
aproximar-se-ia mais de uma relagdo em cadeia (network)
(Bessant, 1990). Esse autor aponta (p. 284) alguns fatores
gque tém contribuido para essa mudangca. A pressdo para a
diminuigdo 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 uUnica empresa domine eficientemente
todas as atividades tecnolégicas envolvidas na fabricacgéao.
Por isso, é interessante para as empresas adquirirem pecgas e

componentes de fornecedores especializados.

Os beneficios das compras JIT e de uma cooperagdo 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 freqiliéncia da entrega possibilita um maior controle da
qualidade do material recebido e da constatagdo de defeitos;
reduz a necessidade de ©papéis, etc. Para a empresa

fornecedora, a vantagem esta - além da certeza que o
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contrato a longo prazo permite ao planejamento da produgao -
em que ela também aprimora o seu controle de qualidade, pois
a fabricacdo de pecas defeituosas é rapidamente percebida
pela empresa compradora. Por outro lado, o proéprio
fornecedor, tendo um contrato mais longo, pode também

diminuir os seus estoques, desenvolvendo uma produgdo JIT.

Segundo Schonberger (1982), um elemento de relevancia
nas compras JIT é& o sistema de transporte das matérias-
primas e componentes. De modo geral, é importante para a
empresa compradora ter o seu préprio sistema de transporte
para o recebimento do material no momento certo, pois assim
ela evita possiveis transtornos no controle dos prazos e

freqiiéncia das entregas.

Numa situagdo em que quase 70% do valor do produto é&
adquirido de fornecedores, como no caso da indistria
automobilistica japonesa, uma relagdc 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 &s empresas nas respostas as

alteracdes ocorridas no mercado de seus produtos.

Convém chamar a atengdo, entretanto, de que ndao tem
havido homogeneidade na interpretacdo do que seja o Just-in-
Time., Na literatura especializada, inclusive, (Lubben, 1989)
€ ressaltado a ocorréncia de certa imprecisdo conceitual

sobre o significado do JIT. As interpretagdes vao desde

18 O relatério Made in America avalia que o padrdao tradicional de
relagdao industrial tem levado a baixos niveis de produtividade e
qualidade dos produtos da indistria norte-americana (Dertouzos, 1990).
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considera-lo como um sistema, principio, método ou filosofia
de produgdo, até julga-lo como uma técnica para controle de
estoques ou para a obtencdo de maior qualidade. Além disso,
no proprio setor calgcados percebe-se também uma certa
"frouxiddo" na avaliagdo do que seja o JIT, e ndao & incomum
ocorrer frustragdes em sua implantagdo decorrentes de

avaliagdes "empiricistas".

Como o objetivo da pesquisa & verificar (que
modificagdes, ou ajustes, estdo sendo realizados no setor, a
mengdo por parte das empresas do uso de novas técnicas
organizacionais, seja em sua plenitude ou mesmo de maneira
incremental, & indicador importante para captar a mudanga de
postura da firma em relagdo a organizagdo da produgdo e da
diregdo que o setor estd trilhando em termos de estratégias
produtivas. Nesse sentido foi colocado &s empresas (no
questiondrio) um rol de técnicas que tém sido difundidas nos
Gltimos anos como sendo as mais '"modernas". Elas foram
nominadas tais como aparecem na literatura, sem uma
preocupagdo conceitual estrita, e sim em sentido amplo pois,
repita-se, o interesse ndo & sobre a técnica em si, mas
captar a existéncia de mudangas nas estratégias das

empresas.

3.3. Outras técnicas de gestdo da produgao

Procurou-se no item anterior apresentar as técnicas e

os procedimentos que viabilizam a filosofia de producgdo
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Just-in-Time. Outros instrumentos de gestdao da produgao

considerados "modernos" sdo:

i) Materials Requirements Planning - MRP. Dado que a
producado requer informagdes, o computador permite que as
segbes da empresa sejam integradas, sendo essa uma das
técnicas para administrar esse processo. Assim, o fluxo de
mensagens & agilizado permitindo que se conheg¢a rapidamente
as caréncias, gargalos de produgdo, insuficiéncias ou
excessos de estoques, enfim, fornecendo um instrumento para
o planejamento mais eficiente das atividades organizacionais
e produtivas. A sua utilizag¢do na programagdao da produgdo

propicia também uma melhor adequagdo da oferta & demanda dos

produtos da empresa.

ii) Tecnologia de Otimizagdo da Produgdo (Optimized
Production Technology - OPT). Ela planeja as seqliéncias de
operagbes e as atividades de cada estacdo de trabalho de
modo a otimizar o uso dos recursos criticos, a
potencialidade da planta e dos equipamentos, bem como reduz
o lead-time, os estoques em processo e os tempos de
produgao. Nessa técnica é dada prioridade para o
planejamento dos gargalos de produgdo (Aggarwal, 1985).
Segundo esse autor os objetivos das diferentes técnicas é
aumentar a eficiéncia da produgdo. A escolha de uma delas em

detrimento das demais implica em trade-offs.

Assim, o MRP permite um avango no planejamento dos
estoques para a produgdo em massa, mas em detrimento da

flexibilidade e informalidade. O kanban possibilita um baixo
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custo em termos de estoque, mas requer uma linha de produgao
equilibrada e maior envolvimento da forga de trabalho. O OPT
centra-se na solucdo dos gargalos da produgdo, deixando em
segundo plano as demais 4&reas. 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 Gestdo da Produgdo na Indastria de

Calgados

A busca de maior competitividade pelas empresas de
calgcados através de redugdes de custos, melhoria da
qualidade e agilidade em atender a um mercado cambiante, nédo
é alcancado apenas pela utilizagdo de tecnologias de
produgdo de base microeletrdnica. A introdugdo de novas
técnicas de gestdao da produgdo é também um instrumento
importante para a competitividade. Acredita-se, inclusive,
que suas possibilidades de difusdo sdo relativamente maiores
- em relagdo a automagdo - devido aos seus baixos custos de

implantagdo.

A exemplo da indiastria automobilistica e outras
atividades produtivas, o processo de fabricagdo do calgado
pode ser realizado de maneira intermitente, onde o fluxo de
produgdo pode ser conectado através de distintos estéagios.
Ao contrario dos processos continuos de produgdo em gue a

intervengdo direta da mdo-de-obra é pequena, na fabricacgédo
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do calgado ela & intensa. Assim, em um processo de produgdo
onde o objeto de trabalho - o calgado - é montado e
manuseado por diferentes operadores - em distintas fases ou
segbes de produgao - existem, entdo, condigdes para que
seja estabelecida a filosofia de produgdo Just-in-Time. De
acordo com estudiosos, os beneficios da produgado dessa
filosofia podem também ser obtidos na produgdo do calgado
esperando-se assim maior difusdo nessa atividade (Sutton,

1991)19.

De uma maneira geral os beneficios estdo na redugdao dos
desperdicios (menores estoques de matérias-primas e produtos
acabados, diminuigdo dos refugos e do retrabalho) melhoria
da qualidade e melhor relacionamento com os fornecedores,

clientes e com a forga de trabalho.

E importante chamar a atencdo de que por ser uma
maneira diferente de organizar o processo de trabalho, a

implantagdo do Just-in-Time requer algumas condicdes.

A medida em que muda a cultura de produgdo e de gestdo
da mesma, podem ocorrer reagdes as mudangas e necessidades
de adaptacdao ao novo procedimento. Inicialmente, entao,

deve-se procurar o envolvimento e a participacdao de todos na

19 Conforme Geib (1990:39) a competitividade da indistria de calgados
brasileira poderia ser melhorada com a introdugdo do Just-in-Time. De
acordo com sua constatagdo: "Se avaliarmos o cotidiano da nossa fabrica
de calgados verificaremos que: * transportamos cortes j& costurados e
componentes para 14 e para cd indevidamente, por problemas de lay out; *
Temos grandes quantidades em processamento (por exemplo, na costura) por
ma programagdo da produgdo; * Mantemos operadores, midquinas e
equipamentos ociosos, também pela razdoc anterior; * Possuimos grande
giro de produgdo com excessivo tempo de produgdo entre corte e
expedigdo, por mau balanceamento da produgdo; * Executamos retrabalho
(conserto) devido a modelagem mal feita, ou mau desempenho dos materiais
utilizados na fabricagdo do calgado; Para exportagdo, levamos muito
tempo entre o recebimento do pedido e o inicio do seu corte."
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empresa, desde os diretores, gerentes, supervisores até o
trabalhador direto no chdo-de-fabrica. Técnicos vinculados a
area de calcados (Teixeira, 1990) aconselham que se realizem
semindrios, visitas & outras empresas e sua implantagdo em

areas pilotos para a demonstragdo de sua eficiéncia e

factibilidade. E importante ressaltar esse ponto, pois o

o

mesmo tem-se constituido em uma das principais restrigdes

implantagdo do Just-in-Time nas empresas de calg¢ados20.

O passo seguinte implica na introdugdo de técnicas e
procedimentos que operacionalizem essa filosofia, pois ha
uma mudanga na forma de organizar a produgdo. Assim, de
acordo com a avaliacdo de uma empresa de calgados brasileira

que implantou esse sistema:

"Ao contrario do wétodo tradicional de produgédo,
em que a indaGstria calgadista apresenta secgdes
fixas (corte, costura, chanfragdo, montagenm,
acabamento e outras) que executam tarefas
especificas, o modelo fabril baseado no sistema
Just-in-Time/Kanban & estruturado em unidades
capazes de realizar todas as fungdes produtivas,
numa espécie de mini-fabricas dentro da

fabrica." (Langamentos, 1989:76).21

20 De acordo com matéria na revista World Footwear (1991) sobre as
falhas a serem evitadas na implementagdo do JIT mostra, de acordo com o
depoimento de uma grande empresa, gque sua primeira tentativa ndo foi
bem-sucedida. Segundo o diretor geral da firma vAarios itens ndo
funcionaram, come o auto-controle da gqualidade, a produgdo puxada, o
incentivo em grupo, fazer apenas o necessirio, etc. A conclusdo béasica
da administragdo & de que as atitudes das pessoas (funcionirios) em
relagdo ao novo sistema € o principal obstdculo para sua implementagdo a
qual deve, também, ser iniciada pela diregdo da empresa. Para uma
constatagdo semelhante na indGstria brasileira de calgados, vide (BNDES,
s.d.).

21 De um modo geral as técnicas de gestdo de produgdo como o Just-in-
Time /kanban, Tecnologia de Grupo, etc. sdo consideradas como adequadas
4 fabricagdo em pequenos lotes, diversificados e como substitutas
aquelas da produgdo em massa. A reportagem da World Footwear (1991:26)
sobre a implantagdo do JIT na indastria de calgados, trata o kanban como
sindnimo de estagdo de trabalho, e afirma que : "O Kanban ideal para a
produgdo do calgado seria um sapato, e no caso em que haja uma célula
com, digamos, 20 operagdes, 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 em cada kanban. Entretanto, talvez n3o seja pritica ter apenas um
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O BNDES (s.d.) realizou uma pesquisa através de
questiondrios e entrevistas com 17 unidades industriais
calcadistas onde procurava verificar a experiéncia dessas
empresas em termos de técnicas ou formas de organizagdao da
producdo. O estudo chama a atengdo de que hd interpretagdes
diferentes do que seja o Just-in-Time na fabricagdo do
calcado. Identifica duas correntes: '"produgdo on 1line" e

"grupos de fabricagdo ":

"Os dois principais processos segundo os quais
se organiza a produgao de calgados, detectados
nas visitas as indGstrias apresentavam vantagens
e desvantagens. A produgao 'on line'ég,
indiscutivelmente, um grande avango para a
organizacgdo da produgdo nas fabricas de calgados
e apresenta-se como uma opg¢ao adequada para a
produgdo em massa. A maior rigidez de sua
estrutura, no entanto, a torna pouco indicada
para a produgdo de lotes pequenos.

Por sua vez, a flexibilidade verificada nos
grupos de fabricagdo confere a este modo de
organizagdo vantagens para o atendimento de uma
demanda diversificada, através da produgao de
pequenos lotes." (p.25).22

Dentre as ferramentas utilizadas na filosofia de
produgdo Just-in-Time esta o kanban. Segundo Teixeira (1991)
esse & um sistema simples e factivel na organizagao da
produgdo de calgados. Definido o plano de produgdo emitem-se

cartdes (kanbans) de acordo com suas fungdes no processo

sapato ou um par entre as operagdes e sim em torno de trés pares." No
entanto, chama a atengdo a constatagdo feita por Alves F2 (1991:119) de
gque uma empresa de calgados pesquisada apresentou como justificativa
para a desisténcia da implantagdo do kanban, o fato de produzir sob
encomenda pequenos lotes e varios modelos.

22 HAa ainda, de acordo com o trabalho , uma terceira forma denominada de
"tradicional", mas que ndo apresentava gqualquer inovagac organizacional
e, por isso, ndo foi objeto de andlise. A pesquisa fez uma comparagido
entre as duas formas de organizagdo da produgdo em termos de suas
principais diferengas e parece concluir pela melhor performance dos
"grupos de fabricagdo" em relagdo & produgdo "on line". (p.20).
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produtivo: os de circulagdo ou movimentagdo de materiais e

os de produgdao:

"Ambos os cartdes contém a descrigdo da pega e o
tamanho do conteiner ou quantidade de pegas do
lote, e outras informagdes gque ajudem o seu
entendimento, porém de forma mais simples
possivel. Conforme o caso, fazer o cartdao que
apresente frente e verso. Por exemplo, a frente
em cor verde e verso em branco. A cor verde
significa que este cartdo estd sendo fabricado e
a cor branca que este cartao estéa em
processamento." (p.36) .

Para se alcangar objetivos como reduzir o lead time,
work-in-process, ter um fluxo de produgdo suave, melhorar a
qualidade, etc. & necessdrio também refazer o lay out da
fabrica e reorganizar o fluxo de produgdo. O instrumento da

Tecnologia de Grupo23 auxilia nessa tarefa.

Os Grupos de Trabalho sdo formas de organizar o
processo de producdo através - como o prdéprio nome indica -
da formacdo de grupos de trabalhadores para a realizagdo de

determinadas tarefas correlacionadas ou até de todo o

produto. Para isso os trabalhadores sdo dispostos um em

23 As denominagdes para essa reorganizagdo do fluxo de produgdo e
disposigdo dos trabalhadores no processo de produgdo tém sido as mais
variadas: Tecnologia de Grupo, células de produgdo, células de trabalho,
grupos de trabalho, grupos de fabricagdo, mini-fdbricas. Com excegao da
Gltima denominagdo, as demais serdo usadas de maneira intercambidvel. A
restrigdo ao uso intercambidvel & denominagdo mini-f&brica & de que nédo
tem havido homogeneidade no seu uso, pois &s vezes ela aparece como
sindonimo de tecnologia de grupo (Teixeira, 1990), em outras & empregada
em sentido mais abrangente (Rlves F2, 1991:140) significando a
organizagdo do processo produtivo em fungdo das linhas de produtos e em
que no interior da mini-fdbrica s3o criados os grupos de trabalho.
Assim, por exemplo, na reportagem da revista Langamentos (1989:77) sobre
a introdugdo do Just-in-Time em uma empresa de calgados, consta que a
produgdo foi organizada por "mini-fabricas" ou "nicleos de produgdo".
Nessas mini-fabricas as tarefas que antes eram realizadas isoladamente,
apdés a introdugdo da técnica passaram a ser feitas de modo centralizado.
Constituiram-se duas unidades fabris (para ténis e sandalias) e em cada
unidade foram formados grupos de trabalho: para a produgdao de 12.000
pares/dia uma unidade contava com sete grupos de trabalho na costura,
guatro no setor de injetores e dois na segdo de acabamento; na outra
unidade existiam 12 grupos para uma produgdo de 6.500 pares/dia.



112

frente do outro, ou organizados em lay out em forma de "U"
de tal maneira que a tarefa executada por cada trabalhador

seja visivel pelos demais operarios do grupo.

A idéia de formagdo dos Grupos é& a manutengdao de um
fluxo normal do trabalho de modo a nao haver
desbalanceamento na produgdo. Para isso, os trabalhadores do
grupo devem ter miltiplas habilidades ou serem polivalentes
para auxiliarem aqueles que estdo enfrentando problemas ou
"atrasados" com a produgdo. Sob esse aspecto devem possuir
autonomia para se deslocarem entre os postos de trabalho. De
acordo com a avaliacdo de técnico na A&area de calcgados,
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

Na organizagdo da produgdo em linha ou em série, o
ritmo da esteira é determinado pela atividade ou tarefa mais
complexa ou demorada. Assim, ao longo da linha de produgdo
ocorrera ociosidade relativa de alguns trabalhadores e
excesso de trabalho para outros; "gargalos" de produgdao em
alguns pontos e escassez de materiais em outros. No Grupo de
Trabalho isso é contornado pelo deslocamento dos
trabalhadores entre os diferentes postos de trabalho: dai a
necessidade de sua polivaléncia. Isso também permite a

redugdo do trabalho em processo. E importante notar que a

24 Vide reportagem da revista Tecnicouro (1988) e a opinido dos técnicos
entrevistados sobre a implantagdo de Grupos de Trabalho na indastria de
calgados do Vale do Sinos. As referéncias a matéria serdo feitas por
(Tecnicouro, 1988).
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modificacdo da forma de organizagdo da produgdo, implica em
alterar a fabricagdo em lotes para a produgaoc de par em par

-

(nos casos em que nao é aplicado apenas em algumas seg¢des).

Villalobos & Grossman (1992:51) em pesquisa sobre a
estratégia tecnoldgica das empresas de calgados mexicanas

observam que:

"A diferenca entre ambos os sistemas radica em
gue enquanto no sistema de par em par o ciclo de
produgcdo termina com cada par de sapatos, nos
lotes a conclusdao de um par de sapatos esta
sujeita ao do lote. Este consta de mais ou menos
1.200 pares (no caso do exemplo), e passa de um
departamento a outro por meio de
transportadoras, o que na produgdo de par em par

poderia ser eliminado."25
Quanto ao tamanho dos Grupos, nd3o had uma teoria que
determine sua dimensao quantitativa. o nimero de
trabalhadores integrantes do Grupo vai depender da natureza
e complexidade do produto fabricado e da obediéncia aos
requisitos de troca de posto, autonomia e integragdo. De
acordo com técnicos na area de calgcados, um ndmero factivel
estaria entre 20 e 25 operdrios (Tecnicouro, 1988:22).

Conforme Geib (1991:55) a organizagdo dos Grupos ou células
de trabalho deve obedecer alguns principios:
"Cada célula deve ser estruturada de modo a que

haja uniformidade de capacidade de trabalho dos
postos gque a compdem. Portanto, deve existir o

25 As autoras relatam também as vantagens gue algumas empresas obtiveram
com a implantagdo dessa técnica. No que se refere a redugdao dos estoques
de matérias-primas e produtos semi-acabados chegou-se em alguns casos a
50%, enquanto o ciclo de produgdo teve seu tempo reduzido em 30%. Também
observou-se redugdes no uso de formas e nos tempos mortos de trabalho
pela diminuigdo dos translados dos sapatos entre as segdes. HA uma
tendéncia de abolir-se a esteira transportadora com a difusdo da técnica
dos Grupos de trabalho. Vide também Schmidt (1990), Tecnicouro (1988),
Teixeira (1990). No caso em que a esteira permanece, deve-se apenas a
sua utilidade para o transporte de material e ndo como um instrumento
para impor ritmo de trabalho (BNDES:20).
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balanceamento de produgéao de operagao a
operagdo, de modo a existir um encadeamento
normal das operagdes executadas. Assim sendo, as
técnicas de divisdo do grupo em células obedecem
a principios de aglutinagdo de operagdes de

natureza complementar."
Aparentemente os beneficios obtidos com a introdugao da
Tecnologia de Grupo no interior da filosofia Just-in-Time
tém sido significativos. Os autores que tém pesquisado o

assunto constataram avangos tanto na melhoria da qualidade

como no aumento da produtividade e redugdes de custos.

Schmidt (1990:19) avaliando a introdugdo do JIT/Grupos
de Trabalho na indistria de calgados encontrou: redugdo do
ciclo de produgdo de até meio dia; reducdo de materiais de
consumo em circulagdo a 1/3; aumento da produtividade de 20
a 130%; satisfagdo dos operadores em suas atividades;
redugdes do espago fisico em 40%; redugdo no uso de formas
em 60%; redugao dos custos de manutencdo em 50%;
desenvolvimento da md3o-de-obra de forma polivalente de 20 a
60%. Os resultados observados pelo estudo do BNDES (op. cit.
p.24) confirmam também as redugdes de custos e aumento da
produtividade em percentuais expressivos. Segundo reportagem
da revista Langamentos (1989) uma empresa de calgados com um
ano de implantagdo do JIT/kanban havia conseguido: redugdo
do espago fisico em 3.000 m2; aumento da produtividade em
27%; redugdo dos defeitos de 3% para 1%; redugao do set up
na troca de matrizes de 120 para 30 minutos; redugdo do lead
time, além de constatar um maior envolvimento e integracéao

da forca de trabalho.
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Viu-se que a introdugdo das novas técnicas permite
redugdes de custos em termos da diminuigdo dos refugos, do
retrabalho, na redugao dos tempos mortos, dos estoques, etc.
No entanto, para que esses resultados sejam alcangados &
necessdrio também um maior envolvimento e participagao da
mdo-de-obra onde o trabalhador seja o préprio inspetor da
qualidade, tentando fazer o trabalho certo desde a primeira

vez.

"0 sistema atual com a produgdo em linha, onde o
trabalho & inspecionado ao final, pode-se
descobrir wuma falha que ocorreu em fases
anteriores. Nesses métodos tradicionais, isto
significa que existem muitos pares que requerem
retrabalho ou sdao refugados. Isto ndo ocorre com
a instalacdao correta do JIT usando kanban com
apenas dois ou trés pares."(World Footwear,
1991:26).

As empresas de calgados tém introduzido a técnica dos
Circulos de Controle de Qualidade (CCQ) como um instrumento
para obter o maior envolvimento da forga de trabalho no
processo produtivo, bem como se constituir em mecanismo para
detectar e solucionar os problemas de produgcdo e qualidade.
Alves F2 (1991) constatou que algumas empresas de calgados
brasileiras utilizam os CCQs e em algumas delas o percentual
de mdo-de-obra direta envolvida no Circulo atingia a 20 por
cento. A preocupagdao com a qualidade como instrumento para a
competitividade ndo se restringe a segdes ou setores; ela
deve ser uma preocupagdo em todas as atividades da empresa.
Inclusive para as empresas vinculadas ao mercado externo, a
busca de melhoria na qualidade da produgdo do calgado é& uma
preocupagdo imediata dado que as exportagdes para a Europa

unificada a partir de 1993 passam a ter os produtos
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regulados pelos padrdes e normas da ISO 9000 (Tecnicouro,

1992).

Embora as técnicas referidas acima (Just-in-
Time/kanban, Tecnologia de Grupo, CCQ, etc.) sejam as que
tém tido proeminéncia nos 0ltimos anos, elas nao sao as
Gnicas a permitirem ganhos de produtividade. Por exemplo,
Scherer (1990) aplicou os instrumentos da programagao
linear, balanceamento de linhas e rede Pert como ferramentas
da Programagdo e Controle da Produgdo com o objetivo de
aumentar a produtividade em uma empresa de calgados, obtendo

resultados significativos.

Por outro lado, aumentos na produtividade e/ou
redugdes de custos podem ser obtidos através do dque
Leibenstein (1966) denominou X-efficiency, a qual pode ser
alcangcada sem a necessidade de novos investimentos, apenas
reorganizando o processo de produgéao, controlando os
desperdicios, etc. Assim, a adequagdo dos postos de trabalho
ao operario em termos de espago, altura das mesas de
trabalho, posigcdo das maquinas é fonte de aumento da
produtividade e redugdes de custos (Geib, 1990). Segundo
Ritter (1990:42), a simples implantagdo de programa de
normalizagdo interna na empresa para a produgdo e o
recebimento de materiais evitaria grandes desperdicios que
se observam na indastria de calgados. O autor chama a
atengcao de que a empresa que nao tem normas, nem regras de
produgdo explicitas, ndo tem meméria. Dessa forma, ela nao
tem parametros para se guiar quando da necessidade de

estabelecer padrdes de qualidade, recrutamento, inspecado,
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conformagdo, etc. E conclui: "Como hoje, em geral, as
empresas nao tém normas, ndo conseguem controlar o processo,

e por isso controlam as pessoas."

5. Um Novo Modelo de Organizacgdo Industrial?

A difusdo das novas tecnologias de automacdo flexivel,
bem como de novas técnicas de organizar a produgao, tém
estabelecido uma intensa controvérsia sobre se estariamos
diante de um novo modelo de produgdo industrial, em

substituigdo aquele de produg¢do em massa (fordista).

Embora a discussdo, &s vezes, centre-se em aspectos
especificos da guestado - por exemplo, a
qualificacao/desqualificacgao do trabalho - pode-se
estabelecer duas correntes sobre o assunto: o neofordismo e
o poés-fordismo. A expressao pdés-fordismo estd sendo usada
aqui em um sentido amplo, englobando aquelas concepg¢des que
se diferenciam da corrente fordista. Wood (1991), no
entanto, & mais especifico considerando o pdés-fordismo como
sendo uma das correntes da discussdo. Assim, salienta que o
debate recente sobre o processo de trabalho tem se deslocado
da questdo da desqualificagdo para a flexibilidade e o
trabalho em equipe. Sob este dltimo aspecto, o autor
identifica duas correntes: o pdés-fordismo e a especializagdo
flexivel. A 1linha pés-fordista considera que as técnicas
japonesas Just-in-Time/kanban, CCQ, introduzem uma maneira
diferente de organizar o processo de trabalho e, por isso,
opdem-se ao fordismo. A especializagdo flexivel avalia que o

fordismo estd em crise, a qual se deve & inadequacdo
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(rigidez) dessa forma de produgdao em se adaptar as
modificagdes ocorridas na demanda; a saida, entdo, estaria
na maior flexibilidade do processo produtivo. Por sua vez,
Wood - além de criticar a tese da especializagdo flexivel -
considera as técnicas japonesas como introduzindo muito mais
alteragdes no fordismo, na gestdo da produgdo -" japonizagédo
do fordismo " - do que se constituindo em um novo paradigma
de produgdo industrial; nesse sentido esse autor vincula-se

as concepgdes neofordistasa2s.

A corrente neofordista, principalmente ligada a escola
da regulagdo francesa, vé a automagao flexivel como sendo
uma continuidade - ao invés de ruptura - do modelo fordista,
na medida em gque a organizagdo do processo produtivo
continua hierarquizada e com a intensificag¢dao do trabalho.
Para Palloix (1976:97) a valorizagao do trabalho e o
reagrupamento de tarefas ndo se constituem em uma ruptura
mas:

"... parecem ser apenas uma adaptagdo de
processo de traba}ho na produgao em massa
(taylorismo e fordismo) a novas condigdes de

controle da forga de trabalho ... e constituem
uma nova pratica capitalista: o neofordismo."

Embora Saccardo & Lino (1986) ndo se auto-alinhem entre
os adeptos da corrente neofordista, acreditam no entanto que
as novas técnicas de gestdao da produgdo, por eles
consideradas - CCQ, kanban, Just-in-Time - sdo instrumentos

que o capital utiliza para adequar a forga de trabalho aos

26 A intengdo aqui & de apenas situar a discussdo, referindo-se a alguns
trabalhos, sem pretender realizar uma resenha exaustiva dos
participantes do debate. Para uma apresentagdo mais detalhada do
assunto, vide Wood (1991).
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avangos tecnoldégicos27. No entanto, nao se pode concluir, a
partir dai, que sempre que se use novas técnicas de gestdo o
objetivo seja a introdugdo de tecnologias de automagdo. Né&o
se tem encontrado essa correspondéncia, de modo gue se possa
fazer generalizagdes. Um especialista em técnicas de
organizar a produgdo considera que algumas delas podem ser

aplicadas independentemente da introdugdo de automagdo:

"Principalmente para nosso pais, vejo o kanban
como uma grande alternativa para que qualquer
empresa possa empregd-lo, dadas as diversas
circunsténcias econdmicas, pois é um sistema
barato, um meio de se conseguir uma
produtividade real no piso de fabrica antes de
qualquer plano de automatizagdo da manufatura e
até mesmo de evitar a implantagao de
sofisticados e 'enlatados' pacotes de
informagdes." (Moura, 1989:vii).

A critica basica do conceito de neofordismo & de que as
novas tecnologias de base microeletrénica ndo sdo capazes de
por si s6 recuperarem os ganhos de produtividade, a nao ser
que modifiquem também as relagdes sociais de produgdao. Ou
seja, para que desenvolvam todas as suas potencialidades
elas requerem uma nova concepgdao de produgdo, novas formas
de organizar o processo de trabalho e novas relagdes
institucionais e ndo podem, portanto, ser aplicadas em unm
ambiente fordista (Kenney & Florida, 1989). Para esses
autores:

"A organizagao industrial pés-fordista no Japéo
difere acentuadamente da fordista. No Japdo, o
trabalho em equipe, o rodizio nas tarefas, o
learning-by-doing e a flexibilidade tém sido

usadas para substituir a especializacgéao
funcional, a fragmentagdo das tarefas e a linha

27 Reconhecem, no entanto, que no caso do CCQ ele ndo & uma pré-condigédo
para a implantagd@o de novas tecnologias (p. 96).
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de montagem rigida do fordismo americano."(p.
143).

De acordo com Bessant (1990), a tecnologia nao traz
embutida em si uma forma peculiar de organizar o processo de
trabalho. Ela pode conviver com diferentes tipos, tanto
reforcando os modos tradicionais quanto desenvolvendo novos.
O autor cita o estudo de Jones & Scott que realizaram uma
comparagdo entre a organizag¢do do trabalho nos EUA e na
Inglaterra. A constatacdo do estudo & de que existem formas
totalmente novas, que se poderiam denominar de pods-
fordistas, pois rompem com os principios manufatureiros
tradicionais como a especializagdo e a fragmentagao de
tarefas. Por outro lado, também existem continuidades
(neotaylorismo, neofordismo) em que ainda & acentuado o
controle do processo de trabalho e a existéncia de
desqualificagao e fragmentagdo de tarefas. Para esse autor o
JIT pode ser considerado como um esforgo no sentido de ser

uma alternativa ao modelo fordista (p. 215).

Essa visdo de que estaria se desenvolvendo um novo

modelo (pés-fordista) de organizar a produgao é
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compartilhada também por Kaplinsky (1988), dentre outros2s.
Para Kaplinsky, o capitalismo estaria vivendo um periodo de
transigdo para uma situagdo produtiva que o autor denomina
de sistemofatura. Nesse sistema ha uma alteragdao no processo
de trabalho tradicional, ocorrendo uma reversdo tanto da
fragmentagdao das tarefas como da desqualificagdo do

trabalho.

Dentre as contribuigcdes que se tém contraposto a
corrente fordista, estd a tese da especializagdo flexivel de
Piore & Sabel. Eles afirmam gque ha& uma tendéncia a
desintegragao da atividade econdémica em diregdo as pequenas
e médias empresas especializadas e a uma mdo-de-obra mais
gqualificada. Seria a volta ao "artesanato", no sentido de
uma compreensdo e um maior envolvimento com todo o processo
de produgdo: estariamos assistindo, segundo aqueles autores,
ao estabelecimento de uma nova fronteira industrial. A base
de seu argumento, segundo Kenney & Florida (1990)29,
fundamenta-se nas experiéncias da produgdo téxtil italiana e
no distrito de produgéo de maquinas téxteis de Baden-

Wirttemberg na Alemanha Ocidental.

No entanto, a tese da especializagcdo flexivel tem
estado sujeita a criticas de certa magnitude. Murray Fergus

(1987) critica a tese de Piore & Sabel de que a economia da

28 sSayer (1986) também acredita que estd havendo uma alteragdao no
processo de trabalho, embora ndoc considere que isso seja uma reversdo da
produgdo em massa (Wood, 1991).

29 Os autores nesse artigo - em que defendem a tese de que o modelo
japonés de organizagdoc da produgdo industrial é& pés-fordista - colocam
os conceitos de neofordismo, fordismo global, poés-fordismo e
especializagdo flexivel em um mesmo plano, considerando-os como
tentativas de explicagdo para a organizagao futura das economias
industriais (p. 136).
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regido italiana da Emilia-Romagna, baseada na produgdo em
pequenas e médias empresas de alta tecnologia e com um tipo
de trabalho artesanal, seja um modelo de especializagao
flexivel e uma alternativa ao fordismo. Segundo o autor é
questiondvel que esse modelo seja poés-fordista mesmo nessa
regido italiana, Jja& que ndo se constata uma generalizagdo
desse modelo naguele local. De acordo com o seu ponto de
vista, pode estar ocorrendo naquela zona uma automacgédo
flexivel em vez de especializagdo flexivel. Nessa mesma
linha Kenney & Florida (1989:141) questionam o poder de
generalizagdo desse modelo, ou seja, até que ponto ele seria
capaz de transformar as grandes indGstrias como a de ago,
automdéveis, ou a inddstria quimica. Salientam, ainda, que a
requalificacdo do trabalho que ela afirma estar ocorrendo é
contestada pelos dados empiricos gque mostram existirem
padrdes desiguais de qualificagdo nas empresas que usanm

tecnologias de automacdao flexivel.

E inegdvel que as novas tecnologias tanto de automagédo
microeletrénica quanto de gestdo da produc¢do, introduzem uma
maior flexibilidade no processo produtivo e contribuem para
o aumento da produtividade. A medida que essas técnicas se
difundem, desde o ponto de vista da firma individual, a agédo
coercitiva da concorréncia obriga-a a introduzi-las. Assim,
independentemente de criarem ou nd3o um novo modelo de
organizagao industrial, as novas tecnologias tém-se
constituido em um instrumento para maior competitividade nos

mercados interno e externo. Por isso, as empresas na luta
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pela sobrevivéncia tentardo aproximar-se da pratica

produtiva estabelecida pela nova base técnica.



VI. A INDUSTRIA DE CALGCADOS BRASILEIRA: ORGANIZAGAO

INDUSTRIAL

1. Origens da Indistria

A indGstria de calgados, um dos ramos mais tradicionais
da indistria brasileira, evoluiu até o final dos anos 60 sem
apresentar alteragdes significativas em termos de tecnologia
de produgdo. De um modo geral, as mudangas ocorridas
provinham da introdugdo de inovagdes embutidas nos
equipamentos importados. Iniciando como uma atividade
eminentemente artesanal o seu dinamismo, até aquela década,
esteve baseado no mercado interno, o que dependia do
crescimento da populagdo e da renda per-capita. O incremento
na dimensdo dos estabelecimentos foi relativamente lento,
pois em meio século (1920-1970) o nGmero médio de pessoas
que cada um deles ocupava passou de 11 para 18 operarios

(Tabela 3).

A atividade de produgdo de calgcados no Brasil, embora
fosse realizada em diferentes pontos do territério nacional
- devido, dentre outros fatores, &s dificuldades de
transportes e comunicagdes - esteve, desde cedo,
relativamente concentrada no Rio Grande do Sul e em Sdo

Paulol. Com o avango do processo de industrializagdo e da

1 Em 1912 de acordo com o inquérito realizado pela Diretoria Geral de
Estatistica, das empresas sujeitas ao imposto de consumo, mais da metade
dos estabelecimentos produtores de calgados estavam localizados nos
Estados do Rio Grande do Sul e de S3oc Paulo. O outro centro produtor era
o entdo Distrito Federal (Rio de Janeiro) (Costa, 1978).
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integracao nacional, acentuou-se a tendéncia a
especializagdo nesses Estados. No Rio Grande do Sul a
produgdo desde o inicio localizou-se na regido do Vale do
Sinos, zona de colonizagdo alemda, com a chegada em 1824 dos
primeiros imigrantes no hoje municipio de Sdao Leopoldo2. Em
Sdao Paulo, concentrou-se em Birigui e principalmente na
cidade de Franca, esta Gltima desempenhando o papel de rota
para o interior do Estado, para Goids e Minas Gerais

(Brenner, 1990)

Até fins do século passado ndo havia especializagdo na
producdao de calcados, ndo se podendo considera-la ainda uma
indaGstria produtora desse bem em sentido stricto. Essa
atividade era um subproduto da fabricagdo de selas e
arreios, as quais constituiam-se nas principais ocupagdes
dos estabelecimentos. Jean Roche (Costa, 1978) salienta que
a fabricagdo de calcados era feita em pequenas oficinas
espalhadas por toda a coldénia de Sd&o Leopoldo e que de modo
algum poderiam ser consideradas como fabricas ou
manufaturas, ndo s6 pela reduzida participagdo dessa
atividade no interior dos estabelecimentos e no emprego (em
torno de 1,2% do total), como também pela baixa acumulagdo

de capital necessaria para aquela transformacdo produtivas.

2 A manufatura do couro no Rio Grande do Sul deveu-se ndo sé a
existéncia da criagdo de gado, fonte de matéria-prima, mas também Aas
habilidades nessa atividade possuidas pelo imigrantes alemaes
(sapateiros, curtidores, etc. que aqui chegaram atraidos pela politica
de colonizagdo brasileira (Carneiro:1986).

3 De acordo com o Recenseamento de 1920, a indGstria de calgados
brasileira possuia em média menos de 1 HP de forga motriz instalada por
estabelecimento. Com uma média de 5 pessoas ocupadas por estabelecimento
s6 era maior que as indlastrias farmacéutica e de produgdo de vinagre,
enquanto a indistria de tecidos possuia uma média de 340 pessoas
ocupadas por estabelecimento, 149 a de fésforos e 73 a de cartas de
jogar.
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O mesmo ocorre em Franca, onde até o final do século a
producdo de calgcados coexiste com as atividades de

fabricagdo de arreios e selas.

A divisdo do trabalho - como ja& afirmara Adam Smith -
depende da extensdo do mercado, assim que a especializagdo
na producdo de calgados no Pais sd ocorre apds a formagao de
nicleos comerciais pela unificagdo econdmica de espagos
geograficos. Contribuiu para isso a implantagdo de ferrovias
como a que ligou Porto Alegre e Sdo Leopoldo em 1874 e a
Novo Hamburgo em 1876 e, no caso de Franca, da Cia. Mogiana
de Estradas de Ferro. Além disso, a criagdo de fontes
artificiais de energia, como as mdquinas movidas a vapor e a
construcdo da usina hidroelétrica no ano de 1912 em Sao
Leopoldo, também concorreram para impulsionar a produgdao de
calgados. De fato é apenas ao final do século XIX que
aparece a especializacgao:

"Eram entdo, as primeiras indGstrias que
manufaturavam somente calgados, enquanto outros
se prendiam ainda & confecgdo de artigos de

selaria." (Jornal Exclusivo, 23 a 29.07.1974,
p.24. In: Costa, 1978:22).

A evolucdo tecnolégica do setor deu-se de maneira
lenta; ao contrario de ramos como a metalurgia, a mecénica e
a quimica, a producdao de calgados ndo primou por dinamismo
na introdugdo de inovagdes. Devido ao seu trago marcadamente
manufatureiro, a divisdo do trabalho constituiu-se em um dos
principais elementos de eficiéncia. De acordo com Hélio Cruz
(Moreira, 1986), as transformagdes no setor ocorridas no
periodo que vai de 1860 até a 12 Grande Guerra caracteriza-

se pela introdug¢do de melhoramentos provenientes do exterior
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e que modificam aquele sistema artesanal4. Segundo Carneiro
(1986), o uso de maguinas movidas a vapor nas atividades de
manufatura de couro no Rio Grande do Sul, inicia-se por
volta de 1875 quando Nicolaus Schmitt, em sdo Leopoldo,
inventou uma médquina que era utilizada na impressdao de
desenhos nos lombilhos que fabricava; e no Almanaque do Rio
Grande do Sul para 1897 constava a existéncia, na regido, de
duas fabricas de calgados - fundadas no inicio da daquela

década - com maquinas movidas por aquele tipo de energia.

Esse ritmo lento de desenvolvimento tecnolégico na
producdo de calcados ndo se deve apenas as dificuldades de
sua mecanizacgdo, mas também &s dimensdes reduzidas dos
estabelecimentos, ao seu baixo nivel de capitalizagdoc e a
incipiéncia do setor de bens de produgdo para o ramo. Apds a
12 Guerra Mundial a firma americana United Shoes Machinery
Co. instalou uma unidade de produgdo no Brasil. Os
equipamentos que produzia permitiram, de acordo com Carneiro
(1986:103-104):

"... um considerdavel avango em relagdo aos
processos de produgdo anteriormente utilizados,
pois suas madquinas usavam o processo 'Goodyear',

pelo qual as solas nd3o eram pregadas e sim
coladas por pressao ao corpo do calgado."

No entanto, a atuacdo dessa empresa ndo se deu isenta
de criticas em termos de modernizag¢do do ramo calgadista. A
empresa apenas arrendava suas maquinas, além de proibir a
utilizagdo pelos arrendatdrios de pegas e maquinas de outra

procedéncia. Dada a morosidade dessa empresa em sua

4 A nivel internacional, na segunda metade do século XIX, as invengOes
das maquinas para realizar o pesponto e o processo de montagem Goodyear
Welt propiciaram avangos na produgdao de calgados.
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atualizagdo tecnolbégica, aumentou a defasagem técnica da
produgdo de calcados brasileira em relagao a best practice
existente no ramo. Por isso a United Shoes era alvo de
reclamagdes, por parte de entidades vinculadas ao setor, de
que estava atrasando o desenvolvimento tecnoldégico das

empresas de calcgcados (Carneiro, 1986).

Na &area da matéfia prima basica do ramo - o couro - a
principal inovagdo ocorrida foi a introdugdo de materiais
substitutos na fabricagdao 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 petroquimica nos anos 60 e
70. Atualmente hd& uma variedade de materiais wusados na
fabricagdo de solados, como a borracha microcelular, o
etileno vinil acetato (EVA), a borracha termopladstica (TR),
o poliuretano (PU) e o policloreto de vinila (PVC); estima-
se que ao final da década de 80 o Brasil usasse entre 80 a
85% de solados sintéticos na produgdo de calgados

(Tecnicouro, ago./set. 1991)s.

Com o advento das exportagdes de calgados ao final dos
anos 60 hda um impulso & modernizagdo no setor, ndao sdé pela
atualizagcdo da maquinaria através de importacgdes (Moreira,
1986), mas também com a introdugdo de esteiras em algumas
segcdes da produgao (costura, montagem) e com o uso do

plastico e outros materiais sintéticos na produgdo de

5 De acordo com Pak (1991:44) o mercado de solados ao final da década de
80, a nivel mundial, tinha a seguinte composigdo: borracha (28%); PVC
(25%); TR (24%); couro (10%); PU (6%); outros (7%).
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calcados injetados. No que se refere &as técnicas de
organizagcdo da produgdo, a gestdo do processo de trabalho
ocorre mais a nivel de rotinizagdo dos procedimentos
existentes, ao invés de uma racionalizag¢dao a la Taylor/Ford,
embora existissem também praticas vinculadas a essa forma de
organizagdo, tais como o uso de esteiras rolantes e o
incentivo individual como instrumento para o aumento da
produtividade (Ruas, 1985)6. Segundo Moreira (1986) a
complexidade organizacional medida em termos de existéncia
de setores de programagdo e controle de produgdo, engenharia
industrial e <controle de qualidade era escassamente
difundida entre as empresas de calgados no inicio dos anos
80. Dentre as empresas de pequeno porte, cerca de 66% nao

possuiam documentos e normas por escrito.

2. A Estrutura Industrial

No item anterior verificou-se que a indastria de
calcados brasileira, enquanto produgdo especializada, teve
inicio a partir deste século. Até entdo era uma atividade
eminentemente artesanal e secundaria a fabricagdo de selas e
arreios. Mesmo com a especializagdo produtiva, a lenta
evolugcdao tecnoldgica, e tendo no dinamismo do mercado
interno a base de seu crescimento, conformaram, até o final

dos anos 60, um parque produtivo ainda com carater artesanal

e manufatureiro. 0 nivel reduzido das barreiras & entrada e

6 O conceito de rotinizagdo referido por Ruas & aquele desenvolvido por
Fleury (Ruas:1985).
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a4 salda devido & baixa necessidade de capital e a produgdo
m3do-de-obra intensiva, geraram - até essa época - uma
estrutura industrial heterogénea com a predomindncia das

pequenas unidades fabris.

Alguns indicadores estatisticos? ilustram essa
situacdao. O censo de 1920 (ver Tabela 3) constatou a
existéncia de 1.319 estabelecimentos no territério nacional
dedicados & fabricacdo de calgados, cada um deles empregando
11,5 operadrios em médias. De 1920 a 1970 (com o pico em
1960) ocorre um crescimento do nimero de estabelecimentos de
2,2% ao ano em média, enquanto que o emprego evoluiu a taxa
de 3,1%. A partir da década de 70 - com as exportagdes - o
crescimento da indastria é explicado muito mais pelo aumento
de escala dos empreendimentos do que pelo incremento do
nimero de estabelecimentos, pois a taxa de expansdo do
emprego & de 8,2% anuais, contra 2,7% para o namero de
estabelecimentos. No que se refere aos dois principais
Estados produtores de calgados - Rio Grande do Sul e Sao

Paulo - até 1970 Sao Paulo tinha o predominio tanto no

7 Afora as informagdes censitdrias, as estatisticas sobre a indistria de
calgados brasileira sdo pouco sistematizadas e carecem de homogeneidade.
Assim, existem discrepancias nos dados em fungdo das diferentes fontes
de informagdes, no geral, coletadas por entidades vinculadas ao setor.

No entanto, elas constituem-se em informagdes ateis - com as
qualificagdes necessdrias - para se entender a evolugdo e o desempenho
do ramo.

8 E de se chamar a ateng3o que nesse total ndo estd3o incluidas as
chamadas pequenas oficinas, exercidas a domicilio, e que deveriam se
constituir na maioria dos estabelecimentos nessa atividade. O inquérito
de 1912 realizado pela Diretoria Geral de Estatistica, constatava a
existéncia de 4.183 fabricas de calgados no Brasil sujeitas ao imposto
de consumo (Costa, 1978). Segundo dados do IBGE-DEE (Carneiro, 1986) o
Rio Grande do Sul possuia em 1936 um total de 633 fabricas de calgados
sujeitas ao imposto de consumo; desse total 485 tinham até 6 operdrios e
33 até 12 operdrios. Em 1941 dados do Departamento Estadual de
Estatistica mostram que das 41 empresas de calgados existentes em Novo
Hamburgo, apenas uma empresa possuia acima de 500 operdrios, 3 contavam
entre 100 e 130 operdrios, as demais eram de dimensdes inferiores (idem,
p- 149).
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emprego quanto no nimero de estabelecimentos. A partir dai o
Rio Grande do Sul passa a empregar maior volume de mao-de-
obra e chega ao final da década com um nGmero maior de
estabelecimentos. Esse comportamento deriva do impacto que
as exportagdes tiveram na indastria gatlcha. As exportagdes
brasileiras de «calgados sdo principalmente de calgados
femininos de couro, em cuja produgdo hd uma especializagdo

na inddstria do Rio Grande do Sul.

TABELA 3
EVOLUCAO DO NUMERO DE ESTABELECIMENTOS, TAMANHO MEDIO E

PESSOAL OCUPADO NA INDUSTRIA DE CALGADOS BRASILEIRA: 1920-

1980
BR | RS | SP

Anog  |===smme—ee——— o e e e o ottt e o o

N po |Po/N| N | PO | PO/N| N | PO | PO/N
1920(a)| 1319| 1s5130| 11.5| 96| 1248 13.0| s00| 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| 1382 20485 15.0
1970 3912 71215 18.0 756| 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) Nao computou-se os produtores de tamancos

(b) Para o RS e SP inclui-os estabelecimentos de vestudrio e toucador
N - namero de estabelecimentos

PO - pessoal ocupado

A partir do inicio das exportagdes em 1969, a estrutura
da indistria passa por um processo de concentragdo técnica e

econdmica9. O tamanho médio das empresas aumentou em funcgdo

9 Em estudo da Associagdo Brasileira dos Agentes de Exportagdo de
Calgados e Afins (ABAREX, 1990) consta que ao final dos anos 50, uma
missdo comercial de calgadistas do Vale do Sinos encontrou dificuldades
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da escala de operagdes necessdrias para atender a demanda
externa. De fato, a dimensdo média daquelas unidades do Sul
muda no primeiros anos (1970-1974) de 34 para 93 pessoas
ocupadas (Costa, 1978); tendo, desde entdo 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 concentragdo pode ser observado pelo fato
de que das 455 empresas do Vale do Sinos existentes em 1971,
apenas uma tinha acima de 1.000 empregados, enguanto em 1985

j& existiam 24, algumas delas com mais de 5.000 empregados*.

A facilidade de entrada e saida neste ramo &
relativamente ampla devido &s Dbaixas barreiras existentes
ao exercicio dessa atividade. No entanto, a vida média das
pequenas empresas € curta sendo, portanto, elevada a taxa de
"mortalidade" nesse estrato. Em 1974, das 207 empresas
pequenas que informaram a data de sua fundagdo, mais de 2/3
haviam iniciado suas atividades ha apenas 15 anos (Costa,
1978:55). Em termos absolutos o nimero de empresas tem

diminuido constantemente, como mostra a Tabela 4.

para exportar para o mercado americano, em fungdo da baixa capacidade de
produgdo de suas empresas: "Na época, as maiores indistrias do Vale do
Sinos nd@o produziam o necessirio para poder atender pedidos de um
mercado grande e fortemente comprador, que queria receber, de saida, 120
mil pares de sanddlias. Se ndo venderam nada, algumas ligdes foram
aprendidas: eram pequenos e precisavam modificar sua estrutura de
produgdo, saindo do processo artesanal para as linhas de montagens
automatizadas." (p.6).

* Informagdes obtidas a partir de dados individuais dos cadastros.
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TABELA 4
DISTRIBUICAO DAS EMPRESAS DE CALCADOS POR TAMANHO

SEGUNDO O PESSOAL OCUPADO NO VALE DO SINOS: 1971/1985

PEQUENAS 386 84,84 328 80,59 265 74,44 242 71,18 175 47,68
MEDIAS 64 14,06 71 17,44 76 21,35 86 25,29 136 37,06

GRANDES 5 1,10 8 1,97 15 4,21 12 3,53 56 15,26

TOTAL 455 100,0 407 100,0 356 100,0 340 100,0 367 100,0
Fonte: ACi/NH. [De 1971 a 1974, Tabela VIII, In: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
calgcados no Rio Grande do Sul empregando cerca de 137 mil
pessoas. Metade da mao-de-obra trabglhava em empresas com
mais de 1.000 empregados e acima de 70% em empresas com mais
de 500 empregadosl0o. As firmas pequenas - até 100 empregados
- detinham apenas 4,2% da mdo-de-obra da indGstriall. Pode-
se concluir, entdo, que a estrutura atual do setor, em
termos de importéancia produtiva, é constituida

predominantemente por médias e grandes empresas. Assim, é

10 O cadastro do Instituto de Desenvolvimento Empresarial do Rio Grande
do Sul-IDERGS de 1991, que serviu de base para esta pesquisa, das
empresas do Género Calgados - daquela publicagdo - constam 449
empresas. No entanto, numa visdao superficial percebe-se que algumas
dessas empresas, pela propria razdo social, exercem atividades nas &areas
de componentes e de ateliés de costura. Assim, pode-se estimar, grosso
modo, em cerca de 382 empresas que se dedicam & produgdo de calgados. Os
dados dessas empresas referem-se, em sua grande maioria, a dezembro de
1988 e 1989.

11 Se somarmos a essas pequenas empresas aquelas consideradas de tamanho
médio - 100 a 500 empregados - o valor salta, entdo para 28,6% do
emprego.
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discutivel que a competitividade das exportagdes brasileiras
tenha como 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 produgdoil2.

3. A Divisdo do Trabalho na Indistria e o Trabalho a

Domicilio

3.1 A divisdo interna do trabalho

A organizagdo do processo produtivo do calg¢ado nao tem
sofrido transformagdes significativas desde ha& muito13. O
seu ciclo de fabricagdo & realizado de maneira intermitente,
onde o fluxo de produgdo pode ser interligado através de
diferentes estagios. Esse processo também é& denominado de
discreto ou heterogéneo, o que o distingue do chamado
processo continuo como o dos produtos alimentares e quimico,
em que o manuseio do objeto a ser produzido, nesses Gltimos,
é restrito. O processo de trabalho do calgado & mao-de-obra
intensivo. Dada a necessidade de numerosas operagdes
manuais, a mecanizagdo em algumas segdes, como a costura e a

montagem, & bastante limitada. Por outro lado, as proéprias

condicdes da matéria prima exigem uma pratica e

12 E de se notar que em 1988 o Rio Grande do Sul era o responsivel por
72,07% do total de pares de calgados exportados pelo Brasil e de 85,60%
em termos de valor, cerca de 953 milhdes de délares (ABAEX, 1990:10).
Aqueles autores estranham a auséncia de diversificagd@o da indastria de
calgados brasileira - especializada em calgados femininos de couro - e
conjecturam que isto seja devido & instabilidade cambial.

13 Uma das poucas modificagbes importantes ocorridas nesse processo nos
Gltimos anos, foi a introdugdo de calgados injetados de plastico.
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conhecimentos apurados do trabalhador para se obter o maximo
de aproveitamento do couro. E o caso, por exemplo, da segdo
de corte, onde o operdario deve observar as melhores
condigdes do couro, evitando marcas, manchas e outros
defeitos para, entdo, posicionar corretamente os moldes ou
navalhas e, assim, evitar desperdiciosi4. Por isso, essa
performance ainda & dificil de ser obtida através da

mecanizagao.

A divisdo interna do trabalho na indGstria do calgado

apresenta-se da seguinte maneirais.

i. Modelagem. E a fase inicial onde sdo definidos os
modelos a serem fabricados, o material a ser utilizado e a
numeragdao. O equipamento utilizado nessa segdao & o
pantégrafois, que faz a escala e corta o papelao
automaticamente. A tecnologia mais avangada nessa area, mas
ainda de difusdo restrita na indastria de <calgados
brasileira, € o design por computador (CAD) , com

possibilidades de se unir a secg¢do 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 anos.

15 A divisdao das fases baseia-se em uma pesquisa realizada nesse ramo
pela Coordenadoria Regional do ICM (1973). A descrigdo dessas fases foi
complementada também por visita do autor & Escola de Calgados Ildefonso
Simdes Lopes do SENAI 1localizada em Novo Hamburgo. Ver ainda Ruas
(1985).

16 Esse instrumento & um avango em relagdo ao escaldégrafo. Esse fltimo
realiza a ampliagdo e a redugdo com a regulagem da escala no préprio
instrumento; no entanto, ele ndo corta o papeldao de maneira automdtica,
s6é risca, necessitando de um facdo ou guilhotina para efetuar essa
operagéao.
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As empresas de calgados, de um modo geral, possuem um
modelistal7. No entanto, raramente ele & um designer, um
estilista, que cria os modelos de calgados. Para as empresas
que se dedicam ao mercado externo, os modelos sao
estabelecidos pelos importadores; a empresa de calgados
apenas produz o sapato. No caso daquelas que se dedicam ao
mercado interno - principalmente as pequenas - elas
adquirem os modelos de um modelista externo a empresa, o
qual é uma pessoa gue se especializa nessa atividade,
realizando visitas as feiras de calgados e ao exterior com o
objetivo de tomar conhecimento dos novos langcamentos e

tendéncias da moda.

ii. Corte. Os modelos tendo sido escalonados e seriados
sdo passados a esta segdo para o corte das pegas que compdem
o cabedal. Em alguns casos, ai também é feito o corte da
sola, quando ndo existe uma segao especifica para essa

atividade e nem se zdquire fora esse material.

iii. Costurais. Nesta segdo & realizada a costura das
pegcas do cabedal entre si e do forro, cola-se o reforgo,
coloca-se a couraga para armagao, aplicam-se enfeites,
ilhoses, fivelas, etc. No entanto, nem todas as atividades
desta segdo sdo executadas no interior da fabrica. Com o

objetivo de suavizar o fluxo de producdo, algumas delas siao

17 Apenas uma pequena empresa das 18 ndo tinha o seu préprio modelista.
18 Em algumas empresas, onde a divisdo do trabalho é mais expandida,
existe entre as fases do corte e da costura, uma segdo denominada de
preparagdo para a costura. Nelas as pegas do forro sdo unidas, procede-
se & chanfragem do couro, a carimbagdo, a estampa, etc.
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subcontratadas de ateliés de costura ou trabalhadores a

domicilio. Conforme Guy (1984:10):

"E na segdo de costura gque o conteddo do
trabalho na produgdo do calgado atinge o seu
nivel mais elevado e & a fase do processo de
producdo que continua a mais dificil para a
aplicacdao de métodos de produgdao em massa. enm
decorréncia, a medida que a inovagdo tecnoldgica
aumentou a produtividade na montagem e, em certa
medida no corte, ocorreram problemas de
equilibrio da produgdo desses departamentos com
a da secgao de costura."

iv. Montagemis. A fase de montagem, como o préprio nome
indica, & onde o calgado & montado, ou seja, prepara-se a
palmilha na férma, junta-se a sola ao cabedal, prega-se o
salto, monta-se a biqueira, o enfranque e a calcanheira. A
unido do cabedal, da palmilha e do solado pode ocorrer por
colagem, em que o cabedal e a palmilha uma vez montados sao
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 & sola; ou o blagqueado, onde uma Gnica costura
une o cabedal, a palmilha e a sola. Nesse Ultimo caso, os
pontos da costura na parte externa do solado sao
"escondidos" através de um entalhe, o que evita também o

atrito com o solo ao se caminhar (Coordenadoria, 1973). As

segdes de montagem e acabamento geralmente sdo dispostas em

19 0 fluxo da produgdo do calgado - tal como vem sendo descrito -
obedece a seguinte diregdo: modelagem -> corte -> costura -> montagem ->
acabamento. Em algumas situagdes, a produgdo das solas, saltos, e
palmilhas é realizada pela propria empresa. Nesses casos, existe no
interior da firma uma segdo denominada de pré-fabricados (hd casos em
que ela é realizada na segdo de corte), organizada em torno de uma
esteira. Esta atividade "corre" paralela a segdo da costura de modo que
esses componentes cheguem & seg¢do de montagem junto com o cabedal.



138

linha através de esteiras20, ou trilhos de montagem, os

quais estabelecem o ritmo de trabalho na segao.

v. Acabamento. Na secdo de acabamento sdo realizadas as
tarefas finais de fabricagdo do calgado, Ai faz-se a
desenformagdo do sapato, cola-se a palmilha interna, retira-
se o0s excessos através da asperag¢do, passa-se tinta, cera,
escova-se e da-se o acabamento final. Apdés o calgado é

.

encaminhado & Expedig¢do para ser condicionado em caixas.

3.2 0 trabalho a domicilio

Uma pratica comum entre as empresas de calgados
brasileiras é a subcontratagcdo de mdo-de-obra para a
execugdo de determinadas atividades de produgao: costura do
cabedal, trancgado, forragao de saltos, dentre outras. Essas
tarefas sdo realizadas, em geral, nos domicilios dos
moradores da regido onde estd localizada a indastriazi.
Paralelamente, com o aumento da demanda proveniente das

exportagdes, surgiram os chamados ateliés especializados

20 Em algumas empresas também a segdo de costura & organizada em torno
de uma esteira.

21 O trabalho a domicilio, ou seja, a transformagdo domiciliar de
matérias-primas fornecidas por um empresdrio contra pagamento por pega,
€ uma atividade que perpassa todas as fases do desenvolvimento
capitalista. Ele € encontrado tanto na pequena indastria camponesa, como
na manufatura e na grande indastria mecanizada. A coexisténcia desse
tipo de trabalho com a grande indastria n3o significa que ele esteja
competindo lado a lado com essa Gltima. Na realidade, o trabalho a
domicilio gquando as relagdes de produgdo capitalistas Jja& estéo
plenamente desenvolvidas, ndo se constitui em uma transigdo para aquela
forma superior, nem deve ser visto em si mesmo, mas em relagdo ao
ambiente econdmico em gque ocorre. Sob esse aspecto, como Marx (1867,
cap. XIII) assinalou, ele estd subordinado ao grande capital. Por outro
lado, o trabalho a domicilio & amplamente difundido na indiastria de
calgados desde hd muito, e tem ocorrido em diferentes regides e paises.
No entanto, ele ndo & uma condigdo necessdria para essa atividade. Por
exemplo, ao contrdrio das empresas de calgados localizadas na Terza
Italia, as de Stella em Napoles ndo utilizam esse tipo de trabalho
(Amin, 1988).
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principalmente em costura, onde sdo empregados trabalhadores
para a realizagao de uma determinada fase da produgao, para
uma ou VAarias empresas22. O material a ser trabalhado &
fornecido pela empresa de calgados ao trabalhador domiciliar
ou aos ateliés. Dada a dispersdao espacial desses
trabalhadores é& dispendioso para a empresa distribuir, ela
mesma, o material entre essa mdo-de-obra, através de um
funciondrio encarregado dessa atividade. De um modo geral a
intermediacdo é feita por pessoas externas a empresa e &
muito comum as préprias costureiras23 se dirigirem a fabrica
para buscar o pedido. Os ateliés sdo organizados geralmente
na proépria residéncia da costureira que distribui, entado, o

trabalho pela vizinhanga, indo em alguns casos até o

interior dos municipios, devido aquela atomizagdo espacial.

Os equipamentos - mdquinas de costura e ferramentas de
trabalho - pertencem ao trabalhador ou ao atelié&, os quais
sao adquiridos com os seus proprios recursos. A

responsabilidade pela entrega do trabalho pronto também
compete ao trabalhador domiciliar. Nao existe acordo formal
entre as partes, o contrato & apenas verbal, as costureiras
recebem apenas uma planilha onde consta a quantidade de
pecas fornecidas, por numeragdo e modelo. N&o existem,
ainda, documentos formais ou normas escritas que fundamentem

o controle da qualidade dos produtos recebidos. Essa tarefa

22 As préprias empresas de calgados tém criado seus ateliés de costura
independentes. Em parte devido as dificuldades de infra-estrutura urbana
para absorver a populagdo gque migra para o Vale do Sinos, as empresas
tém instalado unidades produtivas para a realizagdo dessas tarefas no
interior da regido junto, inclusive, & prépria atividade agricola para o
aproveitamento da m3o-de-obra disponivel nesses locais.

23 Esse tipo de trabalho & efetuado predominantemente por mao-de-obra
feminina.
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&€ de responsabilidade da empresa que aloca alguns

funciondrios para realizar a inspegdo (Azevedo, 1988).

Dependendo do modelo que estd sendo fabricado pela
empresa calg¢adista, o fluxo do material a ser trabalhado,
entre a empresa e o trabalhador e domicilio/atelié&, pode ir
e vir mais de uma vez. Por exemplo, entre as segdes de corte
e da costura pode ser necessario uma pré-costura ou colagem
de pecas do cabedal, a qual & enviada para ser feita fora da
empresa. Entre essas duas se¢gdes existe um grupo de
recebedoras/conferencistas dos servigos realizados nos
ateliés. O material recebido entra na segdo de costura para
ser trabalhado e ao final da segdo o cabedal volta novamente
ao atelié para ser costurada sua parte superior. Apés,
entdo, o cabedal pronto retorna & empresa para a segdo de
montagem para ser unido & sola e serem realizadas as
operacgdes finais da fabricacdo do calg¢ado24.

A remunerag¢dao do trabalho a domicilio é feita por pega.
O prego da pecga & determinado pela empresa de calgados e é
estabelecido da seguinte forma: a empresa verifica a
produtividade diadria de um trabalhador na sua secdo de
costura. Dado o seu salario didrio e demais encargos fica
estabelecido assim o custo por pega produzida. Este & o
referencial para se chegar ao preco a ser pago ao

trabalhador domiciliara2s.

24 Informagbes obtidas pelo autor em visita a uma empresa de calgados do
Vale do Sinos.
25 Informagdo prestada ao autor por um empresirio do setor.
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E inegdvel que o trabalho a domicilio na inddstria de
calcados brasileira tem beneficiado as empresas desse setor.
A prova das vantagens & a proliferagdo desse tipo de
atividade que tem ocorrido nessa indistria nas dltimas

décadas26.

No entanto, é importante ressaltar a natureza desses
beneficios. Inicialmente, o fato das maquinas e do local de
trabalho serem de responsabilidade do trabalhador permite
uma economia & empresa, na medida em gque ndo necessita
realizar esses investimentos. Em segundo 1lugar, dada a
sazonalidade dos pedidos - devido & moda - nos periodos em
que diminuem as encomendas o custo da ociosidade & menor do
que seria caso a empresa nao subcontratasse esses servigos.
Terceiro, aumenta a flexibilidade produtiva da empresa,
posto que a etapa da costura constitui-se em um gargalo na

produgao do calgado.

A subcontratagdo vem resolver um problema técnico-
produtivo para a empresa pois hd& um desbalanceamento no
fluxo de producdo entre algumas segdes ou seja, monta-se

-

todo o calgado que é costurado, mas ndo se consegue costurar
no mesmo ritmo em que o calgado & cortado. Esse & o motivo
principal da subcontratagdo. Assim, a empresa para atender a

demanda nos prazos27, tem que se valer desses servigos, ou

26 Nao had dados precisos sobre o volume de mao-de-obra envolvida nessa
atividade. A ABAREX (1990) estimava a existéncia em 1988 no Vale do Sinos
de 950 ateliés de prestagdo de servigos, ocupando cerca de 25.000
pessoas.

27 A disseminagdo dos ateliés ocorre a partir das exportagdes.
Pressionadas por grandes pedidos dos importadores, as empresas de
calgados tinham que langar md3o dos servigos do trabalho domiciliar para
poder entregar as encomendas nos prazos estabelecidos.
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entdo realizar os investimentos em instalagdes e
equipamentos, além da contratagdo de mdo-de-obra adicional,

o que demanda tempo e imobilizagdo de capital.

O uso do trabalho a domicilio é& difundido entre as
empresas de calcados independente de seu porte, do tipo de
calgados produzido, do material empregado e do mercado a que
se destina a producdo: interno ou externo. Das 18 empresas
que responderam ao questionario, apenas uma nao
subcontratava mdo-de-obra. A média de utilizacdo desse tipo
de trabalhadores em relagdo aqueles ligados diretamente a
produgcdo na empresa de calgados, oscila em torno de 20% com
um minimo de 3% e um maximo de 90%. Apenas uma pequena
empresa utilizava o dobro da mdo-de-obra subcontratada em
relagdao a que era regularmente empregada2s.

Nitidamente os motivos para a subcontratagdao de ateliés
de costura ou de trabalho domiciliar & o de suavizar o fluxo
de producdo, evitando os gargalos gue ocorrem ha segdo de
costura29. Em pesquisa direta do autor junto as empresas de
calgcados (Tabela 5) foi constatado que o uso de mao-de-obra
a domicilio ndo se deve a maior produtividade baseada na
especializagcdo dos trabalhadores a domicilio; eles nao

possuem tecnologia que os diferenciem dos operarios

28 Em fungdo dessa elevada percentagem - 200% - ela ndo foi incluida
naquele cdlculo médio de 20 por cento.

29 Para as empresas de porte reduzido o uso de trabalho a domicilio
serve muito mais para alavancar a produgdo do gque pela flexibilidade
produtiva. N@o se pode considerar que uma pequena empresa, por exemplo,
com apenas 6 empregados, apresente rigidez na produgdo e por isso
utilize mao-de-cbra domiciliar para obter flexibilidade. Além disso,
para essas empresas o uso de mao-de-obra domiciliar, sem vinculo
empregaticio, minimiza futuros conflitos trabalhistas, pois a
instabilidade de mercado para essas empresas €& maior do que para a média
da indastria.
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diretamente ligados &as empresas de calgados. Note-se que as
empresas ndo procuram retirar toda a segdo de costura do
interior do processo produtivo e atribui-la a uma empresa
independente - seja ou ndo os ateliés - elas apenas
deslocam parte dessa costura para fora com o objetivo de
balancear o fluxo de producdo. E importante salientar esse
ponto, pois que essa pratica tendo-se difundido entre as
empresas - a partir das exportagdes - poderia levar a
conclusdo de que o ramo calgadista estaria se dirigindo para
um modelo de especializag¢do flexivel, em que as empresas de
calgados estariam abandonando a fase da costura em favor do
mercado, comprando esses servigos de firmas

especializadas3o.

30 Isto ndo significa que nd3o possa, ou ndoc vi, ocorrer no futuro a
desintegragdo do processo de produgdo do calgado, com a fase da costura
e outras sendo atribuidas ao mercado. Apenas se estd chamando a atengido
de que ndoc &€ esse o caso no momento; a flexibilidade que se tem obtido &
a de produgdo.
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TABELA 5
MOTIVOS PARA A UTILIZAGCAO DE MAO-DE-OBRA A

DOMICILIO OU SUBCONTRATADA

— e —— -

MOTIVOS N %

* Ela resolve os gargalos na produgdo e nao
compensaria realizar investimentos na
ampliagdo da capacidade produtiva em fungdo

da sazonalidade da produgdo; 12 50,0
* 0 custo dessa m3ao-de-obra & menor do que o da

regularmente contratada; 5 20,8
* A sua produtividade & maior; 2 8,3
* Nao utiliza a mdo-de-obra a domicilio; 1 4,2

* Algumas tarefas necessitam de um trabalho mais
qualificado e de melhor qualidade e, por isso,

sao contratadas fora da empresa; 0 0
* Qutrosa; 4 16,7
TOTALb 24 100,0

Fonte: Pesquisa direta.

(a) Os outros motivos foram: i) maior facilidade de encontrar mao-de-
obra fora do Vale do Sinos; ii) necessidade eventual de realizar

trangado na segdao de costura; iii) instabilidade do mercado/maior
flexibilidade; iv) falta de recursos para investir em espago fisico e
maguinaria.

(b) algumas empresas deram mais de uma resposta;

4. Outras Caracteristicas da Indiastria

A produgdao de calgados no Brasil é realizada por
capitais domésticos, organizados predominantemente sob a
forma de quota de responsabilidade limitada. Estas empresas,
em alguns casos, estdo em atividade a cerca de um século. E
de se notar que existe uma relagdo entre o tempo de
permanéncia na atividade e o tamanho da empresa: quanto mais
antiga, maior a sua dimensdo. Assim, mais da metade das
empresas da pesquisa que possuiam acima de 1.000 empregados,

foram fundadas até a metade deste século, conforme mostra a
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Tabela 6. E de se esperar que o aprendizado na produgdo e
comercializagdo tenha aumentado com o passar do tempo,
firmando a imagem da empresa, solidificando suas relagdes
com clientes e fornecedores, de modo a ir ocupando espagos
no mercado; ao surgirem novas oportunidades de expansdo,
como no caso das exportagdes, essas empresas Jja estdo em

condigdes de atender os pedidos.

TABELA 6
DATA DE FUNDAGAO, ORIGEM DO CAPITAL E

TAMANHO DAS EMPRESAS DE CALCADOS

Periodo de fundagao Tamanho* Origem capital
1900-1910 1 grande 1
1940-1950 4 grandes 0
1950-1960 1 grande 0
1960-1970 3 grandes %
1970-1980 3 médias n
1980-1990 1 grande; 1 média; a

e 4 pequenas (=
TOTAL 18 18

FONTE: idem Tabela 5.

(*) grande: + de 500 empregados
média: 100 a 500 empregados
pequena: até 100 empregados

O processo de producgdo de calgados é intensivo em mao-
de-obra, a gqual estd@8 basicamente 1ligada & produgdo. Em
média, 86,5% dos empregados encontram-se no chdo-de-fabrica,
enquanto 13,5% dedicam-se &s atividades fora da producgdo3sl.

Essa &, também, uma atividade gque envolve um volume

31 Esses percentuais referem-se as empresas da pesquisa e, obviamente,
refletem essa estrutura do emprego, onde predomina as maiores empresas.
De acordo com os dados da ABAEX (1990), para o Brasil esses percentuais
em média no Gltimos anos estariam em torno de 90% e 10% respectivamente.
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significativo de mao-de-obra feminina: cerca de 44% dos
trabalhadores empregados na inddstria é deste sexo. A
maioria das mulheres estd alocada na segao de costura, para
cuja tarefa elas estdao '"naturalmente" preparadas. O
predominio feminino nesse mister resulta, obviamente, de uma
pratica sdécio-cultural, decorre da divisdo do trabalho no
interior de uma dada sociedade, em que a arte de costurar é
transmitida de mde para filha através das geragdes32. Convém
notar, ainda, que se trata apenas da mdo-de-obra diretamente
vinculada as empresas: além desta ha ainda aquela
subcontratada - em torno de 20% em relagdo aos empregados
na produgdo - que executa tarefas de costura a domicilio, e

cuja atividade & predominantemente realizada por mulheres.

Do ponto de vista locacional ha& uma regionalizagdo da
producdo de calgados, com o Sul e o Sudeste detendo, em
1988, cerca de 80% do total da produgdao (ABAEX, 1990:9). A
fabricagcdo de calcados - como ja& referido - esta
concentrada, nessas regides, em dois pdlos produtores: o

Vale do Sinos no Rio Grande do Sul e Franca em Sdo Paulo.

A cidade de Franca & especializada em calcgados
masculinos. Em 1988, dos 24 milhdes de pares que produziu,
cerca de 75% eranm qalgados para homens e apenas 11,6% eram
de sapatos femininos, o restante dividia-se em ténis,

sapatos infantis e outros tipos de calgados (ABAEX, 1990); O

32 Para uma abordagem do conceito de divis3o sexual do trabalho, vide
Kergoat (1989). Prates (1987) fez um estudo detalhado do trabalho
feminino - principalmente a domicilio - da indastria de calgados
uruguaia.
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Rio Grande do Sul, por sua vez, é o maior produtor
individual com 31,4% do total de 625 milhdes de pares
produzidos naquele ano no Brasil. A produgdo desse Estado &
especializada em calcados femininos, com os quais o Pails
compete no mercado internacional: cerca de 85% do valor das
exportagdes é realizado pelo pdélo galcho (ABAEX, 1990).
Assim, das 18 empresas da pesquisa, 14 produziam calgados
femininos (sapatos fechados, botas, abotinados, sandalias),
3 fabricavam ténis (inclusive feminino) e apenas uma empresa
tinha sua maior fracido da produgdo proveniente da fabricagdo

de calcados masculinos, embora, também produzisse calgados

para mulheres.

Aparentemente poder-se-ia pensar que a especializagao
no mercado internacional - em termos de calgados femininos
- pela indastria brasileira decorra de uma estratégia
mercadolégica de segmentagdo de mercado que se delineou para
viabilizar as exportagdes. No caso do Rio Grande do Sul, a
escolha de produzir calgados femininos de couro nao & uma
estratégia desenhada para o mercado externo: ela ja existia
anteriormente. Segundo Carneiro (1986:113-115), embora nao
se possa precisar quando ela teria iniciado, constata-se ja
no inicio dos anos 30 uma intensificagdo da produgdo de
calgcados femininos, tendo-se consolidado a partir dos anos
50, quando nesse ano a produgdao de calgados femininos ja era
o dobro da produgdo de sapatos para homens. No que se refere
ao numero de empresas havia, naquele ano, 87 delas

dedicando-se a produgdo de calgados para mulheres e apenas
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27 na produgdo de calgados masculinos: o inverso ocorre em
Sdo Paulo, em que essa relagdo & de 217 empresas fabricando
calgados para homens e 120 para mulheres. A sedimentagdo no
mercado internacional nesse nicho de mercado33 apenas veio
confirmar uma especializagdo jé& existente e que, obviamente,

acentuou-se com as exportacdes.

No que tange a relagdao entre o tamanho das empresas e
sua participacdo no mercado externo constata-se de que ela é
direta, ou seja, as maiores empresas sdao agquelas que mais
exportam. A Tabela 7 a seguir mostra essa relagdao. A
hipétese para isto & de que as exportagdes, em fungao do
tamanho dos pedidos, requerem uma capacidade de produgao que
as pequenas empresas nao tém condigdes de atender. O volume
de investimentos necessario esta aguém de suas
possibilidades financeiras. Assim, das 6 grandes empresas
que exportavam acima de 80% de sua produgdo, 4 delas tinham
mais de 1.000 empregados. O fato de algumas médias e grandes
empresas nao exportarem deve-se muito mais &s suas
estratégias mercadoldgicas, de opgdo pelo mercado interno,

do que de dificuldades de acesso as exportacgodes.

33 Principalmente para o mercado norte-americano (Gereffi &
Korzeniewicz, 1990).
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TABELA 7

TAMANHO DE EMPRESA E FRAGCAO EXPORTADA DA PRODUGAO

Fragdo exportada da produgdo Tamanho¥*
- ndo exporta 4 pequenas, 1 média, 1 grande
- até 50 por cento 2 grandes
- 50 a 80 por cento 1 média; 1 grande
- 80 a 100 por cento 2 médias; 6 grandes
TOTAL 18 empresas

FONTE: Idem Tabela 5.
(*) Idem Tabela 6.

5. O Desempenho Produtivo e o Emprego

O mercado de calg¢ados no Brasil movimenta em torno de
6,5 bilhdes de ddélares anuais34. Nos uGltimos cinco anos
(1986-1990) cerca de US$ 1,2 bilhdes anuais foram destinados
as exportagdes3s. O desempenho do ramo & mostrado na Tabela

8.

34 Dados referentes a 1988 (ABAEX, 1990)
35 Dados do DECEX (APEC, 1991)
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TABELA 8
EVOLUGAO DO EMPREGO, DA PRODUGAO E DA PRODUTIVIDADE

DA INDUSTRIA DE CALGADOS BRASILEIRA: 1974-1990

Anos Emprego Produgdo Fisica Produti Valor da Prod. US$ 1.000/

(1.000 pares) vidade* US$ milhdes empreg. **
1974 81.093 213.578 10,5 614 7.57
1975 96.443 233.218 9,7 797 T7+53
1976 98.862 280.754 11,4 982 8,51
1977 100.73°9 286.717 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 7,84
1981 182.787 654.157 14,3 3.956 12,42
1982 180.267 641.983 14,3 4.236 12,66
1983 213.909 629.545 11,8 4.530 11,00
1984 249.369 570.292 9,2 4.857 9,68
1985 254.896 601.147 9,4 5.200 9,78
1986 264.561 694.813 10,5 5.569 9,82
1987 245.700 666.940 10,8 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/empregado. Considerou-se 250 dias Gteis de trabalho por
ano (ABAEX, 1990:56).

(**) Valores deflacionados com o deflator do PNB dos EUA
(Bacen,1993:251)

A indGstria <calgadista brasileira apresentou um
desempenho produtivo relativamente dindmico no periodo 1974-
1990. A produgdo fisica cresceu a uma taxa média anual de
5,5%. O emprego mais que triplicou, passando de 81 mil
empregados em 1974 para 264 mil em 1990. No entanto, o
comportamento ao longo do periodo ndo foi uniforme. Houve
altos e baixos, de 1980 a 1988 a média anual da producgdo da
indastria esteve acima dos 600 milhdes de pares, mas desde
1986 a indGstria vem apresentando declinio absoluto na

produgao fisica total (ABAEX, 1991).
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O calgado por ser um bem de consumo difundido, fazendo
parte da vida diaria das pessoas, tem o seu consumo global
dependente - dentre aqueles fatores de ordem especifica -
do desempenho da atividade econdmica agregada, no que se
refere a criagdo de renda e emprego. Quando a economia
encontra-se em fases de prosperidade, em gque O0S seus
diferentes setores estdo se expandindo e elevando-se o0
salario real e o emprego3s, o consumo de calgado também
aumenta. Assim, ao dividir-se o periodo 1974-1990 em dois
subperiodos (1974-1980 e 1980-1990) constata-se dque no
primeiro, a produgdao de calgados brasileira cresceu a uma
taxa média anual de cerca de 14%; esse & um periodo da
economia brasileira que se bem seja de desaceleragdo em
relagdao aquele do '"milagre" (1968-1973) ainda assim
apresenta taxas elevadas de crescimento do PIB: em torno de
6% anuais. O periodo seguinte = 1980-1990 =~ é aquele
caracterizado por instabilidade macroecondémica, recessdo e

desemprego.

A taxa de crescimento do PIB brasileiro nos anos
80 é Dbastante baixa e a renda per-capita praticamente
estagnou naquela década. Isto refletiu-se também no
desempenho do setor calgadista; vé-se que no periodo 1980-
1990 a produgao de calcados sofreu uma acentuada
desaceleragcdo em seu crescimento, em relagdo a fase
anterior, caindo 0,8% anuais em termos de taxa média de

crescimento. Para reforgar esse vinculo do consumo de

36 De 1978 a 1985 a populagdo economicamente ativa brasileira passou de
29,5 milhdes para 53,2 milhGes de pessoas (ABAEX, 1990:27).
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calcado com o comportamento do salario e com o nivel de

atividade observe-se que no ano de 1986, quando se
estabeleceu o Plano Cruzado - em que houve um aumento do
salario real e os pregos se estabilizaram - a produgdo de

calcados atingiu 694 milhdes de pares, sendo este o nivel

mais elevado até o momento.

A instabilidade macroeccndmica e o quadro recessivo da
década de oitenta tém retardado a modernizagdo produtiva do
setor. Nota-se, impressionisticamente, pelas visitas
realizadas as empresas, uma defasagem tecnoldgica,
principalmente entre as pequenas e médias empresas. Os
investimentos de reposicdo e modernizagaoc sofreram uma
retragdo, provavelmente & espera de uma perspectiva mais
promissora, mormente no mercado interno, pois o setor
depende também da performance da economia. Este parece ser o

"convivio" da indistria com este quadro macroecondmico.

Convém salientar que a manutengcdo de um desempenho
relativamente satisfatdério da indastria de calgados, nos
Gltimos anos, comparativamente & média brasileira, decorre
de uma estratégia de ajuste a crise e a queda do poder de
compra da populagdo, direcionando a produgaoc do mercado
interno - ver Tabela 9 - para aqueles segmentos de
calgados popular, de baixo prego, produzidos com materiais
alternativos ao couro e de menor custo (borracha, plastico e

outros). O outro movimento foi intensificar a produgdo de

calgados feitos de couro para o mercado externo, ndo sbé como
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alternativa & queda de poder de compra interno, mas também

como um elemento importante na concorréncia internacional3z.

TABELA 9
BRASIL - COMPOSIGAO DA PRODUGAO PARA O MERCADO INTERNO

POR TIPO DE CALCADO: 1974-1990

(1.000 pares)

T T — - - - —_— ——— -

Calgado de Calgado p/ Calgado de Calgado de Total do

couro esporte Borracha e Outros Mercado

Anos Mat. Plast. Materiais Interno

Prod. | % Prod. | % Prod. % Prod. | %

————————————— el e - +- e ——— | —————
1974 69408| 37.4 40191| 21.6 75749| 40.8 459 0.2| 185807
1975 87961| 42.9 33344| 16.2 82221| 40.1 1691 0.8| 205218
1976 101364 | 40.6 26408| 10.6| 117165| 47.0 4517 1.8| 249455
1977 106783| 40.8 51197| 19.5 98297 37.5 5704 2.2| 261982
1978 111339| 38.7 49840| 17.3| 121764 42.3 4839 1.7| 287783
1979 123696| 38.8 52455| 16.4| 140516 44.1 2353 0.7| 319020
1980 108160| 26.7 68667| 17.0| 221749| 54.8 7434 1.8| 404431
1981 208636 35.7 96900| 16.6| 264150| 45.2 14772 2.5| 584458
1982 212814 36.7 95894| 16.5| 262959 45.3 8887 1.5| 580554
1983 140726| 26.2 92516 17.3( 291796| 54.5 10694 2.0| 535733
1984 113998 26.7 84723 19.9| 219537| 51.5 7909 1.9| 426168
1985 133762 | 28.5 89777| 19.2| 236707| 50.5 8330 1.8| 468576
1986 161038| 29.1| 103858| 18.8| 278329 50.3 9625 1.8| 552850
1987 153213 29.0 99677 18.9( 266191| 50.4 9213 1.7 528294
1988 135363| 27.8 93269 19.2| 248742| 51.2 8572 1.8| 485946
1989 88180| 21.2 84619 20.4( 231892| 55.8 10604 2.6| 415295
1990 76982 | 21.4 72881| 20.3| 200181| 55.7 9301 2.6| 359346

FONTE: ABAEX (1990,1991)

No que se refere a produtividade fisica, a
interpretacdao deve ser feita com qualificagdes em fungdo da
variedade de tipos de calgados produzidos, modelos e
material empregado. Assim, o calgado feminino fechado ou
social feito de couro envolve um nimero e tipos de operacdes

que diferem, por exemplo, da fabricagdo de sanddlias abertas

37 O mercado externo serd analisado no capitulo seguinte.
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confeccionadas com tecido ou outro material; do mesmo modo,
a producdo de botas de couro em relagdo a produgdo de ténis.
Ha& que se considerar ainda, que parte das tarefas de
produgdo é realizada por mdo-de-obra subcontratada. Feitas
as ressalvas, a Tabela 8 mostra a evolugdo da produtividade.
Constata-se que ela vinha se elevando na década de 70 em
decorréncia da modernizagdo havida e do aumento da escala. A
partir do inicio dos anos 80 ela sofre uma estagnagdo,
inclusive com certa. desaceleragdo3s. Como ja& referido, esse
€ um periodo caracterizado por crise da economia brasileira
e com a redugdo do crescimento, o que deve ter levado a
niveis de ociosidade ndo planejada na inddstria de calgados,
principalmente para aquelas empresas dedicadas ao mercado
interno. A ABAEX (1990) arrola, dentre outros fatores3s, a

diversificacdo de linhas de produgdo, renovagdo de modelos

em fungcdo da moda e redugdo de carga horaria de trabalho.

Entretanto, o comportamento da produtividade fisica, em
termos de nGmero de pares/dia produzidos por trabalhador,
pode estar encobrindo mudangas na gqualidade do calgado

fabricado. Ao se calcular o valor das vendas por trabalhador

38 Sdo poucas as informagdes disponiveis sobre séries histdricas de
produtividade fisica para se estabelecer comparagdes entre os paises
produtores de calgados. Apenas para efeito de ilustragdo, nagqueles casos
em gue se consegue essa série, como para a indastria mexicana
(Villalobos & Grosman, 1992), constata-se que a produtividade da
indistria brasileira na década de 70 e inicio de 80 era o dobro da
mexicana; a partir de 1983 essa diferenga reduz-se significativamente.
(Nao consta no artigo o namero de dias trabalhados por agquela
indastria).

39 A ABREX (1990) identifica também a defasagem tecnolégica na indastria
em relagdao & produgdo do calgado a nivel mundial. Mas isto em si ndo
seria motivo para a desaceleragdo da produtividade intra-indistria. Ela
s teria esse efeito na medida em que o calgado sofreu - como afirma a
andlise - uma transformagdo tecnoldgica em sua produgdo, requerendo um
nivel de mecanizagdo diferente do que vinha sendo utilizado. Assim,
sendo os importadores gque determinam os modelos a serem produzidos, a
transformagdo teria provocado aquele impacto na produtividade das
fadbricas brasileiras, as quais "... nd3c estavam suficientemente
equipadas." (idem p.56).
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(Tabela 8) nota-se um comportamento semelhante ao da
produtividade fisica, com a diferenga de que o declinio nos
valores monetdrios na década de 80 déd-se a um ritmo menor do
gque em nimero de pares. De fato, como se verda mais adiante
no capitulo VII, no caso das exportagdes houve nessas
Gltimas duas décadas uma elevagdo do prego médio recebido
pelos calgados brasileiros decorrente de upgrading na

produgao.

Nota-se que a produgdo de calgados de couro vem
perdendo posicdo relativa na composigdo da produgdo de
calcados, tendo diminuido 16 pontos percentuais entre 1974 e
1990: a sua participac¢do que era de 37,4% no inicio dos anos
70, baixou para 21,4% em 1990. Este & o segmento que teve o
mais baixo desempenho no periodo: a sua taxa média anual de
crescimento foi de 0,6% enquanto a de calgados para esporte
foi de 3,8%, a de calcados de borracha e material plastico
de 9,0% - ficando inclusive abaixo da taxa (4,2%) do

crescimento do total do mercado interno4o0.

6. O '"Cluster' Industrial

As condigdes para a fabricagdo do calgado, desde o
ponto de vista técnico, tém se alterado lentamente e por
isso mantido-se com um forte conteGdo artesanal e de

mecanizagdo ndo muito facil. Dessa maneira, o processo de

40 A produgdo de calgados de outros materiais teve um crescimento
expressivo, embora a sua participagdo na indistria seja reduzida.
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fabricacdo do sapato ndo tem se constituido em uma barreira
gue dificulte o ingresso nessa atividade. Na origem de
vadrias empresas de calgados brasileiras esta o trabalhador
ou "sapateiro" que ao se desligar de uma empresa onde
exercia o seu oficio, resolve iniciar um negdécio por conta
prépria, adquirindo algumas maquinas usadas e instalando-se
em uma peg¢a nos "fundos do quintal"4i, No entanto, apenas
habilidades no saber fazer calcado ndo sdao em si suficientes
para que o negdcio prospere. H& a necessidade dentre outras,
de recrutar mdo-de-obra com as qualificagdes exigidas e cuja
disponibilidade seja antes um fator de competitividade do
que de elevagdo de custos, devido & sua escassez e
requisitos de treinamento. Marshall (1890:234) 3ja& havia
chamado a atengdo para as facilidades que uma "indastria
localizada" em determinado espago geografico obtém como o
aparecimento de indldstrias subsididrias e de mdo-de-obra
especializada. Para o trabalhador, principalmente aquele que
possui uma qualificagdo especifica, a vantagem estd em que
nessa situagdo ha& varios empregadores demandando mao-de-
obra; para as empresas, pelo fato de terem & sua disposicédo
um mercado constante de forga de trabalho. Além disso, a
aglomeragdo industrial permite que se difundam rapidamente
os conhecimentos da arte de produzir entre os trabalhadores,
e das inovagdes entre as empresas. E ainda Marshall que

afirma:

41 A titulo de ilustragdo, o proprietdrio 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
um irmdo, a sua empresa em uma pega de uns 30 m2 nos fundos do terreno
de sua propria residéncia.
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"Os segredos da profissdao deixam de ser segredos, e, por
assim dizer, ficam soltos no ar, de modo que as criangas
absorvem inconscientemente grande nimero deles. Aprecia-se
devidamente um trabalho bem feito, discutem-se imediatamente
os méritos de inventos e melhorias na maquinaria, nos
métodos e na organizagdo geral da empresa. Se um langa uma
idéia nova, ela & inteiramente adotada por outros, que a
combinam com sugestdes préprias e, assim, essa idéia se
torna uma fonte de outras idéias novas. Acabam por surgir,
nas proximidades desse local, atividades subsididrias que
fornecem & indGstria principal instrumentos e matérias-
primas, organizam seu comércio e, por muitos meios, lhe
proporcionam economia de material." (op. cit. p.234). No que
se refere & habilitagdo da mdo-de-obra, o Vale do Sinos42, é
uma zona geografica que tradicionalmente - desde a sua
colonizagdo - dedicou-se a atividade de produzir calgados.
E nessa regido que se encontram as escolas de calgado e
curtimento, ambas vinculadas ao SENAI43, cujo objetivo é
formar mdo-de-obra a nivel técnico para atuar nesses
setores: a primeira, treinando nas &reas de modelagem, do
processo de produgao (costura, acabamento, etc.) e
supervisdo de linha; a segunda, no processo de curtimento do

couro propriamente dito44. Ainda a nivel médio, Novo

42 A descrigdo do "cluster" & o dessa regido pela disponibilidade de
informagdées e por ser também o maior pdlo produtor. Baseia-se
fundamentavelmente no trabalho da ABAEX.

43 Trata-se da Escola do Calgado Senai Ildefonso Simdes Lopes em Novo
Hamburgo e da Escola de Curtimento Senai em Estancia Velha, iniciadas em
1968 e 1965, respectivamente. Ambas foram fundadas por empresdrios das
indastrias de calgados e curtumes e mais tarde incorporadas ao SENAI.

44 Assim, das 16 empresas que responderam a questdo de se a mdo-de-obra
de produgdo existente na regido tem a qualificagdo adequada, apena 2
deram respostas negativas: uma delas, grande empresa com a produgdo para
o mercado externo, alegou que hd a necessidade de um periodo de
treinamento.
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Hamburgo conta com uma escola técnica - Fundagdoc Escola
Técnica Liberato Vieira da Cunha - formando profissionais
nas areas de quimica e mecédnica. Além das escolas técnicas,
a regido possui uma universidade (UNISINOS, em Sao
Leopoldo), uma federacdo de faculdades (FEEVALE em Novo
Hamburgo), esta com cursos de especializagdo em tecnologia
do couro/calgado e estilismo, e a Faculdade de Ciéncias
Contabeis e Administragcdo de Tagquara (FACCAT) , nesse

municipio vizinho (ABAEX:1990; Klein:1991).

Na area da pesquisa tecnoldégica encontra-se no local o
Centro Tecnoldgico do Couro, Calgcados e Afins-CTCCA em Novo
Hamburgo, fundado em 1972, que atua em pesquisas, cursos
rapidos e emissdao de laudos técnicos para as empresas do
complexo. Do mesmo modo, as escolas vinculadas ao SENAI,
através de seus laboratdrios, também prestam assisténcia as
empresas em testes de controle de qualidade de calgados e
matérias-primas, como resisténcia e andlise quimica do
couro, teste fisico-mecéanicos em cabedais, solados,

palmilhas e adesivos (SENAI, 1990).

Além dos recursos humanos e tecnoldgicos, existe na
regido um conjunto de atividades que fornecem matérias-
primas, componentes, mdquinas, prestam servigos, etc.
formando um diversificado complexo industrial. A Tabela 10 a
seqguir mostra o nimero de empresas vinculadas a cada

atividade do complexo.



159

TABELA 10

O COMPLEXO CALCADISTA DO VALE DO SINOS - 1988

Atividade Estab

- Indiastria de calgados 441
- Indastria de curtimento 61
- Indastria de maquinas p/ couro e calgado 47
- Indastria de componentes 234
- Indastria de borracha 21
- Indastria de artefatos de couro 62
- Indistria prestadora de servigos-ateliers 950
- Agentes de exportagdo e carga 70
- Outros 100

TOTAL 1.986

FONTE: ABAEX (1990)

i) Couro

O fornecimento do couro - matéria-prima basica para a
indGstria de calgados - é feito por cerca de 400 curtumes
existentes no Brasil sendo que destes, 61 estdo localizados
no Vale do Sinos. A capacidade instalada do parque curtidor
brasileiro é suficiente para absorver as peles in natura
provenientes do abate bovino. Esta & uma matéria-prima
considerada commodity com forte demanda no mercado
internacional, pois sdo poucos os paises que industrializam
o total de suas necessidades. A qualidade da produgdo de
couro brasileira é de nivel baixo/médio, de acordo com o
padrao exigido dos produtos manufaturados de couro. A
criagdo do gado brasileiro é feita para o abate com o
objetivo de atender o consumo de carne e ndo had um interesse
especifico por parte dos criadores e frigorificos pelo
mercado de peles: estas sdo apenas um subproduto no

processo. A baixa qualidade do couro deve-se a que o gado
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brasileiro ainda estd sujeito a agdo de ectoparasitas como o
carrapato e o berne, além dos "arranhdes" na pele devido as
cercas utilizadas no confinamento do gado. O resultado & que
a produgdo com a qualidade exigida pelas empresas de

calcados é baixa, tendo o restante que ser importado4s.

Segundo dados da ABAEX (1990), em 1988 o Brasil
importou 1,5 a 2,0 milhdes de peles/ano, sendo que do valor
total das importagdes de couro 52% eram provenientes do
Uruguai, e exportou cerca de US$ 359 milhdes. Essa situagédo
deve-se a que o grosso da producgdo brasileira & de couro wet
blue. A fase seguinte, a do acabamento, & tecnologicamente
defasada em relagdo ao padrao internacional, sendo os
italianos aqueles que produzem o couro com o melhor nivel de
acabamento. Por isso a necessidade de importacdo de peles. A
solugao doméstica adotada por algumas empresas produtoras de
calgados foi criar a sua propria segdo de acabamento4s do
couro. Seqgundo Klein (1991:8), devido as especificidades do

setor, tem ocorrido duas situacgdes:

"A primeira consiste em que os frigorificos
contam com curtumes préprios até a etapa do
semi-acabado (wet blue), ou os curtumes possuem
instalagdes proéximas aos frigorificos para néo
ter que salgar as peles para conserva-las. A
segunda consiste em que as fabricas de calgado
tém a sua propria segao de acabamento dos
couros."

45 Em 1980 a produgdo de couro com a gualidade requerida era em torno de
20 a 30% do total (Ano Econdmico, 1980).

46 Ndo se deve confundir essa segdo com a sua homdnima na fabricagdo do
calgado.
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Assim, a necessidade de couro com qualidade - tendo
como referéncia os couros acabados provenientes dos paises
do Prata e outros - abriu espago para que surgissem varias
empresas especializadas nessa atividade. Klein (1991:60)
estima a existéncia de cerca de dezenas dessas empresas,
algumas delas tendo como proprietdrios alunos egressos da

escola de curtimento.

A internalizagdo da secdao de acabamento pela fabrica de
calgado ndo pode ser entendida, obviamente, como a produgdo
de couro in totum, até porque as pequenas e médias empresas,
de um modo geral ndo teriam estrutura para tal. Entretanto,
isto ndo significa, afirmar que algumas grandes empresas nao
sejam verticalizadas, seja em matéria-prima ou em
componentes. Apenas estd se qualificando o tipo dessa
integragdo para tréds e a possibilidade de sua generalizacgdo.
Assim, das 18 empresas da pesquisa, apenas 8 responderam que
possuiam a sua propria fonte de matéria-prima, as gquais eram
de grande porte e com a quase totalidade de sua produgdo (+
de 90%) dirigida a exportagdo. E nesse sentido que se deve

entender a afirmagdo como as realizadas em estudo do BNDES

{Pp.11):

"A indGstria calgadista apresenta tendéncia &
integragao vertical. As maiores empresas sdo, em
geral, integradas para tréas, proprietarias de
curtumes e fdabricas de componentes. Entre as
razdes apresentadas para um padrdo de integracgéao
vertical, a busca de oportunidades de 1lucro &
apenas um dos motivos. Os motivos considerados
mais importantes s3o a qualidade da matéria-
prima e a seguranga na entrega por parte do
fornecedor."
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Por outro lado, o prego do couro aliado ao baixo poder
aquisitivo da populagdo brasileira, tem levado a uma
crescente substituicdo dessa matéria-prima pelos materiais
sintéticos na confecgdo do calgado (Tabela 9). Como esses
materiais tém custos inferiores em relagdo ao couro, eles
adequam-se mais facilmente - no caso do mercado interno -

ao padrdao de renda doméstico.

ii) Componentes

Um outro setor importante do complexo calgadista & o de
componentes. Os materiais para a produgdao desses itens
provém basicamente dos ramos de metalurgia, (petro)quimica e
téxtil. Sao varios os componentes que participam da
constituicdo do calgado. Dentre outros, tem-se: enfeites
metdlicos como ilhoses e fivelas; alma-de-ago; solados
confeccionados @& Dbase de borracha compacta, borracha
termoplastica (TR), EVA (etileno acetato de vinila), PU
(poliuretano), PVC (policloreto de vinila); saltos; adesivos
sélidos e liquidos; fitas de reforgo; 1linha de costura;
palmilhas, etc. Por isso as empresas relacionam-se com
varios fornecedores. Algumas delas chegam a adquirir
centenas de tipos de componentes em fungdo de suas
diferentes variedades47. De acordo com a avaliagdo da ABAEX
(1990), as mudangas no mercado consumidor do calgado
direcionam-se para a exigéncia de maior conforto,
resisténcia, com uma engenharia de produto mais sofisticada.

Para isso o aprimoramento tecnoldégico do setor de

47 Entrevista ao autor.
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componentes - aumentando a qualidade de seus produtos -
sera um fator importante para a competitividade da industria

de calcgados.

iii) Produ¢ao de maquinas e equipamentos

A indGstria produtora de bens de capital para o ramo de
calcados, pela sua posicdo na cadeia produtiva, desempenha
um importante papel nos determinantes de eficiéncia
industrial do setor calgadista. E da indaGstria fabricante de
madquinas para calgados que provém a maioria das inovagdes
tecnoldégicas seja, por exemplo, nas atividades de design,
corte, chanfragdo, costura, montagem, etc. Existem no Brasil
81 empresas dedicadas a esse setor, sendo que mais da metade

(47) estdo sediadas no Rio Grande do Sul (ABAEX:1990).

A semelhanga dos demais ramos industriais brasileiros,
a sua constituicgédo e desenvolvimento (tecnoldgico)
resultaram da politica de substituigdo de importagdes. No
entanto, a prote¢do teve também impactos negativos, na
medida em que o setor atrasou-se tecnologicamente pela
auséncia de pressdo da concorréncia externa, gerando um
certo nivel de ineficiéncia. Como os demais segmentos do
setor de bens de capital brasileiro, essa é& uma induastria
bastante diversificada, sem especializagdo e por isso com
baixas economias de escala, dado que em média chega-se a

produzir entre 40 e 50 tipos diferentes de maquinas4s8. A

48 Mesa-redonda promovida pela revista Tecnicouro (julho/1990) com
produtores italianos de maquinas para calgados.
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atualizacdo tecnoldgica do setor tem se direcionado para a
parceria (joint ventures, licenciamento) com os produtores
estrangeiros, principalmente italianos cujo ramo & um dos
mais desenvolvidos internacionalmente (Tecnicouro,
maio/1991). Por outro lado, o nivel de assisténcia técnica
dada pelos produtores de mdquinas as empresas de calgados @&
considerado satisfatério por essas UGltimas. As 18 empresas
da pesquisa - com excegdo de uma - consideram adequado

esse atendimento.

Além dos ramos industriais de apoio & indastria de
calgcados, existem os eventos - feiras - patrocinados por
instituicdes vinculadas ao setor, que constituem espago onde
sdo apresentadas inovagdes seja em produto, componentes, ou
madquinas e equipamentos para a produgdo do calgado. A
maioria das empresas participa das feiras nacionais de
calcgados, seja como visitantes, seja também como
expositoras. Apenas as grandes empresas participam das
feiras internacionais, na sua quase totalidade como
visitantes49. No caso da feira de maquinas, couros e
componentes (FIMEC), realizada no Rio Grande do Sul, todas

(17 responderam ao item) declararam visitar aquela feira.

49 Uma dnica empresa de tamanho médio declarou visitar feira
internacionais.



VII. AS TRANSFORMAGOES TECNOLOGICAS NA INDUSTRIA DE CALGADOS

BRASILEIRA E A COMPETITIVIDADE

1. A Indistria Mundial de Calgados: Evolugdo e Tendéncias

1.1. Estrutura industrial

O calgado & um bem de consumo de uso difundido, sendo
fabricado para atender as mais variadas necessidades dos
consumidores. Dependendo da <classificacgdao feita para
determinar o destino da produgdo do sapato, tem-se véarias
"indastrias" ou mercados de calgados. Por exemplo, sob a
6tica do tipo de atividade, tem-se calcado de uso didrio, de
passeio, para esporte, de seguranga; por tipo de material
empregado: couro ou sintéticos; ou ainda a divisdo por grupo
de consumidores: homens, mulheres e criangas; etc. Pode-se,
também, como faz o conceito pelo lado da oferta,
simplesmente agrupar todas as empresas que produzam sapatos
e denomind-las de indGstria de calgados. No entanto, este
conceito ndo capta aspectos relevantes da produgdo dessa
mercadoria. Assim, a fabricagdo de calgados femininos e
infantis, ou <calgados ©para passeio e para esporte,
dificilmente estariam competindo em um mesmo mercado. Por
isso, o conceito de indastria relevante & o agrupamento de
empresas cuja produgdo esteja dirigida a um grupo especifico
de consumidores e havera, entdo, tantos mercados quantos

forem os grupos existentes.
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A fabricacdo de calgados & uma atividade tradicional e
as habilidades na produgdo dessa mercadoria sdo amplamente
difundidas. Assim, a maioria dos paises e regides tém sua
prépria indastria, embora alguns sejam mais, outros menos,

auto-suficientes em atender o seu mercado doméstico.

No &ambito do mercado externo, de acordo com O
International Trade Statistics Yearbook (1982, 1991, 1992),
o valor médio das importagdes/exportagdes globais em 1990
totalizou cerca de 26 bilhdes de délares. O principal
mercado consumidor é constituido pelos paises membros da
OCDE: Estados Unidos, Alemanha, Franga e Inglaterra sadao os

maiores importadores, com 62% do valor das importagdes

mundiais em 1990.

A Itdlia & um dos paises que mais exporta em termos de
valor. No entanto, sua indastria vem perdendo
competitividade no mercado mundial. Na Gltima década houve
um declinio de sua participagdo no mercado internacional em
torno de 12 pontos percentuais: passando de 40,1% em 1981
para 28,0 % em 1990 (International Trade Statistics
Yearbook, 1992). No inicio dos anos 70, a Itdlia, Alemanha,
Reino Unido Franga, Espanha, Austria, dominavam as
exportagdes mundiais com cerca de 71,3% do valor exportado

em 1972 (Tabela 11)1. A partir dal esses paises tém

1 A Tabela 11 mostra a evolugdo das exportagdes de calgados no comércio
mundial dos principais paises exportadores. E necessidrio, no entanto,
fazer algumas qualificagdes aos dados: afora algumas dessas informagdes
serem sujeitas a retificagdes (assinaladas com 'x'), h& no caso do
Brasil uma superestimativa de sua participagdo, principalmente para os
anos de 1986 e 1987 cujos valores absolutos constam como sendo,
respectivamente, 1,9 e 2,1 bilhSes de ddblares [ as estatisticas
brasileiras de exportagdes aparecem também na Tabela 12); por outro
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TABELA 11
O MERCADO MUNDIAL DE CALGCADOS E

PRINCIPAIS PAISES EXPORTADORES: 1972-1990

Continentes/Paises| 1972| 1973| 1974| 1975| 1976| 1977| 1978| 1979| 1980
AFRICA 0.8 o0.9| 1.1 1.4 o0.9| 0.9/ 0.7| 0.8| 0.8
BMERICAS 4.5 6.6 7.2 7.1 7.1 6.6 7.3 6.9|x 2.4
ASIA 10.7| 9.9| 11.0( 9.9| 14.1| 14.5| 15.2| 13.1| 16.4
EURQPA 83.9| 82.5| 80.7| 81.6( 77.8| 78.1| 76.6| 79.2| 80.4
OCEANIA 0.1 0.1 0.1 0.1 0.1 0.1 0.1 0.1 0.1
Italia 40.4| 37.4| 37.5| 38.0| 36.5| 38.5| 39.5| 43.5| 43.2
Coréia do Sul 2.3 3.9 5.3 4.9 8.8 9.2( 10.3 8.5 10.4
Brasil 2.3 3.4 3.6 4.2 3.9 3.3 4.2 4.1 4.1
Espanha 11.1 9.9( 10.4| 11.0| 10.7 9.1 8.7 7.8 6.7
Franga 9.1] 10.1 9.3 9.2 6.7 6.8 6.3 6.1 7.6
Portugal - = - = = &= o = =
Alemanha 4.2 4.9 3.8 3.8 4.3 4.4 4.1 4.1 5.1
Hong Kong 2.3 2.0 1.9 15 1.7 1:6 1.5 1.4 240
iugos}évxa 4.0 4.2 4.3 4.6 4.9 3.8 3.6 332 =
ustria 3.1 3.5 3.2 3.3 3.2 3.4 3.3 I 4.0

Reino Unido 3.4| 3.2 3.3| 3.0 2.7 3.4 2.8 2.8 -
Tailadndia - - = - = = = = =
| 1981| 1982 1983| 1984| 1985| 1986| 1987| 1988| 1989|1990

AFRICA 0.7 0.8 0.6 0.4 0.5|x 0.4|x 0.5(x 0.5|x 0.5|x0.5
BMERICAS X 2.6|x 2.4|x 2.3| 12.4( 10.3| 9.3| 9.4 10.0| 9.4|_7.9
ASIA 20.4| 20.4| 22.0( 19.0| 18.3( 20.2| 23.9| 30.2| 31.1|33.8
EURQPA 80.4| 76.1| 74.9| 68.0| 69.8| 70.1| 66.1| 59.3( 58.9| 7.7
OCEANIA 0.1 0.1 0.1 0.1 0.1 0.1|x 0.1|(x 0.1|x 0.1|x0.1
Itdlia 40.1| 42.0| 42.1| 33.9| 33.8| 35.1| 32.9| 28.8| 28.2(28.0
Coréia do Sul| 13.0( 13.8| 15.1( 13.1| 13.8( 15.0| 17.0| 21.0| 18.3(17.7
Brasil 6.1 - - 9.9] 8.2 7.0 6.8 6.8 6.5| 4.7
Espanha 7.6 6.9 7.4 7.4 7.4 6.9 6.7 6.3 57| 6.2
Franga 6.6 6.1 6.0 5.0 5.2 5.1 4.5 4.0 3.7| 3.4
Portugal 1.7 1.6 2.0 2.2 2.7 3.6 4.3 4.5 4.7 5.1
Alemanha 4.5 4.5| 4.8 3.7| 4.3 4.4| 4.4] 4.0| 4.5| 4.1
Hong Kon 2.7 2.4 2.3 2.3 2.3 2.3 3.0 4.2 6.1| 8.0
Yugoslavia —(x 1.7 - 5.6| 6.2 4.6| 3.2 2.8 4.0 2.7
Austria 3.8 3.5 3.6 2.7 2.6 2.4 2.2({x 2.1|x 1.9 4
Reino Unido - = i - i - - - - -
Tailandia 0.6| 0.7| 0.9 o0.8| 0.8 0.8 1.4| 2.1 2.6| 3.2

x) Dado sujeito_a retificagao

=) Informagdo nao consta nos Gltimos anudrios

1) A Tabela foi montada pelo autor usando como critério a informagdo
isponivel na publicagdo mais recente daquele anuirio.

diminuido a participagdo, chegando a 41,7% em 19902, sendo

que a Franga € o que tem apresentado uma das maiores quedas

lado, a Tabela 11 n3o considera a participagdo de Taiwan, que tem se
constituido em um dos maiores produtores e exportadores de calgados nos
Gltimos anos. Em que pese isto, a Tabela, pela amplitude do periodo
coberto, & Qtil para mostrar em linhas gerais como o mercado tem
evoluido nas duas Gltimas décadas.

igégstria e Reino Unido j& ndo aparecem nas estatisticas do Anudrio em
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relativas: de 10,1% em 1973 para 3,4% em 1990. Desde entao,
para esses e outros paises da OCDE, é& nitida a perda de
competitividade a favor das indGstrias de paises como a
Coréia do Sul, Taiwan, Hong Kong, Brasil e, a partir de 80,

também para a China, Indonésia, Tailédndia, Filipinas, entre

outros.

Para se entender essa mudanca na localizagdo geogréafica
da produgdo do calgado & importante que se conhega alguns
condicionantes dessa atividade, como a natureza de seu

processo de producdo e de sua estrutura industrial.

Nesta indGstria a organizagcdo do processo de trabalho
na producdo tem se mantido sem modificag¢des significativas.
A caracteristica mdo-de-obra intensiva, associada a lenta
transformagdo do processo de produgdo - o qual mantém ainda
uma caracteristica artesanal - e a semelhanga dagquele
processo independente de localizagdo geogradfica bem como a
relativa difusdo das técnicas de produzir <calgados
possibilita que se inicie essa atividade com uma necessidade
de capital relativamente baixa, de modo que as barreiras a
entrada e a salda nao sdo expressivas. Isto tem permitido

que se configure uma estrutura industrial heterogénea sob o
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aspecto tecnoldégico e de tamanho, desde pequenas empresas
que utilizam tecnologia rudimentar, principalmente de cunho
artesanal, até enpresas com processo produtivos
automatizados, utilizando tecnologia de base microeletrdnica
CAD/CAM. Assim, ndo had uma escala de tamanho 6timo que seja
comum intra e intermercados, que leve per se ao sucesso

competitivo.

Assim, de acordo com a UNIDO (1989), o tamanho médio do
produtor de calcados dos paises desenvolvidos oscila entre
100 a 200 empregados. No entanto, o desvio em torno dessa
média pode ser significativo. Vejamos a estrutura industrial

de alguns dos paises produtores de calgados:

* A indGstria de <calgados italiana & constituida
principalmente por pequenas firmas. Apenas 160 em um
universo de 9.000 empresas tém mais de 100 empregados
enquanto na Franca esse ndmero era de 90 em um total de 370
empresas (UNIDO, 1989). No entanto, o nimero de empresas
grandes na indastria italiana & maior do que na Espanha, se
bem que menor do gque a sua congénere alemda. De acordo com a
World Footwear (jul./ago.1990), a maior empresa italiana -
La Filanto - localizada no sul do pais empregava 2.500
trabalhadores e produzia 8 milhdes de pares anuais. Esta

empresa equivalia-se aos maiores produtores europeus

(Romika, Gaber, Ara, Eram, Bally, Humanic, entre outros).

* A indastria de <calgados espanhola localizada

principalmente em Alicante e nas Ilhas Baleares &
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constituida na sua quase totalidade por empresas de pegueno
porte, sendo reduzido o nGmero de empresas relativamente
grandes. Por exemplo, naquelas Ilhas existiam em 1989 cerca
de 200 empresas empregando em torno de 4.000 empregados

(World Footwear, mai./jun.1989).

* No caso de Portugal a indGstria de calgados divide-se
em dois grupos. Um deles, constituido pelas maiores
empresas, & de propriedade estrangeira: alemds, inglesas e
de outros paises europeus. A Alemanha possui uma dezena de
enpresas instaladas em Portugal: Ara, Elefanten, Bama,
Sioux, Gaber, Rohde, Ricker, Schuck Union, Salamander,
Romika, Gallus. Acima de 10.000 empregados estdo trabalhando
nas empresas de calgados estrangeiras sediadas em Portugal,
0 que equivale a 20% da forga de trabalho da indGstria. O
tamanho médio dessas maiores empresas estrangeiras esta em
torno de 1.000 empregados. O segundo grupo, com capital
nativo, é& constituido por um grande nGmero de pequenas
empresas (menos do que 50 pessoas empregadas) e de algumas
firmas maiores (aproximadamente 3% delas tém mais de 200
empregados). A maior empresa portuguesa, empregando 1.000
trabalhadores, equivalia em tamanho &s maiores empresas

alemds ali instaladas (World Footwear, mar./abr. 1990).

* Na survey escrita por James Sutton para a World
Footwear (jul./ago. 1991) consta que os Estados Unidos vem
apresentando dificuldades competitivas nessa indGstria. Em
1968 as importagdes de calgados perfaziam 21,5% do mercado

total e em 1990 essa fatia 3j& correspondia a 82,9% do
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mercado. De 1981 a 1990 um total de 446 empresas encerraram
suas atividades, enquanto 112 ingressaram na indastria.
Atualmente existem 410 empresas produzindo calgados de couro
e de outros materiais e 60 empresas gque produzem calgados de
borracha e de matéria plédstica. Diferentemente de algumas
indGstrias de outros paises desenvolvidos, a americana
apresenta uma relativa concentragdo. De acordo com a United
States International Trade Comission as 20 maiores empresas
de calgados daquele pais controlavam (em 1987) cerca de 52%

da produgao total.

Espera-se que em decorréncia da difusdo de tecnologias
de base microeletrénica e a intensificagdo da subcontratagao
de operagdes como, por exemplo, o corte e a costura de
firmas especializadas, haja uma redugdec do tamanho das
empresas de calgados dos paises desenvolvidos para cerca de

50 empregados, até o final do século.

* A indGstria de calgados mexicana vem empreendendo nos
Gltimos anos um esforgco de modernizagdo tecnolégica com o
objetivo de ajustar-se &s novas condigdes produtivas
(Villalobos & Grossman, 1992). O México possui um namero
significativo de empresas de calgados. H& cerca de 4.653
empresas, empregando 230.000 pessoas, sendo gue 81l% das
empresas tém menos que 300 empregados cada uma. A maior
empresa mexicana, localizada em Guadalajara, possui 15
plantas e emprega um total de 10.000 trabalhadores (World

Footwear, mar./abri. 1989).
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No caso dos palses asiadticos, Taiwan apresenta uma
estrutura industrial baseada nas pequenas e médias empresas.
Acima de 90% das 1.000 empresas existentes, empregando 150
mil trabalhadores, sdo desses portes. No entanto ha também
algumas grandes empresas; uma delas (Pon Shen Corporation)
com uma capacidade produtiva de 13 milhdes 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). Ainda 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% entre 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 responsaveis

por dois tergos do emprego total.

Ha um segundo grupo de paises asiaticos cuja presenca
mais ativa no mercado mundial & recente, e deve-se ao baixo
custo da mao-de-obra. A maloria desses paises - com a
excecdo da China gque possui também grandes empresas -
apresenta uma estrutura industrial constituida por firmas de

tamanhos bastante pequenos.
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* Na Indonésia, com excegdo da empresa canadense Bata
Shoe Co, que emprega 1.800 pessoas, e algumas outras
empresas locais, a maioria é de pequeno porte. Enm
decorréncia de suas dimensdes reduzidas, para ingressarem no
mercado externo necessitam contar com o apoio governamental
e de expertise de firmas estrangeiras (World Footwear,

jan./fev. 1990).

A Taildndia possui em torno de 2.000 empresas, sendo
gque menos de 20 sdo de porte relativamente grande (World

Footwear, set./out. 1989).

* A indGstria de calgados da Turquia conta com 22.000
empresas empregando 240 mil pessoas e produzindo 150 milhdes
de pares anuais. Essa inddstria & constituida por empresas
pequenas e pouco mecanizadas. Cerca de 80% da produgdo é
realizada em empresas com 2 a 7 empregados, sendo que as

empresas maiores possuem entre 5 a 25 empregados (World

Footwear, set./out. 1990).

A China, pela sua prépria dimensdo populacional,
emprega um nGmero significativo de trabalhadores na
inddstria de calgados, relativamente ao padrao
internacional, cerca de 3 milhdes de trabalhadores exercem
essa atividade e as maiores empresas possuem em média entre
1.000 e 1.500 trabalhadores. Em fungdo do baixo custo da
mao-de-obra, varias empresas estrangeiras estdo instalando-
se naquele pais, principalmente para produzir calcados de

baixo preco.
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Como se pode depreender das ilustragdes acima sobre a
estrutura da indastria de calgados a nivel internacional,
ela & bastante heterogénea em termos de tamanho dos
estabelecimentos. A caracteristica comum é o nGmero
relativamente grande, em termos absolutos, de empresas na
indastria de cada pais, o que demonstra que as barreiras

técnicas e financeiras & entrada ndo sdo expressivas.

A localizagdo geogradfica da indastria e a permanéncia
das empresas no mercado tém como um de seus principais

determinantes o custo da mdo-de-obra. A producdo de calgados

nos paises desenvolvidos - EUA, Alemanha, Franca, Reino
Unidos e outros - de um modo geral foi feita por indidstria
propria. A partir do poés-I11 Guerra esses paises

experimentaram periodo de intenso crescimento, cujo carro-
chefe foi o setor industrial. O crescimento do produto e a
difusdo do Welfare-State gerou elevagdo dos saldrios e do
padrdo de vida da populagdo, aumentando o custo da mdo-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 h& um
movimento da produgdo de calcados em diregdo aos paises em
desenvolvimento, e que pode ser dividido em duas fases. Na
primeira ocorre uma transferéncia para os chamados Tigres
Asiaticos (Coréia do Sul, Taiwan e Hong Kong) e para o
Brasil na América Latina. De fato & de se notar, de acordo

com a Tabela 11, que esses palises aumentaram sua
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participagcdo de 7% no inicio da década de 70 para cerca de
um terco das exportagdes mundiais ao final dos anos 803. A
medida que esses paises avangaram em seu processo de
industrializacdo, houve um aumento salarial (principalmente
nos paises asiaticos) ocasionando um segundo movimento (nos
anos 80) da produgdo de calgados em diregdo a Indonésia,
China, Tailédndia, Filipinas e outros paises com oferta de

mao-de-obra abundante e de baixo custo4.

A importédncia do custo da md3o-de-obra para a produgao
de calcgados é& amplamente reconhecida pelos produtores dessa
indastria, os quais acreditam, inclusive, que aquelas linhas
de calgado cuja produgdo requer um grande volume de mdo-de-
obra, dificilmente conseguirdo manter-se competitivas nos
paises desenvolvidos. Segundo o relatdério da UNIDO (1989:26)
essa seria a situagdo, por exemplo, dos calgados esportivos
(ténis) cuja fabricagdo chega a envolver cerca de 95
operagdes. Por isso, essas linhas de produtos e aquelas de
baixo prego, tenderiam a ser localizadas no Leste Asiatico e

em outras regides de baixos saldrios e oferta abundante de

mao-de-obra.

Os salarios praticados nesses diferentes ©paises
ilustram a situagdao. De acordo com dados da Secretaria de
IndGistria e Comércio do Estado do Rio Grande do Sul (Zero

Hora, 01.07.1991), os salarios médios mensais pagos aos

3 Nao inclui Taiwan, como referido na nota 1.
4 Na década de 80 Portugal passa também a participar crescentemente
nesse mercado.
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trabalhadores na indGstria de calgados entre os principais

paises produtores eram os seguintess:

Paises Saladrio Mensal (USS)
Alemanha 1.000
Franga 800
Espanha 600
Taiwan 550
Coréia 500
Portugal 400
Argentina 160
México 140
Brasil 130
China 100
Tailandia 80
Indonésia 60

Em' termos de saladrio/hora esse diferencial acima
mantém-se. De acordo com Bender (1991) o saldrio/hora pago
na indGstria de calgados alemda estava entre Us$ 8.00
e US$ 13.00. Na Itadlia e nos EUA o saldrio/hora em 1987 era
de US$ 4.50 e US$ 6.00, respectivamente (Gereffi &
Korzeniewicz, 1990). Em Taiwan e na Coréia do Sul o saléario
diario pago aos trabalhadores na indistria de calgados era
de US$ 19.00 e US$ 17.00 respectivamente, enquanto o saléario
pago & mao-de-obra feminina na Indonésia era de apenas um

délar (Mountain, 1990).

No que se refere ao peso dos saldrios no prego do
calgcado, o diferencial entre os paises desenvolvidos e
aqueles em desenvolvimento é& significativo. De acordo com
dados de Alves F2 (1991:89) para a primeira metade dos anos
80, essa participagdo estava em torno de 27% para os EUA,

33% para a Inglaterra e entre 20 e 25% para a Italia; ja

5 As informagdes sobre niveis salariais, custo de mio-de-obra, encargos,
salario/hora, etc. as vezes diferem em fungdo das fontes de informagdes,
dos periodos abrangidos, etc. No entanto, o importante aqui para
efeitos de comparagdes de competitividade & o indicador do gap salarial.
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para a Coréia do Sul e o Brasil esses Valores eram em 1985,

de 15,2% e 10,2% respectivamentes.

Os baixos saldrios como fator de competitividade para a
indastria de calcados dificilmente serdo compensados, a
curto prazo, pela introdugcdo de inovagdes tecnolégicas. A
importdncia da automatizagdo deverd ocorrer muito mais na
drea da qualidade, no design, nos prazos de entrega, do que
na redug¢do de custos com a mdo-de-obra. Whittaker (1990) em
um artigo para o SATRA Bulletin mostra a composigdo média
dos custos de produgdo de um sapato feminino de couro cujo
preco oscila em torno de 10 libras: materiais (47%); mao-de-
obra direta e indireta (27%); lucro mais gastos gerais
(overhead) (25%). O autor fez uma simulagdo para dois
cendrios: um primeiro cendrio, em que seria abolida toda a
mao-de-obra direta (fabrica totalmente automatizada); e um
segundo, em gque haveria uma redugdo pela metade tanto da
mdo-de-obra direta quanto da indireta. No primeiro caso, o
prego baixaria para 7,70 libras e no segundo para 8,35
libras. Isto, segundo o articulista, ainda ndo seria
suficiente para compensar os precos dos calgados praticados
pelos paises de baixos saladrios. Conseqgiientemente, os
produtores dos paises desenvolvidos deveriam, como
estratégia de mercado, procurar outros fatores (quick
response, maior qualidade, entre outros) que lhes

proporcionassem vantagens competitivas.

6 E provdvel que hoje para o Brasil esse valor esteja subestimado. Como
mostrar-se-& adiante, a pesquisa constatou que essa participagdo estd em
torno de 20 por cento.
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1.2. Padrdo de concorréncia e estratégia competitiva

0 padrdo de competicdo existente no mercado de calgado,
em linhas <gerais pode ser caracterizado como sendo
competitivo diferenciado, pois tanto ocorre a competigdo por
pregco, como pela diferenciagdo do produto. A competigdao por
preco baseia-se no custo da mdo-de-obra. Como referiu-se
acima, o deslocamento da produgdo para Os palses menos
desenvolvidos, a partir dos anos 70, ocorre devido a busca
de mao-de-obra abundante e de saldrios baixos, relativamente
a sua oferta e padrdes salariais vigentes nas economias dos
paises desenvolvidos. A insercdo desses palses ocorre
principalmente no segmento de calgados de baixo/médio prego
e que requerem um grande volume de mao-de-obra no seu
processo de fabricagao. 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 70, Japdo, Espanha e Itdlia dominavam as
exportacdes para aquele mercado, sendo responsdveis por 70%
daquele valor. Os paises em desenvolvimento como o Brasil,
Coréia do Sul e Taiwan respondiam conjuntamente por apenas
9% das importacdes feitas pelos EUA. Em fins de 80 (1987) a
participacdo dos primeiros paises havia se reduzido para
16%, enquanto os Gltimos eram responsaveis por 68% das

importag¢des americanas de calgados.

Convém salientar ainda, que a inserg¢do dos paises em

desenvolvimento no mercado americano ocorreu através de uma
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estratégia de segmentagdo de mercado. O Brasil especializou-
se na produgdo de calgados femininos de couro de prego
baixo/médio; a Coréia do Sul na produgdao de calgados
esportivos; e Taiwan no segmento de calgados fabricados com
materiais sintéticos ou alternativos ao couro. Essas teriam
sido, segundo Gereffi & Korzeniewicz (1990), as estratégias

de mercados bem-sucedidas.

A segunda forma de concorréncia se da pela
diferenciacdo em termos de calgados com alto valor agregado,
em que a qualidade da matéria-prima utilizada e o design séao
fundamentais no sucesso da competigdo. Além disso, esse & um
mercado em que a moda também vem induzir a diferenciagao;
nesse segmento as empresas italianas, espanholas, alemas e
francesas tém apresentado vantagens competitivas no que se
refere & qualidade do couro, tecnologia utilizada, qualidade

da mao-de-obra e engenharia de produto7.

Como tém sido as estratégias adotadas pelas empresas no
mercado internacional de calgado e quais sdo as tendéncias

desse mercado?

No que se refere as empresas dos paises desenvolvidos e
de empresas lideres nesse mercado, elas tém adotado dois
tipos de estratégias. A primeira consiste na procura de
paises com custos de mdo-de-obra inferiores aos dos chamados

NICs. De fato, com a elevagdao dos salarios ocorrida nesses

7 Nesse segmento os italianos s3o lideres dado que possuem um dos
melhores acabamentos de couro e sdo, também, os langadores de moda no
calgado.
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paises (principalmente nos Tigres Asidticos) ao longo dos
Gltimos anos, os paises desenvolvidos dirigiram suas compras
4 China, Filipinas, Tailandia e outros, para atender o
segmento de mercado de <calgados de baixo prego. Um
subconjunto dessa estratégia é das empresas de calgados
daqueles paises procurarem realizar associagdes ou instalar
unidades de produgdo nas regides com baixos custos de mdo-
de-obra, para atender ao segmento de mercado de menor valor

e na produgdo de calgados que requeira um volume

significativo de mdo-de-obra.

A outra estratégia tem consistido em sedimentar a
presenga nos segmentos de mercado de calgado de alto valor
agregado, através do aprimoramento do design, estilo,
diversidade, qualidade da matéria-prima e o gquick response.
Essa estratégia estd baseada em uma maior automagdo do
processo produtivo, com o uso crescente de tecnologias de
automagdo microeletrénica (CAD/CAM) e novas técnicas de
organizagdo da produgdo (Just-in-time/kanban, Grupos de
Trabalho, etc). Segundo Rubery & Wilkinson (1989), a
recuperagdo do mercado local de alguns paises centrais -
como Inglaterra - poderia ser alcancada através de uma
mudanga tecnolégica e de mercado em diregdo a uma produgdo
de maior gqualidade vinculada & moda e de design mais

sofisticado.

Vejamos as estratégia de algumas das indlGstrias desses

paises:
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* A Itdlia vem perdendo competitividade no mercado de
calcados. Entre 1985 e 1990 houve uma perda de 100 milhdes
de pares produzidos. Paralelamente tem aumentado as
importagdes de calgados, principalmente femininos. A
indastria italiana tem como seu fator de competitividade a
gqualidade da matéria-prima e dos componentes utilizados na
confecgdo do saﬁato e o trabalho artesanal de qualidade, o
gue a diferencia em relagdo aos seus concorrentes no
mercado, além de ser lider em langamentos de moda. A sua
estratégia tem consistido em abandonar o segmento do calgado
de baixo preco e concentrar-se no segmento de calgado de
qualidade, de moda. Para isto as empresas italianas estédo
procurando uma maior flexibilidade produtiva através da
subcontratagcdo de tarefas como o corte, a costura e a
montagem. H& um reconhecimento de que aquelas operagdes mao-
de-obra intensivas nao podem mais ser realizadas
competitivamente in house. Também estdo introduzindo novas
tecnologias (tipo CAD), aumentando o nivel de automatizacéao
nas fases de colocagao de sola e da montagem para reduzir
custos e produzir de maneira mais eficiente. Os obstaculos &
maior difusdo das novas tecnologias se deve &s empresas
italianas possuirem como um de seus fatores de
competitividade a fabricagdo de calgado do tipo artesanal
com mdo-de-obra de qualidade, e ao tamanho relativamente
pequeno das empresas. Tem-se procurado contornar o problema
do porte das firmas através da formagcdo de grupos de
produtores como a CESECA e CERCAL na Toscana e na Emilia
Romagna para o desenvolvimento de seus prdprios sistemas

(World Footwear, jul./ago. 1990).
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A Espanha & um pais produtor de calcados tradicional
gque também vem perdendo competitividade. Um de seus
concorrentes mais recente é Portugal gque possui o menor
custo de mdo-de-obra entre os paises da CEE. Além disso, se
reconhece que a indGstria de calgados espanhola néao
conseguira competir no mercado mundial com os produtores de
baixo custo. A sua estratégia é dirigir-se para os calcgados
de qualidade, melhorar o design e fabricar calgado de moda
com sua propria marca. Também, para se posicionar com maior
agilidade no mercado, as empresas espanholas tém procurado a
flexibilidade produtiva através da formagdo de grupos de
pequenas empresas que se unem informalmente. Quando ha
retragao da demanda, algumas delas podem temporariamente

interromper suas atividades (World Footwear, mai./jun.

1989) .

A indGstria de calgados americana, assim como suas
congéneres dos pailses desenvolvidos, tem comoc um de seus
principais problemas competitivos a elevagdo do custo da
mao-de-obra: por exemplo, de 1980 a 1987 o custo unitario da
mao-de-obra por par de calgado aumentou de US$ 2,67 para US$
3,65 associado, ainda, um pequeno declinio da produtividade
(World Footwear, mai./jun. 1989). As empresas americanas tém
procurado aumentar a produtividade e a qualidade através de
modernizagao tecnolégica com o uso crescente de tecnologias
CAD/CAM, sendo o pais onde €& maior a taxa de difusdo dessas

técnicas, e uma posigdo mais agressiva no mercado com a
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intensificagcdo da propaganda de seus produtos (World

Footwear, jul./ago. 1991).

No caso dos paises asidticos (Coréia do Sul e Taiwan)
suas estratégias, mantidas suas especificidades em relagao
aos paises desenvolvidos, também tem um componente de custos

e outro de qualidade.

A Coréia do Sul vem enfrentando problemas de
competitividade devido & elevagdao de saladrios e a imposigao
de barreiras pelos paises afetados pelas suas exportacgdes, a
valorizagdo de sua moeda e ao aumento dos custos das
matérias-primas. A sua estratégia tem seguido em duas
direcdes: i) estabelecer plantas e/ou realizar joint-
ventures com empresas na China, Indonésia e Tailandia, para
utilizar os baixos custos da mdo-de-obra desses paises. As
firmas coreanas Kukje Corporation e H.S. Corporation ja
estdo realizando essas préaticas; ii) as empresas sediadas na
Coréia dirigem-se para o segmento de calgados de couro de
melhor qualidade (up-market) buscam produzir com marca
propria. Para isto elas tém investido em tecnologia. Foi
criado em Pusan um instituto, no gqual o Governo também
participou com recursos, para o desenvolvimento de
tecnologia; ha& também iniciativas individuais como a
realizada por uma das maiores empresas de calgados para
esporte que criou o seu préprio departamento de pesquisa:
Kukje Science Research Centre (World Footwear, nov./dez.

1989) .
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A indastria de calgados de Taiwan enfrenta problemas de
competitividade semelhantes & da Coréia tendo, também,
experimentado uma elevagdo de saldrios. A sua estratégia é
de procurar melhorar a qualidade de seus calgados e
ingressar no segmento de calgados de couro. Na produgao de
sapatos de baixo preco tem buscado realizar joint ventures
com empresas de outros paises do Extremo Oriente onde os
salarios sdo baixos. As empresas taiwanesas entram com o
expertise em produgdao, marketing, qualidade, além de atuarem
como um elo de ligagdo entre os compradores europeus e esses
paises asidticos. Dezenas de empresas taiwanesas (estima-se
em mais de 90 em 1990) estdo envolvidas diretamente na
produgdo de calgados nesses paises (China, Tailédndia e
Indonésia). Para aprimorar a produgdao de calgados a prodpria
indGstria instalou um centro de treinamento de mao-de-obra
em Taichung. Também o Governo tem apoiado o setor para gque
crie marcas proprias através do The Industrial Development
Bureau - IDB. A intengdo & produzir calg¢ados na faixa entre

15 a 30 ddélares (World Footwear, set./out. 1990).

No grupo constituido pelos paises asidticos que
ingressaram mais recentemente no mercado mundial de
calgados, o fator de competitividade é basicamente o baixo
custo da mdo-de-obra. Por exemplo, o trabalhador na
indGstria de calgados da Indonésia recebia US$ 60 por més,
enquanto os trabalhadores coreanos e taiwaneses tinham um
salario de cerca de US$ 1.000 mensal (World Footwear,
jan./fev. 1990). A estratégia das empresas desse grupo de

paises & de produzir calgados no segmento de baixo preco e
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também ir 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 Indastria de cCcalgados

Brasileira

2.1. O ingresso no mercado externo

A insercao da indastria brasileira no mercado
internacional de calgados é decorrente do deslocamento pelos
palses desenvolvidos da produgdoc de bens intensivos em mdo-
de-obra para as regides com oferta abundante e de baixo
custo da forga de trabalho. No caso brasileiro também houve
elemento de natureza fortuita. De acordo com Schmidt (1977),
a procura pelos importadores americanos de <calgados
brasileiros decorreu de movimento grevista na Itdlia e de
problemas com os produtores espanhdis, que criaram
dificuldades a essas indGstrias em atender os pedidos
realizados pelas firmas americanas. Além da mao-de-obra,
dois outros fatores contribuiram para viabilizar essa
insergcdo. De um lado, foi a existéncia local de um parque
produtor de calgados com uma longa tradigd3o nessa atividade
e que conseguiu rapidamente atender aos volumes crescentes
dos pedidos feitos pelos importadores. Por outro lado, houve
a participagdo do Estado, cujo papel foi fundamental nessa

fase. Através da politica industrial montou-se um conjunto
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de incentivos fiscaiss e crediticios - além da politica
cambial de manutencdo da paridade da moeda - que alavancaran
a produgdo permitindo a colocagdo do calgado brasileiro no
mercado externo a precos competitivos. O resultado pode ser

constatado a partir da Tabela 12:

TABELA 12
DESEMPENHO DA INDUSTRIA DE CALGADOS BRASILEIRA NOS MERCADOS

INTERNO E EXTERNO: 1974-1990

K Produgao Fisica (1.000 pares) Composigdo da Produgao(%)
NOB |——=———e————————— e e e e S e
Mercado Int.| Mercado Ext.| Total MI ME
1974 185.807 27.771 213.578 87.0 13.0
1975 205.218 28.000 233,218 88.0 12.0
1976 249.455 31.299 280.754 88.9 I1.1
1977 261.982 24.735 286.717 91.4 8.6
1978 287.783 39.304 327.087 88.0 12.0
1979 319.020 41.888 360.908 88.4 11.6
1980 404.431 60.791 465,222 86.9 13.1
1981 584.458 69.699 654.157 89.3 10.7
1982 580.554 61.429 641.983 90.4 9.6
1983 535.733 93.812 629.545 85.1 14.9
1984 426.168 144.124 570.292 74.7 25.3
1985 468.576 132.571 601.147 78.0 22.0
1986 552.850 141.963 694.813 79.6 20.4
1987 528.294 138.646 666.940 79+2 20.8
1988 485,946 139.314 625.260 237 22.3
1989 415.295 169.979 585.274 71.0 29.0
19380 359.346 142.916 502.261 71.5 28.5

Continua

8 A politica de promogdc das exportagdes e o uso dos tributos como seu
instrumento, aparece j& na Constituigdo de 1967 que concedeu isengdo de
imposto na exportagdo de manufaturados. Em 1969 e 1970 sdo criados os
estimulos fiscais (crédito-prémio) do IPI e ICM para os manufaturados
exportdveis. "Pela nova sistemdtica, a empresa exportadora poderia
creditar-se do valor correspondente ao imposto calculado sobre o valor
da operagado realizada, podendo deduzir essa importancia dos seus débitos
com o Governo, relativos a operagdes no mercado interno, transferir
estes créditos para outra empresa do mesmo grupo ou, em Gltimo caso,
receber o saldo credor do Governo." (Schneider, 1992:99). Na primeira
metade dos anos 70, os beneficios fiscais de ICM representaram em média
cerca de 25% do valor das exportagdes de calgados no Rio Grande do Sul
(idem).



187

Valor da Producio Valor das Exportacgdesl
(USS milhées? (USS milhdes
ANOS | =======——————- - ---=| BfC | BfD B/E
Mercado |Mercado| Total |Brasileiras Produtos
Int. (A) |Ext. (B) (C) |totais (D) [Manufat.(E) (%) (%) (%)
1974 493 121 614 7.951 2.263]| 19.7 1.5 5.3
1975 632 165 797 8.670 2.585| 20.7 1.9 6.4
1976 807 175 982 10.128 2.776| 17.8 1% 6.3
1977 943 175 1.118 12.120 3.840| 15.6 1.4 4.6
1978 1.109 281 1.390 12.659 5.082| 20.2 2.2 5+5
1979 1.432 352 1.784 15.244 6.645| 19.7 23 5.3
1980 1.482 465 1.947 20.132 9.028| 23.9 2.3 5.1
1981 3.394 562 3.956 23,293 11.884| 14.2 2.4 4.7
1982 3.734 502 4.236 20.175 10.253| 11.8 2.5 4.9
1983 3.849 681 4.530 21.899 11.276] 15.0 s | 6.0
1984 3.908 949 4.857 27.005 15.132| 19.5 35 6.3
1985 4,293 907 5.200 25.639 14.062| 17.4 3.5 6.4
1986 4.609 960 5.569 22.349 12.428| 17.2 4.3 Teid
1987 4.864 1.096 5.960 26.224 14.839| 18.4 4.2 7.4
1988 5.271 1.114 6.385 33.789 19.188| 17.4 3.3 5.8
1989 5.291 1.328 6.619 34.383 18.634| 20.0 3.9 Tk
1990 5.021 1.107 6.136 31.390 16.988| 18.0 345 6.5

Fonte: ABAEX (1990;1991% : :
(1) DECEX, In. APEC. A Economia Brasileira e suas Perspectivas, 1991.

nas duas Gltimas décadas a produgdo para o mercado externo
foi multiplicada por cinco vezes, crescendo a uma taxa média
anual de 10,8% no periodo 1974-1990. Em termos de valor,
passou de apenas 8 milhdes de ddblares em 1970 chegando nos
Gltimos 5 anos a exportar em média cerca de 1,1 bilhdes de
dbélares anuais. Esse dinamismo da produgdao brasileira
manifestou-se na sua participagdo crescente no mercado
mundial de calgcados: conforme a Tabela 11, o Brasil expandiu
a sua fatia no mercado de 2,3% em 1972 para cerca de 7% a
partir da segunda metade da década de oitenta. No entanto,
esta evolugdo ndo foi homogénea. Nos anos 70 o esforgo das
exportacdes teve um forte apoio dos incentivos
governamentais. A pressdo dos paises importadores, como os
EUA, para a retirada desses incentivos9, bem como a crise
dos anos 80, forgou a indGstria a um ajuste produtivo no
sentido de melhorar a qualidade do calgado exportado e

também de aumentar a produgdo para o mercado externo.

9 Em 1985 o crédito-prémio & exportagdo €& totalmente extinto (ABAEX,
1990).
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No que se refere ao upgrade da produgdo, ela pode ser
constatada pela evolugdo do prego médio do <calgado
exportado ; no inicio dos anos 70 o valor médio recebido era
de US$ 1 a US$ 2 por par; vinte anos depois alcangava um

valor entre USS$ 10 a 15 ddblares.

A presente pesquisa constatou que das 18 empresas, 12
delas exportavam calgados aos pregos (1991) entre US$ 8 e
US$ 14, sendo que apenas uma empresa tinha também linhas de
sapatos cujo valor de exportagdao estava entre 25 a 40
dbélares o pario. O esforgo competitivo da indastria no
mercado externo, em termos quantitativos, manifestou-se na
fragdao crescente de sua produgao fisica destinada ao
exterior; saltou de 13,1% em 1980 para 28,5% em 1990. Em
termos de valor tem sido feito um esforgo para aumentar a
competitividade das exportag¢des dos calgados brasileiros nos
anos 80, conforme a relagdo valor das exportacgdes de
calgados/valor total da produgdo. A contribuigdo da
indastria de calgados tem sido importante tanto para as
exportacdes totais da economia brasileira, como para suas
exportacoes de manufaturados. No primeiro caso, a
participagdo passou de cerca de 1% no inicio dos anosil 70,
para uma média de 3,8% nos Gltimos cinco anos da década de
80; enquanto h& um aumento da especializagdo em termos de

exportagdes industriais com uma leve tendéncia para a

10 A segmentagdo do mercado internacional de calgados em fungdo do prego
pode ser feita, a grosso modo, da seguinte maneira: i) calgado popular
de baixa qualidade, até US$ 5; ii) calgado de média qualidade, entre 5 e
20 délares; iii) calgados de alto valor, acima de 20 ddélares.

11 As exportagdes de calgados em 1971 foram de 29 milhdes de délares
(APEC, 1991).
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elevacdo da participagdo das exportagdes de calgados na

década de oitenta, em torno de 6 a 7 por cento.

A intensificacdo 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,
ndo sé direcionando parcelas crescentes da produgdo para o
exterior, como também alterando a composigdo da produgao
para o mercado interno; conforme a Tabela 9 (cap. V), houve
um deslocamento da produgdo do calgado de couro em diregdo a
produgcdo de calgados de materiais alternativos (borracha,

matéria-plastica, etc).

O ingresso no mercado internacional obedeceu a uma
estratégia de segmehtagéo de mercado e de orientagdo das
vendas para regides especificas. Assin, o Brasil
especializou-se na producdo de calgados femininos de couro

de baixo/médio prego para o mercado norte-americanolz.

Segundo Klein (1991:3), inicialmente a entrada da
produgdo brasileira no mercado norte-americano ocorreu
através dos préprios produtores americanos que passaram a
importar aqueles tipos de calgados que nao 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 composigdo das exportagbes brasileiras em termos de destino & de
cerca de 75% para os Estados Unidos; 10% para outros membros da OCDE
(Canad&, Alemanha, Franga e Reino Unido) e o restante para outros paises
(ABAEX, 1990).
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de exportacdo intermediando os pedidos entre as lojas no
exterior e os produtores de calgados brasileiros. Esses
agentes acompanham a produgdo e controlam a qualidade do
produto, sdo eles também gque indicam aos fabricantes os
modelos dos calgados a serem produzidos. De acordo com
pesquisa com as 30 maiores empresas exportadoras de calgado
feminino de couro do Rio Grande do Sul realizada por

Mazocato (1989:74):

"O desenvolvimento e a modelagem do calgado
produzido pelas indastrias brasileiras para
exportacdo, em 91% dos casos, sdao realizados
pelo importador ou pela agéncia de exportacgdo;
apenas 9% das indastrias desenvolvem produtos
préprios."

Mas esta ndao & uma caracteristica apenas da indastria
brasileira. Também a indastria de calgados dos paises

asiaticos apresenta a mesma situacgdo:

"Os compradores definem os modelos,
freqglientemente fornecem os moldes/gabaritos
basicos, especificam as quantidades e a

numeragao, especificam as cores e materiais,
fixam os pregos e assumem total responsabilidade
pela distribuigdo e pelas vendas. Seus técnicos,
residentes na 4&rea, controlam a qualidade e
(...) [intervém] na solucdo de problemas na
linha de produgdo." (Mountain, 1990:83).

Do mesmo modo, o produtor de calgado deve cumprir os
prazos estabelecidos na carta de crédito, entregando o
pedido pronto ao agente de exportagdo o qual deve
providenciar na contratagdo do transporte maritime e no

seguro da mercadoria. No entanto, caso o produtor se atrase
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no prazo, caberd a ele providenciar o frete aéreo para que a
encomenda chegue a tempo, arcando com as respectivas

despesas (Mazocato, 1989).

E importante notar que a comercializag¢do no exterior do
calgado produzido no Brasil através de agentes de
exportacdo, com a marca do importador foi a estrutura de
distribuigdo/comercializagdao que se cristalizou nessas duas
Gltimas décadas e que ainda se mantém. A Tabela 13 ilustra
essa situagdo para o mercado externo. Das 12 empresas
exportadoras da pesquisa, todas realizavam vendas para o
exterior através de intermedidrios, o chamado agente de

exportacdo, sendo que apenas duas delas tinham contato

TABELA 13

Discriminagdo Frequéncia
absoluta

. — - - - - e e e e e

A. MERCADO EXTERNO

1. Forma de venda adotada

. venda direto ao lojista/varejista 0
. vende por intermédio de agente de exportagdo 9
. ambos 2
2. Forma de comercializagdo do calgado
. com marca grépria {*Z 2
. com marca do importador 11
B. MERCADO INTERNO
1. Forma de venda adotada i**}
. vende direto ao consumidor final c/loja prépria 1
vende a atacadista 4
. vende a varejista 10
2. Forma de comercializagdo do calgado
. com marca propria 7
. com a marca do comerciante 0
. ambas 4
3. Distribuigao
. com equipe Erégria de vendas 1
. representante de vendas ;
. ambas

D L T L T T R —————— - - - . o

Fonte: Idem Tabela 5.

(*) Apenas parte da produgdo com marca prépria.
(% o mercado interno uma mesma empresa pode estar simultaneamente em
mais de um dos itens pesquisados.
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direto com o comprador estrangeiro. Essas exportagdes sao
feitas com a marca do importador e & rara a empresa que
comercializa o calg¢ado com marca prdpria. No mercado interno
a situagdo é diferente. H& um predominio da comercializagao
do calgado com a marca da empresa produtora. Nenhuma das
empresas que se dedicavam ao mercado interno (parcial ou
totalmente) vendiam sé com a marca do comerciante final.
Quatro delas que produziam com a marca do vendedor final
também tinham parte de sua produgdo comercializada com sua
marca. A maioria das empresas vende sua produgdo a um
varejista - apenas uma empresa possuia seu préprio ponto de
venda junto ao consumidor final - através de representantes
de vendas comissionados; esta é a forma predominante de
vendas. As poucas empresas que possuiam sua prdpria equipe,
mesclava também com a representagdo de vendas, sendo que

apenas uma delas vendia com a sua prépria equipe.

22. Os fatores de competitividade

A insergdo da indastria de calgados brasileira no
comércio internacional ocorreu, como j& mencionado, através
de uma estratégia de segmentacdo de mercado em que centrou-
se naquela produgdao em que j& havia uma especializagdo de
sua indastria, qual seja: calgados femininos de couro. Além
disso, essa segmentacgdo deu-se em um padrdo competitivo onde
o custo da md3o-de-obra era o principal elemento na
competigdo por prego. Assim, o Brasil ingressou no mercado

internacional, por volta do inicio da década de 70,
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produzindo calgados entre um a dois ddélares o par. Embora
tenha havido um upgrading da produgdo, com a elevagdao do
valor adicionado e da gqualidade do calg¢ado, ainda o custo de
producdo desempenha um papel importante na competitividade.
E o que se pode constatar pelo peso dado pelas empresas a
esse fator quando comparado com oOs seus concorrentes no
mercado exterior. Conforme a Tabela 14 abaixo, das 12
empresas exportadoras, 8 delas consideram o custo de

producdao como sendo o seu maior fator de competitividade. No

TABELA 14
FATORES DE COMPETITIVIDADE DA INDUSTRIA DE CALGADOS
BRASILEIRA

EM RELACAO AOS CONCORRENTES INTERNACIONAIS

Fatores Muito Importante Sem |
Importante Importéncia

* Menor custo de grodu ao

* Menores prazos de entrega

* Qualidade do calgado superior

* Mudanga mais raplda nos modelos
* Qutros

| PWwas0o
oo
OO

Fonte: Idem Tabela 5.
Nimero maximo de respondentes: 11,

que se refere ao saldrio, um dos principais elementos de
custo, o valor médio mensal pago pelas 18 empresas da
pesquisal3 oscila em torno de dois saldrios minimosig4,

conforme mostra a Tabela 15.

13 Das 18 empresas da pesquisa, 6 dedicavam-se apenas ao mercado
interno.

14 Oito empresas declararam pagar exatamente 2 saldrios minimos, ou
seja, em torno de 120 délares em outubro de 1992.
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TABELA 15
SALARIO MEDIO MENSAL (SEM ENCARGOS), POR OPERARIO

LIGADO A PRODUCAO, EM NUMERO DE SALARIOS MINIMOS

Faixas de salario mlnlmo N
1.5 =———mmeee e ——— 2-0 s.m 6
2.0 m—mecc—e—ccc e ————— 3.0 s.m 10
510 S e 3.5 s.m :

nao responderam

Total de empresas 18

T — ——— —— - - —_————

FONTE: Idem Tabela 5

O peso do custo da mdo-de-obrals no prego do calgado
brasileiro, conforme mostra a Tabela 16, da& uma dimensao

mais detalhada da sua importédncia para a competitividade.

TABELA 16
COMPOSIGAO DE CUSTOS DE PRODUCAO DE CALGADOS DA

INDUSTRIA BRASILEIRA

i o _ Fa;xas em, % N2 de
DiBCrimingoan) | S e e i e s e et i o o e e S e empresas
até 5|5-10]10-20]20-30]30-40]40-50]50-60 (a)
Materla-grlma (couro) - 1 1! 3 7 3 2 17
Componente e 3 1 7 1 = = 12
Mao-de-obra = - 5 10 1b - i 16
Depreciagdo de méags. 8 1 - - - - = 9
e equipamentos
Administrativos 5 5 - - - - - 10
Vendas (comissdes e 2 10 3 - - - - 15
ublicidade)
inanceiro 3 5 - - - = = 10
juros, etc.
m ostos e taxas 4 2 5 - - = = 11
ros 2 1 4 - - - = 7

Fonte: Idem Tabela 5
:a Total de empresas que responderam o quesito
Exatamente 30%

Esta participacdo & de no maximo 30%, com uma média de

20% (e mediana também em 20%). O diferencial desta

15 O custo da md@o-de-obra inclui além dos saladrios, os encargos sociais.
A pergunta sobre a participagdo dos encargos sociais na folha de
saldrios da empresa foi prejudicada, dada a variabilidade das respostas:
entre 28 a 135%. Mesmo considerando que os encargos em média situem-se
em 100% da folha de saladrios, o custo elevar-se-i& para 260 délares, o
que ainda €& baixo comparativamente aos paises desenvolvidos e aos paises
asidticos (Coréia e Taiwan).
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participagdo em relagdo aquela dos paises desenvolvidos
tornam os custos da mdo-de-obra um fator de competitividade
da indistria brasileira, mesmo que ocorra um aumento real de
salarios em futuro préximo. Por outro lado, a baixa
participacgao dos salarios nos custos de produgao
corresponde, conseqlientemente, um peso maior &s matérias-
primas e componentes. Isto significa que um aumento de
produtividade na cadeia produtiva (curtumes, fabricagdo de
componentes) terd reflexos positivos na competitividade da
indastria de calgados desde que, obviamente, aqueles ganhos
de produtividade traduzam-se em redugdes de pregos do couro

e dos outros materiais.

Convém notar que entre os fatores de custos e aqueles
de qualidade, os primeiros foram os que até agora tiveram a
maior importancia para a competitividade da indastria
brasileira. Os elementos que fundamentam a estratégia
competitiva no segmento de calgado de alto valor agregado,
como a melhor qualidade da matéria-prima e de mdo-de-obra,
bem como de técnicas modernas de produgdo, estdo comegando a
ser objeto de preocupag¢do na indastria. Note-se, entretanto,
que a posigdo desses elementos nas avaliagdes das empresas
deve-se muito mais ao peso que o custo da mdo-de-obra
desempenha na competitividade da indGstria do que wuma
negligéncia em relagdo a sua importadncia (Tabela 17). Ocorre
que no segmento em que as empresas brasileiras concorrem, o
prego & o elemento principal. No entanto, a pressdao da

concorréncia das empresas chinesas, tailandesas, taiwanesas
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TABELA 17
DETERMINANTES DA COMPETITIVIDADE DA INDUSTRIA DE
CALGADOS BRASILEIRA EM RELAGAO AOS CONCORRENTES

INTERNACIONAIS

- Menor custo de mao-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 < 3 1
- Redugdo de impostos 3 3 2
- Melhor qualidade de matéria-prima 2 4 2
- Melhor qualidade de mao-de-obra 3 3 3
- Técnicas de produgdo mais modernas 2 5 1
- Maior produtividade 3 3 3
- Outros 1 - =

Fonte: Idem Tabela 5.
Nimero méximo de respondentes: 12. o
MI: Muito Importante; I:Importante; SI:Sem Importéncia.

e outras no mercado americano, nos Gltimos 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 proeminéncia nos desejos do
consumidor. Esse movimento manifesta-se nos pesos atribuido
pelas empresas a qualidade da matéria-prima e & mao-de-obra
como fatores que sedimentariam e/ou ampliariam a
participag¢do no mercado internacional, conforme a Tabela 18
abaixo. Melhorar a qualidade da matéria-prima e ter mdo-de-

obra melhor preparada, associadas a utilizagdo de técnicas
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TABELA 18
FATORES QUE CONTRIBUIRAM PARA SEDIMENTAR
AUMENTAR A COMPETITIVIDADE DA INDUSTRIA DE CALGADOS

BRASILEIRA NO MERCADO INTERNACIONAL

Fatores MI I SI

- Ter uma mao-de-obra melhor qualificada

- Melhorar a qualidade das matérias-primas e
componentes

- Reduzir os prazos de entrega de seus fornecedores

- Utilizar técnicas mais modérnas de produgdo

= Utilizar técnicas mais modernas de organizar a
Erodugao B . _

— Redugao de aliquotas para importagdo de
matérias primas

- Redugdo de aliquotas para importagdo de maquinas

- Redugido de impostos

- Redu¢do dos custos dos empréstimos

Disponibilidade de linhas de financiamento
Outros

HUOdaooy O Wb Oy
I vwrue = ine U

Fonte: Idem Tabela 5.
Nuimero maximo de respondentes: 12
MI: Muito Importante
I: Importante
SI: Sem Importancia

mais modernas de producgdo e de organizagdo, constituem-se na
preocupagdo central das empresas para gque elas consigam
competir com sucesso no futuroié. A importadncia atribuida a
esses fatores deve-se a percepgao das empresas sobre o
comportamento futuro do mercado internacional do calgado em
termos dos fatores que comandardo a competitividade nos anos
90. A Tabela 19 a seguir mostra essa avaliacdo por parte das
empresas de calgados brasileiras. A maior parte delas
considera a qualidade como o principal fator de
competitividade no futuro, sendo que o preco continuard a
desempenhar o papel importante que tem tido até o presente

momento.

16 As redugbes de impostos e dos custos dos empréstimos estdo ligados
mais & competigdo por prego do que por qualidade.
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TABELA 19

FATORES QUE AS EMPRESAS DE CALCADOS BRASILEIRAS CONSIDERAM

- Preco 8

- Qualidade 10

= Linhas de produtos diversificadas 3

- Maior agilidade na mudanga nas linhas de
rodutos 5

- Redugdo nos prazos de entrega . <

- Atuar no mercado com marca propria 3

- Outros 1

Fonte: Idem Tabela 5.

Nimero maximo de respondentes: 12

MI: Muito Importante

I: Importante
SI: Sem Importancia

e e e e

Esta avaliagdo, obviamente, resulta da situagcdo com que
as empresas brasileiras se derfrontam nos Gltimos anos, em
que a entrada no mercado mundial dos paises do Extremo
Oriente, com oferta abundante e barata de mdo-de-obra, esta
deslocando-as do segmento de mercado de calgado de baixo
pregco. Por outro lado, no segmento em que a qualidade passa
a ter importdncia, hd a concorréncia tanto dos paises
desenvolvidos, como também a dos paises asiaticos. Os
primeiros buscam sedimentar sua posicdo nesse segmento
porque estd cada vez mais dificil competir em prego; os
Gltimos (Coréia, Taiwan) experimentaram nesses Gltimos anos
elevagdes salariais e, em decorréncia, procuram melhorar a
qualidade do calgado como fator de competitividade. Assim, o
Brasil ainda continuard a ter no prego uma de suas

principais vantagens em relagdo aos paises desenvolvidosi?.

17 Segundo o presidente da Associagdo dos Distribuidores e Varejistas de
Calgados dos Estados Unidos, em Semindrio Nacional da Indastria de
Calgados, realizado em Gramado-RS em outubro de 1992, a principal
vantagem competitiva brasileira naquele mercado, em relagdo aos
produtores locais e europeus, estd no prego médio do calgado brasileiro
(Us$ 9,50), a metade do prego do calgado do fornecedor eurcpeu e em
torno de 1/3 do cobrado pelo produtor americano para um calgado de
qualidade semelhante (Gazeta Mercantil, 19.10.92).
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No que se refere aos Tigres Asidticos e outros paises
do Extremo Oriente, hd um reconhecimento de que esta havendo
um esforgo para melhorar a qualidade de seus calgados, dail
gue a indastria brasileira também busque capacitar-se nessa
direcdo. Esta parece ser a estratégia a ser seguida onde,
repita-se, a qualidade ascende a uma posigdao de destaque, ao
mesmo tempo em que continuard procurando reduzir custos e
aumentar a produtividade para competir em prego. No entanto,
aqueles fatores que conformarao o ambiente
produtivo/concorrencial no mercado internacional, como
linhas de produtos diversificadas e variag¢des de modelos,
menores prazos de entrega e marca propria, estdo em ordem
secundaria de importancia para a competigdo nesse mercado no
futuro, segundo a avaliagdao das empresas brasileiras, pois
apenas um grupo delas considera esses fatores como sendo

muito importantes.

No caso de atuagdo no mercado com marca propria,
vantagem esta que tende a aumentar com o acirramento da
concorréncia no mercado internacional, algumas empresas ja
atribuem importadncia a esse fatoris. A grande maioria, no
entanto, ainda estd em uma posigdo passiva e/ou coémoda,
apenas produzindo os modelos determinados pelos
importadores. Observe-se, no entanto, que parte dessa

passividade deve-se a prdpria estrutura industrial em que a

18 Algumas grandes firmas de calgados brasileiras j& estd3o procurando
instalar pontos de vendas no mercado americano. Conforme noticia na
imprensa (Gazeta Mercantil, 12.11.92) hd empresas brasileiras adquirindo
dreas em um centro comercial internacional para a venda de calgados e
outros produtos em couro, localizado em Miami-EUA.
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pequena dimensdo das empresas impede-as de ter acesso a uma
tecnologia tipo CAD que lhes capacitem a atuar nessa
direcdo. Os palses com estrutura onde predominam as empresas
pequenas estdo procurando contornar essa limitagdo através
- como no caso da Italia - de centros tecnolbégicos que

atendam as empresas nessa area de designils.

Em relagdo aos prazos de entrega praticados pelas
empresas brasileiras, eles oscilam entre 30 e 45 dias,
conforme mostra a Tabela 20. No estudo sobre a indastria
mexicana Villalobos & Grossman (1992) constataram gque o
prazo médio de entrega dos pedidos estava em torno de 42
dias o qual, na opinido das autoras, & considerado elevado.
Note-se que esses prazos de entrega, conforme ainda a
opinido do presidente da Associagcdo dos Distribuidores e
Varejistas Americanos, constituem-se no principal empecilho
para a competitividade da indGstria brasileira naquele
mercado. Esta situagdo resulta do fato de que & medida em
que o gap salarial estreita-se ou é& desfavoravel ao Brasil
(como, por exemplo, em relagdo &s empresas chinesas) esses
outros fatores de competitividade passam a ganhar
importadncia. Por isso as técnicas de produgdo e/ou de
organizagdo da produgdo serdo a base para se obter essa

vantagem competitiva no mercado.

19 Esta é também a sugestdo feita por Villalobos & Grossman (1992) para
a indistria mexicana de calgados para que tenha condigdes de enfrentar a
concorréncia externa, devido a abertura da economia e a insergdo dessa
indistria no comércio externo.
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TABELA 20
PRAZO MEDIO DE ENTREGA DOS PEDIDOS AOS IMPORTADORES,

PRATICADOS PELAS EMPRESAS DE CALCADOS BRASILEIRAS

Fonte: Idem Tabela 5.

Um fator adicional e que tem adquirido proeminéncia
nessa fase de transformagdo no paradigma de produgao
industrial, de mudangas nas estratégias de mercado e no
ambiente de produgdo, é a existéncia de infra-estrutura
tecnoldégica, de energia, de transportes , de comunicagdes e
de treinamento de mao-de-obra, que atuam como

-

condicionantes & competitividade industrial.

No que se refere a infra-estrutura fisica (portos,
energia, estradas, telecomunicagdes) houve na tGltima década
uma deterioracgdo desses servigos, em decorréncia da crise
financeira do Estado que implicou na queda do investimento

nesses setores (Suzigan, 1992).

As precdrias condigbes das rodovias  Dbrasileiras
acentuaram-se nos Gltimos anos e & um fato que tem recebido
atengdes freqiientes nos noticidrios. O mesmo ocorre em
relagdo aos servigos portudrios, alegando-se que seus custos
sdo mais elevados que os dos portos internacionais e isto
estaria encarecendo os produtos brasileiros, tirando-lhes

competitividade (Jornal do Brasil, 23.12.92).
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No capitulo VI desta tese, segdo 6, mostrou-se que o0
Vale do Sinos & uma regido com infra-estrutura educacional
relativamente desenvolvida: existem escolas de calgados, de
curtimento - ambas do SENAI - universidades e faculdades
com cursos em administragdo, contabilidade, tecndlogo em
couro e calcgados, estilismo, entre outros, além das redes
piblicas e privada de 12 e 22 graus, gque propiciam
treinamento e formagdo de mdo-de-obra a nivel técnico,
contribuindo para o padrdo de qualidade e eficiéncia na
produgcdo de calgados. Afora essa infra-estrutura fisica -
ministrando educacdo formal - h& agqueles conhecimentos e
habilidades tacitas que sdo adquiridos no convivio diéario,
por observagdo, trocas de pontos de vista, enfim, todos
aqueles modos informais de transmissdao do saber sobre uma
certa atividade. Dessa forma, a difusdo da "arte de fabricar
sapatos" & facilitada pela aglomeragao geografica das
empresas calgadistas. Esse & um dos fatores, além da
existéncia de ramos produtivos em atividades de apoio e
relacionadas, que explicam porque outras regides
possuidoras de mao-de-obra abundante - até o momento
constituindo-se no principal fator de competitividade do

setor - ndo conseguem desenvolver essa indistria.

A "cultura do sapateiro" do trabalhador local tem sido
um fator enfatizado informalmente pelos empresdrios, como
determinante da 1localizagdo das empresas em pdlos ja
existentes. Argumenta-se, também, que em regides como o Vale

do Sinos, os trabalhadores dos municipios mais afastados dos
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grandes centros, tendem a permanecer em suas cidades por
gquestdes de cultura e tradigdo. A titulo de ilustragdo, ha
relatos informais de que em algumas empresas os chefes de
producdo dao, as vezes, instrugdes sobre as tarefas no
"dialeto" ("alemdo") de modo gque os operarios entendam

melhor o que lhes estd sendo solicitado.

Ter uma mndo-de-obra origindria e estar radicada nos
municipios da regido & um atributo valorizado pelas empresas
nas decisdes de localizagdo de suas atividades. Em
entrevista & revista Tecnicouro (julho de 1992), um
empresario citava este como um dos motivos para a instalagédo
de sua fabrica em um dos municipios do interior dessa

regido.

3. A Estratégia de Modernizagéao

A indGstria de calgados brasileira defronta-se com o
desafio nos anos 90 de manter-se competitiva no mercado
internacional através de um upgrading de sua produgdo,
fabricando calgados de melhor qualidade e procurando
aumentar a eficiéncia produtiva. H& uma consciéncia por
parte dos empresarios do setor de que a fraca performance no
mercado externo nos Gltimos anos deve-se ao acirramento da
concorréncia pela entrada e fortalecimento da posicdo dos

paises asiaticos20. Ademais, os paises desenvolvidos

20 O editorial do Boletim da Abicalgados (out. 1992) chamava a atengado
dos empresdrios do setor para essa situagdo e os convidava para o
Semindrio Nacional promovido pela entidade para discutir as estratégias
a serem desenvolvidas centradas na qualidade e produtividade.
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procuram criar novas vantagens competitivas (variagdes de
modelos, melhor qualidade) com a introdugdo 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 esta sofrendo
transformagao e isto trara repercussoes sobre a
competitividade da indaGstria brasileira. De que maneira ela
estd se preparando para essa nova situacgdo? Qual & a diregédo

das modificacgdes?

3.1. Tecnologias de produgdo

As técnicas de produgdo de base microeletrénica ainda
tém um nivel de difusdao relativamente baixo na indlistria de
calcados brasileira. No entanto, h& wuma modernizacgao
administrativa onde a utilizagdao de computador nessa
atividade e, também, na programagdo da produgdo e no
almoxarifado, é de uso bastante generalizado na indastria:
13 empresas das 18 declararam possuir computador no setor de
administracdo. Apenas as pequenas e médias empresas nao
possuiam esse equipamento. E conveniente, entretanto,
qualificar essa situagdo na produgdo. Primeiramente, esse
nivel de difusdo ndao se deve ao desconhecimento ou a
inaplicabilidade dessas técnicas. Ao contrdrio, perguntadas
sobre essa questdo, 15 empresas responderam gue elas
poderiam ser utilizadas na produgdo de calgados, 2 achavam
que ndo e 1 ndo sabia, ou ndo desejou responder a questdo.
Segundo, a fragmentagcdo do processo de produgdo permite que

uma ou outra tarefa seja realizada com este tipo de
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tecnologia, sem necessariamente ocorrer automatizagdo de
toda a seg¢do. Ou seja, pode ocorrer o uso de tecnologia de
base microeletrénica ou equipamentos com comando eletrénico
em alguns pontos da produgdo apenas. Assim, a metade das 18
empresas declararam utilizar na producdoc magquinas e/ou
equipamentos com microprocessador e/ou comando eletrénico;
dessa metade, 4 delas utilizavam maquinas com
microprocessador. Dentre as sec¢des de maior difusdo dessas
tecnologias destacam-se o corte, com o uso de balancins com
componentes eletrénicos e na fase de preparagdao para a
costura, com maquinas de chanfrar, virar cortes, medir e
dividir couros; na segdo de costura, com maquinas de costura
com comandos eletrdnicos/microprocessadores e maguinas de
bordar; e na seg¢do de montagem, com maquinas de montar bico
e calceira. A Tabela 21 abaixo mostra as secdes onde as
empresas estdo utilizando essas tecnologias. £ nitida sua
maior difusdo na segdo de costura, seguida pelas de corte e
montagem. E na costura, como se sabe, que ocorre o "gargalo"
na produgao do calgado, devido a quantidade e natureza das
operagdes exigidas, e onde estd alocado o maior volume de
mao-de-obra. No entanto, as inovag¢des nessa &rea ocorrem com
o objetivo de aumentar a produtividade e a qualidade da
produgao em vez de substituir m&o-de-obra. Elas tém muito
mais o caradter incremental do que radical. De um modo geral
as inovagdes nessa segdo consistem em acoplar um programa ou
um chip & mdquina de costura. O processador posiciona
automaticamente a agulha da médquina de costura e também
corta a linha de maneira automatica, uma vez executada a

costura. No entanto, essa '"nova" maquina ndo elimina o
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operador2l, apenas facilita o seu trabalho: ele deve

conhecer o servigo ou tarefa a realizar.

TABELA 21
SEGCOES DA PRODUGAO DO CALGADO EM QUE SAO UTILIZADAS MAQUINAS
COM MICROPROCESSADOR E/OU COMANDO ELETRONICO NA INDUSTRIA

BRASILEIRA

———— — T T o S ot T T T T o o i o o o

———— . 7 T T T T T o T T o o o B o T o

- Costura 8
- Corte 4
- Montagem 4
- Modelagem L
- Outro 1
- Acabamento 0

e e

Fonte: Idem Tabela 5. .
&*) Pode ocorrer mais de uma alternativa
: Namero de empresas

-

A outra inovacdo & mais radical e refere-se a maquina
de bordar. O seu uso & feito a partir da introdugdo de um
programa de costura através de cartao ou fita (dependendo do
tipo de maquina). Feita a programagdo, a magquina executa a
tarefa em poucos segundos como, por exemplo, o bordado no
"cano"de uma bota, ou o logotipo, ou outra marca qualquer na
linglieta de um ténis. Nesta dltima tarefa uma determinada
maquina com mais de um cabegote de costura e com linhas de
mais de uma cor, borda automdtica e simultaneamente véarias
linglietas. Esta & uma maquina com maior potencial de
substituir m3o-de-obra, dado que é operada por uma Gnica
funciondria, se bem gque seu uso ocorre apenas haqueles

modelos em que & necessdria a operagdo de bordado.

21 O operador aqui estd sendo considerado em sua generalidade, pois o
trabalho de costura nessa indGstria & realizado praticamente por mao-de-
obra feminina.
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Na &area de modelagem, apenas uma empresa declarou
possuir CAD e o usava Jjunto com o CAM (corte de modelo).
Parte da baixa utilizagdo dessa tecnologia se deve ao fato
de as empresas de —calgados Dbrasileiras ainda nao
considerarem marca propria e linhas diversificadas de
produtos como sendo os atributos mais importantes para a

competitividade.

A secdo de acabamento & aquela em gue as empresas hao
estdo utilizando tecnologias com base técnica
microeletrénica22. De acordo com o diretor de uma empresa
entrevistada, o investimento na automatizag¢do nas operagdes
de lixa, brilho e outras nao vale a pena em fungdo do alto
valor do investimento e também devido ao baixo custo da mao-
de-obra. Ademais, a maquina ndo "sente" os defeitos, ou
melhorias gque podem ser feitas durante a execugdo das
tarefas. Cita o exemplo hipotético de um operdrio realizando
a operacao de asperagem: o trabalhador pode verificar no ato
onde o calgado necessita ser melhor trabalhado, onde
apresenta maior concentragdo de &excessos de cola e
materiais. O mesmo ocorre na escovagdao e no brilho. Em suma
0 look do calgado ndo fica melhor quando essas operagdes sdo

realizadas a maquina.

Os motivos para as empresas ndo usarem tecnologias de
automagdo sdo dados na Tabela 22. O nivel relativamente

baixo de uso de

22 Segundo uma empresa visitada, j& existe tecnologia para essa segéo,
onde ocorre a automatizagdo e a unido das operagbes de asperagem, lixa e
brilho.
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TABELA 22
MOTIVOS ALEGADOS PELAS EMPRESAS DE CALCADOS BRASILEIRAS

PARA NAO UTILIZAREM TECNOLOGIAS DE AUTOMACAO FLEXIVEL

- O investimento nessas técnicas & muito elevado e a
empresa nao teria, no momento, condigdes de arcar
com estes custos 8 (*)
— N3&o aumenta a produtividade de modo a compensar o
investimento feito 3
- N3c existe na regido mao-de-obra adequada para operar
essas técnicas Al
- A empresa nado tem ainda uma avaliagdo segura sobre o
assunto -
- Outros =

e B T T o T . S . o o

Fonte: Idem Tabela 5. .
.if) Duas empresas que responderam esse quesito, também declararam
utilizar maquinas com comando eletrdnico e?ou microprocessador.
N: Nimero de empresas.

tecnologias de base microeletrénica na inddstria de calgados
brasileira deve-se, em parte, & estrutura industrial do
setor onde o nimero absoluto de pequenas e médias empresas &
significativo23. De fato é& nesses estratos que se situaram
as respostas do ndo uso dessas técnicas. O principal motivo
alegado foi o alto custo requerido por este tipo de
investimento. Por exemplo, a revista Dirigente Industrial
(abr. 1992) informa que uma empresa de calgados de Novo
Hamburgo importou uma maquina industrial para modelagem ao
prego de US$ 280 mil. Obviamente que esse investimento esta
fora do alcance da maioria das pequenas e médias empresas.
Por outro lado, o baixo custo da m3o-de-obra & um fator que

restringe a difusdao dessas tecnologias, ao contrario dos
paises desenvolvidos em que elas se tornam uma necessidade,

ndo s6 pelo peso dos saldrios, mas também por permitirem

melhorias na qualidade do calgado produzido. E de se

23 Ha um fator, nado desprezivel, que foge ao controle das empresas e
refere-se a4 fase recessiva da economia brasileira, & instabilidade
macroeconémica e também & fraca demanda externa.
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ressaltar ainda as respostas dadas por algumas empresas, as
quais nao acreditam que essas técnicas aumentem
significativamente a produtividade. Afora essas respostas
estarem condicionadas pelos baixos custos da mao-de-obra,
elas devem-se ao fato da maioria das operag¢des na produgao
do calcado serem executadas manualmente e de dificil
automatizacdo. Ou seja, o custo de automatizar é elevado
demais em relagdo aos ganhos de produtividade. Esse fator
ndo deve ser desprezado, dado que também nos paises
desenvolvidos ndo h& uma certeza sobre as possibilidades
efetivas dessas técnicas substituirem mao-de-obra e
aumentarem a produtividade tal que compensem os baixos

saldrios dos paises menos desenvolvidos.

TABELA 23

TECNICAS DE ORGANIZAGCAO DA PRODUGAO UTILIZADAS

NA INDUOSTRIA DE CALCADOS BRASILEIRA

Técnicas (a) N
- Tecnologia de Grupo 7
= Just-in-Time 3
- CCQ 3
- Kanban 2
- Outros (b) 2
- TQC 1
= MRP 1
- OPT 0
Fonte: Jdem Tabela 5. - .
sa; possivel o uso _de mais de uma técnica EEla mesma empresa.
b) As duas outras técnicas eram as "Rede PERT".

NGmero maximo de respondentes: 11 empresas
N: NOmero de empresas.

3.2. Tecnologias de organizagdo da produgdo

As técnicas de organizar a produgdo sdo as mais

difundidas na indastria de calgados brasileira24. Das 18

24 A comparagdo da difusdo entre as tecnologias de produgdo e as

tecnologias de organizagdo, ndoc & apenas uma gquestdo quantitativa. H& um
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empresas que responderam o questionario2zs, onze declararam
utilizar alguma das técnicas que tém tido proeminéncia nos
Gltimos anos entre as novas praticas de gestdo da produgao.
A Tabela 23 abaixo relaciona essas técnicas e o nGmero de
empresas que declararam adotd-las26. Dentre as técnicas
utilizadas, a Tecnologia de Grupo (Células de produgdao ou
ainda Grupos de trabalho, como também & denominada) & a mais
difundida na indastria de —calgados Dbrasileira27. E
importante chamar a atengdao de que as células ou grupos de
trabalho tinham sua maior difusédo - assim como as
tecnologias de produgdo - na segdo de costura. Esta parece
ser a trajetdria de modernizagdo da indGstria, com uma taxa
de 1inovagdes nesta secdao superior as demais. Novamente,
ressalte-se, na segcdao da costura é onde 1localiza-se un
grande volume de operagdes na fabricagdo do calgado,
constituindo-se um "gargalo" na produgdo. Portanto, todas as
inovagdes que aumentem a produtividade, reduzam desperdicios
e estoques de materiais, aumentem a qualidade e diminuam o
ciclo de producdo, dentre outros, tém impactos importantes

no aumento da competitividade da empresa. Além da Tecnologia

de Grupo, as técnicas como o Just-in-time/kanban e aquelas

elemento qualitativo, de impacto ou abrangéncia dessas técnicas. As de
gestdo ou organizagdoc da produgao abrangem, de um modo geral, todo o
processo de produgaoc ou alguns de seus setores. J& as tecnologias de
produgdo podem ser pontuais apenas. Em outras palavras, se um dado
nimero de empresas declararem possuir alguma maquina com tecnologia de
base microeletrdnica, o seu impacto sobre a produtividade e a qualidade
nao necessariamente serd o mesmo de um nimero equivalente de firmas que
adotem tecnologias de organizagdo de produgido.

25 Duas outras empresas que apenas foram entrevistadas declararam
utilizar o Just-in-time Tecnologia de Grupo, sendo que uma delas usava
também o TQC.

26 As técnicas de organizagdo da produgdo foram nomeadas &s empresas tal
como difundidas na literatura, sem detalhamentos adicionais.

27 E conveniente salientar, no entanto, que a adogdo dessa técnica pode
ocorrer apenas em determinadas segdes como, por exemplo, na costura, sem
a sua generalizagdo nas demais.
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que enfatizam a gqualidade (CCQ, TQC) ja& sdo de uso na

indiGstria, e cuja difusdo tende a se acelerar no futuro2s.

Entretanto, convém chamar a atengdo para o fato de que
a difusdo dessas técnicas entre as empresas de calcgados
brasileiras & relativamente recente. Algumas empresas
encontravam-se nas fases iniciais de implantacdo (primeiras
semanas, primeiros meses), de modo que ndo & possivel,
ainda, aquilatar com seguranga todos seus impactos, bem como
suas direc¢des e magnitudes. Apesar disto, pode-se ter uma
avaliagdo, se bem que precaria, a partir de algumas
respostas dadas pelas firmas pesquisadas e, assim, tentar
desenhar uma tendéncia desses impactos. Para isso, além
dessas respostas, dadas a partir dos questiondrios, expde-se
também as modificagdes constatadas a partir das entrevistas

com as empresas visitadas.

A introdugdo dessas inovagdes organizacionais nao
ocorre instantaneamente, & necessdrio um determinado periodo
de preparagdao ou de reeducagdo organizacional dos agentes
envolvidos para que a implantacdo seja bem-sucedida. Além
disso, essas novas técnicas de organizagdo da produgédo
alteram o ambiente produtivo e social no interior da empresa
e, em alguns casos, também a relagdo com o meio-ambiente
externo. Assim, os principais impactos observados nas

empresas foram os seguintes:

28 Novamente os estratos das pequenas e médias empresas foram os que
apresentaram a maior freqiiéncia no n3oc uso de alguma das técnicas
arroladas. Nesses estratos as empresas, de um modo geral, ndo possuem
normas por escrito (Moreira, 1986) e a gestdo da produgdo & feita de
maneira "empirica", sem a necessidade de formalizagdo, em fungdo do
pequeno volume produzido.
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* Ocorrem modificagdes na relagdao capital/trabalho e no
perfil da m3o-de-obra. H& uma maior autonomia dos operarios,
diminui o absenteismo e & necessario um trabalhador
polivalente29 e com maior nivel de instrugdo. Sob este
Gltimo aspecto, algumas empresas tém investido ndo apenas em
treinamento técnico, mas também na qualificagdo geral de

seus trabalhadores e no auxilio a seus filhos3o0.

* Do ponto de vista dos impactos quantitativos, os
principais efeitos, até o momento, foram na redugdo do
espago fisico e nos estoques intermedidrios. No primeiro
caso h& uma diminuig¢do de cerca de 20% e no segundo em torno
de 50% por cento3l. Nota-se também tendéncia & redugdo do
ciclo de produgdo e do nimero de pegas fabricadas

defeituosas.

* Empresa A. E uma grande empresa com cerca de 2.000
empregados que introduziu o Just-in-Time e os Grupos ou
Células de trabalho. No que se refere ao tempo requerido
para a introducgdo do Just-in-Time, a avaliacdo da empresa &
de que ele requer um trabalho constante de conscientizagédo

sobre a nova concepg¢dao de organizar a produgdo. A '"cultura

29 Seis empresas responderam que & necessdrio mao-de-obra que execute um
maior nGmero de atividades em relagdo ao que realizava com a técnica
anterior.

30 HA empresas como, por exemplo, a Azaléia (Exame, 18.09.1991) que
proporciona cursos supletivos de 12 e 22 graus aos funciondrios, cursos
de linguas e financia até 80% dos custos daqueles empregados gque estao
realizando cursos superiores. Em entrevista & Revista Tecnicouro (julho
de 1992) um dos proprietdrios da Calgado Rubelo afirma custear as
despesas escolares dos filhos dos funciondrios , através do pagamento do
material escolar e da vestimenta necessaria.

31 Estes foram os percentuais que apareceram com maior freqiéncia dentre
as seis empresas que responderam esses quesitos.
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de produzir" do operdrio ndo muda tdo facilmente, pois ha
anos ele vinha trabalhando de determinada maneira e &
dificil se adaptar & nova situagdo. H& uma mudanga no
ambiente de trabalho, os Grupos ou Células de produgdo
trabalham de acordo com o volume de produgdao a ser realizado
e o controle da atividade é& feito pelo trabalhador. Apds o
término da tarefa se ele ainda estiver no periodo da jornada
de trabalho, ele pode utilizar o tempo restante para
conversar com os colegas, ouvir mGsica, etc. Para a empresas
ndao foi na produtividade que o Just-in-Time teve seus
efeitos, suas vantagens manifestaram-se na reducdo dos
estoques intermediarios, na redugdo do ciclo de producdo (de

15 dias para 4 dias na produgdo de ténis) e no aumento da

qualidade do calgado.

* _Empresa B. Na época da entrevista, uma média empresa
produtora de ténis, estava introduzindo a Tecnologia de
grupo nas seglOes de costura e montagem. No caso da segdo de
costura anteriormente eram necessarias duas preparadeiras
para cada costureira; apdés a modificagdo, foram necesséarias
3 preparadeiras para 2 costureiras. Antes, a secdo da
costura era disposta em linha (trilho de costura) e tinha-se
que modificar o lay out da linha toda vez que se alterasse
o modelo do calgado a ser produzido. No Grupo isto nédo
ocorre. Em 2 ou 3 dias j& 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 calg¢ados femininos e masculinos. A
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empresa estava tentando empregar o Just-in-Time externo com
alguns fornecedores. Por exemplo, o solado estava sendo
entregue na empresa diariamente e ia direto para a linha de
produgdo. Anteriormente a compra de solados era feita para
uma semana ou até 15 dias de produgdo. Do mesmo modo, a cola
estava sendo adquirida duas vezes por semana, quando antes
realizava-se as compras de 15 em 15 dias, ou &s vezes pra um
més. Houve também uma redugdo do tamanho do almoxarifado32.
Ha a adogdo de Tecnologia de grupo na secdo de costura, com
uma sensivel melhora no ambiente de trabalho. Anteriormente
as costureiras realizavam as tarefas dispostas em linha e

nao conversavam entre si.

* Empresa D. E uma empresa de grande porte que estava
implantando o Just-in-Time interno e externo e Células de
manufatura. A implantacdo dessa filosofia de produgédo
requer, na avaliagdo do diretor da empresa, um trabalho
preliminar de preparagdo do pessoal para atuar na nova
situagdo. Foram realizadas visitas a empresas, inclusive de
outros ramos de produgdo, com o objetivo de mostrar que esta
técnica é factivel e pode ser empregada também na produgdo
de calcados. A adogdo acarreta uma mudanga no ambiente de
produgao, nas relagdes no interior da empresa e no perfil da
mao-de-obra. De acordo com o diretor, os operdrios sentem-se
mais satisfeitos e motivados no trabalho. Era intencdo da

diregdo que a partir de 1992 todos os funcionarios, 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 visivel para que esta situagdo ndo mais ocorresse. A
idéia era adquirir apenas o material necesséirio.
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simples ao mais graduado, tivessem pleno conhecimento de
todas as atividades da empresa e de seus resultados. No que
se refere aos niveis hierdrquicos espera-se uma redugdo,
inclusive com significativa diminuicdo no nimero de gerentes
e chefias intermediéarias. Muda também a relagao
capital/trabalho, pois na medida em que o processo & aberto,
o trabalhador tera melhores condigdes de avaliar a situacgédo
da empresa. O diretor j& estava notando uma mudanga nessa
relagao através da tendéncia a redugdo dos conflitos com a
forca de trabalho e que ainda persistia em outras fabricas
de calgados. Nessa nova filosofia de produgcdo ha a
necessidade de um trabalhador mais instruido, pois ele tera
maior autonomia e também porque as principais informacdes
sobre a produgdo estardo afixadas em painéis no chao-de-
fabrica, o que requer capacidade de leitura e interpretacdo.
A empresa nao estava mais contratando operdrios que néao

fossem alfabetizados.

No que se refere as relagdbes com os fornecedores, a
empresa estava buscando uma parceria nessa area para que as
entregas fossem didrias e nas quantidades necessdrias & sua
programagao de produgdo. Esta programagdo & feita através de
computagdo que mostra diariamente as quantidades de calgados
a serem produzidos. Estava previsto a entrega de matérias-
primas e componentes diretamente na Célula de producgdo, sem
passar pelo almoxarifado, mediante uma caixa que vai ao
fornecedor e volta & empresa, para que se economize na
embalagem. O transporte do material é feito pela prépria

empresa. A Célula de manufatura é organizada em forma de
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"U", onde o calgado a ser trabalhado passa de mdao em mao.
Com isto estima-se que a curto prazo sejam totalmente

eliminados os trilhos e as esteiras.

A motivagdo béasica para a adogao dessas técnicas, de
acordo com o seu diretor-presidente, & de que as empresas
gue ndo as adotarem tenderdo a enfrentar dificuldades em
fungcdo do acirramento da concorréncia tanto no mercado
interno, como no externo. A sua avaliagdo & de que os Tigres
Asidticos tém uma maior produtividade na produgdo de ténis e
em calcados de baixo preco, em fungdo da maior generalizagdo

dessas técnicas organizacionais.

* Empresa E. Empresa de porte médio com 470 empregados.
Havia seis meses que estava utilizando Grupos de trabalho
nas fases de preparagdo e costura, sendo gque a produgao €
organizada por linhas de produgdo (duas) e "fabricas" dentro
da fabrica. Os Grupos na realidade sdo subgrupos no interior
de um grupo maior, constituidos por 5 a 6 pessoas e
liderados por um funciondrio escolhido entre o préprio Grupo
e identificado por uma tarjeta. Junto ao Grupo de trabalho
ha um painel ou quadro onde & anotada a produtividade, e o
aproveitamento do grupo, de hora em hora. O total a ser
produzido (150 pares/hora) & fixado pelo pessoal ou setor de
cronometragem que estudou antes o tempo a ser despendido na
produgdao de um determinado modelo de sapato. Diariamente é
feito um levantamento em uma planilha (Controle da produgdo)
sobre a produtividade das diferentes tarefas, observadas de

hora em hora. Aquelas que estiverem abaixo do estabelecido
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sdo, entdo, discutidas ou avaliadas para se determinar as
causas desse desempenho. E a partir dessa verificagdo que &

efetuada a premiagdo aos funcionéarios.

Segundo o presidente da empresa, um efeito da
introdugdo dos Grupos de trabalho foi a melhora na relagao
da geréncia com a forga de trabalho no chao-de-fabrica.
Antes, quando um operdrio estava fazendo '"cera" ou
trabalhando de maneira inadequada, ele era advertido pelo
chefe, era uma relagdo hierarquizada, verticalizada. Eram
necessarios, também, um ou dois funciondrios ao redor da
esteira para o controle das saidas do posto de trabalho.
Agora isto ndo mais ocorre. Foram suprimidas algumas
hierarquias intermedidrias, e hd& uma auto-ajuda entre os
operdarios no interior do Grupo. A introdugdao dessa técnica
foi feita inicialmente sob a orientagdo de um especialista
no assunto, precedida por visitas a algumas empresas que a
estavam empregando e através de trocas de impressdes com

outras pessoas que atuam no ramo.

Convém notar que ndo hd& uma homogeneidade na forma de
organizagdo espacial dos Grupos de trabalho, mesmo para uma
mesma sec¢do entre as empresas e no interior de uma mesma
empresa. Assim, ha& Grupos de trabalho na secgdo de costura
que utilizam esteira e outros que aboliram esse equipamento.
Em uma empresa "F" visitada existiam dois Grupos de costura
organizados diferentemente em torno da esteira. Em um deles
havia uma esteira com varias bandejas, onde era colocado o

material trabalhado, entre duas fileiras de
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preparadeiras/costureiras. No outro, a disposigdo era feita
horizontalmente por carreiras de preparadeiras, carreiras de

costureiras e esteira.

Outro atributo que tem sido objeto de interesse por
parte das empresas de calgados brasileiras, como fator de
competitividade no mercado externo, & a qualidade. A simples
pergunta de se a empresa utiliza controle de qualidade da
produgdo, todas as 18 responderam afirmativamente e a
maioria afirma fazer algum controle da matéria-prima e
componentes adquiridos. No entanto, a fase da produgdo, ou
os momentos em gque ocorre o controle, ndo sao homogéneos
entre as empresas. Seis delas declararam realizar o controle
apenas ao final da produgdo, enquanto 8 o faziam em cada
momento (no geral entendido como ao final de cada segao);
poucas, responderam fazé-lo em alguns pontos ou fases. Para
a maioria das empresas - em nUmero de 16 - o controle (na
forma de inspecgdo) @ realizado por um funcionéario
encarregado dessa tarefa, sem utilizar alguma técnica mais
sofisticada (apenas 3 declararam mesclar com algum controle
estatistico). Todas as empresas tém alguma estimativa do
nimero de pares de calgados defeituosos por lote de
produgdo: a média entre as 18 empresas estda em torno de 1,8

por cento.

4, Flexibilidade Produtiva

Nos capitulos iniciais desta tese, mostrou-se que héa

interpretagdes diferentes sobre as causas da crise com que
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se defronta a economia mundial a partir do final dos anos
sessenta. H& correntes de analistas que acreditam que ela
resulta do esgotamento, ou inadequagdo, do modelo (fordista)
de producdo em massa e gque a salda estaria em uma
reestruturacdo industrial em direg¢do a um modelo de produgdo
mais flexivel e especializado. Para outra, ela decorre das
proprias virtudes do modelo, o qual teria atingido suas
fronteiras em termos de aumentos da produtividade, seja
através de limitagéb da parcelizagdo das tarefas, seja pela
perda de dinamismo da base técnica eletro-mecénica. A
retomada do crescimento, nessa segunda visdo, passaria por
um novo paradigma tecnoldégico com um processo produtivo mais
flexivel (pela proépria caracteristica da tecnologia de base
microeletrénica) como um meio pra alcangar aumentos de
produtividade. No entanto, esses aumentos seriam obtidos
pela flexibilidade propiciada pela automagdoc, em vez de ter

como caracteristica a especializagdo produtiva.

O acirramento da concorréncia no mercado internacional
do calgado pela entrada de novos concorrentes asiaticos,
além de Coréia e Taiwan, da recessdo das economias dos
principais paises industrializados aliados, ainda, a
prolongada c¢rise da economia brasileira, tém levado a
indGstria de calgados a um periodo de transigdo, em gue
busca uma reestruturagdo com o objetivo de preservar
competitividade. Assim sendo, em gue medida a indastria de
calgados brasileira estaria se aproximando do modelo de
especializacdo flexivel? Ou, ainda, em gque extensdo o

objetivo de uma maior competitividade levaria a busca de
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alguma forma de especializagao, sem necessariamente

caracterizar-se como sendo de especializacdo flexivel?

A indaGstria de calgados brasileira apresenta alguns
elementos que favorecem a emergéncia do paradigma de
especializagdo flexivel. A producdo de calcados, no caso do
pélo do Vale do Sinos, estd concentrada espacialmente, desde
longa data, em um conjunto de municipios desta regido,
podendo-se consideréa-la como um distrito industrial
"natural" com caracteristicas de organizagdo industrial
semelhantes & situagdo que Marshall (1890) descreve no
capitulo X dos Principles. Existe no Vale um cluster de
atividades relacionadas e de apoio que permitem & indGstria
de calgados obter certas economias externas. Por outro lado,
a fabricagdo de calgados nesta regido, apesar da automacido
verificada a partir das exportagdes, & intensiva em mdo-de-
obra e apresenta ainda um contelddo artesanal, o que a
capacitaria para a produgdo de pequenos lotes de produtos
costomised e direcionados ao up-market. Adicione-se, ainda,
que o sapato & um produto de moda e por isso sujeito a
variagdes periddicas em seus modelos principalmente o
feminino que é a especializagdo do Sul. Também como uma
caracteristica da produgdo, difundida entre a maioria dos
paises produtores, existe no Vale do Sinos a pratica

generalizada do trabalho a domicilio.

Em que pese a existéncia desses fatores favoraveis a

implantagdo de um paradigma de produgdo flexivel e
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especializado, h& outros33 que sequer relacionam-se a esse
modelo. Além disso, convém chamar a atengdo gque mesmo
aqueles fatores arrolados, e que aproximam-se do modelo de
especializagdao, merecem algumas gqualificagdes. Deve ser
lembrado que o "distrito industrial " no Vale do Sinos pode
ser assim considerado devido ao conjunto de atividades ali
existentes (curtumes, fabricas de componentes, maquinas de
calgados). Este cluster permite que sejam geradas
determinadas economias externas as empresas, pela
proximidade de fornecedores, servigos, infra-estrutura
tecnoldgica, entre outros. Por outro lado, as empresas
individualmente executam, de uma maneira geral, todas as
fases da producdo de calcados, mesmo as pequenas e médias
empresas. Nao hd a esse nivel uma especializagdo das
empresas desses estratos de tamanho em fases especifica da
produgdo e onde, entdo, o inter-relacionamento entre elas
daria a eficiéncia preconizada pela tese da "especializagao
flexivel". Como mostrou-se na Tabela 4 (cap. V), as pequenas
empresas vém perdendo importdncia na estrutura da indastria,
com constante redugdao em seu numero absoluto. Por outro
lado, tem aumentado a gquantidade de firmas nos estratos de
maiores tamanhos: entre 1971 e 1985 dobrou o namero de
médias empresas (de 64 para 136), enquanto o das grandes
empresas foi multiplicado por 11 vezes (de 5 para 56
empresas). Estes dados mostram, também, gue houve um

processo de concentragdo tanto absoluta como relativa do

33 O conceito de especializagdo flexivel ja& foi desenvolvido no capitulo
V. Para uma avaliagdao sobre a emergéncia desse modelo como padrdo de
reestruturagdao em alguns ramos industriais (na indGstria grega), vide
Lyberaki (1991).
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setor, onde aumentou a importédncia dos estabelecimentos de
maior tamanho. Esta situagcdo é& decorrente, em parte, das
economias de escala obtidas com os grandes pedidos feitos
pelos importadores a partir do ingresso da indGstria no
mercado externo. De acordo com pesquisa feita por Mazocato
(1989) com as 30 maiores exportadoras de calgcados femininos

de couro do Rio Grande do Sul:

"0 volume minimo desejado pelos exportadores
para realizar uma negociagdo &, em média, 22.600
pares por pedido novo, sendo que os parametros
minimos exigidos ficam entre 1.500 e 50.000
pares, por pedido. (...) Para proporcionar
condigdes de produgdo a uma linha de calgados
sdo necessarios, no minimo, 500 pares de formas
a um custo de cerca de US$ 12.00 o par (...)"

(pe72) «

Isto mostra que a regularidade e a padronizagdao na produgao
de um determinado modelo ainda & um elemento importante em
termos de eficiéncia embora, devido a uma tendéncia de
segmentag¢do dos mercados, possa haver uma redugao no tamanho
dos pedidos. Convém acrescentar, ainda, que as alteragdes e
variedades de modelos devem-se a que esse & um mercado de
moda, sendo essas mudang¢as tradicionais, e ndo resultantes

de uma nova situagao produtiva.

No que se refere ao trabalho a domicilio, de fato essa
€ uma pratica bastante difundida entre as empresas de
calcados brasileiras34. No entanto, ela implica mais em uma

flexibilidade produtiva do que uma especializacgdo flexivel.

34 Como de resto, a subcontratagdoc de md3o-de-obra também & amplamente
utilizada em outros paises produtores de calgados.



223

Como mostrou-se no capitulo V, os motivos alegados pelas
empresas pesquisadas para a utilizacdo de mao-de-obra
subcontratada = de gue ela resolve os gargalos,
principalmente nas atividades de costura e balanceia, assim,
o fluxo de producdo. Além disso, o que é retirado para fora
da empresa ndo é a segdo de costura, mas determinadas
operagdes como o ponto seleiro, o trangado, etc. Ou seja,
nao ha uma divisdo do processo de trabalho entre as empresas
de modo que umas sdo especializadas na montagem do calgado,
outras na costura, e assim por diante. O que ocorre é& uma
divisdao do trabalho no interior da fébrica e apenas algumas
tarefas sdo subcontratadas3s. Acresga-se, ainda, que a
subcontratagdao, como j& se disse, & apenas para flexibilizar
a produgdo e ndao se deve a uma especializagdo ou maior
produtividade dessa mdo-de-obra. Ao contrario, conforme
Prochnick (1991) salientou, trata-se de uma "flexibilidade

espiria", na medida em que:

"A existéncia deste tipo de empresa [atelié] é
interessante do ponto de vista da flexibilidade
do sistema, mas indesejavel do ponto de vista
social, pois as condigdes de trabalho e emprego
nos ‘'ateliés' sdo ainda mais precarias do que
nas empresas legalmente organizadas.'"(p.78).

0 trabalho a domicilio & realizado basicamente por mao-de-
obra feminina com o objetivo, por parte dessa, de

complementar a renda familiar. Por ndo ter horario pré-

35 A indastria de calgados italiana & tida como se aproximando do modelo
de especializagdo flexivel, por ser constituida por pequenas empresas e
existir uma maior especializagdo entre elas. No entanto, este ndo & um
modelo generalizado em todas as regides italianas. De acordo com Amin
(1988) na indastria de calgados localizadas na &rea de Stella em
Népoles, ndo existe especializagdo flexivel.
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determinado, esse tipo de atividade confunde-se, as vezes,

com a propria tarefa doméstica (Azevedo, 1988).

No entanto, hd a possibilidade de especializagdo pela
desintegragdo de alguma segdo ou atividade: ela encontra-se
na area do solado ou do pré-fabricado. Das 18 empresas
pesquisadas, 7 responderam afirmativamente & questdo
formulada referente a alguma parte ou fase da produgdo do
calcado que gostaria de adquirir fora, caso conseguisse a um
prego mais barato, ou de qualidade adequada36; dessas, 3
afirmaram desejar adquirir fora o solado, e 2 a pintura do
solado (para o ténis). As duas restantes referiam-se as

fases da costura (uma) e montagem e acabamento (a outra).

Outro elemento que distancia a indGstria de calgados
brasileira do modelo de especializagdo flexivel & de gque néo
s6 o nivel de cooperagdao horizontal entre as empresas &
baixo, como também a relagdo 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 16 afirmaram adquirir também componentes (um
mesmo componente) de mais de uma firma. Os efeitos negativos
da auséncia de maior cooperagdo empresarial distribui-se
assimetricamente, <com as pequenas e médias empresas
recebendo o0s maiores impactos provenientes desse tipo de

relacdo. De acordo ainda com Prochnick (1991:77-78):

36 As outras 11 empresas responderam negativamente a questdo.
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"As maiores dificuldades para a operagdo de
firmas pequenas e médias advém, em parte, do
ambiente em que estdo inseridas. Entre estas,
destacam-se o clima de desconfianga nas relagdes
comerciais e as condigdes mais desfavoraveis
impostas por fornecedores e as deficiéncias em
termos de qualidade dos insumos e componentes,
mais perceptiveis pelas empresas que tém menor
poder de barganha e maior dificuldade em testar
a matéria-prima adquirida."

Por exemplo, uma pequena empresa entrevistada declarou ser
este um ponto dificil com que se defrontava, dado que os
pregos das matérias-primas sendo muito instédveis (devido a
inflagdo), dificultava o planejamento da produgdo e o
cdlculo do prego de venda do calgado ao lojista. O processo
ocorre da seguinte maneira: o lojista faz a encomenda a
fabrica de um determinado lote ou quantidade de pares de
sapatos. A partir do pedido, a empresa de calgados efetua
suas compras de matérias-primas e componentes. Ocorre, no
entanto, que o prego estabelecido ao lojista Jja& esta
acordado, enquanto o prego da matéria-prima & pago apenas no
momento de seu recebimento. Como ha, as vezes,
irregularidade nos ©prazos de entrega por parte dos
fornecedores, isto pode acarretar prejuizos para a empresa
de calgados. Além disso, o acesso a certos fornecedores de
couro e componentes é dificultado e sob uma relagédo
assimétrica de poder: a empresa tem de pagar & vista os
materiais adquiridos. Em algumas situagdes, quando ja se
tornou conhecida, ela pode ter algum prazo para efetuar o

pagamento.
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O fato de a cooperagdo entre as empresas de calgados e
os fornecedores ser ainda pouco difundida, ndo significa que
ndo haja uma consciéncia e um desejo por parte das primeiras
de que esta relagdo ocorra em um clima de maior cooperagdo e
parceria. Das 18 empresas da pesquisa, 16 responderam
considerar importante para a competitividade uma relagdo
cooperativa com os fornecedores; apenas duas empresas
responderam negativamente. Dentre as respostas afirmativas
os atributos mais importantes nessa relagdo aparecem na
Tabela 24,

TABELA 24
FATORES CONSIDERADOS PELAS EMPRESAS DE CALCADOS EM UMA

RELACAO DE COOPERACAO COM OS FORNECEDORES

Fatores MI S SI

- Contrato a longo prazo 2 6 5
- Controle de qualidade j& realizado pelo
fornecedor 11 2 1

- Just-in-time na entrega de matérias-primas

e componentes 13 1 -
- Cooperagdo Técnica 6 6 =
= Outros - - o

Fonte: Idem Tabela 5.
NGmero médximo de respondentes: 15 empresas
MI: Muito Importante
I: Importante

SI: Sem Importancia

A entrega de matérias-primas e componentes no prazo
necessario e com a qualidade garantida para gque entrem

diretamente na linha de produgdo, sdo os fatores para os
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quais as empresas de calgados brasileiras atribuem maior
importdncia em uma relagdo cooperativa com os fornecedores.
Desde logo & importante chamar a atengdo que essas respostas
ddao suporte a uma maior difusdo das técnicas de Just-in-Time
externo entre as empresas e também de técnicas de controle
de qualidade no interior das empresas da cadeia produtiva.
Por outro lado, a grande freqiiéncia absoluta das respostas
nesses itens vem reforgar a preocupagdo com a qualidade e o
custo de produgao como atributos importantes para a
competitividade. A garantia da qualidade do material
empregado na confecg¢do do calgcado permite aumentar sua
qualidade final, além de reduzir custos pela diminuigdo dos
desperdicios. A entrega da matéria-prima e componentes no
momento em gque sdo necessarios na produgdo, reduz a
necessidade de estoques e, conseqgientemente, contribui para
a diminuigcdo dos custos de produgdao. Embora sem a mesma
énfase dada a esses atributos, a cooperagao técnica com os
fornecedores (e aqui deve-se considerar os fabricantes de
maquinas e equipamentos) contribuiria também para a melhoria
da produgdc de calgados. No entanto, aquele fator que tem

tido proeminéncia nessa relagao no ambiente produtivo dos

anos 90 - o contrato de longo prazo entre as empresas e
fornecedores - ainda ndo é& um elemento relevante nas
preocupacgoes das empresas de calcgados. Essa menor

importancia atribuida a esse item deve-se, talvez, a que a
produgao de calgados é feita sob encomenda e sujeita as

alteragdes de moda.
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Assim, em um futuro préximo ndoc se vislumbra tendéncia a
especializagdo flexivel da indaGstria de calgados brasileira,
decorrente da desintegragcdo da produgdo ou de uma maior
divisdo do trabalho entre as empresas. No entanto, isto nédo
significa afirmar que a busca de flexibilidade (e algum
nivel de especializagdo) ndo seja uma meta procurada pela
indaGstria. As tecnologias utilizadas, tanto de produgao
quanto de organizagdo, embora ainda em fase inicial de
difusdo, estdo mais relacionadas ao aumento da produtividade

e da qualidade, do que & especializacgéo.



VIII. CONCLUSOES

1. As Mudangas Tecnoldgicas

A reestruturagcdo industrial empreendida pelos paises
capitalistas avangados, mediante a adogdo de novas
tecnologias de produgdo e organizacionais, como instrumentos
para recuperar os ganhos de produtividade devera ter
repercussdoes sobre a estrutura produtiva de paises em

desenvolvimento como o Brasil.

A reestruturagdo resulta de adaptagdo produtiva em
decorréncia da perda de dinamismo do padrao de
industrializagdo que foi dominante até o final dos anos
sessenta. Esse modelo era o portador da best practice
produtiva, dos aumentos de produtividade e direcionava as
inovagdes tecnoldgicas. Ao esgotar sua capacidade de
solucionar os problemas de produtividade e de gerar
dinamismo & estrutura produtiva, abriu-se espago para a
introdugdo e difusdo de novas tecnologias como forma de
superar a perda de poder de crescimento do sistema. Em suma,
assiste-se a emergéncia de um novo paradigma de produgdo
industrial. Este modelo tem como base as tecnologias
microeletrénicas na 4&rea de produgdo e novas formas de
organizar o processo de trabalho. Devido & instabilidade e

segmentagdao dos mercados, o sistema produtivo precisa ser

mais agil, flexivel, fabricando produtos especificos para
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cada mercado (customised). Isto, por sua vez, reguer O UusoO

da nova base técnica.

As nova tecnologias de produgdo de base microeletrénica
sao de uso genérico, perpassando todo o tecido econdémico-
social e juntamente com aqueles de organizagao da produgdo,
como o Just-in-time/Kanban, CCQ, Grupos de Trabalho e
outras, sdo as que tém servido de base as tentativas dos
paises de retomar o crescimento sustentado. Além desse
objetivo de ordem geral, a nivel de alguns ramos - téxtil e
calgcados, por exemplo - busca-se nos paises 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 difunden,
elas conformam uma nova best practice, a qual determinara
os ganhos de produtividade e sera fator importante para a

competitividade no comércio internacional.

A indGstria de calgados brasileira também estd passando
por um ajuste produtivo com crescente adogao de novas
técnicas. E importante lembrar que o foco da pesquisa
centrou-se nas empresas sediadas no Rio Grande do Sul. Sendo
este Estado o maior produtor individual, especializado em
calcados feminino, e que detém 85% do valor das exportagdes
de calcgados brasileiras, as estratégias observadas
obviamente tém um condicionante relativo a esse segmento da
produgdo brasileira. O que se constatou na pesquisa € que a
trajetéria de mudan¢a tecnolégica ira& 1localizar-se, em um
primeiro momento, na fase da costura e atividades

correlatas. E nessa secdo que se concentram as principais
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mudangas, seja nas tecnologias de producgido - com
componentes eletrdnicos e microeletrénicos - seja nas
técnicas de organizagdo da produgdo, com o0s Grupos de
Trabalho. Sendo essa seg¢do o0 gargalo da produgdaoc e onde esta
concentrado o maior volume de mao-de-obra (quase a metade),
o aumento de eficiéncia pela maior precisdo e regularidade
do trabalho feito, bem como pela melhor qualidade, através
de aplicag¢dao de novas técnicas, capacita a indGstria a
competir no segmento de mercado de calg¢ado de maior valor
agregado. Por isso ha& uma ampla perspectiva de difusdo
dessas técnicas na secdo de costura e, embora em ritmo
menor, também na fase da montagem. No entanto, a
implementacdo dessas tecnologias ainda estd em fase inicial,
cujo ritmo & condicionado por fatores de custo, estruturais,

de mercado, e do ambiente econdémico geral.

No que se refere as tecnologias de produgdo, um desses
fatores, externo ao controle do setor, é& a instabilidade
econémica e a elevada taxa de inflagdo no Pals, que ao
dificultarem o céalculo econdmico, inibem o investimento,
inclusive o de modernizagdo. A nivel setorial, a estrutura
industrial heterogénea em termos de tamanho das enmpresas,
associada ao custo do investimento em maguinas e
equipamentos portadores de tecnologia microeletrénica, faz
com que apenas as maiores empresas realizem investimentos
nessa diregao acentuando, assim, a heterogeneidade
tecnolégica do setor. Um outro elemento a condicionar a
difusdao dessas tecnologias & a caracteristica do processo

produtivo dessa atividade. A produgdo de calg¢ado & intensiva
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em mdo-de-obra e tem, ainda, um contetdo artesanal,
dificultando sua automagdo. Esse fator, aliado ao baixo
custo da mdo-de-obra, tende a retardar o ritmo de difusao
dessas técnicas na indastria de calgados brasileira, vis-a-

vis as suas congéneres nos paises desenvolvidos.

As tecnologias de organizagdao da produgdo sdo as mais
difundidas na indaGstria de calg¢ados brasileira. A maioria
das empresas pesquisadas utiliza alguma das técnicas gue tém
tido proeminéncia na gestdo da produgdo na nova "cultura
produtiva". A Tecnologia de Grupo, ou Grupos de Trabalho,
foi a que apareceu com maior freqliéncia nas respostas dadas
pelas empresas pesquisadas. Esta, Jjuntamente com aquelas
vinculadas ao aumento da qualidade e de redugdo dos estoques
- CCQ, TQC, Just-in-time/kanban - sdo as que tenderdo a
difundir-se na indastria. Um dos fatores determinantes da
maior difusdo dessas técnicas vis-a-vis as de produgédo,
refere-se ao custo relativamente baixo de sua implantagao.
O dispéndio imediato ndao é monetario, dado que ndo sdo
necessarios novos equipamentos, mas em tempo; obviamente ha
embutido um custo de oportunidade, pois requer-se um periodo

de aprendizagem antes de sua plena utilizacgdo.

De um modo geral a implementagdo dessas técnicas na
indistria & precedida de um trabalho de conscientizagdo das
pessoas envolvidas, principalmente da administragéao
superior, e de visitas a outras empresas. Embora elas sejam
de uso recente, os resultados Jja& permitem antever aumentos
de produtividade e de gqualidade do calgado. Assim sendo,

iniciativas sejam empresariais, sejam no a&mbito setorial ou
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institucional, de acelerar o ritmo de difusdo, fortaleceriam
a posigdo competitiva da indGstria de calgados brasileira
naqueles atributos que se considera gque dominardo a
competitividade no mercado internacional do calg¢ado nos anos

90: prego e qualidade.

Os resultados da pesquisa no que tange ao
relacionamento intersetorial da indGstria de calgados com
fornecedores e <clientes, de mudangas na Organizagao
Industrial e os impactos das alteragdes tecnoldgicas e
organizacionais, permitem que se faga as seguintes

consideracgdes:

As mudanc¢as introduzidas tanto em termos de automacgédo
da produgao, quanto de técnicas de organizagdo do processo
de trabalho, tém tido como objetivo os aumentos de
produtividade e da qualidade. Esses aumentos sdo obtidos
mediante o emprego de equipamentos com base microeletrénica,
pela redugdo dos desperdicios, na regularidade da producgdo,
do balanceamento do fluxo de produgdo e de uma maior
agilidade na passagem de um modelo a outro do calgado, do
que através da especializagdo e de uma maior divisdo de

trabalho interempresas.

Tomando-se como referéncia o pdlo de produgcdo de
calgados galGcho, as pequenas empresas - com até 100
empregados - vém perdendo importédncia na estrutura
produtiva em termos de emprego e contribuigdo para o PIB.

Esse estrato apresenta, ao longo dos anos, uma constante
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redugdo no nGmero absoluto de empresas: de 1971 a 1985 caiu
de 386 para 175 empresas; em 1990 esse estrato detinha
apenas 4,2% da mdo-de-obra empregada na indastria sediada no
Rio Grande do Sul. Por outro lado, aumentou o nGmero de
médias e grandes empresas, O que revela um crescimento da
dimensdo média dos estabelecimentos <calgadistas. Esse
acréscimo no tamanho das firmas deve-se, inegavelmente, ao
grande volume dos pedidos feito pelos importadores, fato que

permitiu ganhos de escala na produgdo de calgados.

A subcontratagdo de mdo-de-obra a domicilio para a
execugdo de determinadas tarefas da produgdo de calgados é
uma pratica generalizada entre as empresas brasileiras e
independe do tamanho das mesmas. O emprego dessa forga de
trabalho representa <cerca de 20% daquela diretamente

vinculada a produgdo na féabrica.

Constatou-se na pesquisa que a subcontratacdao &
utilizada essencialmente na atividade de costura e tem por
objetivo contornar os gargalos que essa fase representa na
confecgdao do calgado. E importante salientar, no entanto,
que a empresa nhao refira para fora toda a segdo de costura,
mas apenas aqueles servigos que requerem mais tempo para
serem realizados como, por exemplo, o ponto seleiro e o

trangado.

Além disso, o emprego desses trabalhadores ndo se deve

4 sua maior produtividade - que ndo possuem - em relagdo
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aqueles regularmente contratados; nao existe uma
diferenciagao de qualificagdes entre os dois tipos de mao-
de-obra. Fundamentalmente, seu uso tem o propésito de
suavizar o fluxo de produgdao pois, caso contrario,
desbalancearia o processo, encarecendo o produtc e atrasando

a entrega dos pedidos.

Ha, entretanto, oportunidades de aumentos de eficiéncia
nessa area por meio da eliminagdo do controle da gqualidade
no recebimento do material proveniente dos ateliés. Isto
poderia ser alcangado mediante a normalizacdo das tarefas,
do estabelecimento de requisitos de qualidade e do
desenvolvimento de programas de treinamento e qualificagdo
dessa mao-de-obra. As proprias empresas através da
cooperacgcao com outras instituigdes como o SENAI e o Governo,
poderiam desenvolver esses programas. Paralelamente, como
forma de aumentar a eficiéncia sistémica nessa atividade,
poderia ser estendido & essa mdo-de-obra algum tipo de

beneficio de protegdo social.

Na relacdo das empresas com fornecedores e clientes, a
indGstria de calg¢ados precisa avangar nessa area. Poder-se-
ia obter ganhos de eficiéncia através de uma maior
cooperagdo e parceria entre as empresas. O relacionamento
com os fornecedores €& ainda impessoal e na base do prego,
adquirindo matérias-primas = componentes de firmas
diferentes. As pequenas empresas de calgados sdo as que mais
se ressentem dessa situagdo, em decorréncia de seu fraco

poder de barganha junto aos fornecedores.
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Entretanto, comeg¢a a haver uma tomada de consciéncia
por parte do setor de calgados de que & necessaria uma
relacdo mais cooperativa com os fabricantes de matérias-
primas e componentes, como forma de aumentar a
competitividade. A nivel setorial j& existem iniciativas em
que empresas se relnem 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-time na entrega seriam os elementos
principais - desde o ponto de vista da indastria de
calgcados = para o estabelecimento de uma relagcdo mais
cooperativa. Assim, aumentar-se-ia a competitividade da
indGstria mediante a redugcdo do duplo controle e dos

estoques de matérias-primas e componentes.

A indlastria de calgados participa de Camara Setorial,
que congrega diversas entidades vinculadas & cadeia
produtiva do setor. Assim, este oérgdo & fator importante
para o estabelecimento de maior cooperagdo, de modo a elevar
o nivel de competitividade do setor, como na melhoria da
qualidade da matéria-prima, atuagdo mais ativa na promogédo
do calgado brasileiro no exterior, na qualificagdo do setor

para a exportagdo de calgados tipo ténis, etc.

No que tange & relagdo com os clientes, no mercado
interno as empresas vendem predominantemente a um varejista,
com marca proépria e, em menor proporg¢do, com as marcas de
ambos. A comercializagdo da produgdo no mercado interno é

feita através de representante de vendas, a quem as empresas
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pagam comissdo; em alguns casos as empresas possuem sua
propria equipe de vendas. No mercado externo as empresas nao
tratam diretamente com o consumidor final. A indidstria tem a
produgao encomendada por agentes de exportagao ou
intermedidrios e o calgado & comercializado no exterior com

a marca do importador.

Vender no mercado externo com marca prdpria, embora nao
seja a principal preocupagdo das empresas enquanto atributo
de competitividade nos anos 90, ja& atrai o interesse de
algumas das maiores firmas. Este & um caminho a percorrer,
mas que ainda encontra-se em fase inicial. Ha
empreendimentos nessa direg¢do que poderiam fortalecer a
imagem do calcado brasileiro junto ao consumidor externo
através da publicidade, da participagdo em feiras
internacionais de calgados - ndo s6 como visitantes mas
como expositores cuja presenga, como foi constatada pela
pesquisa, ainda & baixa - e da instalacao de pontos de
vendas no exterior para comercializar os calgados, com as

proprias marcas, direto ao consumidor final.

No entanto, para fortalecer suas posigdes competitivas
nos mercados externos & necessdrio que as empresas de
calgados sejam ageis no atendimento &s exigéncias dos
consumidores e 1importadores, fornecendo o calgcado com
qualidade, com modelos variados, estilo préprio e rapidez na
entrega dos pedidos. Para tanto, & preciso desenvolver

capacidade de modelagem prdépria mediante o emprego de

tecnologias CAD. Dado que esse & um sistema cujo custo do
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investimento o torna invidvel para a maioria das empresas,
requer-se alguma forma de cooperagdo nesta &area, o dque
também possibilitaria o acesso das pequenas e médias
empresas ao mercado externo. A cooperag¢do empresarial, com o
Governo e/ou instituicgcdes vinculadas ao setor, como a Escola
de Calgcados do SENAI e o Centro Tecnolbégico do Couro,
Calgados e Afins, viabilizaria a instalagdao de um centro de
prestacdo de servicos de design a precgos acessiveis a essas
empresas. Convém salientar que esta ndo & uma experiéncia
pioneira, dado que ja& existe esta pratica na Italia, por

exemplo, e tende a desenvolver-se em outros paises.

Ha uma tendéncia de alterar-se o perfil da mdo-de-obra
e a relagao das empresas com os trabalhadores no chao-de-
fabrica, principalmente devido a introdug¢do de novas
técnicas organizacionais. As técnicas de gestdo da produgdo
como os Grupos ou Células de Trabalho, o Just-in-time e os
Circulos de Controle de Qualidade, dentre outras, tém
requerido um trabalhador mais participativo e que saiba
lidar com a informacdo. A experiéncia mais freqgliente entre
as empresas de calcados que introduziram essas técnicas é de
que elas alteram o ambiente de trabalho, em termos do
envolvimento dos trabalhadores em sua relagdo com a
geréncia, dada a redugdo nos niveis hierdrquicos. Com isso
cria-se um clima propicio ao aumento da eficiéncia
produtiva. Afora esses impactos, hd ainda uma redugdao dos
estoques intermediarios, redugdo do espago fisico,
diminuig¢do do nUmero de calgados fabricados com defeitos e

do ciclo de produgdo. Reforga-se ainda aquela constatacdo,
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ja realizada por técnicos vinculados ao setor, de que essas
novas técnicas tendem a eliminar a esteira e os trilhos de
produgdo, ou de reduzir sua importdncia como instrumento na

organizagdo do processo de trabalho.

Para melhorar a qualificagdo da mao-de-obra, algumas
empresas tém procurado desenvolver programas de treinamento,
investimento a longo prazo em recursos humanos, inclusive na
educagdo dos filhos dos funciondrios através da distribuigdo
de bolsas de estudo. Ha& casos, que em fungao das alteracgdes
organizacionais introduzidas, haver uma tendéncia de as
empresas recrutarem apenas mao-de-obra alfabetizada. As
iniciativas de qualificagdo da forga de trabalho poderiam
ser generalizadas e aceleradas mediante um programa
institucional com o envolvimento, além das préprias
empresas, das Escolas Técnicas existentes nas regides e das
proprias instituigdes oficiais, no sentido de colocar a
qualificagdo e a cultura do trabalhador em um nivel mais
elevado. Desde logo, 1isto ndo significa afirmar que
desaparega o conflito entre capital e trabalho, mas que pode

haver ganhos para ambos através da resolugdo de seus

problemas em patamares mais elevados e civilizados.

No que se refere aos rumos da Organizac¢do Industrial do
setor, a avaliagdo  da indistria de calgados sob esta
perspectiva, nao autoriza afirmar que o ajuste industrial
esteja se direcionando para a especializac¢do flexivel. Ainda
que existam elementos que dariam base & uma especializacgao

industrial na produgdo de calgados, como o trabalho a
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domicilio na fase da costura, a concentracdao espacial das
empresas calgadistas em pélos regionais, de o calgado ser um
produto de moda com variagdes periddicas de modelos, ainda
assim esses elementos ndo sdo suficientes para caracterizar
o modelo de Organizag¢do Industrial na produgao de calgados

brasileira como sendo de especializagdo.

Tem havido nas duas uGltimas décadas uma tendéncia ao
aumento do tamanho médio das empresas e uma elevagdo na
concentragdo industrial. A subcontratagdo da costura é
apenas para balancear o fluxo produtivo e evitar os gargalos
que essa atividade representa na produgdo. A produtividade
da mac-de-obra a domicilio ndao é diferente daquela
formalmente empregada, de modo a poder-se separa-las entre
um nGcleo qualificado e outro de mdao-de-obra ndo-qualificada

trabalhando a domicilio.

O relacionamento intersetorial apresentou nos dltimos
anos, um certo aumento da verticalizagcdo 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 mudangas que estdo ocorrendo no setor
calgcadista nao indicarem uma especializagdo, ndo significa
afirmar, no entanto, que as empresas de calgados brasileiras
sejam contrarias a alguma forma de desverticalizagdo, ou de
que nao haja espago para tal procedimento empresarial. Ao

contrario, a pesquisa realizada constatou gque algumas
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empresas estariam dispostas a adquirir fora alguns materiais
e atividades. Assim, poder-se-ia aumentar a eficiéncia da
producao de calcgados através da aquisigdo de terceiros de
determinados componentes que entram na confecgao do sapato.
E o caso da fabricagdo do solado ou do pré-fabricado que
poderia ser adquirido no mercado, desde gque a pregos
compativeis e com qualidade adequada. Ha& uma tendéncia dessa
atividade especializar-se, dado que muitas empresas Jja

adquirem fora esse material.

2. Competitividade: desafios e oportunidades para a
industria de calgados brasileira

O panorama mundial contempordneo da indGstria de
calcados mostra a manutengdo da tendéncia, iniciada em fins
dos anos 60, de realocar a produgdo em regides que
apresentem oferta de mdo-de-obra abundante e de baixo custo.
De um modo geral, esse movimento continua a medida que as
regides esgotam aqueles fatores e/ou surjam novos espagos
geograficos com aquelas potencialidades. O condicionamento
basico desse movimento & um processo de produgdao de calgado
intensivo em mdo-de-obra, com conteido artesanal e de
dificil automagcdo. Associado a essas caracteristicas existe,
ainda, o fato de que as habilidades de produzir calgados séo
amplamente difundidas por diferentes regides e cuja
atividade ndo apresenta barreiras & entrada e & saida de

magnitudes significativas.

Assim, o movimento da produgdo de calcados nas duas

Gltimas décadas teve a guid-lo a busca de novas regides,
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sempre que as antigas ndo mais oferecessem condigdes para o

exercicio rentavel dessa atividade.

Do p6s-II Guerra Mundial até o final dos anos 60, os
principais paises desenvolvidos experimentaram elevadas
taxas de crescimento em seus niveis de renda. Com a expansao
econémica, a difusdo do welfare-state e os aumentos de
salario real, houve uma elevagdo do custo da mao-de-obra
nesses paises, levando-os a direcionar a produgdo daquelas
indGstrias intensivas em mdo-de-obra - como a de calgados -
para as regides de menores saladrios. Em decorréncia, as
indastrias de calgados dos EUA, Alemanha, Franga, Inglaterra
e outros, experimentaram um processo de declinio, devido a
perda de competitividade. Os mercados consumidores de
calgcados desses palses direcionaram suas compras para Os
chamados Tigres Asiaticos (Coréia do Sul, Taiwan, Hong Kong)
e para o Brasil. Com o avango da industrializagdao nesses
paises, houve um aumento na taxa de salarios -
principalmente nos paises asidticos - e um novo movimento
da produgdo de calgados em direg¢do ao Extremo Oriente, em
busca de mdo-de-obra de baixos salarios. E a partir, entdo,
do inicio dos anos 80 que ingressam no mercado novos
exportadores como a China, Taildndia, Filipinas, Indonésia e
outros.

E no primeiro movimento de relocalizagdo que a
indastria de <calgados brasileira ingressa no mercado

internacional. As exportagdes brasileiras desse produto
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iniciam em 1969 e os dados do ano seguinte mostram um valor
exportado de 8 milhdes de ddélares, chegando nos ultimos
cinco anos da década de 80 a uma média anual de US$ 1,1

bilhdes.

A insergdo da indastria brasileira no mercado externo
deu-se com base no baixo custo da mdo-de-obra e na
existéncia de alguns outros fatores que viabilizaram sua
participagdo naquele mercado. A produgdao foi dirigida
inicialmente ao segmento do calgado de baixo prego: o valor
médio do sapato exportado situou-se no inicio, em torno de
UsS$ 1,0 a 2,0 dbélares o par. Outros elementos foram: de um
lado, a existéncia de uma "cultura" de produgdo de calgados
no Pais, principalmente em S3o Paulo e Rio Grande do Sul,
com capacidade produtiva e instalagdes permitindo gque se
respondesse rapidamente a expansdo da demanda; de outro, a
criagdao por parte do Governo, de um conjunto de incentivos
fiscais, financeiros e subsidios as exportacgdes,
possibilitando a colocagdo dos calgados brasileiros a pregos

competitivos no mercado externo.

A estratégia competitiva da indastria brasileira foi
dirigida para nichos de mercado. Ela localizou-se no
segmento de calgado feminino de couro de baixo/médio prego
para o mercado americano: mais de 70% das exportagdes sao
dirigidas a esse pais; e o grosso delas provém da indastria
localizada no Vale do Sinos-RS. Convém lembrar gque a
especializagdao da produgdo brasileira em calg¢ados femininos

€ anterior a essa insercgdo. A partir dos anos 30 j& ha uma
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tendéncia da indGstria galcha especializar-se regionalmente
na produgdao de calgados para mulheres, enquanto Franca-SP
concentrou-se em calgados para homens. A entrada brasileira
no mercado internacional apenas reforgou essa carateristica.
Com a continuidade das exportagdes houve um processo de
aprendizado e que levou a um upgrade da produgdo brasileira
direcionando-a, no mercado externo, para o segmento de
calgcado de couro de médio preg¢o: no inicio da década de 90 o
valor médio do calgado exportado estava entre 10 e 15
ddélares o par. No entanto é& importante mencionar que o
Brasil basicamente exporta capacidade de produgao, nao
dominando verdadeiramente o mercado, pois pregos, modelos e
marcas sdo estabelecidos pelos importadores através de

representantes ou agentes de exportagdo existentes no Pais.

A taxa média anual de crescimento da indastria foi de
5,5% no periodo 1974-1990. Em termos fisicos a produgdo para
0 mercado externo cresceu em 10,0% a.a. nesse periodo. A
menor performance da indGstria, em termos globais, deveu-se
ao comportamento assimétrico da produgdo para o mercado
interno ao 1longo do periodo. Na década de 70 houve um
continuo crescimento da produgdo para o mercado doméstico,
atingindo o pico em 1981: no periodo 1974-1981 a produgao
cresceu a uma taxa média anual de 17,8; a partir dail
apresentou tendéncia de declinio, chegando em 1990 a

representar em torno de 60% daquela do inicio da década.

O declinio da indastria no mercado doméstico na década

de 80 deve-se & crise da economia brasileira, com a
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desaceleragcao do crescimento e do aumento do desemprego.
Esses fatores tiveram impactos negativos na demanda daqueles
produtos que tém o dinamismo de sua atividade vinculado, a
nivel agregado da economia, & criagdao de renda e emprego.
Como estratégia de ajuste no mercado interno, a indastria
direcionou a produgdao para o segmento de calgados
confeccionados com materiais alternativos ao couro -
plasticos, borracha, sintéticos - que baratearam o precgo do
sapato ao consumidor final. No periodo 1974-1990 houve um
acréscimo de 17,3 pontos percentuais na participagdo desses
tipos de calgados na composigdo da produgdo do setor
doméstico. Ao final da década de 80, mais da metade da
producao de calgados vendida no mercado interno ja era
confeccionada com outros materiais que nd@do o couro. Por
outro lado, a produgdo em couro, que reduziu-se no mercado
interno, foi desviada para o exterior. Em 1990 as vendas
para o mercado externo representaram 18,5% das vendas totais
da indGstria, contra uma média entre 11 e 12% na década de

setenta.

O crescimento da indGstria nessas duas Ultimas décadas
deu-se basicamente de forma extensiva, com a incorporagdo de
novos recursos produtivos e de forga de trabalho. Tomando-se
esse Gltimo fator como indicador, no periodo 1974-1990, mais
que triplicou o volume de emprego: passou de 81 mil para 264
mil trabalhadores. Os ganhos de produtividade nao foram
muito significativos e ocorreram somente até o final da
década de setenta e inicio de 80. A partir dai houve redugéao

da produtividade devido a queda do nivel de atividade,



246

principalmente no mercado interno, levando a indiastria a

patamares elevados de ociosidade.

Assim como a indastria brasileira, a de calg¢ados parece
ter esgotado o crescimento extensivo devendo, como forma de
expansdo, direcionar-se para o aumento da produtividade
mediante a incorporagdo de progresso técnico. Este movimento
devera ocorrer pelo menos por dois motivos. Primeiro, porque
a indGstria brasileira deverad aproximar-se da best-practice
produtiva internacional, a fim de manter a competitividade
nesse mercado. Segundo, porque ndo ha perspectivas de que
ocorra, em um futuro proéximo, uma expansdo do emprego na
indistria de <calgados na magnitude observada nas duas
Gltimas décadas; ndo se vislumbra uma retomada da economia
brasileira que se aproxime dos niveis das taxas histéricas
até entdo observadas. Ha ainda as limitagdes da infra-
estrutura urbana de alguns pdlos produtores para absorver um
contingente de mdo-de-obra nesse volume; hoje j& ha sinais
de problemas de infra-estrutura urbana e algumas empresas
tém procurado dirigir-se e/ou instalarem estabelecimentos no
interior dos municipios, em busca de mdo-de-obra o que, por
sua vez, contribui para amenizar a pressido sobre os saléarios
dos gastos com despesas que ocorrem em 2zonas urbanas. No
entanto, a saida para fora dos pbélos produtores também
apresenta suas restrigdes, pois perdem-se algumas economias
externas e de "cultura" de mao-de-obra nessa atividade, que
€ uma das caracteristicas de regides como, por exemplo, ©

Vale do Sinos.



247

A competitividade da indGstria de calgados brasileira
no mercado externo esteve baseada, com maior intensidade, no
custo da mao-de-obra. H& um reconhecimento explicito pelas
empresas do setor de que esse € o fator mais importante na
competitividade. Dentre os atributos considerados na
competigdo, como o custo de produgao, prazos de entrega,
qualidade do calgado e mudanga nos modelos, o primeiro foi o
que teve a maior freqiliéncia das respostas das empresas, que
o consideraram muito importante para a competitividade em
relagdo aos concorrentes internacionais. Como base para esta
situacao, o menor custo da mdo-de-obra também foi

reconhecido como elemento principal.

De fato, o saldrio médio mensal pago ao trabalhador da
indGstria de calg¢ados brasileira & dois salarios minimos, o
que equivale (outubro de 1992) a cerca de 120 ddlares
mensais. Esse valor & bem menor (varia entre 6 e 8 vezes em
alguns casos) do que o pago na Coréia do Sul, Taiwan,
Espanha, Franga, Alemanha e outros. Mesmo considerando que
Oos encargos sociais existentes no Brasil representem uma
percentagem superior aos praticados naqueles paises, ainda
assim o custo da mdo-de-obra brasileira é relativamente
baixo. A participacdo da mdo-de-obra no custo da produgdo do
calgcado &, em média, de 20%, sendo também inferior & dos
paises mais desenvolvidos, em que essa fragdo representa em
torno de 1/3 do custo. Isto significa que o custo da mdo-de
obra continuara desempenhando papel importante na
competitividade dessa indGstria no mercado internacional.

N3ao ha perspectivas, a curto prazo, de que a automagdo
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empreendida pelas indistrias dos paises desenvolvidos va

superar esse fator na competitividade.

A aplicacdo de tecnologias de base microeletrénica tem
sido feita, nesses paises, com o objetivo de capacita-los a
concorrer nos atributos de qualidade, design, variagdao de
modelos, ou seja, no segmento de upmarket. No segmento de
baixo pregco, a estratégia tem sido de instalarem-se nas
regides de baixo custo de mdo-de-obra e/ou realizarem joint
ventures com empresas locais. Essa situacdo significa que a
producdao de calgados continuarda direcionando-se para as
regides onde o custo da mdo-de-obra seja ainda relativamente
baixo. O baixo custo da mdo-de-obra na indGstria brasileira
ndao impede, entretanto, que se pratique uma politica de
aumentos reais de salarios atrelados aos aumentos de
produtividade, ou mesmo que se eleve a taxa de salarios da
indGstria. Ocorre que o gap salarial vis-a-vis &as suas

congéneres estrangeiras ainda continuard elevado. No que se

refere a concorréncia dos paises asiaticos - China,
Tailandia, Indonésia, entre outros - no segmento de calgado
de baixo prego - os chamados huaraches - sera cada vez

mais dificil para o Brasil competir nesse mercado, devido

aos baixos salarios existentes nagqueles paises.

Entretanto, a competitividade do calg¢ado brasileiro nao
se baseia apenas no custo da mdo-de-obra. A indistria
encontra-se em uma fase onde a qualidade é um atributo
importante para a manutengdo/ampliagdo de sua participagédo

no mercado. Esse fator foi considerado muito importante para
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a competitividade internacional da indastria. De fato,
constata-se que as transformagoes tecnolégicas e
organizacionais pelas quais estd passando a indastria de
calgados no Brasil, indicam que as empresas estdo buscando o
aumento da produtividade e da qualidade. Essa estratégia
decorre, também, da percepg¢do dos industriais de que prego e
qualidade serdo os fatores que comandardo a competitividade

no mercado internacional nos anos noventa.

Em suma, os obstéaculos e oportunidades a
competitividade da indistria de calgados brasileira serdo os

seguintes:

No segmento do mercado internacional de calgado de
baixo prego estd cada vez mais dificil para os produtores
brasileiros manterem-se competitivos. A fabricagdo desse
tipo de calg¢ado requer fundamentalmente o concurso intensivo
de mao-de-obra e material de qualidade inferior. Sob este
aspecto, os paises asidticos que entraram mais recentemente
no mercado - China, Filipinas, Tailadndia, Indonésia e
outros - pelos baixos saldrios que apresentam, sdo aqueles
que estdo em melhores condigdes de competir e, portanto, com

possibilidades de aumentarem sua participag¢do no mercado.

A indGstria brasileira de calgados tem perspectivas de
manter e/ou ampliar sua market-share no segmento do calgado
de média gualidade. Os fatores importantes para a
competitividade nesse segmento sdo preg¢o competitivo e alto

padrao de qualidade, em cujos atributos - principalmente o
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primeiro - o0 Brasil continuard apresentando vantagens
competitivas. Sob este aspecto, a politica industrial devera
estimular a continuidade de incorporag¢dao das tecnologias que

aumentem a produtividade e a qualidade do calgado.

Ha também oportunidade de a inddstria continuar o
upgrading de seu produto, dirigindo as vendas no mercado
externo também para o segmento de calgcados de maior
qualidade, com design e marcas proéprias. Para 1isso, a
politica devera direcionar-se para o aumento da qualidade.
Este objetivo pode ser alcangado através do estimulo a
difusdo de técnicas relacionadas ao controle de qualidade;
da cooperagao e parceria com os fornecedores, de modo a
eliminar o duplo controle; a garantia e o melhoramento da
qualidade de matérias-primas (couro principalmente) e
componentes; da elevagdo da qualificagdo da mao-de-obra, a
fim de aumentar o contelddo em valor dos calgados fabricados;
da incorporacdo de tecnologia CAD na &rea da modelagem, para
o aprimoramento do design e o desenvolvimento de estilo

proéprio.

Na 1linha de calgados confeccionados com materiais
alternativos ao couro, a indastria brasileira Jja& possui
capacidade produtiva e expertise nesse setor. O mercado
interno é totalmente abastecido com a produgdao local e
devera continuar auto-suficiente nesse segmento. No entanto,
poder-se-ia empreender esforgos para abrir oportunidades no
mercado externo. A busca do aumento da produtividade a nivel

empresarial e a melhoria da qualidade e redugdao de custos



251

dos insumos da 4&rea petroquimica e no &ambito da cadeia
produtiva, aliados a um marketing mais agressivo,
contribuiriam para colocar a indastria em condigdes de

competir no mercado externo.

No &mbito do mercado interno, desde o ponto de vista da
competitividade, a indastria brasileira devera continuar
suprindo a demanda doméstica, embora ocorram importagdes de
ténis de alta performance, mas cujo valor ndo ultrapassa 2%
da produgao da indastria. Isto, no entanto, requer que se
prossiga em busca de maior racionalizagdo da produgdo, de
redugdao de custos com a difusdo de técnicas de organizagao
que levem a diminuigdo dos desperdicios e do retrabalho, do
aumento da produtividade e da qualidade. No caso do ténis de
griffes, através de licenciamento algumas dessas marcas Jé&
estdo sendo produzidas pela indastria local. Com o©
aprendizado tecnolégico espera-se que a indlastria capacite-
se a produzir esse tipo de calgado, pois no segmento do
calcado esportivo de maior consumo, de baixo/médio valor, a
indastria brasileira Jja 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 restabelecimento dos niveis de consumo interno
existentes no inicio da década de 80 dependera da
recuperagdo da economia e da retomada do crescimento. Dadas
as incertezas associadas ao desempenho do mercado doméstico,

a curto prazo a indastria de calgados brasileira devera
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continuar em sua estratégia de aumentar as vendas para o

mercado externo.

Em suma, as tendéncias internacionais indicam gque o
setor industrial e em particular a indastria de calgados
encontram-se em um periodo de reestruturagdo industrial, com
o desenvolvimento de novas fontes de competitividade. O
nacleo dessa reestruturacdo encontra-se na introdugdo de
novas tecnologias de automagdo de base microeletrdnica e
novas formas de organizagao da produgdo. Sob este aspecto a
indiastria brasileira devera empreender esforgo de
modernizagdo com maior difusdao dessas tecnologias como
instrumentos para a manutencdo/ampliagao de sua
competitividade tanto no mercado externo, quanto no mercado
interno. O atraso na modernizag¢do ou a minimizagdo de sua
importéncia pora em risco a posigdo competitiva que o setor
de calgados brasileiro conseguiu manter até o momento.
Espera-se que ao assentar a competitividade em fatores de
eficiéncia e de aumento de produtividade/qualidade, isto
contribua para a elevagdo do padrdao de vida da populagdo

brasileira.
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PESQUISA SOBRE A INDUSTRIA DE CALCADOS BRASILEIRA

I. DADOS GERAIS

10.

NUmero da empresa:....ceeeeees MIN1EIP1G s s sseeins & svies
Forma juridica: ) Firma Individual

) Quotas de Responsabilidade Limitada
) Sociedade Andnima

N e
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Data de: FUNGacanss siesins vesivs s Gaties & a054 § e ewes s ss e
Propriedade do Capital: %
4.1. Nacional Seiwie W BT
4.2. Estrangeiro S 8 S

Naimero de empregados

5.1. Na produgdo........; 5.2. Fora da produg@o........
5.3. Empregados masculinoS........

5.4. Empregados femininos ........

Destino da producgdo: %

6.1. Mercado interno estadual .........

6.2. Mercado interno nacional .........

6.3. Mercado externo = .........

No caso da empresa vender para o mercado externo, citar
os trés principais mercados por ordem de importancia de
participacgao:

Pais: L O N R I R R I I A I I I T B I I I O -ttocoo-oooo%

L I I I I I I I I T T I ) otttoloooooo%

ooooo L I ot»voonoan--%

Quais sdo as linhas de calgados que a empresa produz em
percentagem (%) do total da producgao:

9-1- L I R T T I I ) L S T I T I

9.2. L I I I T ) LI I TN I I I N

Do Fie & wieieim v wieiwimw w mw s w woeseane ¥ siE
Qual é o tipo de matéria-prima que a sua empresa utili-
za na fabricagdo dos calgados:
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II. TECNOLOGIA E ORGANIZAGAO DA PRODUGAO

1'

A sua empresa utiliza na produg¢do mdquinas e/ou equipa-
mentos com microcomputador e/ou com comando eletrdénico?

1. ( )  .Simp ( ) Néo
1.2. Em caso positivo, que tipos de mdquinas sdo utili-
zadas?

L T I I T ) L I I I T I I T I I I I T I T I

1.3. Em quais seg¢des elas sdo utilizadas? (pode ocorrer
mais de uma alternativa):

( ) Modelagem; ( ) Corte; ( ) Costura;
( ) Montagem; ( ) Acabamento;
{ ) ‘Outro (especificar) ivenss seoivieon s snaens s seoiossss

L I I T I I ) " e e e 0w L I I I I I I T I I T I O I

Caso tenha respondido negativamente a questdo acima,
quais sd3o as areas que a sua empresa considera que po-
deriam ser atualizadas?

Ainda em relagdo as questdes acima, que tipo de moderni
zacao deveria ser Introduzida?..: s cewss s snenies s ieisens o

------------- L T I I R I e R I I I I I O T I I I I T O I I

Em anos recentes tem-se utilizado tecnologias de automa

gdo flexivel (ou auxiliada por computador) na produgdo

manufatureira.

5.1. A sua empresa considera gque elas poderdo ser usa-
das na produgdo de calgados? ( ) Sim; ( ) Nao

5.2. Quais sdo as areas ou fases da produgdao que sua en
presa considera que essas tecnologias teriam uma
aplicagdo mais difundida? (A escolha pode ser mal-
tipla):

( ) Modelagem; ( ) Corte; ( ) Costura;
( ) Montagem; ( ) Acabamento; ( )Outros (especifi-

Car) --------- LT I I R I T T R I I I T IR I R R I I R O T I

5.3. A sua empresa utiliza computadores:

( ) Na produgdo; ( ) Na administrac¢do; ( ) N&o uti-
liza.

5.4. Em caso de ndo utilizar tecnologias de automagédo
flexivel, ou computadores, isso se deve a que: (se
for o caso cabe mais de uma resposta):
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10.

267

( ) N3o aumenta significativamente a produtividade
de modo a compensar o investimento feito;

() O investimento nessas técnicas é muito elevado
e a empresa nao teria, no momento, condicgodes
de arcar com esses custos;

( ) Nao existe na regido mdo-de-obra adequada para
operar essas técnicas;

( ) A empresa ndo tem ainda uma avaliagdo segura
sobre o assunto;

( ) Outras (especificar)..... S E R § Gl e

LR B B L R I I L T S R R I IR I LR R I I

A sua empresa utiliza procedimentos de normalizagdo da
produgao?

6.1. ( ) Sim; ( ) Nao

6.2. Em relacdo as normas do sistema de garantia de qua
lidade da ISO 9000, a sua empresa:

ja implementou essas normas;

estda implementando essas normas;

ndo considera importante implementar;
ainda ndo conhece essas normas.

B

6.3. Caso tenha respondido que ja implementou ou estéa
implementando, por favor liste as normas implemen-
tadas ® & ® & % 8 & & & B 80" e " 8 % & & 8 & B 8 8 8 8 8 88 LI L I L

A sua empresa realiza controle de qualidade:

7.1. da produgdo: ( ) Sim; ( ) Nao
7.2. de matérias-primas e componentes: ( )Sim; ( ) Nao

Caso realize controle de qualidade, ele & feito:

( ) No final da produgdo; ( ) Em cada momento da produ
¢do; ( ) Em fases especiais (especificar)....... 5 o®

----- I I I R O I O I I I I I N O B A O AR T L L B I B

Quais sdo os procedimentos utilizados no controle de

qualidade:

( ) Controle Estatistico de Processo;

( ) Rejeigdo/aceitacdo de amostras;

( ) HA& um funcionario encarregado de realizar o contro-
le em fungdo de sua experiéncia;

( ) Outros (especificar)..... DRE BRIl A T D R L) S

L I I I I R O I I T I I I I I I T I I A S ) LI R I A ]

A sua empresa tem alguma estimativa do nGmero de pares
defeituosos por lote de produgao? ...... %

I I I I I I L L I I I I I I I LI I I LI
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12.

13.

14.

15.

le6.
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Caso a sua empresa ndo utilize controle de qualidade,

isso se deve:

( ) o custo de realizacdo do controle & muito elevado;

( ) ndo tem pessoal qualificado para realizagao do con-
trole;

(. ) ont¥os motiVos (especlflcar) : veess s nesess s saasess s

LI T I T R T T T T S T I L I I R I I I I I T I )

I L I I T I L I I S I IR I I

Os fornecedores de maquinas e equipamentos lhe prestam
assisténcia técnica adequada? ( ) Sim; ( ) Nao

A m3o-de-obra de produgdo existente na regido tem a qua
lificagao adequada?
() Sim; ( ) Nao

A sua empresa utiliza servicos de atelié&, ou trabalho a
domicilio? ( ) Sim; ( ) Nao

Em caso afirmativo na questdo 14 acima:

15.1. Qual é a percentagem em relagdo a mao-de-obra li-
gada a produgdo? ...... %

15.2. Em que fase da producdo essa mao-de-obra & utili-
zada? (cabe mais de uma resposta):

( ) Modelagem; ( ) Corte; ( ) Costura;
( ) Montagem; ( ) Acabamento; ( ) Outros (especi-
ficar).. ooooo ® & & 8 & & & & 8 5 8 8 " s s B FE RS SEse s LI

L T I ] " DI L T R S I R T I T R I T T

15.3. Quais sdo os principais motivos para a utlllzagao
de mao-de-obra a domicilio ou subcontratada?

() o custo dessa mao-de-obra & menor do que o da
regularmente contratada;

( ) a sua produtividade & maior;

( ) algumas tarefas necessitam de um trabalho
mais qualificado e de melhor qualidade, e por
isso sdo contratadas fora da empresa;

() ela resolve os gargalos na produgdo e nao con
pensaria realizar investimentos na ampliacdo
da capacidade produtiva em fung¢do da sazonali
dade da produgdo;

{ )} Outros (especlifiCar)iisssessas sawsion s sevasns s

I I I I R I I T A T I I T O O R I I D I I I IR I I I ]

A sua empresa utiliza alguma técnica especifica de con-
trole de estoques?
() sim; () Nio

Em caso afirmativo na questdo acima, qual & a técnica
utilizada?
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18. A sua empresa utiliza algumas das técnicas de organiza-

IIT.

A.

1.

¢do da produgdao abaixo? (& possivel mais de uma respos-
ta):

( ) Just-in-time; ( ) Controle Total de Qualidade-TQC;
Circulo de Controle de Qualidade-CCQ;

Tecnologia de Grupo;

Kanban; ( ) MRP; ( ) OPT; ( ) Outras (especificar).

L R I I I I R I T I S IR I I LI )

—
T

COMPETITIVIDADE
Caso a sua empresa participe no mercado externo
Qual é a forma de vendas que a sua empresa adota?

( ) vende direto ao comprador final
( ) vende por intermédio de uma empresa de exportagao

0 calgado que a sua empresa exporta & vendido no exte-
rior:

() com a propria marca da empresa;

( ) com a marca do importador

Qual é o prazo que, em média, a empresa leva para a en-
trega de um pedido?
...... OO |- . -

Qual é o preco médio em dbélar do par de calgado exporta
do?
«= sesees dolares; ( ) FOB; ( ) CIF

Qual é o segmento do mercado consumidor atendido pela
empresa?

( ) calcado feminino de couro de ( ) alto preco;

( ) preco médic;

( ) baixo prego;

{ ) OuEres (@BpPeCIfiCar) ces « sanmn v snees ¥ sieewine & oo ws o o

Em uma comparagdo com os seus concorrentes no exterior,
a empresa considera que: (Atribua valores de 1 a 3 em
ordem crescente de importdncia, na seguinte escala: (1)
sem importéncia; (2) importante; (3) muito importante):

( ) o seu custo de produgdo & menor do que oS seus con-
correntes;

( ) os seus prazos de entrega sdao menores gque os dos
seus concorrentes;

( ) a gqualidade do seu calgado & superior que a dos
seus concorrentes;

( ) a sua empresa atende mais rapido as mudang¢as nos mo
delos que os seus concorrentes;

( ) Outros (especificar)........ e T e A Bt
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Ainda em comparagdo com OS sSeus concorrentes no exteri-
or, a empresa considera que: (Atribua valores de 1 a 3
como na questdo anterior)

( ) o custo da mao-de-obra & menor do que o dos concor-
rentes;

() o custo da matéria-prima (couro) & inferior ao dos
concorrentes;

( ) o custo dos componentes & inferior ao dos concorren
tes;

( ) o custo financeiro (juros, etc.) é inferior ao dos
concorrentes;

( ) os custos administrativos e de venda sdo inferiores
aos dos concorrentes;

( ) os impostos cobrados pelo Governo brasileiro sdo in
feriores aos que governos dos outros paises cobram
de suas empresas;

( ) a qualidade da matéria-prima & superior a dos con-
correntes;

( ) a qualidade da mao-de-obra & superior a dos concor-
rentes;

( ) as suas técnicas de produgdo sdao mais modernas que
as dos concorrentes;

( ) a sua produtividade & maior do que a dos concorren-
tes;

( ) Outros (esSpeclficarl) . snvs vanvoss snsves s ioesns s snos

® 8 % 8 8 8 = = % ® % S S SRR eSS WS E W A E S SN S SR eSS A S S E WSS

Quais sdo os fatores que a empresa considera importan-
tes para sedimentar ou aumentar a sua competitividade
no mercado internacional? (Atribua valores de 1 a 3, co
mo nas questdes anteriores)

( ) ter uma md3o-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 produgao;
) utilizar técnicas mais modernas de organizar a pro-
dugao;
( ) reducdo de aliquotas e permissdo de importacao de
matérias-primas;
( ) redugdo de aliquotas e permissdo de importagéo de
maquinas;
) redugdao de impostos;
redugdo de custo dos empréstimos;
) disponibilidade de linhas de financiamento para in-
vestimentos;
{ ) Outros (ESpRCiflCar) . vasem s vnmee s vowmes » namsoe s » views

I I T T I I T T T I I I T I I I I I I ]

e~
—

I I I I T I T I S R T T I T I S A T T T T T B I ]

Quais sd3o os fatores que a sua empresa considera como
sendo os mais importantes nos anos 90 e que comandarao
a competitividade no mercado em que atua? (Atribua valo
res de 1 a 3 como nas questdes anteriores)
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( ) Pregos; ( ) Maior qualidade; ( ) Linhas de produtos
diversificados, ou amplas; ( ) Agilidade nas mudangas
nas linhas de produtos; ( ) Redugdo dos prazos de entre
ga; ( ) Atuar no mercado com marca prdpria; ( ) Outros
(CBPECIEITRE) vv o ¢ niesanin neniom o siniowin o wiwese o 5 wiomwmy ¥ pieeeie

L I T I I I I N I

B. Caso a sua emprecsa participe no mercado interno

1.

Qual é a forma de vendas que a sua empresa adota?

( ) vende direto ao consumidor final através de 1loja
propria;

( ) vende a um atacadista;

( ) vende a um varejista

O calgcado é comercializado no mercado interno

( ) com a prdépria marca da empresa;

( ) com a marca do comerciante;

( ) com a marca tanto da empresa como com a do comerci-
ante.

A empresa possul a sua propria equipe de vendas?
( ) Sim; ( ) Nao

A empresa utiliza representante de vendas?

( ) Sim; ( ) Nao

Em comparagdao com os seus concorrentes no mercado inter
no, a empresa considera que: (Atribua valores de 1 a 3
como nas questdes anteriores)

( ) o seu custo de produgdo & menor do que o dos seus
concorrentes;

( ) a qualidade de seu produto & superior a dos seus
concorrentes;

( ) os seus prazos de entrega sdao menores do que os dos
concorrentes;

( ) a sua empresa oferece uma maior variedade de mode-
los do que os concorrentes;

( ) o seu volume de produg¢do & superior ao de seus con-
correntes e isto permite redugdes nos custos;

( ) as suas técnicas de produgdo sdo mais modernas e
produtivas do que as dos seus concorrentes;

( )} outras (especificar).sa:svecvsssomni s sosees s usmnnis

L I I I I I T I I I T I T I T I T I R T T I I R )

L I I I I T I I I I I I T I I T I I I T I I I I R ]

C. Outras informagdes

1.

Qual & a composigdo de seu custo de produgdo, em percen
tagem (%)

1.1. Matéria-prima (couro) V8 ¢ anaElae o8
1.2. Componentes o8 s g B



2.

3.

4.

5is
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1.3. Mao-de-obra PR P -
1.4. Depreciagdo de mdquinas e equipamentos ........ %
1.5. Administrativos e 8 ne
1.6. Vendas (comissbes, etc.) e publicidade ........ %
1.7. Financeiro (juros, etc.) A
1.8. Impostos e taxas et falmi e s
1.9. Outros NN -

Qual é o salario médio mensal (sem encargos) por opera-
rio ligado a produg¢do, em nimero de salarios minimos?
eseeseess.Salario(s) ninimo(s).

Qual é a participagdo dos encargos sociais em relagdao a
folha de pagamentos da empresa?Z.......-seee%

A empresa possui o seu proprio modelista de calgados?
() Sim; ( ) Nao

Qual é a estrutura administrativa de sua empresa?

---------------- ; ov.---o.-qooonoo; --.-o-o--u-t».uo-t;

------- L T R I ] '.O--..--.O.llll; "........'--Q....;

LI R I I l.t'---; L TR I T T I I ! DR IR I T T N T TR I I B I !

IV. AMBIENTE ECONOMICO

1.

A sua empresa utiliza servigos de tecnologia, testes de
qualidade etc., de Centros ou Institutos Tecnoldégicos?

( ) Sim; ( ) Nao

A sua empresa participa da Feira Nacional de Calgados-
FENAC?
( ) como expositor; ( ) como visitante; ( ) ndo partici

pa.
A sua empresa participa das Feiras:

( ) FRANCAL; ( ) COUPOMODA; ( ) COURONORTE;

como:
( ) expositor; ( ) visitante; ( ) ndo participa

A sua empresa participa na Feira de Maquinas, Couros e
Componentes para o Setor Calg¢adista-FIMEC?

( ) como visitante; ( ) ndo participa

A sua empresa participa de Feiras internacionais de cal

cados?

( ) como expositor; ( ) como visitante; ( ) ndo partici
pa.



273

6. A sua empresa adquire matérias-primas de mais de um for
necedor?

() Ssim; ( ) Néao

7. A sua empresa adquire componentes (um mesmo componente)
de mais de um fornecedor?

( ) Sim; ( ) Nao
8. A sua empresa possui fonte prépria de matéria-prima?
( ) Sim; ( ) Nao

9. A empresa executa alguma parte ou fase da produgdo do
calcado que gostaria de adquirir fora, caso conseguisse
a um prego mais barato, ou de qualidade adequada?

( ) Sim; ( ) Nao

10. Caso tenha respondido afirmativamente a questdo anteri-
Of; qUAL Seria.uves v s S § AR § VSRS § N a5 e

11. A sua empresa considera que uma relacdo cooperativa (ou
de parceria) com os seus fornecedores seria importante
para a competitividade da empresa?

11.1. ( ) Sim; ( ) Nao

11.2. Em caso afirmativo, que tipo de relagdo seria im-
portante (atribua valores de 1 a 3, como nas ques
tdes anteriores, na seguinte escala: (1) sem im-
portancia; (2) importante; (3) muito importante

( ) contratos a longo prazo com os fornecedores;

( ) controle de qualidade ja realizado pelo forne
cedor;

( ) just-in-time na entrega de matérias-primas e
componentes;

( ) cooperagdao técnica;

V. APENDICE

CASO A SUA EMPRESA TENHA RESPONDIDO AFIRMATIVAMENTE A QUES
TAO II.18, OU SEJA, DE QUE UTILIZA ALGUMA DAS TECNICAS DE
ORGANIZACAO DA PRODUGCAO ALI LISTADAS (Just-in-time, Contro
le Total da Qualidade, etc.), POR FAVOR RESPONDA: (Caso te
nha assinalado mais de uma técnica, nas questdes a seguir
identifique ao lado das mesmas, se possivel, qual a técni-
ca utilizada).

1. Houve alteragdes nos niveis hierarquicos (gerente de fa
brica, chefe de segdo, mestre, operdrio, etc.) em sua
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empresa?
( ) Sim; ( ) Néao
2. Caso tenha ocorrido alteragdes, elas:

( ) aumentaram os niveis de hierarquia;
( ) reduziram os niveis de hierarquia.

3. Caso tenha respondido a questdo 2 acima, quais os niveis
hierdarquicos que foram:

el SUPEINIAOBT . coeos rnnian o - Jp—— O A -
C'.‘O....I...; ..ll.l...'l.ll.; ...... ....C..; etCl
32 CEIRAOET wi s snvias swmuuns s § vesots & satents & werese s etc.

4. A introdugdo desta técnica de organizagdao da produgao
( marque com um X):

4.1. ( ) aumentou; ( ) reduziu; ( ) ndo alterou, o espa-

¢co (drea) utilizado da fdbrica em ......oeee..%
4.2. ( ) aumentou; ( ) reduziu; ( ) ndo se alterou, o
absenteismo (faltas ao trabalho) pelos operarios em
.CC.'...%
4.3. ( ) aumentou; ( ) reduziu; ( ) ndo se alterou, o ni

mero de madquinas utilizadas na produgdo.

4.4, Caso tenha respondido (aumentou ou reduziu o nimero
de maquinas), em qual segdao ocorreu a alteragdo?
(cabe mais de uma alternativa, se for o caso):

( ) Modelagem; ( ) Corte; ( ) Costura;
( ) Montagem; ( ) Acabamento; ( ) Outros (especifi

Car)-.-....o......-..o...........o-..--o.. ---------

5. A introdugdo da nova técnica de organizagdo da produgao
(marque com um X):

5.1. ( ) reduziu; ( ) aumentou, o periodo de tempo de
producdo do calgado de .........horas/dias, para...
«.+... horas/dia (sublinhe o periodo de tempo adequa
do) .

( ) ndo se alterou o periodo de tempo na produgao
do calcgado.

) reduziu; ( ) aumentou, os niveis de estoques:
intermedidrios em .........%

finais em i@ s smens ok

( ) ndao se alteraram os niveis de estoques.

18]
no
I —

5.3. ( ) reduziu; ( ) aumentou, os prazos de entrega dos
fornecedores de ...¢:...... dias, para ........dias.
( ) ndao se alteraram os prazos de entrega dos forne
cedores.
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5.4. ( ) reduziu; ( ) aumentou, o namero de pegas fabri-

cadas defeituosas de ...... el PAER. eoaie 5 sumreseiail
( ) nao se alterou o nimero de pegas defeituosas fa
bricadas.

5.5. A qualidade do calgado fabricado
( ) aumentou; ( ) piorou; ( ) ndo se alterou

6. A introdug¢do da nova técnica de organizagdo da produgdo
implicou (marque com X):

( ) uma alteragdo na organizagdo do trabalho (de linha
de fabricagdo para grupo ou célula de fabricag¢ao);

( ) ndo se alterou a organizagdo do trabalho;

( ) Outro (aSpECITiICAT) s s susens weeiaes s sanien s sesmv s s aees

7. A introdugao da nova técnica de organizag¢do da produgdao
implicou (marque com X):

( ) a necessidade de um mesmo operario realizar um maior
nimero de atividades em relagdo as que realizava an-
tes com a técnica antiga (operdrio polivalente);

( ) ndo se alterou o nimero de atividades executadas pe-
lo mesmo operdrio;

( ) OULro (CEPECLITICAY ) i s viees v s 643606 "o 0aEs o &aies

8. Em funcgdo da introdugdo da nova técnica de organizagdo
da produgdo houve necessidade:

( ) de alterar o critério de recrutamento da mdo-de-obra
(ndo mais por tarefa a executar, mas pela capacidade
de realizar tarefas distintas);

( ) ndo houve necessidade de alterar os critérios de re-
crutamento da mao-de-obra;

( ) de alterar o sistema de incentivos a produgdo: ( de
individual para grupal);

( ) ndoc houve necessidade de alterar os incentivos & pro
ducgao.

9. Qual é a avaliagdo de sua empresa em relagdo ao tempo ne
cessario para a implantagdo bem-sucedida da nova técnica
de organizacgdo da produgdo?

SeiaieE & BEleiee +ves+ () dias; ( ) meses; ( ) anos.

10. A sua empresa considera que o custo de implantacdo dessa

nova técnica de organizagdo da produgdo é: ( ) elevado;
( ) baixo; ( ) normal. Complemente sua resposta, se jul-
gar DeCeBS8rE0s .. vws v swemes s siemen wes S SRS § WS & § e eI

PESSOA ENTREVISTADA CARGO DATA





