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Resumo:

A globdizacdo dos mercados e a competicéo internaciond obriga as indidtrias a investirem em
Novas Tecnologias. As empresas cacadistas preferem utilizar Novas Tecnologias Organizacionals,
menos dispendiosas, como o trabdho em grupo, a diminuicdo dos nivels hierarquicos e a
flexibilizacgo das tarefas, mas com reflexos sobre a qualificacéo e satisfacdo do trabahador. Estas

conseqliéncias ndo estéo sendo adequadamente contempl adas pel os dirigentes das empresas.
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MUDANCASNA INDUSTRIA CALCADISTA BRASILEIRA: NOVASTECNOLOGIAS
E GLOBALIZACAO DO MERCADO

1. INTRODUCAO

Quando se fda em produtividade e competitividade é inevitave fdar em tecnologia, mesmo
tratando- se da indlstria cal cadista que gpresenta um baixo desenvolvimento tecnoldgico em fungéo
de determinados condicionantes tais como 0 baixo preco da méo-de-obra, o alto preco de
tecnologias como CNC (Controle Numérico Computadorizado), CAD (Computer Aided Design),
CAM(Computer Aided Manufacturing) e CIM (Computer Integrated Manufacturing), e
fatores como a baixa escala de producdo da maior parte das empresas calcadistas e aspectos tais
como a“culturd’ industrid do setor.

Na primeira parte deste trabalho analisaremos o porque da busca de Novas Tecnologias
(NT) nas economias do mundo desenvolvido e subdesenvolvido e 0 estégio de desenvolvimento da
pesquisa e utilizacdo de NT, em especid no setor calgcadista objeto de nosso estudo. Procuraremos
demonstrar como, mesmo dispondo de técnicas de origem fisica (magquinas, pegas, componentes) ha
uma énfase em tecnologias gerenciais do tipo JT (Just-in-Time), RR (Resposta R4pida), Kanban,
€tc.

Na segunda parte, abordaremaos o nivel de desenvolvimento técnico na indistria cacadista
brasileira, a partir de estudos de caso em empresas sobre as quais ha 0 consenso de que sfo as
mais modernas e de sucesso do setor. Foram escolhidas empresas em diferentes estégios
tecnoldgicos, mas sempre de médio e grande porte: duas em Belo Horizonte (Minas Gerais) que
produzem sapatos femininos para 0 mercado interno e tém uma estrutura de distribuicéo importante,
duas em Franca (S0 Paulo) especidizadas em sgpatos masculines, distribuindo tanto no mercado
interno como externo, e nove na Regido do Vae do Sinos (Rio Grande do Sul), regiéo exportadora
de sapatos femininos e responsavel pelo maior volume e vaor de exportagbes brasileiras de
calcados.

Andisaremos as inovacies organizacionas, privilegiadas peo fao de serem implantadas
com menor digpéndio econdmico e oferecerem resultados consderados satisfatdrios pelos seus
usu&ios, mesmo que isto sga redizado de forma parcid e, muitas vezes, contraditéria se levarmos

em conta os model os de producéo adotados.
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Enfatizaremos, também, a politica de comerciaizacéo e de pessod destas empresas, que SO
em adguns casos tém procurado 0 desenvolvimento de novas tecnologias associando-as a paliticas
especificas de preparo da méo-de-obra e da geréncia.

A preocupacdo fundamentd foi de conhecer o nivel de desenvolvimento tecnoldgico, a
organizacao da producéo e em que medida os trabalhadores estavam sendo preparados para as
mudancas de carater tecnoldgico que pudessem modificar seu nivel de qudificacdo elou a

organizacao do trabaho.

2. COMPETITIVIDADE ETRABALHO

Até os anos 70 boa parte das economias desenvolvidas possuia um mercado de trabalho
bem estruturado, razoavel digtribuicdo da renda, baixo nivel de desemprego e baixo indice de
inflacdo. Essa estabilidade foi rompida pelo esgotamento desse padréo de crescimento e marcada
pelainternacionaizacdo e interpenetracdo dos mercados e, em decorréncia desses dois fatores, uma
instabilidade crescente no modo de producéo.

As empresas, como defesa, passaram a aumentar a concorrénciaentre s, o que explicariaas
novas tecnologias e 0s Novos métodos organizacionais caracteristicos deste periodo de instabilidade
e crise. Deste modo, a preocupacdo das empresas € de flexibilizar o trabaho afim de adequar a
demanda de trabaho as flutuagdes econdmicas que nestes Ultimos 20 anos tém sido cada vez mais
rgpidas. S&0 tomadas medidas como: desverticalizacdo e externalizacdo do processo produtivo
através da terceirizacdo ou subcontratacéo, contratacdo de mao-de-obra a tempo parcid, o
trabaho fora do sistema de seguridade socid e a flexibilizacdo do trabaho através da flexibilizagdo
da jornada de trabalho. Introduzemse novas tecnologias € novos métodos organizacionals,
procurando fugir ao controle sindical e buscando romper com os contratos coletivos de trabalho.
Uma outra medida foi fechar e reocdizar as plantas produtivas de modo que se criassem novas
relagoes de trabalho, digtintas das anteriormente vigentes.

Em conseqiéncia, verifica-se um crescimento da heterogeneidade do Mercado de Trabaho
nos paises desenvolvidos pela precarizacéo das relacdes de trabaho, pela polarizacdo do mercado
de trabdho e pea informdizacdo e uma tendéncia a des-sindicdizacdo (Antunes, 1994) e
desorganizacdo do Sindicato. Estas mudangas s8o acompanhadas pela queda dos salérios nos
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paises que compreendem a OCDE' (Organizagio para a Cooperacio e o Desenvolvimento
Econdmico), reaparecendo os problemas de miséria e de pobreza (De Decca, 1994).

Essa deterioracdo do mercado de trabalho num processo de restruturacéo produtiva foi
incentivado pelas politicas macroecondmicas nacionais de cunho neoliberd. O movimento de
flexibilizagdo que ja era conseqiiéncia da crise econdmica € legitimado e dimentado pelas politicas
gue amaioria dos paises adotou visando superar esta crise e tiveram como consequiéncia, nos paises
da OCDE, 30 milhdes de desempregados em 1993.

No caso brasileiro, devido aos problemas estruturais agravados pela crise do fina dos anos
70, os anos 80 teriam interrompido uma trgjetdria de estruturacdo do mercado de trabaho
verificado aé o find dos anos 70.

A partir dos anos 90 foi tentada uma reorganizacéo econdmica de cunho neolibera com
Sérias conseqliéncias sobre 0 mercado de trabaho. Além disso, o Brasil viu-se obrigado a competir
com outros paises no mercado externo e precisou acompanhar a evolugdo tecnol dgica sob risco de
perder espaco no ultra competitivo mercado exportador.

Neste sentido, competitividade empresarid relaciona-se com agdes ao nivel da capacidade
tecnolégica e adminidrativa e o modedo empresarid. Mesmo nos setores tradicionais edtas
preocupacoes com a competitividade se concretizam na pesguisa e na busca de novas tecnologias

como € 0 caso daindustria de calcados.

3. TECNOLOGIA E ORGANIZACAO DO TRABALHO NA INDUSTRIA BRASILEIRA
DE CALCADOS

No caso brasileiro, as empresas produtoras de calgcados, mesmo pertencendo a um setor
consderado tradicional, buscam uma atudizacdo tecnolGgico-organizaciond, mesmo que de uma
forma nais lenta ou desorganizada, estando ainda longe de uma automatizacdo pelas condigdes
especificas da economia do setor que ainda conta com uma mao-de-obra extremamente barata
(Codtg, 1994). No entanto, constatamos em algumas empresas, consideradas “de ponta’, esforgos

para uma atualizacdo tecnol dgica e/ou organizaciona para enfrentarem a concorréncia.

1. A OCDE compreende os seguintes paises. Austria, Bégica, Canada, Dinamérca, Franca, Alemanha, Grécia,
Idéndia, Irlanda, Itdlia, Luxemburgo, Paises Baixos, Noruega, Portugal, Espanha, Suécia, Suica, Turquia, GraBretanha,
Estados Unidos da América, Japao, Finlandia, Austrdliae Nova Zelandia.
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Estudos smilares redlizados recentemente mosiram que ndo existe no Brasl empresa
fabricante de cacados de couro que utilize a integracdo entre 0 CAD e o CAM. Além disso,
praticamente 100% das inovacOes de equipamento foram iniciaiva das indistrias de maquinas e
equipamentos do Vae do Sinos, licenciadas ou formando joint-ventures com grandes empresas
multinacionais do ramo.

Da mesma forma, Orssatto (1994) observou que a relativa facilidade de empréstimo de
equipamentos entre empresarios (uma das poucas formas de cooperacdo que identificou nas 48
empresas que pesquisou em Novo Hamburgo-RS) inibe o desenvolvimento tecnol dgico. Observou,
ainda, que a tecnologia da maioria das méguinas utilizadas no setor cdcadista € relativamente
samples, as compras s20 redizadas visando atingir um fim especifico. Se para redizar uma
determinada venda a empresa precisa de uma méaguina, vai adquiri-la sem avdiar se atende as suas
necessidades a mais longo prazo. Além disso, o treinamento revelou-se assstematico e informd,
sendo mais intenso para o setor de producdo, sobretudo para a costura, e escasso para 0 pessod
adminigtrativo.

O controle de quaidade € feito indiretamente na quase totdidade das pequenas empresas
(92%), 85% das médias e 50% das grandes. O controle de qualidade direto é extremamente baixo
nas pequenas empresas (8%) e mais expressivo nas médias e grandes. Apenas uma teria se referido
anorma SO 90007 para orientar controle de qualidade.

Quanto ao CAD, apenas uma média e uma grande empresa de sua amostra estava utilizando
€, uma empresa média, em vias de aquisicdo. A causa, segundo os entrevistados, seria a fdta de
capital de giro para investimentos em sstemas avangados. A atudizacdo se daria pela implantacdo
de novos processos de producdo e por novas técnicas de gestdo.

Do ponto de vista de sua atualidade tecnolégica as méguinas oferecidas, de modo gerd,
atendem as necessidades da maioria dos fabricantes de calcados. Poucos reclamam da defasagem
tecnolOgica e do preco que seria superior aos oferecidos pel os maiores produtores do setor, como a
Alemanhaealtdia

A reclamacéo mais generdizada € quanto a auséncia de uma politica tecnolégica por parte

do governo brasileiro que “incentive a atudizacéo tecnoldgica e os investimentos em pesquisa e

2, 1SO 9000 - as empresas, para exportar para determinados paises precisam comprovar a qualidade sendo a
I SO 9000 o “passaporte” paratal.
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desenvolvimento”. Outra deficiéncia gpontada é da fata de uma escola que dé formagdo a gerentes
€ supervisores.

Certos postos de trabaho intermediarios se mostram também necessarios: trata- se daqueles
onde sdo colocados trabahadores ndo qudificados que preparam ou complementam a tarefa
efetuada por um outro posto compreendendo uma méguina e um trabahador qudificado ou ndo.
Isto se deve a0 fato de que 0 couro necessita, para certas operagoes, de um tipo de manipulacéo
que dificilmente pode ser redizado pelamaquina.

A fabricacdo do cacado exige um certo nivel de qualificagdo da maioria dos operarios €,
segundo o nivel de exigéncia da producéo indugtria, o operario O é verdadeiramente competente
apGs um ou dois anos de experiéncia.

Geramente s80 necessarias de 120 a 130 operagdes para a confeccdo de um calcado.
Conforme o PBQP® (1988), atualmente 70 a 80% dessas operagdes sio mecanizadas. Para o
futuro, devem chegar a 95%. Somente para a elaboracéo de uma sola em couro s necessarias 9
maquinas. Tais equipamentos, que podem apresentar diferentes estégios tecnol dgicos, desde o mais
rudimentar até o0 CNC, séo fabricados no Brasil por 80 a 85 empresas, 70% locdizadas no Vde do
Sinos.

Um dos mai's importantes fabricantes de méguinas para ca ¢ados estima que as indigtrias de
maquinas locais respondem a 95% das necessidades das indUstrias do setor e de 85 a 90% dos
curtumes. Segundo ele, quase 20% dos eguipamentos ja possuem agum dispostivo eetrénico e
50% das maquinas podendo ser automatizadas ja sasem das fébricas com um controle numérico.
Para o futuro a tendéncia serd de aumentar esta participacéo, mesmo que presentemente 50 a 60%
das maquines utilizadas na fabricacdo do calgado sgam convencionais, isto € ndo dispdem de
dispositivos el etrénicos.

3.1. Etapas e Tecnologia da Fabricagdo de Calcados

No Brasil, como em qualquer outro pais produtor de cacados, 0 himero de setores na
fébrica é edreitamente ligado ao tamanho da empresa. Tradicionamente a divisio do trabaho na
indUgtria de calgcados gpresenta uma disposicdo mais ou menos comum, baseada na divisdo em

sefores.
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1) Setor de modelagem
Este setor elabora os moldes e as diferentes pecas que devem ser produzidas pel os diversos

setores da producao.

2) Setor do cortedo couro

A partir dos moldes, as diferentes pegas que compdem o cabedal sdo cortadas com a guda
de [&minas ou de navahas.

O corte é feito manudmente utilizando facas e moldes de cartolina ou através de uma prensa
hidr&ulica, 0 balancim de corte, dirigida por um operador que deve observar o sentido das fibras,
defeitos e espessura do couro, etc.

Atuamente o corte pode ser feito a laser e a jato d'agua, e com baancins de corte a
Controle Numérico, mesmo para o corte do solado. Alguns destes sistemas G0 equipados com
dispogitivos para a retirada do materid jé cortado. Outros foram desenvolvidos para auxilio do
posicionamento do corte, tendo em vista a reducdo de perdas de naterid. Mas a fdta de

homogenei dade da matéria prima dificulta a utilizacdo de tais equipamentos.

3) O setor de pesponto

Neste setor as partes do cabedal sfo unidas pela costura com a gjuda das maquinas. A
atividade da costura € segmentada em subdivisdes de acordo com as especiaidades (chanfragem,
picotagem, dobra e cola).

O conjunto das maguinas utilizadas ndo é homogéneo: instrumentos manuais coexisten com
instrumentos mecanicos, de marcas, modelos e anos de fabricacdo diferentes. O setor comporta
uma diversidade de atividades, desde a preparacéo até a costura. Em geral, € necessario um ano de
experiéncia para tornar-se um bom profissona da cosiura

As méqguinas de Costura a Controle Numérico sdo destinadas principalmente a uniéo de
pecas, mas ja bram desenvolvidas maquinas que estabelecem a largura do ponto, espessura do
materid, tempo de imobilizacdo do materid e grossura do fio.

Jaforam desenvolvidos dispositivos para dimentacéo de materiad, posicionamento da agulha,

controle do nimero de pntos e controle da velocidade de costura. Os programas podem ser

8 . Programa Brasileiro de Qualidade e Produtividade.
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inscritos em fitas e 0 carregamento e descarregamento dos gabaritos que fixam as pegas S0
autométicos.

A utilizacdo de méquinas computadorizadas parece depender da producdo de poucos
modelos em grandes quantidades, pois os moldes sfo relativamente caros e ndo ha vantagem

importante em termos de tempos de preparacdo da maquina

4) O setor dos pre-fabricados

E onde e rediza a fabricagio de solas, de sdltos, e de todas as pegas complementares do
calgado, certas empresas subcontratam estes servicos.

O corte é feito em badancins-ponte, de maior porte do que os usados para o corte do
cabedal, pois é possivel cortar de uma Unica vez varias unidades de sola, salto e palmilha. O solado
pode ser feito em borracha, pléstico, madeira e couro. Para a pamilha, podem ser utilizados o
couro, fibras, papeéo efeltro.

Os materiais ha producéo do solado tém variado muito na medida que o couro é escasso e
encarece o produto fina. Vém sendo usadas resinas, plagticos, celulose, poliestireno, polipropileno;
diversos tipos de borracha, madeira, cortica, etc.

Este setor requer a utilizagdo de muitas maquinas mesmo que bagtante rudimentares e
exigem uma certa habilidade por parte do trabalhador. Comega-se aimplantar um sstema de estelra
mecanica: cada trabahador ingtdado ao lado da esteira em movimento gpanha 0 produto em
elaboracdo e incorpora seu trabalho, assm que termina a sua operacéo recoloca o produto na

esteira que atransporta ao posto de trabalho seguinte, e assm por diante.

5) O setor de montagem e acabamento

A montagem é o conjunto de operacBes que fixam o0 cabeda a sola. Esta operacéo é
condderada qudificada e, gerdmente, redlizada por homens, pois utilizam méguinas pesadas.
Algumas empresas redizam estas operagbes em “grupos’ ou “ilhas’.

No sapato tipo mocassim, o cabeda totalmente costurado é smplesmente “cacado” na
férma (a quente) de modo atomar suaformafind.

Nos cal¢ados “montados’ so realizadas operagOes de preparacéo, montagem do bico, dos
lados e da base (traseira do calgado).
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Exigem maquinas de montagem equipadas com microprocessadores para acderar a
regulagem das pingas que puxam o cabeda sobre a forma e dos dispositivos que depositam a cola
ou taxas para unir o cabedd apamilha. Ja estéo sendo utilizadas maquinas que montam o bico e os
lados de uma so vez.

O acabamento (ou plancheamento) € a redizacdo de operagBes como a escovacdo, a
limpeza, a diminacéo dos excessos e a colocacdo dos sapatos na caixa, sendo quase sempre
organizado por linha de montagem. E possivd empregar neste setor trabahadores menos
qudificados, pois contrariamente ao setor do corte, as atividades podem ser fragmentadas por uma
divisio extremamente ssimplificada de trabalho. Neste setor, sdo alocados, geralmente, os aprendizes
gue recebem sdariosinferiores.

6) Setor de classificacdo do couro e armazenagem das peles
S6 exigte nas grandes empresss e rediza as atividades de classficar e amazenar as peles

gue estdo programadas para a producéo.

3.2. Formas de Organizacéo do Trabalho

Tradicionamente o trabalho se organiza por :
a) produto ou linha de montagem sistema de producdo nos quais os postos de trabaho sdo
instalados ao longo de um eixo, cada um dentre eles acrescenta uma operacdo ao produto que esta
sendo eaborado, circulando a0 longo deste eixo até o fina dalinha

Um outro sistema muito generaizado é o dos “ateliés’, pagos por pega produzida. Estes
sarvicos podem ser eventua mente utilizados quando a empresa aceita uma encomenda excepciond,
dificil de concluir com a capacidade habitua da fébrica Os atdiés redizam principdmente as
operacdes de costura, mas podem, em certos casos, cortar e montar.
b) grupos ou céulas: os trabahadores partilham e digtribuem entre s diversas operacoes,
qudificadas ou ndo. Em 1978, foram iniciados os primeiros estudos e experiéncias com “grupos de
trabaho” no setor do pesponto.

Segundo Schmidt (1988), este sistema seria uma adaptacéo do método de Kanban aplicavel
as indudtrias que sofrem fortes oscilagBes no mercado (€ o caso da indUstria de calcados) e para

fazer face sga a uma diminuicéo, sga a um aumento da demanda. Assim, o méodo permitiu uma
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maior flexibilidade ao nivel dos estoques e da producdo sem que fosse necess&ria a adogéo de uma
tecnologia mas desenvolvida.

De acordo com o pesquisador, este método traz uma maior produtividade, gracas a uma
producdo em continuo, que necessita um minimo de estoque circulante permitindo economia de
espaco, de mao-de-obra e de equipamertos.

A forma como o trabaho é organizado depende muito do tamanho da empresa, da mesma
maneira que a participacdo mais ou menos importante de trabalhadores qualificados. As pequenas
empresas exigem que uma grande parte dos empregados dominem amaior parte das operaces do

setor, isto €, que sgam polivalentes.

3.3. O Nivel de Participacdo do Trabalho Qualificado

Mesmo para as grandes empresas que tém um ndmero relativamente menor de empregados
qudificados e onde as atividades s20 redtritas e divididas por um Sstema de acompanhamento muito
objetivo, certos postos de trabaho qualificado permanecem ligados a producdo de calgados de
couro em razéo das condicdes técnicas em vigor. Mas a influéncia da modernizacéo néo de
aumentar (maquinaria, novas técnicas de organizacdo e de controle da producéo, sstema de
informacao) e esta evolugdo influencia o nivel da contribuicéo do know-how do trabal hador.

N&o existe uma grande precisio no conceito “trabahador qualificado’, este varia de uma
empresa a outra. Parece sar uma exigéncia relativamente importante o nivel dos conhecimentos, da
experiéncia, da habilidade. O trabahador deve dominar a totalidade das atividades inerentes a
producdo, sgja em seu setor ou em setores independentes. Esta necessidade de qudificacéo exige
tanto nas empresas que trabdham de maneira quase atesand quanto nas empresas mas
mecanizadas onde o trabaho é fragmentado e smplificado e onde a participacdo da méquina é
muito mais importante (Piccinini, 1990).

3.4. Qualificacéo, Formacao e Satisfacdo no Trabalho

A indistria do couro e do cacado tem sido predominantemente artesana, pois a destreza do
operario determina a forma, 0 aspecto exterior e a qudidade téctil de um dado sgpato, em
comparacdo com outro. A quaidade de uma pega de couro ou de um sapato depende dos calculos

e gudes que faz o oper&io enquanto vai eaborando-o. Ao generdizaremse o0s dispositivos
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eletronicos e a integracdo das operagOes, desaparece essa relacdo direta entre 0 artesio e o
produto.

Mas, em ga, as pequenas cdulas de trabalho, nas quais os trabahadores compartilham
varias operagdes, melhoraram a produtividade e a satisfagdo no trabalho. Na opinido de dguns
representantes sindicais brasileiros, estas cdulas fomentam um mehor ambiente de trabalho ao
facilitar, em contraste com o Sstema das esteiras trangportadoras, uma maior comunicacao entre 0s
trabal hadores. Ja outros apontam o trabalho em grupo como causa de aienacdo do trabahador, que
passa a identificar-se com seu préprio grupo e esquecer a sua Situacao de traba hador pertencente a
uma categoria profissond (Piccinini 1990, p.422).

Parece claro que as novas técnicas e as consequentes inovagdes de organizacdo podem
acaretar ou ndo uma perda relativa de qudificacdo; isto dependera do dominio que tenha o
oper&rio de seu trabaho, e na medida em que possa adquirir e gproveitar novas quaificagdes que
permitam melhorar a produtividade. Pode ser inevitdvel uma reducdo da qudificacéo, aqua, quando
escassela a mao-de-obra e certas qudlificacfes, pode até tornar-se conveniente, como gpontaram
Rubery e Wilkinson no caso do Reino Unido (OIT, 1992).

Hoje, para as empresas briténicas de calcados € indispensavel certa “desquadificacdo”, ja
gue os problemas de escassez de pessod qudlificado se intensificam por causa dalonga duragéo da
formacdo, dama reputacdo daindlstria devido ao grande nimero de empresas que encerraram suas
atividades e do seccionamento dos didtritos indudtriais, que reduziu o volume de méao-de-obra
experiente de cada empresa, obrigando a retroceder em sua politica de contratacdo e formacgo. De
fato, uma das principais mudangas comprovadas em seu recente estudo, em comparacdo com
1980-1981, foi 0 niUmero de empresas que se viram obrigadas a estabelecer planos de contratacdo
e formacdo, destinados a adolescentes e jovens, enquanto antes as empresas iam, apenas, buscar
novo pessod no reservatorio local de méo-de-obra experiente.

Em entrevistas que redlizou no sul do Brasil Prochnik (1992) constatou que os diretores de
empresas desgjavam a elevacdo da qualificacdo dos trabalhadores, mas, na prética, S80 escassos e
pontuais os esforgos de quaificacéo da méo-de-obra.

Com fregliéncia, aindUstria de calcado € a porta de entrada para o0 ingresso no mercado de
trabalho nas microrregides em que estéo concentradas as fébricas de sapatos brasleiras. Pelo
menos na regido do Vade do Rio do Sinos, a méo-de-obra disponivel consste em imigrantes

relativamente pouco qudificados. O trabalho € duro e os sd&rios baixos. Aos traba hadores néo
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interessa conservar seu posto de trabalho e as empresas tém que buscar constantemente novas
fontes de mé@o-de-obra. Em gera, os trabalhadores mudam de emprego devido aos baixos salérios
e as mas condicdes de trabaho. Também, o nivel de emprego muda imediatamente ao cair o nivel
de producéo. As empresas reagem rapidamente, tanto em contratar como em despedir,
ocasionando ciclos de emprego-desemprego para diferentes categorias de pessod, incluido os
trabalhadores mais qudificados.

Na opinido dos representantes sindicais, as empresas mantém deliberadamente uma forte
rotacdo do pessod (contratacOes e demissies) para manter baixos os sd&ios. Segundo des, é
norma 10 a 20% de demissdes ab més. Por exemplo: antes de uma feira comercid os moddistas
s80 muito requisitados. Passado esse momento, se afelirafoi exitosa, comega um novo ciclo e nasce
uma demanda por técnicos em cacado. As empresas buscam também diretores de producéo,
pessod especidizado de corte, costura e montagem. Ocorre 0 mesmo na fabricagdo dos
componentes.

Assm, pois, enquanto cresce a demanda de especidizagbes diminui o nivel de qudificacéo
do pessoa contratado, com a pressdo consequiente para os centros de formacdo. Segundo uma
pesquisa redizada com seus proprios ex-alunos, as Escolas do Servico Naciona de Aprendizagem
Industria (SENAI), Stuadas na regido do Vde do Rio do Sinos, ndo tém vagas suficientes para
atender a atual demanda do setor produtivo.

4. NIVEL TECNOLOGICO E ORGANIZACIONAL DE EMPRESAS DE CALCADOS
EM TRESREGIOESBRASILEIRAS

Para avaiar a Situacéo recente do nivel tecnolégico e organizaciond das empresas brasileiras
de calcados foram redizados estudos de casos. Além de visitas a empresas foram entrevistados
dirigentes de sindicatos de empregados e de empregadores, associagies profissonals, entidades que
oferecem treinamento e formacéo profissona e consultada a literatura disponivel sobre o setor,
sobretudo as que se preocupavam com o desenvolvimento tecnol égico recente (ver Gomes [1993],

Alves F° [1991], Orssatto[1994]).

4.1. Belo Horizonte- Minas Gerais
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A mao-de-obra

O Presidente do Sindicato dos Trabalhadores das indlstrias Calcadistas de Belo Horizonte
cdcula que 54% da mé&o-de-obra do setor € informal, sobretudo no interior do Estado. Setenta
porcento da forga de trabalho é feminina e de 20 a 25% da mé&o-de-obra é muito jovem, nafaixade
14 a18 anos. O piso sdarid é de 15% acimado sdaio minimo oficid.

Em Bdo Horizonte estima-se que 10% do trabaho, principamente de costura, € feito em
atdiés. Cerca de 10 a 20% das empresas cumprem o0 piso sdarid e o restante “pagam por fora’.
Os maiores problemas estéo em Nova Serrana, poucas empresas respeitam a jornada de trabalho e

pagam saaio profissond. Na capitd este problema estaria melhor resolvido.

A tecnologia
Ndo h& no Estado nenhum centro de suporte ao desenvolvimento do setor cdcadista.

Gerdmente as indUgtrias calgadistas do interior do Estado treinam seus empregados. O SENAI,
através de unidades volantes, complementam parte deste treinamento, principa mente na preparacéo
da méo-de-obra. mais especializada. Na capital, Belo Horizonte, 0 SENAI, em convénio com o
Sindicato das Indistrias de Cdcados de Minas Gerais, vem treinando a méo-de-obra nas varias
fases da producdo de calcados desde a criagdo até o acabamento find. O setor ndo digpde,
tampouco, de laboratérios para testar o couro, colas, tintas, etc.

A modernizacdo dos equipamentos, muitas vezes, esta associada a introducéo de novos
materiais, como no caso da méguina de injetar solados diretamente sobre o cabeda. Em outros
casos, 0s avangos estéo ligados & insercdo de equipamentos el etromecanicos para executar tarefas
antes redizadas manuadmente. Como exemplo: a maquina de montar bicos e cacanheiras, com ou

sem injecéo de cola.

4.1.1. Asempresas visitadas

As duas empresas vidtadas (referidas como EBH1 e EBH2) sfo familiares e produzem
sapatos femininos para 0 mercado interno. Na EBH1 sdo contratados gerentes de fora do circulo
familiar, enquanto que na EBH2 quase tudo fca centralizado nas méos de um dos donos, maior
acionista, que conhece e pode atuar em qualquer etapa do processo, desde a modelagem até o

acabamento, pois €le mesmo foi operério.
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Estratégia de Producdo

Apesar da atividade bésica ser 0 cacado, ambas dispdem de fébricas de componentes e
solados para compensar a dificuldade de abastecimento no estado muito dependente do
fornecimento de S&o Paulo e do Rio Grande do Sul. Além disso, EBH1 procura desenvolver uma
politica de parceria comercid com os fabricartes de pamilhas e formas para assegurar a quaidade
do produto e a entrega do materid em tempo habil. A BH2, aém de solados e pamilhas, produz
também navahas e laminas.

Ambas apresentam baixo nivel de rotatividade da méo-de-obra, aribuido a politica de
pessoa (beneficios, refeitério, assisténciamédica, etc.).

A EBH1 em 1990 passou por uma crise que a levou areduzir a médo-de-obra, fechar filias,
reduzir despesas publicitérias e tercairizar alguns servigos como trangportes. Na administracéo foram
reduzidos os nivels hierérquicos de sete para trés.

No processo de producdo utilizam esteira. Ja trabalharam em grupo e voltaram a eteira
Chegaram ater 50 mil pares em circulagdo, com o sstema on line e diminuiram para cerca de 6 mil
pares. O diretor industrid, avadiando a possbilidade de uso do sstema de trabaho em grupo,
considera-o um modismo como tantos outros. Possuem agumas méguinas de costura com CNC,
pois o custo da méo-de-obra € considerado ato e julgam compensadora esta tecnologia.

A EBH2 hatrés anos introduziu o trabalho em grupos, desde o corte até a montagem. Para
a colagem do sdto, solado e pamilha, 0 sgpato volta ao trilho. Plangiam produzir on line. Possuem
equipamento CAD, mas consderam-no subutilizado (10 a 15% de sua potencididade). Todas as
mudancas introduzidas foram iniciativa da direcéo; a empresa contrata consultores somente para dar

treinamento.

A organizacdo da producdo

A EBH1 é uma empresa de 1020 empregados, sendo que 294 traba ham na administrac&o.
O setor de moddagem desenvolve de 200 a 300 modelos quatro vezes por ano. Geramente
trabaham com oaito linhas, cada linha deve produzir no minimo 5 mil pares, cada modelo deve ser
no minimo de 500 pares, pedidos de modelos de 50 pares mandam fazer fora. A programacéo dos
modelos é toda feita a méo, pois ndo encontraram um CAD que satisfaca plenamente e, também, no

momento, Ndo esta nos planos da empresa.
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A EBH2 produz cinco linhas de cal gados diferentes, fazem cerca de 60 modelos e compram
50% deles. Fazem lotes e 1.500 pares (produzem 2.500 pares dia com 450 empregados). As
despesas com méo-de-obra representam 14 a 15% dos custos de fabricacdo e 0 excedente
equivale a 14%.

As duas empresas possuem eguipamentos em média de 10 anos de utilizagdo, mais antigos
gue os utilizados na Regido do Vde do Sinos, que apresenta, a0 menos nas fébricas vistadas,

equipamentos mais recentes.

A distribuicdo e a comer cializacdo

Ambas as empresas investem em publicidade e distribuem seus produtos em suas proprias
lgjas, franquias ou lojas multimarcas, ito €, vendem produtos de empresas concorrentes. Expdem

seu produto em feiras e possuem representantes para cada regido do pais.

4.1.2. Conclusdes- Minas Gerais

O sgtor cacadigta de Minas Gerais esta inserido num nicho em que ndo concorre com as
duas principais regides produtoras brasileras, Vade do Sinos e Franca. Produz sapato feminino de
estilo para 0 mercado naciond e ténis para as camadas populares.

O que digingue Minas Gerais, especidmente Belo Horizonte, das demais regides produtoras
s80 os lotes pequenos e diversificados e uma producéo voltada para 0 mercado interno, a grande
variedade de moded os, algumas marcas reconhecidas a nivel naciond, capacidade de produzir lotes
variados mesmo ndo tendo acesso rdpido aos fornecedores. As principais marcas tém a sua propria
rede de vargo e franquiados. Os precos internos dos calgados superam os produzidos pelos
exportadores, indicando desvantagem em relacdo aos produtores internacionals no caso de
importagdo futura

As empresass ndo dispbem de laboratdrios ou centros tecnoldgicos que permitam
desenvolver pesquisas para melhorar qualidade, dém disto, estdo distantes dos fornecedores de
meatérias-primas, componentes e equipamentos.

Em compensagZo, desenvolveram uma estratégia de flexibilidade diversificando o produto e
utilizando os canais de distribuicéo exigtentes, demonstrando capacidade em criar uma imagem de
marca (caso das empresas maiores como as descritas acima e que ja séo conhecidas em nivel

naciond). Além disso, aflexibilidade do trabalho manifesta- se com grande intensidade, sobretudo no
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interior do Estado. ApGiamse numa méo-de- obra escassamente treinada e pouco mobilizada, o que
permite a exigéncia de grande percentua (caculado em 50%) de trabahadores “sem carteira
assnada’. Além do aspecto mora do trabalhador receber saérios ainda mais baixos do que ale
permite (ficando sem a protecdo socid em termos de seguro desemprego, férias, gposentadoria,
efc.), essas empresas produzem com custos menores, sga pelos baixos sadarios, sga por néo
contribuirem com 0s encargos socias. As que cumprem a legidacéo ficam em inferioridede de
condigdes para competir com empresas.

Os edudos da Fundagdo Jodo Pinheiro recomendam para 0 setor: treinamento,
epecidizacdo, vaorizacdo dos trabahadores e a melhoria da gestéo das empresas. No segmento
de cacados de etilo, a fixacdo de imagem e a estratégia de ocupacéo de espacos com lojas e
franquias parece sar um bom caminho para a expansdo, tanto a nivel interno como, futuramente,
para se posicionar no mercado externo.

Para 0s segmentos mais populares recomendam a edratificagdo do mercado entre
produtores de componentes e montadores, a reducéo de custos e a elevacdo das escdas de
producdo. Este segmento estaria protegido em relacdo ao ténis importado pelo fato de atender a
estratos popul ares.

Como ndo competem com Franca e Vae do Sinos podem direcionar suas estratégias de

distribuicdo para este mercado dternativo.

4.2. Franca - Sao Paulo

A mao-de-obra

O piso saria do sapateiro de Franca € quase o dobro do sdéio minimo oficiad e o sdario
médio pouco mais que o dobro deste. Predomina a méo-de-obra masculina (69%) em relacéo a
feminina

O Presidente do Sindicato dos Traba hadores da Indistria de Cacados de Francalembrou
gue com acrise do setor em 1991 ficaram desempregados 10 mil trabalhadores, entre 1992 e 1993
grande parte das empresas repassou para as Bancas® parte do trabalho, sendo que estas contratam
sem registro mais de 5 mil pessoas. Denunciou também o trabalho dos menores de 14 anos e a

terceirizacdo, 0 que gerou processo da Procuradoria do Ministério Pablico. No acordo, a empresa
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que terceirizasse teria que fiscalizar a Banca. Os trabahadores ndo gostam da tercairizagéo, mas
consideram melhor que trabahar sem registro. Em média entram no sindicato 60 processos por més
relacionados com este problema.

O Sindicaigta reconhece que os sdé&ios do setor sBo melhores que em outras regioes,
sobretudo o do cortador, mas este sl&io esta relacionado, também, com a maior mobilizacdo dos
trabalhadores da cidade, 0 mesmo n&o ocorrendo em regides produtoras proximas, sobretudo no
interior de Minas Gerais. Além disso, degam que as empresas impdem NFOT?, minifébricas dentro
da grande fébrica, dém do trabalho em grupo. “O problema é quererem que, dém de produzir, 0
trabalhador 'pense’ pela empresa’. A rotatividade € intensa, apesar de dgumas empresas contarem
com um grupo de trabalhadores fixo, mas um grupo sempre “rodd’, sobretudo se o trabahador €
desqudificado.

Segundo o presidente do Sindicato, em Franca existem doais tipos de empresarios. 0s que
querem integrar os trabahadores e os que ndo didogam. Estes dltimos dificultam as relagbes de
trabalho e teriam sido responsavels pela greve de 93.

Outro problema apontado é a oferta insuficiente de cursos. Mulitas vezes o trabahador quer
participar de um curso mas a empresa ndo permite, quer “democratizar” 0 acesso ades. O SENAI
deveria oferecer cursos também para quem quer ingressar no mercado de trabaho e os que existem

s20 inauficientes.

4. BANCAS: sf0 microempresas que recebem partes do calgado para produzir e que contratam pessoal que
realiza este trabalho adomicilio. No Rio Grande do Sul so chamadas “ Ateliés’.

5. NFOT: Novas Formas de Organizac3o do Trabal ho.
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A tecnologia
Algumas empresas de Franca dispdem de CAD e estéo obtendo bons resultados. Além

disso, a Escola do SENAI de Franca dispde de um para uso de todas as empresas, apesar de ndo
estar completo.

O Diretor executivo do Sindicato das IndUstrias Produtoras de Cal cados estima que nada de
novo aconteceu em termos de tecnologia nos Ultimos 5 anos, ando ser maior qualidade do produto
dentro dos mesmos nivels de produtividade. Cada fébrica vem obtendo maiores niveis de

produtividade gracas as inovagdes organizacionais.

4.2.1. Asempresasvisitadas

Foram visitadas duas empresas produtoras de sapatos masculinos. uma grande empresa
familiar que esta se profissiondizando, a EF1, e uma média empresa, EF2, em que todos os que
ocupam cargos de direcdo pertencem afamilia proprietéria

A primera exporta cerca de 60% da producéo, e pela sua tradicdo e pretigio do
proprietario, parte da exportacdo é feita diretamente, além disso possuem um escritério nos EUA. A
empresa € verticdizada e a atividade principa € o cacado, possuindo também rede de lojas propria,
embora multimarcas.

A EF1 utiliza tecnologia consderada avancada para a regido mas possuem equi pamento de
até 15 anos, dédo treinamento (média de 20/horas’homen/ano) e pagam sal&ios superiores a média
daregido. A EF2 s6 produz para 0 mercado interno um sgpato muito artesanal, de grande conforto,
e de marca conceituada. Ambas produzem lotes pequenos para clientes especiais, mesmo um Unico

par sob medida

A organizacdo da producdo

A EF1, desde o inicio de 1994, esta gplicando aguns conceitos de reengenharia. Criaram
equipes, dividindo a fébrica “em pedacos’. Organizaram a fabrica em cdulas de producéo, 8 mini
fébricas cada uma produzindo uma linha Com a implantacdo dessas “miniféoricas’ a producéo
aumentou de 1.000 para 1.150 pares, houve também reducdo do ciclo de producéo, de 34 dias em
1992 para 6 dias, mas ainda é um ciclo eevado, aribuido ao fato de trabalharem com uma grande

variedade de moddos. Procuram desenvolver programas participativos (sugestGes de novos
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processos, novas atividades, economia, seguranca), apesar do problema apontado que “estes
programas crescem e depois caem pela queda de motivacao” .

A EF2 produz somente para 0 mercado interno, onde tem uma clientela cetiva, gpresenta
uma organizacd segundo o modelo “itdiano’, isto €, quase todas as partes do cacado sfo
produzidas fora, sendo apenas montados no interior da fébrica. Ndo hé programacéo de tempos e
movimentos, 0 sgpato vai de méo em néo. Este moddo “itdiano” foi implantado h&d mais ou menos
4 anos e levou a um aumento de produtividade, “ gpesar do estilo meio corrido”, segundo o gerente
de producéo.

O equipamento que utilizam tem em média 6 a 8 anos, pensam, no futuro, adquirir CAD e
CNC. O controle de estoques e o plangjamento da producdo sdo informatizados. Praticam saarios

de 20 a 25% superiores aos da regido, mas ndo tém programa de treinamento. Seus traba hadores

tém, em média, muitos anos de trabalho na empresa.

A digribuicdo e a comer cializacdo

As empresas que vendem para 0 mercado interno possuem vendedores auténomos, ou
contam com representante comercia que trabaham para varias empresas, dém de possuirem lojas
proprias ou franquiadas nas principais cidades brasileiras.

Para exportar trabaham com agentes comerciais. Algumas fébricas, por trabaharem ha
muito tempo com o mesmo importador exportam diretamente seus produto, mas é quase regra

trabalharem com companhias de exportacéo.

4.2.2. Conclusdes - Franca

A maior parte das grandes e médias empresas de Franca produzem tanto para os mercados
externo como interno. Com IS0 conseguem manter uma producdo mais ou menos congtante, pois
quando o mercado interno et em recessfo tem a exportacdo para garantir um nivel minimo ce
producdo. Um dos casos relatados acima ndo se incluia nesta categoria, sua producdo € quase
artesanal de sapato de dta qualidade e com boa imagem de marca, somente para 0 mercado
interno.

O fato de produzirem especidmente sgpato masculino rediringe as exportagdes pois

tradicionamente os homens consomem menos cacados, preferindo o estilo e a durabilidade,
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deixando a moda em segundo plano. Por essa razdo, e por tradicdo como produtores de calgados
masculinos, as empresas de Franca ndo abandonam o mercado interno.

O nivd tecnoldgico das empresas € razodvel, as tecnologias como CAD anda estéo
subutilizadas, mas das investem, principdmente, em inovagdes organizacionals, como de resto
parece ser 0 caso do Vae do Sinos.

4.3. Valedo Sinos- Rio Grande do Sul

4.3.1. Asempresas visitadas

A mao-de-obra

Os gndicatos dos Trabahadores das Indistrias Calcadistas da regido estimam que nos
Ultimos doze anos 0 nivd de emprego diminuiu muito, s§a em decorréncia da defasagem
cambid/planos econbmicos, concorréncia dos paises asidicos e a transferéncia das empresas da
regido para o interior ou para outros estados.

Entre janeiro e fevereiro de 1994, foram reduzidos 7.576 postos de trabalho assm como a
média de remuneracdo dos trabal hadores. A rotatividade é estimada em 12% a0 més, associada a
recisdo dos contratos de experiéncia, impede que os trabalhadores ainjam o piso sdaria da
categoria. Trabadhadores mais qualificados muitas vezes, véem-se obrigados a condtituirem seus
préprios ateliés de costura, pré-fabricados e de trabal hos manuais tipo tresse, trancado e enfiado.

O totd de trabahadores do Vale, € em torno de 120.000, mas cal cula-se que um nimero
ggnificativo entre estes trabalhem sem carteira assinada.

O municipio de Novo Hamburgo contava em 1989 com 30.000 sapateiros, hoje (1995) tém
17.000. Cerca de 30% dos traba hadores sdo sindicalizados.

A média sdarid do setor é de US$ 194/més. As grandes empresas (15,7%) absorvem
cerca de 50% da méo-de-obra, as médias (35,2%) absorvem 30% e as micro e pequenas

empresas (48,1%) absorvem os restantes 20% da méo-de-obra.

Estratégia de producéo

Das nove empresas estudadas (E1 a E9) uma tinha menos de 500 empregados, trés de 500
a 1.000, trés de 1.000 a 2000 e 2 mais de 2.000. As maiores condtituiam-se de grupos
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empresariais que se desenvolveram a partir da fabricagéo de calcados e verticalizaram a producdo
sendo praticamente auto- suficientes (produzindo o couro, os solados, as caixas, etc.).

Duas empresas, a E4 e E5, haviam passado por uma crise, estavam saindo de concordata e
tinham por objetivo primordiad amehoria da quaidade.

Dentre as nove empresas, a E1, E2 e E9 realizam todas as tarefas em grupos de trabalho,
nas E3, E5, E6 e E8 parte do trabaho é feito em grupo (costura principamente) e parte na esteira
(montagem e acabamento). A E3 trabalha em esteira e, segundo o diretor indugtrid, o trabaho em
grupo jafoi testado e ndo deu certo; a causateria sido afalta de motivacéo dos trabalhadores .

Na E6 o sstema, em gerd, € em esteira, a op¢do do sstema é pela maior produtividade.
Alguns funcionarios preferem grupo, outros esteira, “mas eles ndo decidem nada’. Como tém
unidades de fabricacdo em cidades diferentes, numas o grupo funciona bem, noutras ndo. Segundo o
diretor, cada regido tem suas peculiaridades.

A E4 trabdha em edteira e estd estudando a possibilidade de vir a trabahar em grupo.
Segundo o gerente de Organizacdo e Métodos, ja haviam trabahado em grupo, mas haviam voltado
a producdo em esteira por considerarem que, na conjuntura atual, era mais vantgjoso. Além disso,
teriam partido de uma concepgéo errada; a tentativa inicid néo tinha sdo em cdula “como deve
ser”. Atribuiam o fracasso do trabaho em grupo ao fato de que o trabalhador brasileiro (a0
contrario do europeu, que seria mais preocupado em preservar Seu emprego € ndo precisar de
“chefe’) precisa ser empurrado, quer continuar “profissond” enquanto que o trabaho em grupo
pressupde polivaéncia’ . O entrevistado considera o trabaho em grupo inevitavel, mas as
chefias tém que estar convencidas, dém disso, “tem muita féorica mudando muito o Sstema, nenhum
da certo, ndo hé controle, nem avaiacdo do sstema’. Para ele a empresa (0 pessod) ainda ndo tem
condi¢Bes de trabalhar em grupo, é necessrio ir por etapas, treinando e conscientizando. “Vamos
“sugar” tudo da esteira para depois trocar de sstema’.

A empresa desenvolvia um programa de JIT para estoques e fornecedores. Evitavam horas
extras pois avaiavam que reduzia a produtividade do trabaho. A volta a esteira sgnificou aumentar
a producdo de 3,6 pareshomem/dia para 8 pareshomem/dia; o objetivo era chegar ao padréo
europeu (15 pares/homem/dia).

6 . Referia-se ao fato de o sindicato de trabalhadores opor-se a trabalhadores qualificados, como a costureira,
por exemplo, executarem trabal ho de preparagéo, remunerado em niveis inferiores, e com isso terem seus salarios rebaixados.
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Esta empresa desde 1986, trabaha com CCQ (Circulo de Controle de Quaidade) e através
dele quer conscientizar o funcion&rio para a participacdo e criacéo. Através do CCQ, CIPA
(Comissdo Interna de Prevencéo de Acidentes), Clube Social, desenvolve sua politica de integrar as
familias dos funcionérios.

O ambiente da fébrica € limpo, enfeitado com flores, cartazes, etc. Sigematicamente as
geréncias e chefias participam de treinamento, desde como fazer 0 sapato (corte, costura, €tc.) até
findizar o processo. No inicio houve certa ressténcia, mas 0 sSstema esta sendo implantado.
Congderam possuir uma tecnologia avangada, mas equipamentos antigos convivem com novos em
SituagBes em que consideram que a melhoria do desempenho seriainggnificante, ja que as méguinas
antigas ja estariam gjustadas para o seu tipo de produto.

De modo gerd, estéo eiminando as chefias intermediérias, através de um processo de
downsizing, tanto a nivel de producdo como gerencid, para tornar as empresas mais flexiveis. Esta
tendéncia é verificada em outras empresas e outros setores econdmicos refletindo- se na reducdo da
oferta de emprego para profissionais de nivel gerencid.

A E8 usa um misto de grupo/cdulalesteira na montagem. Os trabahadores teriam
“boicotado” a experiéncia na montagem, segundo o0 Gerente de Recursos Humanos, devido ao
baixo nivel de formagéo dos que trabalham na montagem na cidade. Pretendia, no entanto, voltar a0
sstema de trabaho em grupo pois “diminui tempo, o nimero de funcionérios e aumenta a qualidade,
0 que ainda ndo deu certo devido ao boicote’. Este boicote acontecia antes também.

A E7 usagrupo e edteira, indiferentemente, considerando que a vantagem do grupo estgjana
melhor utilizaggo dos tempos 0ciosos enquanto que na esteira as metas de producéo sdo atingidas
mais rapidamente. O atelié é usado por todas as empresas, com excecdo da E4, o que representa
desde 10% da producéo (na E10) até 50% (na E7).

A E9 pretende diminar todas as edeiras, transformar 0 processo industrid de um lelaute
com grandes grupos e seccionamento operacioa para pequenos grupos com polivaéncia
operaciona, adaptar as experiéncias japonesas a redidade brasileira“JT no Brasil ndo funciona, o
sgpato é feito num dia e o transporte precisa de 10 dias para chegar a0 mercado”. Internamente as
técnicas utilizadas sdo baseadas em TQC, J T, TPM, Kanban, Kaisen, etc.

Na redlidade, todas as reestruturagfes organizacionais so decididas pela direcdo, nada é
discutido €/ou decidido com o pessod operaciond.
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A distribuicdo e a comer cializacdo

Das empresas estudadas, quatro s6 atuavam no mercado externo, duas produziam para 0s
dois mercados mas com grande preponderancia de producdo para exportacdo e as demais sO
exportavam. A E9, maior produtora brasileira para 0 mercado interno, vendia o excedente, com sua
prépriamarca, sobretudo para o Mercosul.

Uma empresa produzia essencidmente para o0 mercado interno (85%) e a média empresa
50% no mercado interno, mas estavam pretendendo expandir a exportacdo. Apenas uma exportava
somente para os Estados Unidos, as demais diversificavam, tendo vérios paises, sobretudo
europeus, como clientes. Essas exportagfes se faziam através de agentes, apesar de aguns
entrevistados reclamarem da fiscalizacdo constante de todas as fases da producéo. Somente uma
pretendia partir paraa exportacdo direta.

A preferéncia pelo mercado europeu significa sujeitar-se (e adaptar-se) a pequenos pedidos,
uma vez que para 0 mercado norte-americano (EUA), continua a haver maior volume de pedidos,
mesmo que a tendéncia sga, também, de diminui¢do dos mesmos. H& uma grande empresa que
trabalha com dois agentes exclusivos @eméo e italiano) na Europa e exporta com marca propria
para os EUA, através de agente. ESta empresa, que ja foi um grande produtor interno, estéa com
95% da sua producéo comprometida com a exportagao.

A explicacdo para preferir 0 agente € de que neste meio hd muita “picaretagem” e com de
sentemse mais protegidos, dém disso o0 mercado quer diversdade e as féoricas tém uma
especiaidade e ndo poderiam atender a qualquer tipo de demanda.

A E9, que sO vende 0 excedente de sua produgdo com sua prépria marca, exporta, através
de agentes, sobretudo para a América Latina. A E1, que tentou entrar com sua marca nos EUA,
Nao teve sucesso e voltou a exportar através de agentes.

A faixa de prego do sapato exportado varia de US$ 11 a US$ 40", Sio exportadores de
calcados de preco médio, com excegdo da E2, que exporta calcados classe “A” que competem
com o francés e o italiano e tem clientes no Japdo.

Segundo um produtor, ndo temos uma“cara’ na Europa, algo que Situe o produto brasileiro,

o que dificulta a posicao do sapato brasileiro nestes paises.

7. MANGIONE, Peter. As expectativas futuras do maior mercado de calcados do planeta. In. ?
Seminario naciona deindustria de calgados. Abicalcados, 28-29 out, 1994, Gramado, p. 3-4.
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A tecnologia
O Vde do Sinos possui dgumas vantagens em relacdo as outras regides produtoras.

concentra numa area proxima todos os fornecedores de matérias-primas, acessorios, componentes
e equipamentos necessarios a producdo. Dispde de um Centro Tecnoldgico (CTCCA); de uma
escola de formagéo de técnicos para cagados do SENAI; de um curso superior de estilismo
oferecido pela FEEVALE, e também de um Sisema de Informagtes para a indstria cal cadista no
Centro Tecnologico do Cacado do SENAI, o Sistema HIPERINFO, que oferece informactes
técnicas para os problemas do processo de producéo do cacado e ao qual os produtores podem se
asociar. O dliente assnaum termo de licenga de uso e garantia do sstema com o SENAI e durante
avigénciado contrato recebe versdes atuali zadas das bases de informagtes salecionadas.

O fao de produzirem preferentemente para 0 mercado externo forcou as empresas
cdcadistas do Vde a buscarem uma atudizacdo tecnoldgica a fim de cumprirem as normas
edtabelecidas pelos exportadores, o que favoreceu também a ingtdacdo, na regido, dos
fornecedores para a industria. Mesmo diante dessas circunsténcias, apenas a E6 havia feito grandes
investimentos e possuia equi pamentos cons derados avancados. Além de equipamentos CNC
(para costura e chanfra), havia adquirido o CAD. Outra empresa também havia encomendado o
CAD, que ja era utilizado pela E4 e E6. Somente duas nd manifestaram desgjo ou intencéo de
adquirir, as demais aguardavam que o prego baixasse um pouco mais. A E9 possui cerca de 10%
das maquinas de costura com CNC.

Sete empresas dispunham de laboratdrio préprio e as duas menores utilizavam os
laboratérios do CTCCA. A E4 ndo pretendia aumentar a producdo mas Sim a eficiéncia, pagar
melhor os empregados e aumentar o prego do calgado exportado. Ja a empresa E1, que produz
cacados clase A e B, visaagora os mercados B e C, mas sem baixar a tradicdo de quaidade.

Treinamento

Com excegéo de duas empresas que ndo fazem qualquer tipo de treinamento, as demais déo
treinamento interno e/ou externo sstematicamente . A E2 néo oferece treinamento por considerar
que seus trabahadores so todos qudificados e esta, também, contente com este nivel de
quaificacdo. A E3, apesr de “razoavemente satisfetd’ com o nivel de qudificacdo dos
trabahadores, ndo oferece treinamento pois, segundo o diretor industrial, “o trabalhador gprende

errando e, ai, ndo esquece’.
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A E4 investe intensamente em treinamento, pois constatou que quando havia mudanca de
linha e de modelo perdia na mudanga, sobretudo que antes eram comuns pedidos de 50 a 200 mil
pares de sapatos, hoje a diversdade é cada vez maior e precisam estar preparados para iSso.
Fazem anuamente a Semana da Qualidade quando cada grupo apresenta seus trabahos e o melhor
deles é premiado. Sdo também andisadas as causas dos defeitos que ocorrem.

As empresas E2, E7, E8 e E9 pagavam salérios acima da média da regido, as demais néo
ofereciam nenhuma compensacéo por produtividade ou qualidade do produto. Somente a E9
oferece participacdo nos lucros ja ha aguns anos e desenvolve intenso programa de educacéo e
formacdo profissonad em todos os hiveis. A resposta a este esforco estd na melhoria da qualidade

de seu produto e no prestigio da empresa junto aos trabal hadores.

4.3.2. Conclusdes- Valedo Sinos

O Vae do Sinos destaca-se como grande exportador e, em funcdo disto, numa posicéo de
vulnerabilidade, pois esta sujeito a concorréncia internaciond de paises que apresentam melhores
condigdes de competitividade.

Tentando enfrentar esta concorréncia busca formas de flexibilizar a producéo, sgja adotando
inovaghes tecnologicas, dificultadas pela escassez de capitd, sga adotando  inovacOes
organizacionals e flexibilizando em qualquer dos casos a producéo de nodo a reduzir custos e
melhorar a qualidade do produto.

O Vade do Sinos dispde de todos 0s recursos necessarios em termos de fornecimento de
matérias-primas, acessorios, componentes e equipamentos e de uma méao-de-obra com antiga
tradicdo de qualificacdn. Apesar de possuir equipamentos mais modernos que as outras regides as
inovagles buscadas sfo preferentemente  organizecionals, que nd implican em grandes
investimentos financeiros. Além disso, essas reestruturagtes so decididas de um dia para outro e
cabe ao trabalhador adaptar-se 0 mais rgpido possivel.

O temor da concorréncia faz com que as empresas procurem especiaizar-se em sapatos de
mais dta qualidade, o que implica, também, em traba hadores mais qudificados, mas os esforgos em
treinamento SO s desenvolvidos por dgumas empreses.

De qualquer maneira, € a regido que gpresenta melhores e maiores recursos em termos de
formacédo da méo-de-obra e de assisténcia tecnologica (SENAI, CTCCA), dém do que, as maiores

empresas dispdem de laboratorio proprio.
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5. CONSIDERACOESFINAIS

Tanto as empresas de Beo Horizonte como de Franca e do Vae do Sinos privilegiam
mudangas organizacionals na busca de competitividade, qualidade e produtividade. O trabalho em
grupo é privilegiado, apesar de uma empresa mineira e duas galchas terem retornado ao trabalho
em esteira, consderando que tanto o trabalho em esteira como em grupos apresenta vantagens e
desvantagens. Teoricamente, o trabaho em grupo é maisindicado e adequado a pequena producao,
e a esteira a producéo de volume, em grande escala, mas tanto um sistema como outro S0 usados
indistintamente nos dois casos.

O incentivo a polivaléncia se da tanto no trabaho em grupo como em esteira, e 0 seu Ndo
uso ocorre da mesma forma. Assm, uma empresa que trabahe em grupo pode néo incentivar a
polivaéncia, enquanto que ela € encorgada no trabaho em esteira numa empresa. O que se
condata € que as mudancas organizacionais ndo seguem uma logica tipo: rigidez no trabaho em
edeira, polivaéncia no trabaho em grupo, grupo na producdo em pequena escala e esteira para
grandes lotes. Cabe a questdo de se realmente esta sendo buscado o trabalhador polivaente, e se
estiver, como serd ele preparado, para que tarefas? E com que tipo de remuneracao?

O incentivo a paticipacdo € dificultado no trabadho em edeira gpesar de dgumas
desenvolverem esquemas participacionistas neste sistema de trabalho. N&o ha preparacdo e
conscientizacdo dos trabal hadores para essas formas de trabal ho, apenas a E4 esta preocupada em
futuramerte chegar ao grupo, depois de treinar e conscientizar para a qualidade. No entanto, os
programas de controle da qualidade pressupdem umamaior participacao dos traba hadores de dificil
concretizacdo no trabalho em esteira onde 0 “espaco” para o trabahador participar é extremamente
limitado, contraditdrio mesmo com estes principios, umavez que o controle da chefia é mais intenso.
Ja a E9 desenvolve um programa de escolarizagéo e treinamento de longo prazo que obedece uma
programacao e objetivos de desenvolvimento e conscientizacéo.

Por outro lado, estudos de caso redlizados na Inglaterra (Castro, 1994) concluiram que o
ssema JT e TQC resultaram, na verdade, em um aumento do controle e uma intensificacdo do
trabaho ao invés de uma ampliagdo da autonomia. O sucesso dessajuncdo JT/TQC em termos de
intensficacdo do trabaho teria resultado uma crescente supervisdo e monitoramento das atividades

desenvolvidas e numa pressdo muito forte sobre as equipes e seus consumidores, pensando-se a
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fébrica como ago que passa a ser estruturado - €a mesma internamente - como um fluxo entre
setores que interdependem uns dos outros enquanto demandantes (clientes) e produtores
(fornecedores). Esta é a opini&o de liderancas sindicais do setor cacadistas do Rio Grande do Sul,
entrevistados recentemente. Pleiteiam, inclusve, a volta dos trabahadores na esteira e afirmam que
estes estariam mais “livres’ e menos pressionados pela geréncia.

Outro problema é o dos sd&ios. Falta incentivos a produtividade na maioria das empresas
do setor, que tradicionadmente oferece baixos sa&ios. Freqlientemente ha preconceitos em relacéo
a0 trabalhador, atribuem-Ihe fata de comprometimento, pouco apego ao trabaho, mas quando foi
investido nele houve resposta positiva como demonstram aE2 e E9.

As tecnologias modernas como CAD e CNC vém sendo lentamente introduzidas, mas o ato
preco destas tecnologias e a abundancia de mao-de-obra desencorgiam sua adogdo. E neste
sentido, portanto, que sdo buscadas inovagdes organizacionais, que adaptam o “mode o japonés’
aos interesses organizacionals ignorando aspectos como formacdo dos trabalhadores, emprego
garantido etc., pressupostos do modelo que copiam.

A competicdo que se acirra tem incentivado e/ou forcado as empresas, principamente as
grandes, a procurarem solugdes, mas esse esforgo ndo tem representado um estudo aprofundado,
constante, mas predominantemente desordenado. S&o abandonadas formas de organizacdo, séo
retomados antigos sstemas e ndo € feita nenhuma avdiacéo globa das vantagens e desvantagens
dos antigos e dos hovos model os de producéo.

Nao é também avaiada a repercussio dessas experiéncias a nivel dos trabahadores e do
pessod técnico, que se véem, também, excluidos do mercado. S0 raras as empresas em que as
decisdes sd0 coletivas ao nivel da geréncia, tanto menos ao nivel dos trabalhadores de chéo-de-
fabrica

A busca da flexibilidade tem levado as empresas, sobretudo em Minas Gerais e Franca, a
optarem pelo trabaho a domicilio, ou a “terceirizacdo” da producdo. No caso do Vae do Sinos,
gpenas uma das empresas pesquisadas ndo utilizava este Sstema, mas a tendéncia parece ser no
sentido de uma extensio do mesmo com graves reflexos sobre 0 mercado forma de trabalho.

No setor exportador h&4 ainda o problema das empresas ndo venderem, mas serem
“compradas’. N&o ha possibilidade de estabelecer uma estratégia de mercado, mas de aceitar as
ofertas que os agentes trazem. Dai também uma das causas da ingtabilidade de emprego no setor,

atamente dependente da conjuntura do mercado externo.
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As conclusdes acima demonstram que o setor € bastante vulnerdvel a conjuntura econbmica
internacional, buscando, portanto adaptar-se as contingéncias da concorréncia interna e externa e
gue ha ainda muito caminho a percorrer, sgja no que se refere a utilizacdo de técnicas de producéo,
sga a0 demento humano que torna possivel essa producéo. Reflete as condigbes de

desenvolvimento da propria sociedade brasileira, com seus avangos e seus retardos.
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