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RESUMO EXECUTIVO

1. TENDENCIAS INTERNACIONAIS

1.1. Processo de Producéo e Estrutura Industrial

O cadcado é um produto de moda, com modelos e estilos variados, confeccionado em
diferentes materiais e que atende multiplas finadidades de consumo. Assim, ndo existe um Unico
mercado de calcados e, dependendo dos critérios utilizados, pode-se ter véarios segmentos:
cacados sociais, atléticos (ténis), casua, de seguranca; calcados para homens, senhoras e
criangas; fabricados em couro, em materiais sintéticos, em tecidos; etc. Essa gama variada de
segmentos € um dos fatores que explicam a permanéncia de empresas com diferentes nivels de
capacitacdo e eficiéncia no mercado.

A producdo de calgados caracteriza-se por constituir um processo de trabalho de natureza
intensiva em méo-de-obra, com tecnologia de producéo que guarda ainda acentuado conteido
artesanal. Assim, esta industria apresenta elevado potencial de emprego, desempenhando
importante papel na incorporagdo de méo-de-obra, inclusive ndo-especidizada. O processo de
fabricacdo € descontinuo e o fluxo de producéo ocorre através de distintos estagios: modelagem,
corte, costura, montagem e acabamento.

Em anos recentes assiste-se a introducdo de tecnologias de base microeletrénica que
permitem reducéo no tempo de criagdo de novos modelos, aumentam a flexibilidade na ateracéo
de feitios, dém de reduzir custos, diminuindo o desperdicio de matéria-prima e substituindo méo-
de-obra especidlizada, fator relevante principamente no caso dos paises desenvolvidos.

A técnica de Computer Aided Design (CAD) permite que o modelista (ou o operador)
elabore o modelo do calgado no monitor, desenhando as pegas que compdem o calcado com as
especificagdes das medidas e a escala dos modelos. No caso de alguns modelos mais complexos,
ou tipos de calcados atléticos (ténis), que requerem varias pegas, a escaa e a feitura dos moldes
para a confeccdo das matrizes demandam um razoavel dispéndio de tempo, quando redlizados a
ma&o, e que pode ser reduzido significativamente através do CAD. Além disso, essa técnica facilita
e agiliza as alteracbes de modelos, tais como rebaixar linhas, bordas, redesenhar pegas, etc. A
medida que vao mudando os modelos fabricados, seja por exigéncias do mercado ou de estratégia
de produto da empresa, 0 CAD possibilita também que essa troca ocorra com rapidez. O
resultado é uma economia razodvel em material e no tempo de concepcdo. No entanto, a
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complexidade das fases de costura e montagem, onde se concentra cerca de 80% da méo-de-obra,
tem limitado as possibilidades de automagéo.

A intensidade em forca de trabalho e a relativa difusdo da habilidade de produzir cal¢cados
tém permitido que se inicie essa atividade com uma necessidade de capital relativamente baixa, de
modo que as barreiras a entrada e a saida de novas empresas no setor ndo S0 expressivas. A
concorréncia no mercado de calgados ocorre, portanto, tanto em preco como em diferenciacéo, de
modo que o padrédo de competicdo existente pode ser caracterizado como competitivo
diferenciado.

Os baixos niveis das barreiras tém configurado estruturas industriais heterogéneas sob o
aspecto tecnoldgico, de tamanho, e de nimero de empresas. Assim, entre 0S paises europeus,
Alemanha e Franga sdo aqueles com estruturas industriais onde as firmas, em média, tém as
maiores escalas: entre 110 e 130 empregados. Na Itdlia, Espanha, Portugal e Reino Unido ha o
predominio dos pequenos estabelecimentos: em média entre 13 e 15 empregados nas firmas
italianas e espanholas, e entre 48 e 68 nas portuguesas e inglesas (OIT, 1992). No caso dos paises
asiaticos, Taiwan apresenta estrutura baseada em pequenas e médias empresas, enquanto na
Coréia do Sul predominam as grandes firmas. Os paises asiaicos de presenca mais recente no
mercado,- China, Tailandia, Indonésia e outros - apresentam estruturas onde ocorre a
preponderancia de pequenas empresas, com excecdo da China, onde é maior a presenca de
grandes estabelecimentos. A representatividade da indlstria de calcados dos paises da América
Latina no mercado mundial é peguena e apenas 0 Brasil tem presenca destacada no mercado
internacional. Sua industria, com cerca de 4.000 empresas, tem o predominio da capacidade
produtiva em estabelecimentos de médio/grande portes no setor exportador, sendo que a
dispersdo maior de tamanhos encontra-se entre as empresas dedicadas a0 mercado interno.

No comércio mundia, os paises da OCDE constituem o principa mercado consumidor,
com 80% das importagBes em 1990. Dentre esses, somente os Estados Unidos detém 1/3 do total
€, junto com a Alemanha, respondem por quase a metade das importagoes.

No que se refere as exportacOes, a Itdlia € o pais que mais exporta em termos de valor,
com 28% do total mundial em 1990, embora tenha sofrido uma reducéo nesta participacdo de 12
pontos percentuais em relacdo a 1972. Este pais juntamente com Coréia do Sul, Hong Kong,
Taiwan, Espanha, Brasil e China, lideram o comércio internaciona de calcados. O Brasil € os trés
"Tigres Asidicos’, que no inicio dos anos 70 tinham uma pequena participagd no comércio
externo desse produto, chegam ao fina da década de 80 com cerca de 1/3 das exportacdes
mundiais. Em contrapartida, os paises desenvolvidos vém diminuindo sua presenca no mercado
como produtores e exportadores, como é o caso dos EUA, Franca, Alemanha, Reino Unido e
outros.
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1.2. Estratégias Empresariais

A industria de calcados nos diferentes paises que atuam no comércio internacional tem
empreendido um gjuste produtivo com o objetivo de aumentar a qualidade e a eficiéncia da
producdo e, assim, recuperar e/ou preservar competitividade nos mercados.

A nivel interno, as empresas tém buscado o aumento da eficiéncia no processo produtivo
mediante a introducdo de tecnologias de base microeletronica, levando a uma maior automagdo da
producéo. Paralelamente, tém ocorrido alteragdes na maneira de organizar o processo de trabalho,
mediante a introducgdo de técnicas como o Just-in-Time, Quick Response, Circulos de Controle de
Qualidade e Grupos de Trabalho, entre outras.

As estratégias de mercado tém sido variadas. Os produtores dos paises europeus e dos
EUA tém dirigido a producdo doméstica para o segmento de mercado de maior valor agregado,
dos calcados de moda, com design e estilos personalizados, e desenvolvendo griffes. Com o
objetivo de atender o segmento de consumo de massa, complementam a producdo mediante a
instalacdo de subsidiarias ou mesmo joint ventures em regides com oferta abundante e barata de
mao-de-obra. Por outro lado, na producdo dirigida aos mercados de maior renda, as empresas tém
subcontratado a producdo de partes (as que requerem maior conteldo de trabalho, como o
cabeda do cacado) de empresas locadlizadas naquelas regides. Além disso, com o objetivo de
manter regularidade no fornecimento de matérias-primas e componentes, as empresas tém-se
verticalizado. Os produtores asiaticos como a Coréia do Sul e Taiwan, que experimentaram
elevacdo no custo de mao-de-obra, tém deslocado a producdo para 0s paises que pagam menores
salarios como Ching, Indonésia, Tailandia e outros.

1.3. Fatores de Competitividade

A caracteristica marcante na evolugdo daindustria de calgados no ambito internaciona € a
locdizacdo da producdo em paises que oferecam salarios baixos e abundancia de mao-de-obra.
Condicionada pela natureza do processo de trabalho - intensivo em mé&o-de-obra - a industria tem
como fator-chave da competitividade o custo de m&o-de-obra. E 0 movimento dos salérios o
elemento principa na explicagdo do declinio e no surgimento de paises na producéo de calgcados.
No entanto, as transformacdes tecnoldgicas e produtivas que estdo ocorrendo tém retirado
importancia desse fator como determinante basico do sucesso competitivo.

Assim, no segmento de cacados de consumo popular e de média qualidade, o custo de
mao-de-obra ainda é o fator determinante de posicdo competitiva. Na faixa de maior valor

IE/UNICAMP - IEI/UFRJ - FDC - FUNCEX




4

Estubo bA COMPETITIVIDADE DA INDUSTRIA BRASILEIRA

agregado, a qualidade da matéria-prima, design, marca propria, modelos e prazos de entrega sao
fatores que tém tido proeminéncia neste segmento, as empresas tém procurado tornar-se mais
flexiveis e &geis nas respostas as ateracbes na demanda. Através da introducdo de mudancas
organizacionais e de tecnologias que propiciam flexibilidade produtiva, procuram variar modelos,
diminuir o tamanho dos lotes, estabelecer relacéo de cooperacdo com fornecedores e desenvolver
engenharia de produto.

O gjuste da industria de calcados tem recebido assisténcia de governos locais e tém sido
redlizados arranjos cooperativos no proprio setor. As pequenas empresas tém contado com o
apoio governamenta para atuar de forma cooperativa - principamente na area de design - ou
beneficiam-se de externalidades geradas por institutos tecnolégicos. Entre 1989 e 92 o governo
holandés apoiou projetos de pesquisa na area de tecnologia,financiando sistemas de CAD para uso
cooperativado entre pegquenas empresas, com o0 auxilio do Leather and Shoe Institute daquele
pais. A Associacdo Italiana de Fabricantes de Calcados promoveu o desenvolvimento, através do
Instituto Eletrébnico para a Quaidade Industria, de um sistema CAD/CAM para uso
cooperativado entre as empresas na fabricagcéo de calgcados, com custos reduzidos para as menores
empresas. Em Pusan, na Coréia do Sul, foi criado um instituto tecnolégico com o auxilio do
governo, cujos servicos prestados as empresas inclui-se 0 CAD/CAM de fécil acesso as pegquenas
e médias firmas. Em Taiwan, a propria indUstria estabeleceu um centro de treinamento de méo-de-
obra em Taichung, e o governo local tem procurado incentivar as empresas a atuarem com marca
prépria, no segmento de calgados com prego de 15 a 30 ddlares, através do The Industria
Development Bureau.
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2. A COMPETITIVIDADE DA INDUSTRIA DE CALCADOS BRASILEIRA

2.1. Diagnéstico da Competitividade da I ndustria de Calcados

A industria de calgados brasileira movimenta em torno de US$ 6 bilhdes de ddlares anuais
entre os mercados interno e externo. O seu crescimento nestas Ultimas décadas foi de natureza
extensiva, com a incorporacao crescente de recursos e mao-de-obra. A producéo fisica passou de
213,6 milhdes de pares em 1974 para 502 milhdes em 1990 e 510 em 1992. O pico da producéo
foi atingido em 1986, quando alcancou 694,8 milhdes de pares. O volume de emprego mais que
triplicou no periodo 1974-1990, elevando-se de 81 mil para 264 mil trabalhadores empregados.

O ingresso no mercado internacional obedeceu a estratégia de segmentacdo de mercado e
de localizacdo das vendas em regides especificas. Assim, o Brasil especializou-se na producéo de
calcados femininos de couro de baixo/médio preco no mercado norte-americano, o qual absorve
mais de 2/3 das exportacdes de calcados brasileiras. A industria tem tido posicdo de destaque no
setor externo e situa-se entre os principais produtores mundiais em termos fisicos. Os vaores
exportados, que foram de apenas US$ 8 milhdes em 1970, passaram para US$ 1,1 bilhdes em
1990, atingindo cerca de US$ 1,5 bilhGes em 1992. Ha& expectativas de liderancas do setor de que
em 1993 as vendas externas continuem aumentando, prevendo-se valores ao redor de US$ 1,7
bilhdes neste ano e de US$ 2 bilhdes para 1994 (Gazeta Mercantil, 9.3.1993). O preco médio do
calcado exportado, que era de US$ 1 a US$ 2 o par, quando do ingresso ho mercado externo em
1969, esta atualmente entre US$ 10 e 15 ddlares. Como estratégia a industria tem buscado
preservar e fortalecer sua posicdo competitiva no segmento de calcados de couro de médio preco
no mercado externo. Deve-se destacar, entretanto, que a industria atua neste mercado numa
posicao relativamente subordinada, sem desenvolver o design dos produtos vendidos e sem
consolidar marca propria. A industria exporta basicamente a capacidade de producdo, ndo
dominando verdadeiramente o mercado com seus produtos, o que se traduz numa rentabilidade
menor do que a potencial. H4, pardelamente, um esforco de diversificacdo de mercados em
direcdo aos paises europeus e ao Mercosul.

No ambito interno, a industria tem apresentado um comportamento relativamente
dindmico, embora com ritmo de crescimento menor do que no mercado externo, condicionado
pelo quadro recessivo da economia brasileira a partir do inicio dos anos 80. No mercado
domeéstico a industria € praticamente auto-suficiente, ocorrendo importacdes apenas no segmento
de calgados esportivos (ténis) de maior performance.

Para contornar a queda de demanda, a indUstria adotou as seguintes estratégias: a primeira
foi produzir calgados mais baratos, substituindo o couro por materiais aternativos, como
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matérias-plasticas e outros materiais - em 1990 mais da metade da producdo para o mercado
domeéstico era confeccionada com esses materiais; a outra foi intensificar esforcos em direcéo ao
mercado externo. Ao final dos anos 80 as exportacdes ja representavam cerca de 30% da
producéo fisicatotal do setor, contraa média de 11 a 12% ao longo da década de setenta.

A atualizagdo tecnolodgica da industria nos Ultimos anos tem sido retardada em decorréncia
do quadro de crise da economia brasileira. Na avaliacdo de especialistas entrevistados e em visitas
as empresas, constata-se que ha defasagem tecnoldgica em algumas areas, com provavel reducdo
de vantagens competitivas em relacdo a concorrentes asiaticos. As peguenas empresas, devido as
suas dificuldades financeiras, sdo as que encontram maiores dificuldades para investir, tendendo a
acentuar-se a heterogeneidade tecnoldgica ja existente no setor. Numa amostra aeatéria de 30
empresas apenas 2 estdo atualizadas tecnologicamente naqueles equipamentos considerados pelas
préprias empresas como mais importantes para sua competitividade (pesquisa de campo do
estudo); setenta por cento das empresas declarou possuir equipamentos de pendltima ou de
geracOes anteriores e as demais desconheciam seu nivel de atualizacéo.

Os equipamentos de base microeletronica, embora ndo sgam desconhecidos das empresas,
ainda sdo de uso restrito. A difusdo de CAD limita-se a umas poucas grandes empresas, 0 mesmo
ocorrendo com maéquinas de costura, de virar corte, de montar calcanheira e bico, entre outras,
equipadas com microprocessadores. Os dados da pesquisa mostram que, dentre as 27 empresas
gue responderam a0 quesito sobre 0 uso de equipamentos de base microeletronica, apenas uma
realizava entre 11 a 20% de suas operagdes produtivas com equipamentos que apresentam esses
dispositivos. Mais da metade das empresas tinha somente até 10% de suas operacdes redlizadas
dessaforma.

No que se refere as modificagdes organizacionais, algumas empresas tém empreendido
gjustes nessa diregdo. Técnicas como o Just-in-Time, Kanban, Grupos de Trabaho, Circulos de
Controle de Qualidade, etc., sdo conhecidas no setor e tendem a apresentar ritmo de difusdo mais
acelerado em relacdo as tecnologias de producdo. A pesguisa constatou que em um total de 32
empresas, 27 tinham alguns de seus trabahadores envolvidos em CCQ. Entre as 27 firmas que
responderam sobre a utilizacdo de Just-in-Time interno, 17 delas ja o adotavam. Finamente, 19
empresas entre 30 respondentes usavam a técnica de Células de Producdo, sendo esta a que
apresentou 0 maior contingente de trabalhadores envolvidos.

A preocupagdo com a qualidade ja tem movimentado as entidades relacionadas ao setor no
sentido de desenvolver agdes e estabelecer instrumentos que capacitem as empresas a atuarem
nessa direcdo. Em janeiro de 1992 foi estabelecido o Subprograma Setorial da Qualidade e
Produtividade da Cadeia de Couros, Cacados e Afins (SSQP/CCA) vinculado ao Programa
Brasileiro da Qualidade e Produtividade (PBQP). Entretanto, no ambito das empresas individuais
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a atencdo a este fator como instrumento na competitividade ainda ndo se situa no top de suas
prioridades. Um indicador dessa situacdo refere-se ao conhecimento das normas 1SO 9000. Em
uma amostra de 33 empresas, cerca de 76% responderam desconhecé-las e apenas 18% estavam
realizando estudos visando sua implantacéo.

O treilnamento da m&o-de-obra € uma prética de pouca difusdo naindustria. A avaliacdo de
instituicdes ligadas ao assunto é de que se investe pouco no aprimoramento de recursos humanos.
As grandes firmas sdo as que investem relativamente mais nessa érea e agumas delas possuem
espaco, equipamentos e pessoal proprios para treinamento e qualificacdo dos trabalhadores que
estdo ingressando na empresa, ou contratam servigos de consultoria de firmas especializadas. Na
pesquisa, apenas 36,4%, de um total de 29 empresas, responderam adotar uma estratégia de
gestdo de recursos humanos com treinamento em instituicbes como o SENAI e congéneres.

A busca de flexibilidade produtiva, através de subcontratacdo de atividades ou tarefas no
mercado, tem levado - principalmente em Franca-SP - a um aumento do trabalho a domicilio. Isto,
entretanto, tem encontrado resisténcia dos trabalhadores devido a sua inseguranca em relacéo a
auséncia de vinculos com a protecéo socia. Por outro lado, as relaces estabelecidas nesse
segmento do mercado de trabaho séo heterogéneas. Ha os "atdliés' ou "bancas' que executam
tarefas para as empresas e, para ta, empregam mao-de-obra em seus estabelecimentos; ha
empresas de calcados que subcontratam os servicos diretamente com os trabahadores; e ha
intermediérios que distribuem os servicos junto aos domicilios nas locaidades. Em algumas
situacOes essa € uma atividade que proporciona complementacdo de renda familiar, através do
envolvimento de mulheres que dedicam determinado tempo de seus afazeres domésticos diarios a
execucdo de algumas tarefas, principalmente no pesponto (costura), trangado e outros.
Entretanto, a baixa remuneracdo desses servigos, associado ao reduzido nivel de renda do "chefe
da familid', tem levado a que também se incorporem os filhos nessa atividade, agumas vezes
retirando-os prematuramente da escola.

2.2. Desafios e Oportunidades

A industria de calcados devera centrar sua expansdo produtiva no futuro através da maior
eficiéncia, dos ganhos de produtividade e mehoria da quaidade, a0 invés de apenas crescer
extensivamente devendo, portanto, incorporar progresso técnico.

No segmento de calcado popular - os chamados huaraches - intensivo em méo-de-obra,
ha dificuldades crescentes do Brasil manter-se competitivo no mercado externo devido ao
deslocamento da producéo para os paises asidticos - China, Indonésia, Tailandia e outros - com
custos de mé&o-de-obra bastantes reduzidos.
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Na faixa de calgcados esportivos (ténis) tanto no mercado doméstico como no mercado
externo, 0 consumo tem aumentado a um ritmo elevado. Esse € um mercado que deve continuar
com ato potencia de crescimento. No entanto, a participacd da industria brasileira nesse
segmento do mercado externo vé-se obstaculizada pelos custos e qualidade de insumos e pela
auséncia de maior desenvolvimento tecnoldgico de processo.

As oportunidades que se entrevéem para a industria de calcados brasileira sdo, de um lado,
a manutencdo da competitividade no mercado interno. Mesmo em um contexto de maior
exposicdo a concorréncia externa, o diferencial de custos de méo-de-obra em relacéo aos
principais paises produtores, diado a tradicdo no atendimento a0 mercado interno, permitem a
manutencdo de vantagem competitiva. Além disso, a industria também tem capacidade de
responder rapidamente a aumentos de consumo da populacdo, haga vista o periodo do Plano
Cruzado em que a producéo atingiu o seu indice mais elevado até o momento. Por outro lado,
espera-se manter a competitividade no segmento de cal¢cado de couro de médio preco no exterior.
O menor custo, associado ao aumento da qualidade e da produtividade, abrem perspectivas para o
Brasil ampliar suas exportagbes. A medida que ocorra maior capacitagdo tecnoldgica e
organizacional, desenvolvimento de design, fixacdo de marca e enobrecimento do produto, ha
perspectivas do setor ingressar nafaixa de calgados de maior valor agregado.

Dentre os fatores que configuram o quadro acima tem-se, como obstaculos: a relativa
defasagem tecnolégica, organizaciona e de aprimoramento da quaidade; o baixo treinamento da
mao-de-obra; a auséncia de maior cooperacdo com fornecedores e com a forca de trabaho e a
excessiva especializacdo da producdo em determinados mercados no exterior. Além disso, as
dificuldades de financiamento, em termos de custo, prazo e acesso a0 crédito, associados a
instabilidade econdmica encarecem e inibem os investimentos de expansdo e modernizacao.

No que se refere as oportunidades, o custo da méo-de-obra ainda constituira fator de
competitividade da industria. A participacdo da mao-de-obra nos custos totais de producéo € em
média de 20% no Brasil, contra 30% a 33% nos paises europeus.

No ambito da cadeia produtiva, a industria de calgados brasileira encontra-se em situacéo
vantgjosa. Existe junto ao setor um conjunto de atividades de apoio e relacionadas - producéo de
couro, componentes, produtos quimicos, fébricacdo de maéaquinas e centros tecnoldgicos - que
colocam aguns pélos regionais em condicdes privilegiadas. Afora o aprendizado e a experiéncia
de producdo, a capacitacdo tecnoldgica, com a difusdo de técnicas CAD e outras de base
microeletrénica, bem como de técnicas organizacionais, e de controle da quaidade e de
comercializagdo sao fatores importantes para o ingresso no segmento de calcado de qualidade, de
moda, design elaborado e modelos variados.
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3. PROPOSICAO DE POLITICAS

As linhas gerais das propostas de politica industrial para o setor calgados brasileiro séo a
busca de competitividade através da modernizacdo produtiva. Em decorréncia, as aces
empreendidas deverdo buscar acelerar a difusdo de novas tecnologias, tanto de producéo quanto
de organizacdo, capacitar a forca de trabaho, e adequar a infra-estrutura tecnoldgica e demais
fatores sistémicos que influenciam a competitividade. Enfim, medidas que permitam a industria
produzir calcados com precos e qudidade que mantenham/ampliem sua posicdo exportadora e
preservem sua posicéo no mercado interno. Desta forma, espera-se que a competitividade do setor
ndo se baseie apenas em vantagens comparativas ja adquiridas, mas também naquelas oriundas da
aproximacdo das praticas produtivas, tecnoldgicas e de mercado que se difundem através do
"novo paradigma industrial”.

3.1. Politicas de Reestruturacéo Industrial

As agbes propostas para a reestruturagdo do setor objetivam fortalecé-lo
competitivamente no mercado externo, tanto no segmento em que vem atuando quanto no
segmento de maior valor agregado.

Com este objetivo, as empresas devem procurar diversificar mercados e estabelecer marca
prépria. Sugere-se que as empresas participem em feras internacionais, fagam maior publicidade
do calcado brasileiro no exterior, bem como realizem esforcos em comercializé-lo diretamente ao
consumidor. Sob este aspecto é importante que instituicbes governamentais, tanto no ambito
federal quanto estadual ou municipal, apbiem as iniciativas das empresas nessa direcéo. No caso
especifico daquelas de menor porte, a agdo de entidades como 0 SEBRAE poderia viabilizar uma
maior presenca das mesmas no mercado externo.

Desde logo, a maior competitividade do setor calcadista deve ser construida com base no
aumento de produtividade e relaces setoriais e com a forca de trabalho em que se eleve o nivel de
capacitagdo tecnoldgica, ao invés de apoiar-se em baixas remuneraces dos servicos e precarias
condigdes de trabalho. Nesse sentido deve-se buscar a modernizagdo e melhoria das condi¢des de
trabalho da mé&o-de-obra em atividades "terceirizadas’. Assim, é importante o estabelecimento de
algum tipo de programa de apoio a esse segmento - sga individual, sgja sob a forma de arranjos
cooperativos - que facilite 0 acesso desses trabalhadores a aquisicdo de equipamentos e material
de trabalho que os tornem mais eficientes e contribua para a elevacdo de seu nivel de vida. As
empresas de calcados poderiam contribuir procurando estabelecer relagdo com as firmas
subcontratadas exigindo que estas Ultimas mantenham atuaizadas as obrigagdes trabalhistas. Dada
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a heterogeneidade desse segmento, € necessario um maior conhecimento da extensdo desse tipo
de trabalho, perfil da méo-de-obra envolvida e dindmica de funcionamento dessa atividade com
vistas a0 estabelecimento de agdes que elevem a qualificagdo desses trabalhadores. Assim, sugere-
se que esse tema sgja objeto de estudos no meio académico e de instituicOes interessadas e que
também sga objeto de pauta da Cémara Setorial.

As empresas devem buscar maior agilidade e €eficiéncia através de relacdo de cooperacéo
com fornecedores para obter matérias-primas e componentes a tempo e adequados as suas
necessidades produtivas.

A industria de cacados brasileira é bastante heterogénea nas areas tecnoldgica,
organizacional, mercadolégica e financeira, 0 que é decorrente, também, da heterogeneidade de
tamanho das firmas. Por outro lado, este € um setor usuario de tecnologia, de modo que sua
capacitacdo tecnolégica depende de externalidades geradas na cadeia produtiva e pela infra-
estrutura tecnologica.

Assim, a adequacéo da infra-estrutura tecnoldgica € fundamenta para o estabelecimento
de estratégias competitivas pelas firmas, principamente as pequenas e médias empresas. Nesse
sentido sugere-se a instalagdo de CAD no SENAI e CTCCA para uso compartilhado pelas
empresas. No ambito ainda das escolas SENAI, o equipamento seria utilizado nos cursos de
treinamento nessa area.

Para que aindustria eleve o nivel de qualidade do calcado e aumente a eficiéncia produtiva
€ necessario contar com servicos tecnoldgicos de testes e ensaios. Assim, recomenda-se a
atualizagdo de equipamentos, laboratérios, bibliotecas dos centros tecnoldgicos e escolas SENAI
equeo INMETRO e a ABNT os auxiliem na capacitacdo para atuarem na area da qualidade.

3.2. Modernizagdo Produtiva

A capacidade de estabelecer estratégias competitivas € condicionada pelo grau de
modernizacdo produtiva das empresas. Assim, sugere-se que as mesmas atualizem-se em técnicas
organizacionais e produtivas de modo a aumentar os niveis de eficiéncia e quaidade do calcado
fabricado. As agéncias oficiais de fomento e crédito recomenda-se que apdiem as iniciativas de
modernizacdo das empresas. Além disso, dado que a qudlificacd e a participacdo ativa do
trabalhador sdo fatores importantes nesse processo, sugere-se que haja maior capacitacéo daforca
de trabaho, através de treinamento realizado na empresa e de aproximacdo com as escolas de
SENAI e centros técnicos. Desde logo, nesse ambiente produtivo, a reducdo dos indices de
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rotatividade da mao-de-obra favoreceria a elevacdo dos niveis de €ficiéncia e qualidade da
producéo.

Também fundamental € a capacitacdo mercadoldgica das empresas, principamente das que
atuam no mercado internacional, visando maior conhecimento e interagdo com os consumidores
finals. Para peguenas e médias € importante a coordenacdo de acdes e a intervencdo de orgaos
publicos que minimizem restricdes de escala nestas operacdes.

3.3. Medidas Rdativas aos Fator es Sistémicos

No que se refere a capacitacdo da mado-de-obra é importante um amplo envolvimento de
empresas, associacOes empresariais, trabalhadores e sindicatos, para um maior esfor¢o nessa area.
Com este objetivo sugere-se uma maior agproximagao das empresas com as escolas SENAI,
difusdo e apoio ao programa Hiperinfo do SENAI, cooperacdo entre empresas, associagoes
empresariais e sindicatos de trabalhadores onde estes Ultimos se disponham a participar no
treinamento de mé&o-de-obra

Com relacdo a ampliacdo da competitividade nas exportacBes, recomendase a
manutencdo da politica de atualizacdo cambial, a agilizacdo dos procedimentos burocréticos de
importacdo de méaguinas e equipamentos e a melhoria dos servicos portudrios.

No que tange ao crédito, principamente o de curto prazo, uma politica de reducéo de seu
custo e ampliacéo de prazos, seriam fatores que contribuiriam para a competitividade do setor.
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3.4. Proposicao de Politicas para Calcados - Quadro Sinético

AGENTE/ ATCR
OBJETI VS / AQOES DE PQLI TI CA
EXEC LEG EMP TRAB ASSOC ACAD

1. Reestruturacdo Setorial

oj etivo: Diversificar a produgéo
Acdes: - atuacdo em segnentos de nmior quali -
dade do cal ¢cado X X
- capacitacdo na producdo de cal ¢cados
atl éticos e de materiais sintéticos
no mercado externo X X X X X

oj etivo: Diversificar nercados e atuar com marca

proépria
Acdes: - participacdao emfeiras internacionais X X
- publicidade do cal cado brasileiro no
exterior X X
- desenvol vinent o de canai s proprios de
comerci al i zacao X

oj etivo: Aunentar a eficiéncia e qualidade

Acdes: - cooperacao enpresalfornecedores X
- aprinmorar o nivel tecnol é6gi co das
ativi dades terceirizadas X X X

- relacdo de subcontratacdo em que as
enpresas subcontratadas mant enham at u-
al i zadas as obrigacdes trabal hi stas X
- estudar o perfil da nAo-de-obra e de
di nami ca do trabal ho subcontratado X X X

oj etivo: Moderni zagdo tecnol dgi ca

Acdes: - adequacdo de infra-estrutura
t ecnol 6gi ca

a) instal acdo de CAD X X X
b) programas de visitas as enpresas X X X
c) atualizacdo de equi panentos e

bi bl i ot ecas X X X
d) atuacdo na Qualidade (Projetos

vi ncul ados ao SSQP/ CCA) X X X X

2. Moderni zagdo Produtiva
oj etivo: Moderni zagdo organi zaci ona
Acéo: - atualizacdo emtécnicas organi za-
cionais X X X X X

oj etivo: Moderni zagdo tecnol dgi ca
Acéo: - atualizagcdo emtécnicas produtivas X X X X

oj etivo: Aunento de eficiéncia

Acdes: - capacitacdo da forca de trabal ho X X X X
- reducdo dos indices de rotatividade X X
- reducdo dos desperdicios X

oj etivo: Aunento do nivel de qualidade

Acéo: - control e de qualidade X X X X
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OBJETI VS / AQOES DE PQLI TI CA

ACGENTE/ ATOR

EXEC LEG EMP TRAB ASSCC ACAD
3. Fatores Sistémcos
oj etivo: Mderni zagdo tecnol 6gi ca
Acéo: - reducgdo do custo do crédito X
oj etivo: Formacdo de recursos hunmanos
Acdes: - treinanento de nfo-de-obra X X X
- difusédo hiperinfo X X X
- cooperacdo entre sindicatos de
enpr egados/ enpr esas X X X
oj etivo: Manutengdo de conpetitivi dade das
exportacdes
Acdes: - preservacdo de paridade canbi al X
- reducdo de custos e agilizacdo dos
servi ¢cos portuarios X
- agilizacdo dos servicos de inportacdao X
Legendas: EXEC - Executivo

Nota: Em caso de coluna em branco,

LEG - Legislativo

EMP - Enpresas e Entidades Enpresariais
TRAB - Trabal hadores e Sindicatos

ASSOC - Associ agdes Civis

ACAD - Academ a

| ei a-se "sem reconendacao".
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4. INDICADORES DE COMPETITIVIDADE PARA A INDUSTRIA DE CALCADOS

A construcdo de indicadores de competitividade € fator importante para a formulagéo e
acompanhamento de politica industrial e na orientacdo ao estabelecimento de estratégias
competitivas das empresas. Recomenda-se para a industria a construcdo de indicadores de
capacitacdo tecnoldgica, eficiéncia produtiva e de desempenho.

Em relacdo aos primeiros, 0 investimento em maguinas e equipamentos, a idade por tipos
de maquinas existentes, detalhada por se¢do de producdo, seriam os elementos na construcéo de
indicador de esforco tecnoldgico.

A competitividade deve ser considerada ndo sb em prego, mas também em atributos como:
design, prazos de entrega, qualidade, entre outros. Um caminho para apreender esta situacéo é
monitorar 0s prazos de entrega, a percentagem de produtos devolvidos e aos indices de refugo e
retrabalho. Adicionamente, através das escolas SENAI e dos centros e institutos tecnolégicos
poder-se-ia construir indicadores do nimero de funcioné&rios das empresas treinados, quantidade
de laudos, certificados e relatorios técnicos emitidos e/ou receitas destas instituicdes provenientes
dos servicos técnicos prestados as empresas.

No que se refere a eficiéncia produtiva, sugere-se a construcdo de indicador de
produtividade fisica levando-se em consideracdo em seu calculo o nimero de dias trabalhados por
ano. O cdlculo deste indicador devera ser feito por estrato de tamanho com o objetivo de avdiar
os nivels de competitividade e a existéncia de defasagem tecnolégica intra e inter-estratos. Outro
indicador a ser construido refere-se a0 custo de producdo. O detalhamento dessa variavel €
importante para determinar os impactos sobre a competitividade decorrente de variagbes nos
elementos de custos, dentre esses. 0s de insumos, matérias-primas, méao-de-obra, financeiros,
comerciaizacdo e gerais.

Entre os indicadores de desempenho, a participacdo das exportagbes nos principals
mercados consumidores é a medida adequada para captar essa performance. Os principais
mercados a serem considerados sdo os da OCDE e o Mercosul. Esse indicador deve ser
combinado com a relacdo cambio/saarios para permitir a identificacdo da natureza da
competitividade.

A competitividade do setor também deve ser considerada em sua capacidade de preservar
0 mercado interno. Sob este aspecto 0 acompanhamento das importacOes de calcados pelo
mercado interno constitui-se em indicador para se avaliar a capacidade da industria em preservar a
posi¢ao no mercado doméstico.
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O acompanhamento do indicador de desempenho nas exportacbes e no mercado interno
deve ser desagregado para considerar os diferentes tipos de calgcados produzidos. calcado de
couro, de materiais sintéticos, sanddlias, botas, etc. Além do tipo de produto, 0 acompanhamento
deve considerar também o prego em ddlar recebido por par de calgado nas diferentes linhas de
produto. E recomendavel a comparagio com 0s pregos recebidos pelos principais produtores no
mesmo mercado para se avaliar a posicao relativa da industria nacional.
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APRESENTACAO

O objetivo deste trabaho é realizar diagndstico do estégio competitivo da industria de
calcados brasileira, em termos de oportunidades e obstaculos frente as tendéncias internacionais
do setor e sugerir medidas de politica que visem o fortalecimento de sua posicdo competitiva.

Na medida em que a politica industria incorpora como um de seus principals objetivos a
insercdo competitiva da industria no comércio internacional, o setor calcados ganha relevancia
pela atuacdo que ja desenvolve no mercado externo. Atuamente o setor representa um dos
principais segmentos exportadores de produtos manufaturados, situando-se os calgcados entre os
primeiros produtos na pauta de exportacéo, com cerca de US$ 1,5 bilhdes em 1992.

O setor de cacados também é importante, caso o emprego for par@metro relevante na
definicdo de prioridades da politica industrial. Esta € uma industria cuja natureza do processo
produtivo tem elevado potencial empregador de méo-de-obra. Sob este aspecto, o0 setor
desempenha papd essencial na incorporacdo de méo-de-obra, inclusive ndo-especializada. Mesmo
admitindo-se a necessidade de melhor qualificacdo da forca de trabalho e de maior nivel de
automacdo da producdo, esta sera uma atividade que, em futuro proximo, continuara com um
forte contedido de trabaho direto.

Devido a importancia desta industria em termos de experiéncia internaciona adquirida,
contribuicio ao sado comercid do pais, capacidade de atendimento a0 mercado interno e
importancia social, as propostas de politica formuladas neste documento buscaréo criar condicdes
para que o setor se capacite no desenvolvimento de estratégias competitivas para manter/ampliar
sua posicao exportadora e preservar 0 mercado interno.

A estrutura do trabalho segue a concepcéo geral do Estudo e obedece 0 seguinte roteiro:
inicidmente, a partir da explicitacdo de alguns condicionantes do comportamento da industria de
calcados, faz-se uma avaiacéo de como o setor tem evoluido no ambito internacional nas Ultimas
décadas e quais tém sido suas estratégias de guste em uma situacdo de transformagdes
tecnoldgicas e de rearranjos comerciais. O objetivo € explicitar os fatores de competitividade que
crescentemente orientam as estratégias de crescimento das empresas, bem como as politicas
industriais de paises produtores para manter a competitividade de sua industria.

O segundo capitulo analisa aindustria de calcados brasileira, enfatizando o periodo a partir
de 1970, quando de seu ingresso no mercado externo. Na medida em que um novo paradigma de
producéo industrial tende a criar vantagens competitivas provenientes de ateraces na base
técnica, o capitulo busca avdiar o estagio tecnolégico e organizaciona do setor com referéncia a
essas transformactes técnicas. Na identificacdo das estratégias competitivas empreendidas pelo
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setor toma-se também como base a situacdo recessiva no mercado interno nesta Ultima década.
Finalmente, procura-se identificar as oportunidades a serem desenvolvidas e os obstaculos com
gue aindustria se defronta na direcdo de umamaior competitividade.

A luz das tendéncias observadas internacionalmente e das condigdes de competitividade da
industria nacional, o capitulo 3 sugere medidas de politica industrial para o setor. A estratégia
desenvolvida é continuar o upgrading da industria de modo a capacité-la a manter as vantagens
comparativas ja adquiridas e a criar vantagens competitivas baseadas em novos fatores
decorrentes de inovactes tecnoldgicas e organizacionais.

O capitulo 4, sobre os indicadores de competitividade, busca sugerir algumas variaveis
para a construcdo desses indicadores para o setor, 0s quais, ao diagnosticarem sua
competitividade, orientem as estratégias dos agentes envolvidos e as acdes de politica industrial.

O capitulo das Conclusdes resume 0s principais resultados a que chegou o trabaho.

Finamente, importa mencionar que para a redizacdo deste estudo, além da pesguisa
através de questionarios, foram feitas visitas a empresas, entrevistados empresarios, especidistas e
dirigentes de institui¢des.

As instituicbes visitadas foram: Associacdo Brasileira das Industrias de Calcados
(ABICALCADOQOS); Associacdo das Micros e Pequenas Indlstrias de Cacados de Franca
(AMPIC); Associacdo Comercial, Industrial e de Servicos de Novo Hamburgo (ACI/NH); Centro
Tecnoldgico do Couro, Calgados e Afins (CTCCA); Escola de Cacados do Servigo Naciona de
Aprendizagem Industrial (SENAI) "lldefonso Simdes Lopes" (Centro Tecnoldgico do Calgado
SENALI), em Novo Hamburgo; Escola SENAI "Mércio Bagueira Led", em Franca; Instituto de
Pesquisas Tecnoldgicas (IPT), em Franca; Servico Brasileiro de Apoio as Micro e Pequenas
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1. PADRAO DE CONCORRENCIA E ESTRATEGIASDASEMPRESAS LIDERES NA
INDUSTRIA DE CALCADOS MUNDIAL

A industria de calgcados a nivel internacional tem apresentado um processo evolutivo onde
se destaca a localizacdo da producéo em regibes ou paises que oferecam salarios baixos e
abundancia de mé&o-de-obra

Esse movimento é condicionado por um processo de trabaho de natureza intensiva em
mao-de-obra, com tecnologia de producéo que tem ainda forte conteldo artesana. O
deslocamento geografico da industria, entdo, recomeca e redireciona-se sempre que as regides
esgotem suas capacidades de oferecer condi¢cbes competitivas, €/ou surjam outros paises com
renovadas vantagens daquele tipo. E essa caracteristica que basicamente explica o declinio e a
emergéncia dos paises na producéo mundial dessa mercadoria, ja que a reducdo de custos tem-se
constituido no elemento fundamental na estratégia competitiva das empresas.

No entanto, a concorréncia ndo ocorre apenas no ambito do preco. O calgcado é um
produto de moda, com modelos e estilos variados, confeccionado em diferentes materiais para
atender a multiplas finalidades de consumo. Isto introduz a diferenciagdo do produto como um
outro fator no processo competitivo. Assim, 0 padrédo de competicdo existente no mercado de
calgcados pode ser caracterizado como competitivo diferenciado.

Em anos recentes tem-se notado uma perda relativa de importancia dos baixos salarios
como fator central na competitividade nessa industria. Tém ganho proeminéncia, entre outros, 0s
atributos de qualidade, design, prazos de entrega e eficiéncia produtiva

Na medida em que esses dementos resultam de uma transicdo para um novo ambiente de pro-
ducgo industrid, surge também uma modificacdo no padréo de vantagens competitivas, com a tendén-
cia de dedocar-se os fatores de comptitividade do ambito dos paises para a expertise produtiva das
empresas. Esse deslocamento decorre e é enfatizado pela crescente globaizacéo da producdo, em que
as empresas lideres no mercado internaciond de cagados, devido as suas estratégias de mercado, movi-
mentam-se entre os diferentes paises difundindo, dessaforma, abest practice produtiva (OI1T,1992).

Em que pese o declinio da importancia dos sa&rios e o destaque da tecnologia como fator
de competitividade ha, no entanto, uma questéo de timing, onde coexistirdo ainda o "velho" e 0
"novo". Nesse sentido o custo da mao-de-obra continuara a ser, em um futuro proximo, um dos
principais determinantes das vantagens competitivas.

O mercado mundial, em 19901, movimentou em torno de 28 bilhdes de délares. Os paises
membros da OCDE constituem-se no principal mercado consumidor, com 80% das importagoes.

1 Internacional Trade Statistics Yearbook (1992). Note-se que aquela publicagdo ndo apresenta os dados de Taiwan
em importacdo e exportacao.
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Dentre esses, somente os Estados Unidos detém 1/3 do total e, junto com a Alemanha, respondem
por quase a metade daquele valor.

No que se refere as exportagdes, a Itdlia continua sendo o pais que mais exporta em
termos de valor, com 28% do total mundia em 1990. No entanto, € visivel sua perda de
participacdo nesse mercado: na década de 80 sua fatia de mercado reduziu-se em 12 pontos
percentuais. Esse pais, juntamente com a Alemanha, Franca, Reino Unido e Austria, que
dominavam as exportagdes nos anos 70, vém diminuindo sua presenca no mercado ao longo dos
ultimos anos (Tabela 1).

TABELA 1
O MERCADO DE CALCADOS E PRINCIPAIS PAISES EXPORTADORES
(1972/90)

(em %
Cont i nent es/ Pai ses 1972 1973 1974 1975 1976 1977 1978 1979 1980
Africa 0,8 0,9 1,1 1,4 0,9 0,9 0,7 0,6 0,8
Arréricas 4,5 6, 6 7,2 7,1 7,1 6, 6 7,3 6, 9 *2,4
Asi a 10,7 9,9 11,0 9,9 14,1 14,5 15, 2 13,1 16, 4
Eur opa 83,9 82,5 80,7 81,6 77,8 78,1 76,6 79,2 80,4
Cceani a 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
Cor éi a do Sul 2,3 3,9 5,3 4,9 8,8 9,2 10,3 8,5 10,4
Brasi | 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
Franca 9,1 10,1 9,3 9,2 6,7 6,8 6,3 6,1 7,6
Por t ugal - - - - - - - - -
Al emanha 4,2 4,9 3,8 3,8 4,3 4,4 4,1 4,1 51
Hong Kong 2,3 2,0 1,9 1,5 1,7 1,6 1,5 1,4 2,0
| ugosl avi a 4,0 4,2 4,3 4,6 4,9 3,8 3,6 3,2 -
Austria 3,1 3,5 3,2 3,3 3,2 3,4 3,3 3,3 4,0
Rei no Uni do 3,4 3,2 3,3 3,0 2,7 3,4 2,8 2,8 -
Tai | andi a - - - - - - - - -

Continentes/Paises 1981 1982 1983 1984 1985 1986 1987 1988 1989 1990

Africa 0,7 0,8 0,6 0,4 0,5 *0,4 *0,5 *0,5 *0,5 *0,5
Ameri cas *2,6 "2,4 *2,3 12,4 10,3 9,3 9,4 10,0 9,4 7,9
Asi a 20,4 20,4 22,0 19,0 19,3 20,2 23,9 30,2 31,1 33,8
Eur opa 76,1 76,3 74,9 68,0 69,8 70,1 66,1 59,3 58,9 57,7
Cceani a 0,1 0,1 0,1 0,1 0,1 *0,1 *o0,1 *o0,1 *0,1 *0,1
Italia 40,1 42,0 42,1 33,9 33,8 351 32,9 28,8 28,2 28,0
Cor éi a do Sul 13,0 13,8 15,1 13,1 13,8 15,0 17,0 21,0 18,3 17,7
Br asi | 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 5,7 6,2
Franca 6,6 6,1 6,0 5,0 5,2 51 4,5 4,0 3,7 3,4
Por t ugal 1,7 1,6 2,0 2,2 2,7 3,6 4,3 4,5 4,7 51
Al emanha 4,5 4,5 4,8 3,7 4,3 4,4 4,4 4,0 4,5 4,1
Hong Kong 2,7 2,4 2,3 2,3 2,3 2,3 3,0 4,2 6,1 8,0
l ugosl avi a - *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 *2,1 *1,9 -
Rei no Uni do - - - - - - - - - -
Tai | andi a 0,6 0,7 0,9 0,8 0,8 0,8 1,4 2,1 2,6 3,2

* Dado sujeito aretificagio.

() Informagdo ndo consta nos Ultimos anuarios.

Fonte: Internacional Trade Statistics Yearbook (1982,1991,1992).

Tabelamontada pelo autor usando como critério ainformacéo disponivel na publicacdo mais recente daquele anuério.
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As alteracOes presenciadas nas posi¢des dos diferentes paises no ranking mundia resultam
do movimento da producdo de calgados em direcéo as regides menos desenvolvidas, podendo este
ser subdividido em duas fases. A primeira ocorre a partir da década de 70, quando se verifica a
transferéncia da producéo para os chamados Tigres Asiéticos (Coréia do Sul, Tawan e Hong-
Kong) e para o Brasil, na América Latina. De fato € de se notar, de acordo com a Tabela 1, que
esses paises2 no inicio da década de 70 participavam em conjunto com 7% das exportagdes
mundiais e chegam ao final de 80 com quase um tergo desse valor. A medida que esses paises
foram avancando em seu processo de industrializagdo, houve um aumento da taxa salaria -
principamente nos paises asi&icos - ocasionando um segundo movimento, nos anos 80, em
direcdo a China, Filipinas, Indonésia, Tailandia e outros paises com disponibilidade de méo-de-
obra de baixo custo3.

1.1. Processo de Producéo e Estrutura Industrial

O complexo produtivo do setor cacados abrange, além da producdo em si, um conjunto
de atividades de apoio e relacionadas, que vai desde a producdo de couros e peles, componentes e
produtos quimicos até a fabricacdo de méquinas para calcados e atividades de comerciaizacéo.

O calgado é um produto sujeito as variagdes da moda, sofrendo a influéncia do clima e dos
gostos dos consumidores. Por ser um bem de consumo difundido, a sua demanda é sensivel as
variacbes no nivel de atividade econémica e no perfil de distribuicdo de renda. Recentemente, tem
havido uma maior preocupacéo dos usuarios com questdes de salde, conforto e desempenho.

A expressdo "mercado de calcados' € muito ampla para captar as diferentes estratégias de
producio e de mercado das empresas. E necessario redizar segmentacBes com o objetivo de
agrupar as firmas que estejam efetivamente competindo entre si, isto €, que dirijam a producdo a
um mercado particular. Assim, dependendo do critério utilizado tem-se: calcados sociais, atléticos
(ténis), casual, de seguranca; calcados para homens, mulheres e criangas; fabricados em couro, em
materiais sintéticos, em tecidos; de dta, média e baixa quaidade, etc. Por isso, o conceito
relevante de indUstria passa a ser aquele que reline as empresas cuja producdo esteja direcionada a
um conjunto especifico de consumidores, em suma: definida pela 6tica da demanda ou do
mercado. Sob este aspecto, ndo existe um Unico mercado de calcados, mas varios, podendo-se ter
tantas "industrias’ quantos forem os agrupamentos que se consiga identificar. Essa gama variada
de segmentos € um dos fatores que explicam a permanéncia de empresas com diferentes nivels de
capacitacdo e eficiénciano mercado.

2 Néo inclui Taiwan, como referido na nota (1).
3 A partir da década de 80, Portugal passa também a participar crescentemente nesse mercado.
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Sob 0 aspecto produtivo, a organizacdo do processo de trabalho tem-se mantido
relativamente inalterada desde ha muito tempo4. A fabricacdo do calcado € redizada de maneira
descontinua, onde o fluxo de producdo ocorre através de distintos estagios: modelagem, corte,
costura, montagem e acabamento. Ao contrario dos chamados processos continuos de producdo
(como na quimica, siderurgia, fabricacdo de dimentos, etc.), onde o manuseio do objeto
produzido é restrito, o de calcados é intensivo em méo-de-obra.

Nas fases da modelagem e corte € onde se inicia 0 processo com a concepgdo do sapato a
ser fabricado, a definicdo dos modelos, do material a ser utilizado e escalacdo dos numeros ou
tamanhos. Um dos principais equipamentos utilizados na secdo de modelagem é o pantégrafo (ou
o escaldgrafo), que faz a escala e corta a cartolina. A tecnologia mais avancada, mas ainda de
difusdo restrita, € 0 desenho ou projeto assistido por computador Computer Aided Design (CAD),
gue pode ser acoplado as méquinas na atividade de manufatura propriamente dita. Apos a
definicdo dos modelos, formas, navalhas e das pegas que compdem o sapato a ser fabricado
(géspea, biqueira e outros) é redizado o corte das mesmas. No caso dos pré-fabricados (solas,
satos, pamilhas), quando ndo existe uma secdo especifica para essa atividade e nem se adquire
fora esses materiais, também sdo produzidos na secéo de corte5. A producdo das pecas € feita
utilizando-se balancins (mecéanicos, hidraulicos, com comandos eletrénicos) e balancins-ponte. As
tecnologias mais modernas nessa area referem-se ao corte a jato d'agua e a laser, podendo ser
integradas ao CAD.

Cortadas as pegas, passase a se¢do de costura (pesponto) onde, como a propria
denominagdo indica, redliza-se a unido das pegas entre si: junta-se o forro, colase o reforco,
coloca-se a couraca para a armagao, aplicam-se enfeites, ilhoses e fivelas. Relativamente as demais
secles, € nessa onde € mais elevado o conteido do trabalho (Guy,1984). Cerca de 40% da méo-
de-obra acha-se alocada nessa atividade. Em decorréncia, €la constitui-se em um gargalo da
producéo, principamente nas operacdes de trangado e ponto seleiro. Por isso, para balancear o
fluxo de producdo, essas e outras tarefas sdo frequentemente retiradas para fora da fébrica e
subcontratadas de "ateliés de costura'6, ou de trabalhadores a domicilio.

Na fase da montagem prepara-se a pamilha, a sola € unida ao cabeda, monta-se a
biqueira, o enfranque e a calcanheira e prega-se 0 sato. S&o varios 0s processos de unido dessas

4 Uma das principais modificagdes ocorridas nesse processo nos ultimos anos foi a introducéo de calcados injetados
de plastico.

5 Quando existe a secdo, €la é disposta de modo que "corra’ paralela a da costura e assim haja uma sincronia entre
aproducdo desses componentes e o pesponto do cabedal, chegando juntos na secdo de montagem.

6 Essa € a expressao encontradica na industria de calcados do Vae do Sinos-RS. Ja em FrancaSP, usase a
denominacdo de "bancas de pesponto” ou "bancas de costura’, com a diferenca adicional de que nesta indistria
considera-se costura as operaces de unido das pegas do cabeda feitas a méo, e pesponto quando efetuadas a
maquina. No entanto, para efeito desta exposicao os termos costura e pesponto serdo utilizados como referindo-se
amesma situagdo.
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pegas: por exemplo, uma vez montado o cabeda e a pamilha, elas séo prensadas contra a sola, 0
gue se denomina "montagem por colagem™; no processo "apamilhado" a unido dessas partes é
feita através da costura da palmilha ao cabeda por meio de uma vira a qual, por sua vez, é
costurada a sola; no "blaqueado" as trés pegas sdo unidas através de uma Unica costura e 0s
pontos desta costura sdo "escondidos" através de um entalhe (Coordenadoria, 1973). As secdes
de montagem e de acabamento tém um lay-out disposto em linha onde o materia a ser trabalhado
flui em esteiras ou trilhos. Ha uma tendéncia de ocorrerem modificacBes nessa disposicéo para um
formato em "U", em semicirculo, organizados em grupos de trabaho, como ja se vem verificando
na secdo de costura.

Na secdo de acabamento o sapato é desenformado, colocase a pamilha interna e
realizam-se as operacdes de remocdo de excessos, passa-se tinta, cera, escova-se, fazem-se 0s
retoques finais e, entéo, o calcado € remetido a expedicdo para embalagem.

Na fabricaco do calcado, dada a necessidade de um numero significativo de operactes
especificas, a automacd em algumas secOes, como ha costura e na montagem - onde se
encontram cerca de 80% da méo-de-obra - € ainda limitada. Essa caracteristica, associada a lenta
transformacdo do processo de producdo, o qua mantém ainda aspectos artesanais, sendo
redizado de forma semelhante independente de localizacdo geogréfica, bem como a relativa
difusdo da habilidade de produzir calgados, tém permitido que se inicie essa atividade com uma
necessidade de capital relativamente baixa, de modo que as barreiras a entrada e a saida de novas
empresas no Setor Ndo S0 expressivas.

Esse também é um setor usuario de tecnologia, a qua esta disponivel no mercado, sendo
gue a imposicdo de barreiras a entrada de natureza tecnoldgica e a obtencdo de lucros
supranormais, pelo dominio das técnicas de producéo, sdo restritas nessa atividade. Apenas em
anos recentes, principalmente no segmento de calgados atléticos de performance (ténis), a
engenharia de produto tem tido importancia, gerando inovagdes de produto relevantes. Nestes
casos as empresas desenvolvem griffes e enfatizam o marketing do produto. Nesse segmento tem
ocorrido uma convergéncia de estratégias entre as empresas dos paises desenvolvidos e suas
congéneres nas regides em desenvolvimento. As primeiras, com 0 objetivo de contornar o alto
custo da méo-de-obra, tém realizado joint-ventures ou licenciado a producdo de suas marcas
aquelas empresas. Por sua vez, para os paises de baixo custo de méo-de-obra, essa € uma maneira
rapida de capacitar-se tecnologicamente e adquirir expertise para atuar nesse mercado.

Como existem poucas barreiras a entrada no setor de calgados, tem-se configurado uma
estrutura industrial heterogénea sob 0 aspecto tecnolégico e de tamanho, coexistindo empresas
gue utilizam tecnologia rudimentar, basicamente artesana, até empresas com pProcessos
produtivos relativamente automatizados, utilizando tecnologia de base microeletronica
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(CADICAM). Isto significa que nd h& uma escala de tamanho 6tima, que sgia comum intra e
intermercados, e possibilite 0 sucesso competitivo.

Assim, estudo da United Nations Industrial Development Organization (UNIDO) (1989)
estimava para os paises desenvolvidos um tamanho médio do produtor de calgados entre 100 -
200 empregados. Na Itdlia, apenas 160 em um universo de cerca de 9.000 empresas tinham mais
de 100 trabalhadores, enquanto na Franca esse nimero era de 90 entre 370 empresas.

A survey elaborada por James Sutton para o World Footwear (jul./ago.1991) mostra que,
diferentemente de outros paises desenvolvidos, a industria de cacados americana € bastante
concentrada. No fina dos anos 80 existiam 410 empresas fabricando calgcados de couro e de
outros materiais, enquanto outras 60 dedicavam-se a producdo de sapatos confeccionados com
borracha e materiais plasticos. As informactes disponivels em 1987 indicavam, de acordo com a
United States Trade Comission, que cerca de 52% da producéo total daquele ano era controlada
por apenas 20 maiores empresas.

Ainda segundo o estudo da UNIDO, ha perspectivas de que, em decorréncia da difusdo de
tecnologias de base microeletronica e da intensificagcéo da subcontratagdo de firmas especializadas
na redizacdo de determinadas tarefas como, por exemplo, corte e costura, hgja até o fina do
século uma reducéo do tamanho médio das empresas desses paises para cerca de 50 empregados.

A Tabela 2 fornece indicadores da estrutura industrial dessa atividade para alguns paises
europeus. A heterogeneidade estrutural é acentuada, tanto em nimero de empresas quanto no
volume de emprego e no tamanho das firmas.

TABELA 2

NUMERO, TAMANHO MEDIO DAS EMPRESAS E EMPREGO
NA INDUSTRIA DE CALCADOS DE PAISES SELECIONADOS

(1989)

Pai ses N° de firmas % Enpr ego % Tamanho nedi o
(1) (2) (3) = (2)+(1)

Al emanha 252 1,8 32. 547 9,8 129, 2

Franca 320 2,3 37.734 11,4 117,9

Italia 8. 827 63,7 114.123 34,5 12,9

Rei no Uni do 788 57 53. 900 16, 3 68, 4

Hol anda 106 0,8 3. 000 0,9 28,3

Irlanda 12 0,1 1. 346 0,4 112,2

Di namar ca 21 0,1 1.097 0,3 52,2

Espanha 2.520 18, 2 37.628 11,4 14,9

Por t ugal 1. 080 7,3 49. 500 15,0 48, 8

Tot al 13. 861 100, 0 330. 875 100, 0 23,9

Fonte: Com base na Tabela 18 da OI T (1992:90).

Alemanha, Franca e Irlanda sdo os paises onde as firmas, em média, tém as maiores
escalas. entre 110 e 130 empregados. Itdlia, Espanha, Portuga e Reino Unido apresentam
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estruturas industriais em que ha o predominio dos pequenos estabelecimentos: em média entre 13
e 15 empregados nas firmas italianas e espanholas?, e entre 48 e 68 nas portuguesas e inglesas,
respectivamente. Nesses quatro paises estavam localizadas em 1989 cerca de 95% das firmas
calcadistas daquele conjunto de nove paises europeus. A magnitude da dispersdo de tamanho é tal
gue o tamanho médio da empresa dema é 10 vezes maior do que o0 da sua congénere itdiana.
Deve-se destacar que mesmo dentro de cada pais ndo ha homogeneidade quanto ao tamanho das
empresas, ocorrendo também dispersdo intra-industria8.

No caso dos paises asi@ticos, Taiwan também apresenta uma estrutura baseada em
pequenas e médias empresas. Nessa indUstria, as firmas com mais de 500 empregados detém cerca
de 20% do vaor adicionado total. Na Coréia do Sul, por sua vez, predominam as grandes
empresas, responsavels por mais de 90% do valor adicionado (Gereffi & Korzeniewicz, 1990).
Ainda para a Coréia, 0 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: 79,4% dos
estabelecimentos tinham menos do que 100 empregados; 14,7% entre 100 e 500 e apenas 5,9%
(65 empresas) empregavam mais do que 500 trabalhadores. No entanto, cada uma dessas grandes
empresas absorvia em média 1.865 trabalhadores e, em conjunto, eram responsaveis por 66,8% do
emprego total.

A partir do inicio dos anos 80 um segundo grupo de paises, asidicos principamente,
passou a ter destaque no mercado mundial de calcados: China, Tailandia, Indonésia, entre outros.
De um modo gera, a estrutura industrial desses paises é constituida por peguenas empresas. A
China é onde a presenca de grandes firmas é maior: essas empresas possuem em média entre
1.000 e 1.500 empregados (World Footwear, set./out. 1989). Na Indonésia, as dimensdes da
maioria das empresas de calcados sdo reduzidas e necessitam contar com 0 apoio governamental e
da expertise de firmas estrangeiras para poderem participar no mercado externo. As grandes
empresas sd80 em numero pequeno e algumas delas sdo de propriedade estrangeira, como a
canadense Bata Shoe Co, que emprega 1.800 pessoas (World Footwear, jan/fev. 1990). A
Turquia € um dos paises que possui 0 maior nimero de empresas. conta com 22 mil que
produzem 150 milhdes de pares anuais e empregam 240 mil pessoas. Desses dados deduz-se que o
tamanho médio dos estabelecimentos turcos € bastante reduzido. De fato, 80% daguela producéo
era fabricada em empresas com 2 a 7 empregados e as maiores ndo possuiam mais do que 25
trabalhadores cada uma (World Footwear, set./out. 1990).

7 As empresas de calgados espanholas estdo localizadas principamente nas regifes de Alicante e nas llhas
Baleares. Em 1989, existiam naguelas ilhas cerca de 200 empresas, ocupando em torno de 4.000 empregados
(World Footwear, mai./jun., 1989).

8 Por exemplo, a pequena dimensdo média das empresas italianas encobre a existéncia de grandes empresas
naquele pais. Na regido sul esta localizada uma de suas maiores empresas - La Filanto - produzindo em torno de 8
milh&es de pares de cal¢cados anuais com 2.500 trabalhadores (World Footwear, jul/ago 1990).

IE/UNICAMP - IEI/UFRJ - FDC - FUNCEX



26

Estubo bA COMPETITIVIDADE DA INDUSTRIA BRASILEIRA

A representatividade da industria de calgados dos paises da América Latina no mercado
mundial é peguena. Apenas México e Brasil possuem porte equivalente as suas congéneres
internacionais.

A industria de calcados mexicana em 1988 produziu 245 milhdes de pares de cacados,
empregando 230 mil trabalhadores em suas 4.653 empresas. A indUstria esta localizada
principalmente nas cidades de Leon, Guadalgjara e Cidade do México. A sua maior empresa,
sediada naguela segunda cidade, possuia 15 plantas e empregava 10 mil trabalhadores no total
(World Footwear, mar./abr. 1989).

Para o Brasil sGo precéarias as estatisticas sobre a distribuicdo por tamanho de suas
empresas de cacados. Apenas dispde-se de informacbes genéricas de que ha um grande nimero
de pequenas e médias empresas. De acordo com a Associacdo Brasileira dos Agentes de
Exportacéo de Calcados e Afins (ABAEX, 1990: 26), estima-se que em 1988 a indUstria contava
com cerca de 4.000 empresas, onde estavam empregados 282 mil trabalhadores.

Segundo dados do Censo Industria de 1985 (IBGE) havia neste ano cerca de 3.000
empresas fabricando cal¢cados de couro, das quais 76 empregavam mais de 500 pessoas e eram
responsaveis por 48% do emprego neste setor. O tamanho médio, em 1983, era de cerca de 60
pessoas por empresa.

A parcela mais significativa da produgdo - cerca de 80% - esté localizada nas regioes
Sudeste e Sul do Pais e concentra-se em polos produtores:. principalmente o do Vale do Sinos no
estado do Rio Grande do Sul e o de Francaem S8o Paulo. O primeiro é especializado em calgcados
femininos e o segundo, em calcados masculinos. Ha ainda a cidade de Birigui, também no estado
de S&o Paulo, com predominancia de empresas produtoras de calgados infantis.

No entanto, com as devidas qualificacbes, pode-se afirmar que a estrutura dominante na
indUstria, em termos de importancia da capacidade produtiva, € formada por empresas de
médio/grande porte, especidmente no setor exportador, sendo que a dispersdo maior de tamanhos
encontra-se entre as empresas dedicadas ao mercado interno.

O Rio Grande do Sul, maior produtor individual, com 1/3 da producdo, também é
responsavel por aproximadamente 85% do valor das exportacbes de cagados brasileiros
(ABAEX, 1990:10). O cadastro das empresas de calcados do Servico Brasileiro de Apoio as
Micro e Pequenas Empresas (SEBRAE) para 1988/89 contava com cerca de 380 empresas nesse
Estado, onde estavam empregados 137 mil trabalhadores. Um total de 29 empresas tinha mais de
1.000 empregados cada e eram responsaveis por aproximadamente 50% do emprego total. Se
adicionarmos a essas empresas aquelas situadas na faixa de 500 a 1.000 empregados chega-se,
entdo, a 71,4% do emprego. As firmas consideradas pequenas - até 100 empregados - eram

IE/UNICAMP - IEI/UFRJ - FDC - FUNCEX



27

Estubo bA COMPETITIVIDADE DA INDUSTRIA BRASILEIRA

responsaveis por apenas 4,2% da méao-de-obra da indlstria e os demais 24,4% das pessoas
estavam trabalhando nas empresas de médio porte. JA em Franca a estrutura industrial € mais
atomizada: em 1991 encontravam-se cadastradas no Sindicato de Industria 147 empresas, onde
apenas 8 delas tinham mais do que 500 empregados.

1.2. Transformagdes Tecnolégicas e Organizacionais

A partir dos anos 70 a industria dos principais paises desenvolvidos empreendeu um amplo
processo de reestruturacdo produtiva, mediante a introducdo de novas tecnologias e técnicas
organizacionais, com o objetivo de recuperar os ganhos de produtividade e retomar o
crescimento. Acreditava-se que industrias tradicionais, cujo processo produtivo era relativamente
dispendioso na chamada prética produtiva fordista - por serem intensivos em méo-de-obra e
matérias-primas -, e que haviam sido deslocadas para regides com dotacdo abundante daqueles
fatores, poderiam ser rejuvenescidas sob a base técnica emergente.

A difusdo da nova best practice produtiva teve impactos sobre os padrbes de competicao.
Antigas vantagens competitivas foram eliminadas ou tiveram sua importancia reduzida, na medida
em gue as vantagens agora se assentam em novas fontes de insumos e tecnologicas. As estratégias
de mercado, de produto e de comercializagéo sdo redefinidas. Estabelecem-se novas relagbes com
fornecedores, consumidores e com aforca de trabalho, caracterizando transformacfes importantes
no modelo de producdo industrial.

No que se refere as tecnologias de producdo propriamente ditas, €las ja sdo aplicaveis a
todas as fases da producéo de calcados. As vantagens estéo relacionadas aos aumentos de
produtividade e de qualidade, as reductes de custos, maior flexibilidade produtiva em resposta as
ateraces da demanda, variagbes mais répidas no oferecimento de novos modelos €, inclusive, 0s
paises desenvolvidos tém expectativa de que venha a se reduzir o peso da mao-de-obra no custo
do calgado.

A atividade de modelagem é uma area que esta experimentando profundas transformactes
na elaboracdo de modelos, na escalacdo dos tamanhos e na possibilidade de integrar-se com a
prépria manufatura do calgado.

A tecnologia que tem sido introduzida € o CAD (Computer Aided Design) disponivel em
duas e trés dimensdes - 2 D e 3D -. O primeiro tipo € Util na reproducéo répida dos modelos ja
definidos, ou sgja, a modelagem técnica, enquanto o 3 D é mais sofisticado, pois admite ainda o
desenvolvimento de estilo e criagdo de novos modelos.
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Essa técnica permite que o modelista (ou o operador) elabore o modelo do calcado no
monitor, desenhando as pecas que compdem o calgado para serem cortadas em cartolina, com as
especificagdes das medidas e a escala dos modelos. Na modelagem feita manuamente, algumas
operagdes sdo redlizadas em separado, como a concepcado do modelo na férma, o corte das pegas
em cartolina e sua escalacdo no pantégrafo ou escaldgrafo. No caso de alguns modelos mais
complexos, ou tipos de calcados atléticos (ténis), que requerem varias pecas ha sua constituicdo, a
escaa dos modelos ou a feitura dos moldes (chapelones) para a confeccdo das matrizes
demandam um razoavel dispéndio de tempo, que pode ser reduzido significativamente através do
CAD. Além do que, essa técnica facilita e agiliza as dteragdes de modelos, tais como rebaixar
linhas, bordas, redesenhar pegas, etc. A medida que v mudando os modelos fabricados, sgja por
exigéncias do mercado ou de estratégia de produto da empresa, 0 CAD possibilita também que
essa troca ocorra com rapidez. O resultado € a economia significativa em material e no tempo de
concepcao.

Em relacdo a tecnologia tradicional, o CAD pode reduzir em quase a metade o tempo
entre a definicdo do modelo e o inicio de sua fabricagdo. Alguns softwares contém também uma
planilha de custos onde calcula-se automaticamente o custo de se produzir um determinado
modelo, bem como o0s novos valores decorrentes de modificagdes introduzidas no mesmo.

No desenvolvimento do modelo sdo geradas informagdes sobre quantidades, dimensdes,
formas das pecas do cacado, as quais ficam armazenadas na memaria do computador. Isto
permite que possam ser reutilizadas sempre que for necessario e/ou servir como base para novas
concepgoes. Além disso, elas podem ser utilizadas na integragdo com as méguinas de corte e de
costura equipadas com dispositivos de comando numérico (CN), onde os dados sdo usados, por
exemplo, para comandar e controlar a posi¢do da navalha de corte, ou definir a direcéo da costura
a ser redlizada na peca (Perkins, 1989).

As tecnologias de manufatura auxiliada por computador (CAM) aplicadas na atividade de
corte sdo: 0 corte a jato d'agua (water jet) e o corte a laser. Através de programacdo das
instrucdes, controla-se 0 cabecote de corte do balancim de acordo com as especificacdes pré-
determinadas. Segundo Geib (Tecnicouro, 1991), o corte a jato d'agua aplicado tanto em couro
como em materiais sintéticos é uma tendéncia irreversivel na industria de calgados.

A secdo de costura € onde se encontra 0 mais elevado conteido de trabalho na fabricacéo
de calcado. S&0 dezenas de operacdes que necessitam a intervencdo do trabahador, de modo que
sd0 limitadas as possibilidades de automatizar as tarefas ali existentes. As tentativas tecnolégicas
feitas tém sido de natureza incremental e objetivam aumentar a produtividade e reduzir os custos
pelamaior eficiéncia do processo. As inovacdes introduzidas tém consistido em dotar as maguinas
de costura de algum mecanismo que acelere e dé regularidade ao trabalho realizado, como
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maquinas com refilador para o corte do forro, ou que cortam automaticamente a linha da costura.
Recentemente, tem se difundido a costura computadorizada com méquinas dotadas de comando
numeérico (CN). Devido aos avancos nas tecnologias de informagdo, essas méaguinas podem ser
integradas a0 CAD que estabelece automaticamente o padrdo de costura a ser feito. Nas
atividades de bordado do cabedal do ténis ou de canos de botas, as maquinas podem ter o padréo
de costura redlizado automaticamente através de comando computadorizado, em que Vvérias
linglietas de um ténis, por exemplo, podem ser bordadas simultaneamente.

A tentativa de aumentar a eficiéncia dessa secéo tem recebido atencdo nos paises
europeus. Em pesquisa vinculada ao SPRINT Programme redlizada junto a 43 empresas de
calcados da Alemanha, Espanha, Franca, Grécia, Holanda, Portugal e Reino Unido, constatou-se
uma relativa difusdo de equipamentos de base microeletronica (CAD/CAM). Cerca de 1/3 das
empresas estavam redlizando modelagem por computador (CAD) e 60% possuiam aguma
méquina ou equipamento de manufatura com auxilio de computador (CAM). Sobre as
perspectivas de difusdo futura dessas tecnologias e a sua localizagdo na producdo, 75% das
empresas responderam que se tivessem oportunidade de investir nesses equipamentos, seria dada
prioridade alta/imédia a secdo de costura (Perkins, 1989). Na fase de pré-costura ou de
preparacado, ja estdo disponivels méguinas de virar corte e de redizar chanfros comandadas por
microprocessadores, sendo que estas Ultimas tém capacidade de manter na meméria milhares de
tipos de chanfros (Tecnicouro, 1991).

Na secdo de montagem e acabamento, embora sggam também atividades dificeis de serem
automatizadas, principamente esta Ultima, aplicam-se também as tecnologias de base
microeletrbnica. Estdo atualmente disponivies maquinas de montar bico e calcanheira em que a
troca de tachas na méquina e a pregacdo sdo comandadas por microprocessador. No acabamento
do calgcado, a atividade de asperacéo da sola ja pode ser feita através de robds (SATRA Bulletin,
1989). De acordo com informagdes previamente programadas, 0 computador pode ser usado no
controle dos movimentos da escova na operacdo de desbaste da sola do sapato.

Em matéria sobre a Feira de Pirmasens, ocorrida na Alemanha em 1991 (Tecnicouro,
1991), o engenheiro Fernando Geib constata que a difusdo do CAD é uma tendéncia na industria
de calcados nos paises desenvolvidos e com perspectivas de integracéo aos equipamentos da
manufatura do calgcado propriamente dita (CAM).

Embora 0 nimero absoluto desse sistema e dos equipamentos com tecnologia
microeletrbnica ndo sejam de magnitudes expressivas, sua difusdo tem-se acelerado naindustria de
calcados internacional, tendo passado de 50 empresas em 1985 para aproximadamente 300 em
1989, com cerca de 1.000 unidades de estages de trabalho desse sistema (Perkins, 1989).
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Obviamente ha uma assimetria nessa difusdo de acordo com o nivel de desenvolvimento
dos paises e das caracteristicas de suas industrias. Assim, segundo o estudo da OIT (1992), os
sistemas CAD e CAM sdo mais encontrados na Franca e na Alemanha e, também, entre as
empresas americanas, inglesas, itdianas, russas e da Europa Oriental. JA em paises como o Brasil e
0 México a sua taxa de difusdo € restrita. Na Holanda, as informagfes da associagdo empresaria
do setor davam conta de que apenas uma em cada 105 empresas possuia em operacdo um sistema
CAD. Entretanto, conforme ainda o relatério da OIT (1992), a tendéncia é de ocorrer uma
generalizacdo de tecnologias baseadas em informacdo nos diferentes paises, principadmente em
decorréncia da introducdo de técnicas organizacionais que requerem um fluxo de informacfes que
circule rapidamente e onde a relacéo entre os agentes envolvidos nas atividades vinculadas com a
producéo de calgados encaminhe-se para formas de parceria e cooperacéo.

A reestruturacéo produtiva empreendida pelas empresas para 0 aumento da produtividade
e da quaidade, redugdes de custos e na maior agilidade em atender um mercado cambiante néo se
restringe apenas a introducéo de tecnologia de base microeletrénica. As transformagdes ocorridas
no ambiente produtivo tém estabelecido uma nova cultura de producdo. Ha uma tendéncia de se
aterarem as préticas de organizacdo do processo de trabalho, com perda de importancia e
substituicdo das técnicas tayloristas/fordistas, modificando-se a relacdo com a méao-de-obra e
ampliando seu envolvimento e participacdo no processo de trabaho. Essa mudanca esta associada
a avaliacdo de que as técnicas tradicionais, que privilegiavam hierarquia e especiaizactes, bem
como a organizagdo do trabalho em linha nas esteiras, teriam reduzido sua capacidade de gerar
aumentos de produtividade.

A filosofia associada a esse ambiente produtivo deriva-se da chamada manufatura Just-in-
Time (JIT). A sua aplicacdo tem o proposito de obter aumentos de eficiéncia por intermédio da
eliminacéo dos desperdicios, reducdo dos refugos e do retrabaho, dos estoques em processo e no
amoxarifado. O conceito de desperdicio contido nessa filosofia refere-se a tudo aquilo que foi
produzido, mas para 0 qua ndo havia uma demanda prévia, ou aredizacdo de qualquer atividade
gue ndo acrescente valor ao produto. Esse principio aplica-se ndo s6 a0 produto acabado em
relacdo a demanda dos consumidores no mercado, mas é estendido iguamente a linha de
producdo em que cada posto de trabaho, ou determinada atividade, € um demandante com
referéncia ao posto ou fase precedente. Enfim, deve-se produzir apenas o que foi pedido: Just-in-
Time. Outra caracteristica desse sistema € o fato de que ele viabiliza a producdo em lotes menores
dado que a demanda "puxa' a producdo, ao contrério da prética tradicional, envolvendo altos
estoques de matéria-prima para evitar interrupcoes no fluxo de producéo.

Para operacionadizar essa filosofia de producdo, tem-se desenvolvido determinadas
técnicas cujo potencial € maximizado quando aplicadas conjuntamente e em correspondéncia com

IE/UNICAMP - IEI/UFRJ - FDC - FUNCEX



31

Estubo bA COMPETITIVIDADE DA INDUSTRIA BRASILEIRA

aquela filosofia. Por exemplo, a minimizacdo de estoques pode ser redlizada através da utilizagdo
da técnica kanban, paraa movimentacdo de pegas e materiais.

Para manter um fluxo suave de producdo, evitando o desbalanceamento, diminuir os
tempos de espera, bem como reduzir os defeitos, procura-se organizar o processo de trabalho de
modo que o objeto a ser trabalhado flua de md em méo. A maneira de acangar esse objetivo é
organizar a producéo utilizando a Tecnologia de Grupo ou Grupos de Trabaho, onde o lay-out de
producdo € estabelecido em "céulas de manufatura' com disposicéo de méquinas e méo-de-obra
em "U", ou no formato de "ferradura’. Ela representa uma ateracdo importante em relacdo a
organizacdo tradiciona em linha. Essa disposicdo em grupos, adém de permitir que cada
trabalhador tenha uma visdo abrangente do processo, facilita também a comunicacdo entre eles,
reduz o ciclo de fabricacdo e o0 espaco fisico ocupado, entre outros.

Um fator importante na eiminacdo dos desperdicios, dos refugos e do retrabalho é um
eficiente sistema de qualidade. O Controle Total de Qualidade (TQC) e os Circulos de Controle
de Qualidade (CCQ) sdo os instrumentos utilizados na consecucdo desse objetivo de
aprimoramento da qualidade.

Por outro lado, a medida que muda a maneira de conceber 0 processo de producdo e em
gue se alteram as bases para se alcancarem maiores nivels de produtividade, modificam-se também
as relacbes da empresa com a forca de trabaho, os fornecedores e consumidores. No primeiro
caso, a participacéo e autonomia do trabalhador sdo fundamentais para 0 sucesso do controle de
gualidade. Ele precisa estar consciente de que deve fazer a tarefa de maneira correta desde a
primeiravez e que também é um inspetor da qualidade. Em decorréncia, as empresas tém reduzido
0s niveis hierarquicos e procurado desenvolver uma mao-de-obra polivalente, mediante o rodizio
nas tarefas.

No gue se refere aos fornecedores, hd uma mudanca na relacdo que a empresa estabelece
com eles. Em vez de uma ligacéo "distante", e em muitos casos uma relacdo assimétrica de poder
e baseada em preco, as empresas estdo procurando atuar em parceria, com contratos a mais longo
prazo e com maior nivel de confianca matua. O avango nessa direcéo tem propiciado reducfes de
custos e ganhos de produtividade mediante a pratica do J T externo, com entregas freqlentes e na
préprialinha de producéo do usuério, evitando o duplo controle de qualidade de pecas e matérias-

primas.

Narelagdo da empresa com os consumidores, a tendéncia é produzir produtos customized,
adaptados as exigéncias e gostos dos consumidores, com maior variedade de modelos e servicos
de pds-entrega. Isto tem levado as empresas a se tornarem mais flexivels para adaptarem-se
rapidamente & mutagdes do mercado.
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Na medida em que os investimentos nessas técnicas sdo relativamente baixos e os seus
resultados, nas experiéncias até agora observadas, expressivos, ha a tendéncia de sua taxa de
difusdo ser maior que aquela relativa a automagao.

Villaobos & Grossman (1992) constataram, através de pesguisa com 18 empresas de
calcados mexicanas, que a reestruturacdo industrial daquele setor esta mais desenvolvida na &rea
da gestéo da producdo9. Na organizagcdo do processo de trabalho existe uma propenséo de alterar
a producéo de um sistema em lotes para a producéo de par em par. Para isso, foram introduzidas
mudancas na disposicdo das maquinas e mao-de-obra, colocando-as em células de manufatura,
onde o calcado em processo de fabricagdo passa de mdo em méao. Os beneficios provenientes
dessas transformactes tém sido significativos em algumas empresas, com a reducdo do ciclo de
producdo, dos niveis de estoques de matérias-primas e produtos semi-acabados - em aguns casos
em cerca de 50% -, no uso de férmas e dos tempos mortos de producéo. Por outro lado, essas
modificagbes tém requerido - segundo as empresas mexicanas - um outro perfil de méo-de-obra,
gue sgja mais flexivel para a redizacdo de tarefas diferentes e tenha um maior envolvimento no
controle de qualidade. Isto, por sua vez, tem levado a uma mudanga nos comportamentos tanto da
forca de trabalho quanto da empresa, repercutindo nas relagdes trabalhistas.

O relatério da OIT (1992) verificou que a introducdo de novas técnicas organizacionais
tem sido importante para 0 aumento da eficiéncia produtiva e da competitividade. A mudanca do
lay out de producdo, com a implantacdo das células de manufatura em forma de "U" ou de
ferradura, e a conseguente eliminaco das esteiras transportadoras tém tido sucesso expressivo,
pois aredlizacdo das tarefas em torno do anel ou do circulo permite a reducdo dos tempos mortos,
o controle de qualidade no ato de producdo e a diminuicdo dos estoques em processo elevando a
eficiéncia da producdo. Ao se aterar o padréo de compras dos clientes tradicionals, onde o
volume dos pedidos reduziu-se, encurtando o0 espacamento entre os pedidos, € necessario maior
agilidade nas respostas por parte das empresas. A técnica de Quick Response (QR), inspirada na
filosofia do JIT, tem sido utilizada nessa direcéo. Desenhada para viabilizar o ainhamento da
cadela produtiva, agilizando o fluxo de informagdo entre as empresas nos diferentes estagios da
cadeia, tem-se difundido principalmente nos paises de lingua inglesa: Estados Unidos, Reino
Unido e Austrdlia (OIT, 1992).

Além da relacdo de parceria e cooperacdo que caracteriza o novo ambiente produtivo, as
empresas tém empreendido uma estratégia onde tém ampliado os inter-relacionamentos setoriais.
Essa aproximacdo tem ocorrido sgja através de maior verticalizacdo - a montante e a jusante -
onde as empresas de calgados possuem 0 seu proprio curtume, fébrica de componentes e pontos
de vendas, sgja pela redizacdo de joint ventures com firmas em regides de menores custos de

9 Sob o aspecto de automacao industrial, 0 movimento € ainda incipiente, com alguma difusdo na area do pesponto,
bordado e na modelagem (CAD).
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insumos e méao-de-obra e a subcontratacéo de determinadas partes do calcado. Aparentemente, a
verticalizagdo é contraditoria com busca de flexibilidade da producéo. No entanto, em condicfes
onde o preco, a regularidade da entrega e o padréo de quaidade da matéria-prima sdo elementos
importantes na competitividade da empresa e/ou base para a diversificagao, os custos de transacéo
no mercado podem ser maiores do que a existénciain house de algumas atividades10.

A firma canadense Bata Shoe Co. possui, para cada unidade de producdo de calgado, um
curtume que fabrica couro com as especificagdes exigidas (OIT, 1992). Ainda de acordo com esse
relatorio, os fabricantes coreanos e taiwaneses passaram aintegrar um curtume as suas fabricas de
calcados com o objetivo de evitar aimportacdo de couro acabado de outros paises.

As empresas de calgados esportivos (ténis), devido ao alto custo da méo-de-obra em seus
paises de origem, tém estabelecido subsidiérias em regime de joint ventures, principamente nos
paises asiéticos, para a producdo de calcados e também na manufatura do couro. Além do custo
da mao-de-obra, existem outros fatores envolvidos nesse movimento, como: 0 acesso a oferta de
matérias-primas, penetracdo em mercados protegidos, aumento da capacidade de producdo, entre
outros.

No Brasil, Prochnick - referido no estudo da OIT (1992) - observou que algumas grandes
empresas sd0 integradas verticdmente: Azaléa, Brochier, Alpargatas, Reichert. Um dos
segmentos da integragdo € a se¢do de acabamento do couro, atividade ainda ndo t&o desenvolvida
como na Itdlia, levando as empresas de calcados, nos Ultimos, anos a importarem peles ou a
instalarem secdo de acabamento de couro. Paralelamente, surgiram no Vale do Sinos dezenas de
empresas independentes dedicadas a essa atividade, agumas delas de propriedade de aunos
egressos da escola de curtimento daregido (Klein, 1991: 60).

1.3. Estratégias Empresariais e Politica Industrial

As transformagdes ocorridas na industria de calcados ndo levam em conta apenas 0 custo
da méao-de-obra, pois ja se nota também um destaque para as condigdes tecnoldgicas e expertise a
nivel de empresas na determinacdo das vantagens competitivas. O progresso técnico, a0 se
constituir em um elemento importante na competitividade industrial, incorpora-se ao céculo
empresaria e serve de base para as estratégias das empresas.

10 Assim, algumas empresas internacionais, como a Reebok, tém como estratégia abrir os seus proprios pontos de
vendas junto aos consumidores americanos (World Footwear, jul./ago. 1991).
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No ambito dos paises continua a tentativa dos produtores europeus em adaptar-se ao
ambiente competitivo - procurando ampliar a demanda e contornar as dificuldades de custos de
mao-de-obra - onde se valorizam griffes, design mais sofisticado e modelos variados.

A atuacdo em nichos de mercado, onde os atributos acima sdo mais importantes do que o
preco, requer iguamente maior agilidade em dar respostas as exigéncias dos consumidores e as
mutacdes do mercado. Franga, Itdlia, Alemanha, Reino Unido, outros paises europeus e EUA tém
dirigido suas estratégias de mercado nessa direcdo. Por exemplo, os produtores holandeses
procuram atuar no segmento de calcados com cabedais de couro de dta qualidade mediante
estratégia de marketing que enfatize as marcas das empresas. Os espanhdis tém obtido um relativo
sucesso em competir em segmentos de moda antes dominados pelos itdlianos, através do
desenvolvimento de estilo proprio e do design. No ambito das empresas, as americanas
Timberland, Sebago, Allens Edmonds, United States Shoes e Dexter tém empreendido esforgos na
promocdo do "American way of life' com uma estratégia de marketing que tem sido bem-
sucedida. O mesmo ocorre com suas congéneres inglesas, Church's, Grenson e Crocket & Jones,
na promocgao do "English look" (OIT, 1992).

Em decorréncia, esse movimento tem levado a mudangas na organizacéo da producéo das
empresas. Dado que o tamanho dos pedidos tem diminuido e se diversificado, a rapidez do
processo de producdo em atender modelos variados é mais importante do que o lay out desenhado
para obter ganhos provenientes do volume de produtos padronizados.

Assim a busca de economias de escala perde importancia para a flexibilidade de producéo.
A substituicdo do lay out em linha e a tendéncia ao abandono das esteiras por formas de organizar
o trabaho em céulas de manufatura ou grupos de trabalho tem por objetivo alcancar maior
rapidez no fluxo de producéo - reforcado com o CAD -, reduzindo o tempo entre a concepcdo do
modelo do calcado e 0 seu acondicionamento na embalagem para ser entregue ao consumidor.
Paralelamente, a variedade e o encurtamento dos prazos dos novos pedidos requer também que a
agilidade de respostas propague-se a cadeia produtiva, onde os fornecedores de matérias-primas e
componentes tenham 0 mesmo comportamento. Nesse sentido, tém-se difundido as técnicas de
Quick Response, como um instrumento para harmonizar o timing no relacionamento intersetorial.

Entretanto, no ambito da empresa individual, essa estratégia ndo € viavel para qualquer
tamanho de planta, sendo factivel apenas as grandes firmas. Ainda de acordo com o relatério da
OIT (1992:163):

"(...) a experiéncia revista até agora parece sugerir que particularmente para as pequenas empresas,
tal estratégia requer alguma forma de organizacdo coletiva para explorar economias de escala no
design, marketing, adocdo de inovactes tecnoldgicas e administragéo geral".
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Como referido naquele relatorio, a possibilidade dos paises desenvolvidos tornarem esses
nichos reservados as suas empresas € discutivel. Os paises em desenvolvimento de diferentes
regides tém conseguido ingressar nesses mercados mediante um upgrading de sua producéo. A
propria estratégia de producdo das empresas dos paises desenvolvidos, a0 se deslocarem para
regibes que oferecam melhores condigdes de producéo, sgja instalando subsidiarias, reaizando
joint ventures ou subcontratando a producdo, tende a difundir a best practice, capacitando as
empresas locais a atuarem nessa faixa de mercado.

Por outro lado, esse € um setor basicamente usuario de tecnologia, a qual encontra-se
disponivel no mercado, incorporada nos bens de capital, e cujo acesso depende primordialmente
de suporte financeiro. Assim sendo, sdo limitadas as possibilidades de as empresas de aguns
paises europeus e norte-americanos erigirem barreiras a entrada dessa natureza e, portanto, suas
posi¢des no mercado continuam vulneraveis. Os produtores espanhdis, por exemplo, tém sido
capazes, em anos recentes, de disputar fatias de mercado com os produtores italianos que, por
guestdes de custos e politica cambia de seu pais, viram seus calcados perder competitividade
internaciona. A industria de calcados portuguesa, mediante atualizagéo tecnoldgica e instalacdo
de subsidiarias de outros paises europeus, elevou a qualidade de seus sapatos e tornou-se um
concorrente importante no mercado mundial.

Mesmo 0s paises asidticos que haviam ingressado no mercado de calcados baratos,
produzidos em grandes volumes e a baixo prego, tém procurado elevar a quaidade de seu produto
e ja conseguem produzir com marca prépria. E o caso da Coréia do Sul e Taiwan que em anos
recentes, ameacados pela concorréncia de outros paises asiaticos de custos menores que 0S Seus,
estdo revendo suas estratégias competitivas e procurando desenvolver capacitacdo tecnoldgica e
produtiva para atuar no segmento de cacado de couro de melhor qualidade. Em funcéo da
elevacdo dos sa&rios, as empresas coreanas buscam estabelecer associacdes (joint ventures) com
firmas na China, Indonésia e Tailandia. As empresas Kukje, Sunkyong e Hwa Soung Corporation
tém estabelecido suas proprias marcas. Pro-Specs, Arrow e Le Caf, respectivamente
(UNIDO,1989).

Nas duas Ultimas décadas, 0 desempenho dos paises europeus e dos EUA mostra um
declinio na participacdo no mercado mundia e em seus respectivos mercados. Na maioria deles,
assiste-se a uma diminuicéo do nimero de empresas e queda no nivel absoluto do emprego. Esta
performance é a manifestacdo das dificuldades encontradas para manterem-se competitivos nos
segmentos de consumo de massa e de médio preco. O direcionamento para 0 upper-market tem
sido aresposta a esta situagéo.

Todavia, para preservar espacos de competitividade nos segmentos médios e inferiores do
mercado - onde o custo de producdo € o principa fator de competitividade - esses paises tém
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empreendido estratégias de producdo que consistem em subcontratar partes do calcado em
regibes de baixo custo de médo-de-obra e que serve, também, para complementar sua producdo
domeésticall.

"Essa atividade consiste em confeccionar cabedal em paises de baixo custo, como Portugal, Turquia e
india, e terminé-los em paises de alto custo, como Alemanha, Franca e EUA. Este sistema produtivo
tem sido utilizado pelos paises desenvolvidos, ndo s6 pelo menor custo da méo-de-obra, como
também para aproveitar 0 baixo custo da matéria-prima nos paises subdesenvolvidos" (Departamento
da Industria e do Comércio do Ministério da Economia, Fazenda e Plangjamento (MEFP/DIC), 1990:26).

As dificuldades dos produtores europeus e norte-americanos manterem-se competitivos
s80 vistas na simulagd@o feita pela Landell Mills Commodities Studies (LMC) para o relatério da
OIT, onde constatou-se que Alemanha, Estados Unidos, Franca, Itdia e Reino Unido sdo os
paises onde os custos extra-fabrica sdo os mais elevados. De fato, o custo da producdo de sapato
masculino em couro era 100% maior na Alemanha do que na india; no entanto, se o produtor
aemdo importasse 0 cabeda daquele pais e 0 montasse na Alemanha, o diferencia de custo
reduzia-se para apenas 23% (idem, p.166). Assim, a tendéncia € de os produtores europeus e dos
EUA importarem cabedais de regides menos desenvolvidas para que sggam montados em seus
paises.

Além da integracdo vertical, vista na secdo 1.2, outra prética difundida nas estratégias de
producdo - embora ndo haja uma uniformidade entre as empresas envolvidas - € o estabelecimento
de subsidiarias e joint ventures nos paises de baixo custo de méo-de-obra. Na Tailandia estdo
instaladas, dentre outras, as empresas Bata, Dunlop, Ecco, Nike, Puma, Simod (World Footwear,
set./out. 1989). Véias empresas demdas estdo instaladas em Portugal: Ara, Bama, Elefanten,
Gabor, Gdlus, Rieker, Rohde, Romika, Salamander, Sioux, Schuck Unior (World Footwear,
mar./abr. 1990).

Os produtores coreanos e taiwaneses, premidos pela concorréncia de outros paises
asiaticos de baixo custo, tém estabelecido joint ventures nesses paises. De acordo com a UNIDO
(1989), em fins dos anos 80 ja existiam cerca de 30 dessas associacdes entre empresas taiwanesas
e chinesas, e estimava-se uma aceleracéo desses empreendimentos; 0 mesmo ocorre com as
empresas coreanas Nessas regioes.

"As empresas lideres no mercado de calgcados para esporte como Nike, Reebok, US. Shoe, LA Gear,
Adidas, Puma tém suprido o grosso de sua producdo encomendando [buy-in] os seus produtos na
Coréiado Sul, Taiwan, Tailandia, China, india, Turquia e Portugal. Recentemente elas tém estabele-
cido joint ventures com varios graus de participacdo aciondria em aguns desses paises, embora
freqlientemente elas tenham se dirigido para a producédo do proprio couro. (...) Ecco, Salamander,
Nike, Reebok, Clark e outras empresas na Europa e nos Estados Unidos tém, onde seja politicamente
possivel, preferido ainstalacdo de subsididrias, ao invés de relagdes de joint ventures' (OIT, 1992:77).

11 Isto néo significa que essa e outras préaticas descritas a seguir sgam exclusivas para esses segmentos de mercado
e ndo visem, também, facilitar a producéo de calgcado de maior valor agregado.
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No segmento de calgados para esporte, a Puma e a Adidas tém fechado plantas na Europa
e a Simod italiana adotou a estratégia de complementar sua producéo doméstica mediante joint
ventures e compras diretas no Extremo Oriente e também no Leste Europeu (World Footwear,
jul./ago. 1990).

Algumas empresas brasileiras buscam capacitar-se tecnologicamente através de
associagdes (licenciamento) com empresas que produzem ténis de ata performance, de griffe:
Brochier, Grendene/V ulcabrés, Saad, Alpargatas, entre outras. Ao contrario do gue normamente
ocorre em suas associagfes com empresas de paises em desenvolvimento, no Brasil o objetivo € 0
mercado interno.

De acordo com dados divulgados na Gazeta Mercantil e citados pela Revista Tecnicouro
(out. /nov. 1992:18):

"(...) em 1991, a Nike teve uma participacdo de 20,72% no comércio mundial de calgados esportivos,
seguida pela Reebok (16,18%), Adidas (9,89%) e LA Gear (5,23%). No Brasil, dados extra-oficiais
indicam uma possivel divisdo da lideranca de mercado entre Nike e Adidas, com aproximadamente 18%
das vendas, enquanto a Puma ficariacom 11%, a Rainha com 9% e as marcas Topper e All Star com 8%".

Dada a heterogeneidade de tamanho das empresas de calcados inter e intra paises, séo
diferentes suas capacidades em desenvolver estratégias de adaptacdo as novas condicdes de
mercado. Por isso, algumas acbes de politica industrial de apoio setorial tém usado o critério de
tamanho de empresa para definir o tipo de instrumento a ser estabelecido.

As dificuldades dos paises europeus e norte-americanos em manterem-se competitivos na
producdo de calcados tém levado os paises a adotar politicas defensivas de modo a preservar 0s
mercados domésticos12. A protegdo mediante a imposicdo de tarifas e quotas de importacdo séo
aquelas comumente usadas nessas situages. No entanto, ndo h& homogeneidade na intensidade
dessas praticas, variando o grau de protecdo entre 0s paises.

Dentre aqueles que protegem fortemente a sua industria de calgados encontra-se 0 Japao:
em fins dos anos 80, o valor da tarifa sobre as importaces era de 27% até o limite de 4,12
milhdes de pares e 60% a0 que exceder a quota.

Ja os Estados Unidos e outros paises europeus ndo enfatizam tanto as tarifas e preferem
fixar tetos quantitativos a paises especificos. Os EUA praticam taxas de importacéo por faixas,
indo da faixa de zero a 6% até, em aguns casos, acima de 50%. O grosso das receitas tariférias
refere-se ao intervalo de aliquotas de zero a 20%. As empresas de calcados americanas e de
outros paises que atuam neste mercado tém um problema adicional decorrente da assinatura do
North American Free Trade Area (NAFTA) entre EUA, Canadd e México. As empresas

12 A andlise a seguir estd baseada principalmente no Relatério da OIT (1992).
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mexicanas, em funcdo dos sd&ios, serdo beneficiadas como produtoras de calcados nesse
mercado, ameacando a posicdo dos produtores americanos e de outros fornecedores daguele pais.

Os paises que possuem acordos preferenciais de comércio com a Comunidade Econémica
Européia tém suas exportacOes livres de tarifas;, nas outras situagdes, elas sdo de 8% para
calcados com cabedais em couro e 20% para 0s confeccionados em outros materiais.

A protecdo e 0 apoio a competitividade das industrias de calgados dos diferentes paises
n&o ocorre apenas através da imposicado de tarifas e restricdes quantitativas. Também atua-se no
ambito de insumos e matérias-primas. Alguns paises (por exemplo, india, Bangladesh) proibem ou
limitam as exportagdes de couro acabado ou semi-acabado, de modo a manterem uma oferta
estavel da matéria-prima aos produtores de calcados locais. Em termos de apoio, 0s governos tém
auxiliado na infra-estrutura de exportagcdo com facilidades para participar em feiras internacionais,
incentivos aos investimentos e subsidios as exportagdes. No entanto, alguns paises, como a
Holanda, condicionam o apoio a essas atividades a uma atuagao cooperativa entre as empresas.

O guste das peguenas empresas de aguns paises europeus, para atuar em nichos de
mercado de maior valor agregado e de moda, requer o desenvolvimento de capacitacdo técnica e
expertise para comerciaizar nesse segmento, o que é dificultado pelo tamanho da firma. Neste
caso, a acdo de politica tem se dirigido para 0 apoio a arranjos cooperativos entre as empresas,
como no caso do uso de CAD na Holanda e outros paises.

"Como exemplo de investimento em ata tecnologia, vale salientar que a Associagcdo Italiana de
Fabricantes de Calgados (ANCI) encomendou, em 1986, ao Instituto Eletrdnico para a Qualidade
Industrial (ISELQUI) um software integrado para modelagem de calgados que pudesse ser facilmente
adotado por empresas de pequeno e médio porte. Como resultado deste acordo hoje esta disponivel
um sistema de CAD/CAM para cacados inclusive em forma cooperativada, a todas as fébricas do setor, a
custos bastante reduzidos principamente para pequenas e médias empresas' (MEFP/DIC, nov. 1990:28).

Os paises menos desenvolvidos, que haviam ingressado no mercado em funcéo de seu
baixo custo de mao-de-obra, também tém procurado rever suas estratégias competitivas em
decorréncia de mudancas no ambiente econémico internaciona e pela presenca de outros paises
com renovadas facilidades na oferta e custo de méo-de-obra. Assim, Villadobos & Grossman
(1992) sugerem que centros tecnoldgicos auxiliem as empresas mexicanas no desenvolvimento de
seus proprios modelos de calcados13.

13 O governo espanhol, através do Ministério da Industria, langou o Plano de Promogdo do Desenho Industria nas
atividades industriais onde o design se aplica, com o objetivo de aumentar a competitividade das pequenas e médias
empresas espanholas. Para isso, foi criada uma entidade governamental para gerir o plano - Sociedad Estatal para
el Desarrollo del Diseno (DDI) - com dotacéo orcamentaria acima de 15 bilhdes de pesetas no periodo 1992/1995
(Ceramica Informacion, 1992).
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Os paises asiaicos que tém perdido competitividade no segmento de calcado de baixo
preco, como Coréia do Sul e Taiwan, buscam dirigir sua atuacéo para o segmento de calcado de
couro de maior qualidade. Para isso, tém ocorrido iniciativas individuais de grandes empresas em
estabelecer seu préprio departamento de pesguisa como a Kukje Science Research Centre. Além
do apoio tecnolégico no ambito setorial, foi criado em Pusan um instituto tecnolégico com a
participacdo do governo coreano (World Footwear, nov./dez. 1989). Em Taiwan, a propria
indUstria criou um centro de treinamento de méao-de-obra em Taichung € 0 governo tem
procurado incentivar as empresas a atuarem com marca prépria no segmento de calcados de 15 a
30 ddlares, através do The Industria Development Bureau (IDB) (World Footwear, set./out.
1990).

A industria de calcados da Indonésia, cuja participacdo no segmento de calcados
esportivos € estimada em 10% do mercado mundial, tem recebido apoio do governo através de
protecdo e incentivo fiscal. Para o calcado proveniente do exterior € estabelecida uma aliquota de
100%, como um meio de estimular a producdo doméstica e, além disso, a partir de 1986 o
governo proibiu as exportagdes de peles. No caso das empresas que exportam mais de 65% de sua
producdo total, é concedida isencéo de tarifas a importacdo de materiais (World Footwear,
jan./fev. 1990).

Em suma, variando de intensidade nos tipos de instrumentos utilizados ou criando
condi¢gBes econémicas, 0s governos tém auxiliado suas indlstrias de calcados no guste as
mudangas no ambiente competitivo.
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2. A COMPETITIVIDADE DA INDUSTRIA DE CALCADOS BRASILEIRA

2.1. O Desempenho Produtivo e a Competitividade da Industria de Calcados

A industria de calcados brasileira teve, até o final dos anos 60, seu dinamismo baseado no
mercado interno, dependendo assim do crescimento da populacéo e da renda percapita. O marco
na transformacd do setor ocorreu a partir de 1969, quando ele ingressou no mercado
internacional. De fato, a producdo fisica globa teve um aumento expressivo nas duas Ultimas
décadas, passando de 213,6 milhdes de pares em 1974 para 502 milhdes em 1990, tendo atingido
0 pico de 694,8 milhdes em 1986 (Tabela 3).

O volume de emprego mais que triplicou no periodo, elevando-se de 81 mil para 264 mil
trabalhadores empregados. Esses nimeros mostram a natureza intensiva em mao-de-obra desta
atividade. Pode-se deduzir, igualmente, a partir desse comportamento do emprego, que a
expansdo do setor foi extensiva, ou sga, deu-se basicamente pela incorporacdo de volumes
crescentes de recursos e forca de trabaho. Entretanto, a industria apresentou também ganhos de
produtividade, principamente durante a década de 70, em decorréncia do aumento de escala
requerido pelo volume dos pedidos dos importadores. A ABAEX (1990:6) avalia, inclusive, que o
ingresso no mercado externo € o momento de transicdo de uma producdo com fortes
caracteristicas artesanais para uma maior automagao do processo produtivo.

De fato, na década de 70 ocorre um movimento de modernizacdo do setor com um nivel
maior de mecanizacdo da producdo. Ha um aprendizado da industria na producdo para um
mercado mais exigente, melhorando a quaidade do calgcado. Tendo iniciado no segmento de baixo
preco, atuamente o Brasil participa no mercado mundia na faixa de média qualidade.
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TABELA 3

PRODUCAO PARA O MERCADO EXTERNO, COMPOSICAO PARA O MERCADO
INTERNO POR TIPO DE CALCADO, EMPREGO E PRODUTIVIDADE

(1974/90)
Cal cado de Cal cado para Cal cado de borracha Cal cado de outros
couro esporte e materia plastica materiai s
ANOS semmm e e et e eieeeiiot e eeeeeeieet oo
1000 pares % 1000 pares % 1000 pares % 1000 pares %
1974 69. 408 37,4 40. 191 21,6 75.749 40, 8 459 0,2
1975 87.961 42,9 33.344 16, 2 82.221 40,1 1.691 0,8
1976 101. 364 40, 6 26. 408 10, 6 117. 165 47,0 4.517 1,8
1977 106. 783 40, 8 51.197 19,5 98. 297 37,5 5.704 2,2
1978 111. 339 38,7 49. 840 17,3 121. 764 42,3 4.839 1,7
1979 123. 696 38,8 52. 455 16, 4 140. 516 44,1 2.353 0,7
1980 108. 160 26,7 68. 667 17,0 221.749 54,8 7.434 1,8
1981 208. 636 35,7 96. 900 16,6 264. 150 45, 2 14.772 2,5
1982 214.814 36,7 95. 894 16,5 262. 959 45, 3 8. 887 1,5
1983 140. 726 26, 2 92.516 17,3 291. 796 54,5 10. 694 2,0
1984 113. 998 26,7 84.723 19,9 219. 537 51,5 7.969 1,9
1985 133.762 28,5 89. 777 19,2 236. 707 50,5 8. 330 1,8
1986 161. 038 29,1 103. 858 18,8 278. 329 50, 3 9.625 1,8
1987 153. 123 29,0 99. 677 18,9 266. 191 50, 4 9.213 1,7
1988 135. 363 27,8 93. 269 19,2 248. 742 51,2 8.572 1,8
1989 88. 180 21,2 84.619 20, 4 231.892 55, 8 10. 604 2,6
1990 76.982 21,4 72.881 20,3 200. 181 55,7 9. 301 2,6
TOTAL TOTAL TOTAL Conposi ¢do da Val or da producao Produti vi dade
DO DO DA producdo % (US$ nil hdes) pares-di a
ANOS  MERCADO  MERCADO  PRODUGCAO - -------mmmm omm oo oo oo EMPREGO por
I NTERNO  EXTERNO M | ME Mercado Mercado Total enpr egadd
interno externo
1974 185. 807 27.771 213.578 87,0 13,0 493 121 614 81. 093 10,5
1975 205. 218 28. 000 233.218 88,0 12,0 632 165 797 96. 443 9,7
1976 249. 455 31. 299 280. 754 88, 9 11,1 807 175 982 98. 862 11,4
1977 261. 982 24.735 286. 717 91,4 8,6 943 175 1.118 100. 739 11,4
1978 287.783 39. 304 327.087 88,0 12,0 1.109 281 1.390 117. 217 11,2
1979 319. 020 41. 888 360. 908 88, 4 11,6 1.432 352 1.784 128. 888 11.2
1980 404. 431 60. 791 465. 222 86, 9 13,1 1.482 465 1.947 156. 326 11,9
1981 584. 458 69. 699 654. 157 89, 3 10,7 3. 394 562 3. 956 182. 787 14,3
1982 580. 554 61. 429 641. 983 90, 4 9,6 3.734 502 4,236 180. 267 14,3
1983 535. 733 93. 812 629. 545 85,1 14,9 3. 849 681 4.530 213.909 11,8
1984 426. 168 144. 124 570. 292 74,7 25,3 3.908 949 4. 857 249. 369 9,2
1985 468. 576 132.571 601. 147 78,0 22,0 4.293 907 5. 200 254. 896 9,4
1986 552. 850 141. 963 694. 813 79,6 20, 4 4. 609 960 5. 569 264.561 10,5
1987 528. 294 138. 646 666. 940 79, 2 20, 8 4. 864 1. 096 5. 960 245.700 10, 8
1988 485. 946 139. 314 625. 260 77,7 22,3 5.271 1.114 6. 385 282. 850 8,8
1989 415. 195 169. 979 585. 274 71,0 29,0 5.291 1.328 6.619 295. 536 7,9
1990 359. 346 142. 916 502. 261 71,5 28,5 5.029 1.107 6.136 264. 209 7,6

* Considerou-se 250 dias Uteis de trabalho por ano (ABAEX, 1990:56).
Fonte: ABAEX (1990;1991).

Entretanto, o fator custo tem sido o determinante principal de sua competitividade no
mercado externo e, iguamente, na preservacdo do mercado domeéstico. Em relacdo a estrutura de
custos, a participacdo da mao-de-obra nos custos totais de producdo € em média de 20% no
Brasil, contra 30% a 33% nhos paises europeus. Essa posicdo favoravel baseiase em niveis
sdariais relativamente baixos quando comparados com 0s produtores norte-americanos e
europeus.
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InformagBes da Secretaria de Industria e Comércio do Estado do Rio Grande do Sul sobre
o0 salario médio mensal em alguns paises produtores de cagados mostram o seguinte (Zero Hora;
11.07.1991):

Al emanha US$ 1. 000
Franca Us$ 800
Espanha uUss$ 600
Tai wan Uss$ 550
Cor éi a Uss$ 500
Por t ugal Uss 400
Argentina uUs$ 160
MExi co Uss$ 140
Br asi | Uss$ 130
Chi na Uss$ 100
Tai | andi a Uss$ 80
| ndonési a Uss$ 60

No que se refere aos prazos de entrega dos pedidos, ndo se dispde de informagdes
conhecidas sobre os praticados pelos principais produtores individuais. Em estudo acerca da
industria mexicana, Villalobos & Grosman (1992) constataram que esse prazo era de 42 dias 0
qual, na opinido das autoras, € considerado elevado. Obviamente, este tempo de atendimento é
condicionado pela complexidade exigida na fabricacdo do modelo pedido. O desempenho da
industria brasileira também n&o € dos melhores nessa &rea. A constatacéo do autor, em pesquisa
entre 11 empresas exportadoras galicha, é de que esse prazo € em média, de 45 dias; para a
industria como um todo, incluindo também o mercado interno, a presente pesguisa constatou uma
média de 34 dias. Em seminario sobre a indUstria de calcados ocorrido em outubro de 1992 em
Gramado-RS, o presidente da Associacéo dos Distribuidores e Vargistas Americanos considerou
0s prazos de entrega como um dos principais obstéculos para a competitividade dos calcados
brasileiros naquele mercado (Gazeta Mercantil; 19.10.1992).

A partir do inicio da década de 80, como mostra a Tabela 3, ocorre uma desaceleracdo da
producdo. Esse movimento deve-se, dentre outros fatores, a crise da economia brasileira, com
recessdo no mercado interno. Adicionalmente, a industria defronta-se com crescentes dificuldades
competitivas no exterior, associadas também a recessdo na economia mundia. O resultado liquido
tem sido, nos Ultimos anos, uma elevacéo da ociosidade ndo plangjada, cujo indice tem-se situado
em cerca de 40% da capacidade produtiva (Gazeta Mercantil; 25.08.1992).

Como mostra a Tabela 3, na década de 80 ha um declinio da produtividade da indUstria.
Entretanto, ainterpretacdo do comportamento desta varidvel deve levar em conta a multiplicidade
de seus determinantes, bem como as qualificagdes pertinentes, a esta medida simplificada, como
apontado a seguir.

Os dados mostram que a produtividade vinha se elevando na década de 70, como
resultado do movimento de modernizacdo e do aumento das escalas de producdo. Ja na década de

IE/UNICAMP - IEI/UFRJ - FDC - FUNCEX



43

Estubo bA COMPETITIVIDADE DA INDUSTRIA BRASILEIRA

80 ha um declinio em seu ritmo de crescimento, tendendo a estagnac@o e a desaceleracdo. Nesta
Ultima década, a performance é explicada pelo impacto proveniente da crise da economia sobre 0
setor, levando a niveis elevados de ociosidade. Afora a atuacdo desses fatores, convém lembrar
gue o calcado é um produto de moda; também ha uma variedade de tipos de calcados produzidos,
modelos e material empregado. Assim, o cacado feminino fechado ou socia feito em couro
envolve nimero e tipos de operacdes que diferem da fabricacao, por exemplo, de sanddlias abertas
confeccionadas com tecido ou outro material. Iguamente, verificam-se diferencas importantes
entre a producdo de botas de couro e a fabricacdo de ténis. Dessa forma, a medida em que vao se
substituindo, aterando e acrescentando linhas de produtos e variando os modelos, isso repercutira
sobre a medida dos indices fisicos globais de produtividade. Além do que, deve-se considerar que
parte das tarefas de producdo é realizada por méo-de-obra subcontratada. Estas observacoes tém
apenas o objetivo de chamar a atencéo acerca das dificuldades em avaliar-se a produtividade fisica
daindustria.

2.2. Estagio Tecnolégico e Organizacional

A instabilidade econdbmica e o quadro recessivo prevaecentes durante a década de 80
levaram a uma queda na taxa de investimento da economia, situando-se atualmente em cerca de
15% do Produto Interno Bruto (PIB), frente a um valor que ja atingiu niveis de 25% durante a
metade dos anos setenta

A industria de calcados brasileira, até por ser um ramo produtor de bens-salario, teve, em
decorréncia da crise, reduzida a demanda pelos seus produtos, inibindo, consegiientemente, os
investimentos de expansdo e modernizacdo. Na avaliagdo de especidlistas entrevistados e em
visitas as empresas, constata-se que 0 setor estd defasado tecnologicamente em algumas areas,
embora estgja em processo de diminuicdo desse gap em relacdo a concorrentes asiéticos.
Encontram-se empresas com méaguinas de costura, de montar e balancins de corte com 15 a 20
anos de uso. A Tabela 4 apresenta os dados da pesquisa de campo e confirma essa situagéo.
Apenas 2 empresas, dentre as 30 que responderam 0 question&rio, estdo atudizadas
tecnologicamente nagueles equipamentos considerados mais importantes para a competitividade
da empresa no mercado. Se considerarmos que as empresas que responderam néo saber a que
geracdo pertenciam 0s Seus equipamentos enquadram-se entre aquelas néo-atualizadas, constata
se que a quase totdidade da industria de calcados brasileira encontrase defasada
tecnologicamente. As pequenas empresas, devido as suas dificuldades financeiras, séo as que
encontram maiores obstéculos para investir, tendendo a acentuar-se a heterogeneidade tecnolégica
jaexistente.
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TABELA 4

GERACAO A QUE PERTENCE O EQUIPAMENTO MAIS IMPORTANTE
PARA A COMPETITIVIDADE DA INDUSTRIA DE CALCADOS BRASILEIRA

GERACAO N° enpresas %

Utinm 2 6,7
Pendl ti ma 9 30,0
Anteriores 12 40,0
Ndo sabe 7 23,3
Tot al 30 100, 0

Fonte: Pesquisa de Campo do Estudo da Competitividade da IndUstria Brasileira.

Os equipamentos de base microeletronica, embora ndo sgam desconhecidos das empresas,
ainda séo de uso restritol4. A difusdo de CAD limita-se a umas poucas grandes empresas, 0
mesmo ocorrendo com maguinas de costura, de virar corte, de montar calcanheira e bico, entre
outras, equipadas com microprocessadores. Os dados da pesguisa de campo do presente estudo
mostram que, dentre as 27 empresas que responderam ao quesito sobre 0 uso de equipamentos de
base microeletrbnica, apenas uma redlizava entre 11 a 20% de suas operaces produtivas com
equipamentos equipados com esses dispositivos. Mais da metade das empresas (51,8%) tinham
somente até 10% de suas operacdes redlizadas dessa forma. As informagdes disponiveis, ainda que
sgjam dificels de generalizar, indicam uma tendéncia desses equipamentos localizarem-se nas
secOes de costura e montagem. Essas sdo atividades, principamente a primeira, onde sdo
frequentes as ocorréncias de "gargalos’ no fluxo de producéo. A utilizagdo desses equipamentos
permite obter regularidade e elevacdo do padréo de producéo.

As causas para a lenta difusdo desses equipamentos, e mesmo da baixa realizacdo de
investimentos de reposicdo, ndo se devem apenas as incertezas relacionadas ao quadro
macroecondmico e a retracdo das demandas doméstica e externa. De fato, estes sdo elementos
importantes e como assindlaram Bastos & Prochnick (1990), os investimentos em automacéo
produtiva no setor dependem da retomada do crescimento desses mercados. Todavia, h& outros
fatores determinantes dessa situagdo, como 0 elevado custo desses equipamentos, as tarifas e
impostos incidentes sobre as importacdes, a existéncia de condi¢des adversas de financiamento e o
custo comparativo do investimento frente aos niveis salariais existentes na industria. Note-se que
diante da expectativa de aumentos de produtividade pouco significativos, proporcionados pelas
novas maquinas, o investimento tem uma forte probabilidade de ndo se redizar, visto que a
findidade ndo é reduzir custos pela substituicdo de mao-de-obra, como ocorre nos paises
desenvolvidos.

A melhoria na qualidade e na produtividade pode ser acancada mediante a introducéo de
tecnologias ou técnicas de organizacdo da producdo que levem a reducdo dos desperdicios, dos

14 No entanto, a utilizacdo de computador nas areas administrativa, na programacdo da producdo e no
amoxarifado € de uso mais difundido entre médias e grandes empresas.
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refugos, do tempo de retrabalho, de reducdo de estoques de matérias-primas e do trabaho em
processo, entre outros.

Algumas empresas tém empreendido um gjuste em direcdo a uma maior modernizagéo na
gestdo da producdo. Técnicas como o Just-in-Time, kanban, Grupos de Trabaho, Circulos de
Controle de Qualidade, etc, sGo conhecidas no setor e tendem a apresentar um ritmo de difusdo
mais acelerado em relacdo as tecnologias hards. A titulo de ilustracdo, a Tabela 5 mostra como
tem sido a difusdo de algumas dessas técnicas na industria de calgados brasileira. Dentre essas
destacam-se 0 CCQ, as Céulas de Producdo ou Grupos de Trabaho com a organizacdo da
producéo sob a forma denominada de "mini-fabricas’, em vez do modo funcional em linhas ou
fases.

TABELA 5

GRAU DE DIFUSAO DE TECNICAS ORGANIZACIONAIS
NA INDUSTRIA DE CALCADOS BRASILEIRA

(1992)
cCcQ CELULAS DE JIT

PERCENTAGEM DE PRODUCAO | NTERNO
TRABALHADORES ENVOLVI DOS === =-=--ommmom omemmmosoiion oooioooo
N° enpr % N° enpr. % N° enpr %
0 a 2 % 12 37,5 9 30,0 7 25,9
3a 5% 6 18,8 1 3,3 1 3,7
6a 10 % 4 12,5 2 6,7 2 7,4
11 a 20 % - - 1 3,3 1 3,7
21 a 50 % 4 12,5 1 3,3 4 14, 8
51 a 100 % 1 3,1 5 16, 7 2 7,4
nao di sponivel 3 9,4 3 10,0 4 14, 8
ndo se aplica 2 6,3 8 26,7 6 22,2
Tot al 32 100, 0 30 100, 0 27 100, 0

Fonte: Pesquisa de Campo do Estudo da Competitividade da IndUstria Brasileira.

Os Grupos de Trabaho sé mais difundidos na secéo de costura, principalmente nas
atividades de "preparagdo”. Com a introducdo dessa técnica ha uma tendéncia a ocorrer a
eliminacdo e/ou reduzir-se a importancia das esteiras transportadoras. Sob a nova técnica, 0
transporte do material trabalhado é redlizado de méo-em-mao, aumentando a possibilidade de um
maior controle da qualidade do calcado. Na formagdo dos Grupos, o objetivo é a busca de
balanceamento do fluxo de producéo, evitando excesso/escassez de servigos nos diferentes postos
de trabalho. O tamanho do Grupo esta relacionado com a natureza e a complexidade do modelo
fabricado. De acordo com Geib (1991.55), devem ser obedecidos alguns principios na
organizacdo dos Grupos:

"Cada célula deve ser estruturada de modo a que haja uniformidade de capacidade de trabalho dos
postos que a compdem. Portanto, deve existir o balanceamento da producéo de operacdo em operacéo,
de modo a existir um encadeamento normal das operacdes executadas. Assim sendo, as técnicas de
diviso do grupo em céulas obedecem a principios de aglutinacéo de operacies de natureza complementar”.
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A introducdo das "mini-fébricas' implica transformagdes profundas no modo de produzir
da empresa. H4 uma reorganizacdo do espaco e no lay-out da fébricaa. Em uma empresa de
calcados masculinos de couro em Franca-SP, a passagem da forma tradicional para a nova técnica
levou a0 agrupamento dos cacados a serem produzidos em familias de modelos. Na forma
anterior, a divisdo do trabalho no chéo-de-fabrica era funcional. Para todas as linhas de produto e
modelos existentes, a producéo era organizada no sentido - corte - preparacdo - pesponto -
montagem - acabamento - expedicdo. Assim, o cortador, por exemplo, depois que cortava a peca
no balancim a "perdia de vista', na medida em que ela deveria percorrer diversos estégios até a
secdo de expedicdo quando, entdo, o sapato € colocado na embaagem. Isto significa que o
cortador cortava varios modelos de pegas - tantos quantos fossem os tipos a serem fabricados. Do
mesmo modo, as costureiras/pespontadeiras costuravam varios tipos de pecas para modelos de
calcados diferentes e assim por diante.

Na nova moddidade cada "mini-fébrica’ produz um tipo de produto ou familias de
produtos correlacionados. A divisdo, em geral, obedece o critério do tipo de solado ou costura da
pala do cabedd. Existem atuamente na empresa quatro "mini-fébricas'. Em cada uma delas, o
tipo de calgado fabricado tem todas as operacOes redizadas no interior da "mini-fébrica’, até a
embalagem final.

S3o ilustrativos os resultados obtidos por uma empresa visitada, que introduziu ha pouco
mais de um ano as novas técnicas organizacionais. Primeiramente houve uma modificacdo no
ambiente organizaciona e na "cultura de producdo da empresa'. Diminuiram os niveis de
hierarquia e melhorou 0 ambiente de trabalho. Houve uma importante reducdo do espaco fisico,
estimada em 50%. Este espago foi ocupado pela empresa, que iniciou a fabricacéo de artefatos de
couro. Outra parte do espaco esta sendo usada como &rea de lazer para os funcionarios. A
reducdo da érea fisica teve como causa a retirada das esteiras e a organizacdo do trabalho em
grupos.

O controle de qualidade é feito no ato da producéo e ndo mais por um inspetor na ponta
da esteira. No chéo-de fébrica foi colocado um painel onde constam os problemas existentes.
Algumas vezes no més, um grupo de trabalhadores reline-se através do CCQ para discutir os
problemas encontrados e as solugbes propostas para resolvé-los. Os prazos de entrega das
matérias-primas, componentes e pamilhas foram reduzidos. Os fornecedores estdo redizando as
entregas desses materiais quase diariamente.

A fébrica organizou-se em duas "mini-fébricas’, separadas por um corredor na metade do
espaco fisico, 0 qual poderia ser caracterizado como uma "parede imaginéria'. Uma das "mini-
fébricas' produz calcados para 0 mercado interno e a outra para 0 mercado externo.
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As transformagfes ocorridas na organizacdo da producdo implicaram uma melhoria no
ambiente de trabalho com um maior envolvimento dos trabalhadores no processo de produgéo.
Ocorreu, também, uma aproximacdo da direcdo da empresa com os trabahadores, reduzindo-se
0s niveis hierérquicos.

Um outro exemplo do impacto positivo na produtividade, obtido mediante alteractes
organizacionais, € fornecido por uma grande empresa produtora de calgados masculinos de couro
em Franca-SP. Héa cerca de um ano, a firma empreendeu um processo de reestruturacéo em seu
processo de producéo com a assisténcia de uma empresa de consultoria e financiamento do Banco
Naciona de Desenvolvimento Econémico e Social (BNDES). A alteracdo deu-se pela troca da
"linha funciona" para as chamadas "mini-fabricas".

Esta modificagdo permitiu uma reducdo substancia no giro de producdo. Antes, este
tempo era de 25 dias entre cortar e colocar 0 sapato na caixa; hoje, é de apenas seis dias.
Consequientemente, ocorreu uma diminuicdo apreciavel do estoque em processo, ou sga, nas filas
de espera de pegas para serem trabalhadas. Ha relatos indicando, que as vezes, acumulam-se entre
as secles, servicos a serem redlizados que ficam a espera durante 3 a4 dias até que a proxima fase
dé continuidade ao trabalho.

Atuamente o fluxo de producdo ndo sofre descontinuidades, h4 um balanceamento entre
as fases do processo, reduzindo-se o tempo do material em processo. As esteiras foram eliminadas
nas segdes de pesponto e no solado. Os ganhos obtidos consistiram no aumento da qualidade e na
flexibilidade, podendo os grupos ser rapidamente rearranjados para fabricar vérios tipos de
modelos. O tamanho dos grupos no interior da "mini-fébrica’ é de 12-14 pessoas. por exemplo, na
secdo de pesponto o grupo é constituido por 3 pespontadeiras e 9 preparadeiras trabalhando nos
"servicos de mesa'. Nas secOes de montagem e acabamento manteve-se a esteira (trilho). A
empresa ndo considerou vantajosa a retirada da esteiraltrilho, porgque nessas fases sdo necessarias
dezenas de operacdes, as quais ndo sdo realizadas com eficiéncia se ndo contarem com este
equipamento.

Deve-se sdientar que, ao contrario do que as vezes se acredita, ndo houve impactos
negativos no volume de méo-de-obra. Em algumas atividades, dependendo do modelo fabricado,
MOStrou-se necessario um maior nimero de trabalhadores.

A descricdo dos exemplos encontrados € apenas para ressdltar que a introducéo de novas
técnicas organizacionais tem possibilitado aumentos de produtividade e quaidade. Além disso,
tem influido na relacdo capital/trabalho, parecendo romper com aquele tipo hierarquizado e
excludente que prevalecia nas formas anteriores de organizar a produco.

IE/UNICAMP - IEI/UFRJ - FDC - FUNCEX



48

Estubo bA COMPETITIVIDADE DA INDUSTRIA BRASILEIRA

As modificagdes organizacionais introduzidas tém como base, também, a preocupacéo
com a qualidade do produto. A industria de calcados brasileira vem sendo pressionada nos ultimos
anos pela concorréncia de paises asidticos, emergentes nesse setor, devido aos seus baixos custos
de méo-de-obra. A estratégia mais adequada para o Brasil é direcionar-se para 0s segmentos de
mercado de maior valor adicionado, o que implica o upgrading da producdo. Outrossim, a
qualidade do calgado é um atributo que tende a ganhar proeminéncia no mercado internacional,
constituindo-se em fator de vantagem competitiva e, por isso, objeto de investimento pelas
empresas.

A preocupacdo com a qualidade ja tem movimentado as entidades vinculadas ao setor no
sentido de desenvolver agdes e estabelecer instrumentos que capacitem as empresas a atuarem
nessa direcdo. Em janeiro de 1992 foi estabelecido o Subprograma Setorial da Qualidade e
Produtividade da Cadeia de Couros, Cacados e Afins (SSQP/CCA), vinculado a0 Programa
Brasileiro da Qualidade e Produtividade (PBQP). Este subprograma, elaborado pelo Subcomité
Setorial, congrega, sob a coordenacdo da Associacdo Brasileira das Industrias de Calgados
(ABICALCADOS), entidades vinculadas ou relacionadas a cadeia produtivalb.

Entretanto, no ambito das empresas individuais a preocupacéo com a qualidade como um
instrumento de competitividade ainda ndo se situa no top de suas prioridades. Um indicador dessa
situacdo refere-se ao conhecimento das normas 1SO 9000. Conforme a Tabela 6, cerca de 76%
das empresas desconhecem essas normas e apenas 18% do universo de empresas estavam
realizando estudos visando sua implantacéo.

TABELA 6

GRAU DE CONHECIMENTO DAS NORMAS SO 9000
NA INDUSTRIA DE CALCADOS BRASILEIRA

DI SCRI M NACAO N° enpresas %

Ndo conhece 25 75, 8
Conhece e nédo pretende inplantar 1 3,0
Real i za estudos vi sando a inpl ant agcédo 6 18,2
Ndo respondeu 1 3,0
Tot al 33 100, 0

Fonte: Pesquisa de Campo do Estudo da Competitividade da IndUstria Brasileira.

15 Além da ABICALCADOS participam as seguintes instituigdes: Centro das IndUstrias de Curtumes do Brasil
(CICB); Associacdo Brasileira das Indistrias de Componentes Sintéticos para Calcados (ASSINTECAL);
Associagdo Brasileira das IndUstrias de Méaquinas (ABIMAQ); Associagdo Naciona das Indistrias de Artefatos de
Couros e Artigos de Viagem (ANIACAV); Sindicato das Indistrias de Frios do Estado de S&o Paulo (SINDIFRIO);
Consglho Naciona de Pecuaria de Corte (CNPA); Centro Tecnoldgico de Couros, Calcados e Afins (CTCCA);
Servico Nacional de Aprendizagem Industrial (SENAI/RS); Departamento da Industria e do Comércio do
Ministério da Economia, Fazenda e Plangiamento (MEFP/DIC); Associacdo Brasileira dos Agentes de Exportacéo
(ABAEX); Associacdo Brasileira de Méaguinas e Equipamentos para Couro, Calgados e Afins; estas duas Ultimas
como entidades convidadas.
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Se for perguntado ao dirigente de alguma empresa sobre a existéncia de controle da
qualidade, muito provavelmente a resposta sera afirmativa. Contudo, o procedimento usado no
controle serd sob a forma de "inspecao”, redizada por um funcionario com "experiéncia' e que
"conhece" a producdo de sapatos. Geramente, 0 momento em gue se rediza a "inspecao” é na
"ponta da esteira’ ou no final da producéo. Assim, sdo raras as empresas que utilizam algum
instrumento mais sofisticado, como o Controle Tota de Qualidade (TQC) ou os Circulos de
Controle de Qualidade (CCQ). Em decorréncia, conforme a Tabela 7, os indices de retrabaho, de
defeitos e devolucdo de produtos na industria, embora estejam declinando - o que evidencia o
esforco de melhoria de qualidade de algumas empresas - ainda representam fatores de elevacdo de

custos de producéo.
TABELA 7
DESEMPENHO PRODUTIVO DA INDUSTRIA DE CALCADOS BRASILEIRA

i N° de Médi a em N° de Médi a em
VARI AVEI S SELECI ONADAS enpr esas 1987-89 enpr esas 1992
(% (%
Taxa de retrabal ho 23 3,6 23 1,9
Taxa de defeitos 25 5,9 25 2,5
Taxa de devol ugdo dos produtos 27 3,2 27 2,1

Fonte: Pesquisa de Campo do Estudo da Competitividade da IndUstria Brasileira.

De acordo com dados do Centro Tecnoldgico do Couro, Cacados e Afins (CTCCA)
(Zero Hora; 05.04.1992), o maior defeito na fabricagdo do calcado brasileiro encontra-se na
colagem da sola, sendo que 91% dos defeitos verificam-se no processo de fabricacdo, 8% deve-se
a qualidade da matéria-prima e 1% ao adesivo. Além desses, ha ainda agueles referentes a ruptura
da costura e do couro, fivelas que soltam e sapatos que mancham as meias.

O treinamento da mao-de-obra é uma préatica de pouca difusdo na industria. Conforme a
Tabela 8, sdo raras as empresas gque treinam sistematicamente a totalidade de seus empregados. A
maior fregiiéncia de empresas ou néo realiza treinamento, ou treina apenas uma pequena fragdo de
seus funcionarios, talvez, aquela ocupada em postos-chave. Esta é também a constatacdo de
especidistas e instituicbes ligados ao assunto. A procura de escolas técnicas, como 0 Servico
Naciona de Aprendizagem Industrial (SENAI), para atudizacéo e qualificagdo dos trabalhadores
ainda é baixa (apenas 36,4% das empresas responderam adotar uma estratégia de gestédo de
recursos humanos com treinamento em instituicdes como o SENAI e congéneres). As peguenas e
médias empresas S0 as que menos utilizam tais instituigdes com essa findidade. Algumas grandes
firmas possuem espaco, equipamentos e pessod, in house, para o treinamento e qualificagdo dos
trabalhadores que estéo ingressando na empresa, ou contratam servigos de consultoria de firmas
especializadas.
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TABELA 8

TREINAMENTO SISTEMATICO DE PESSOAL NA INDUSTRIA
DE CALCADOS BRASILEIRA

GERENCI A PROFI SSI ONAI' S TRABALHADCRES OPERADORES/

TREI NADOS TECNI COS QUALI FI CADCS EMPREGADOS
SI STEMATI CAMENTE - - - - - - - oo oo o e oo iimoin e oooiiion oo
N° enpr. % N° enpr. % N° enpr % N° enpr. %
1 a 19% 6 20,7 10 34,5 10 34,5 8 27,6
20 a 49% 2 6,9 - - 2 6,9 3 10, 3
50 a 99% 1 3,4 - - 3 10, 3 3 10, 3
100% enpr egados 3 10, 3 3 10, 3 2 6,9 2 6,9
nao realiza 10 34,5 10 34,5 8 27,6 8 27,6
ndo respondeu 7 24,1 6 20,7 4 13,8 5 17,5
Tot al 29 100, 0 29 100, 0 29 100, 0 29 100, 0

Fonte: Pesquisa de Campo do Estudo da Competitividade da IndUstria Brasileira.

2.3. Estratégias Empresariais
2.3.1. O mercado externo

A insercdo daindustria brasileira no mercado internaciona do calgado é decorrente - como
mencionado no capitulo 1 - do deslocamento da producdo de bens intensivos em mao-de-obra dos
paises desenvolvidos para as regides com oferta abundante e de baixo custo de forca de trabalho.

Além da mao-de-obra, dois outros fatores contribuiram para viabilizar essa inser¢éo. De
um lado, a existéncia local de um parque produtor de calgados com capacidade produtiva e longa
tradicBo nessa atividade, capaz de atender aos volumes crescentes dos pedidos feitos pelos
importadores. Por outro lado, o papel do Estado foi decisivo nessa fase: incentivos fiscais e
crediticios as exportacOes - dém da politica cambia de manutencéo da paridade da moeda -
alavancaram a producdo, permitindo a colocacdo do calgado brasileiro no mercado externo a
precos competitivos. O resultado pode ser constatado na Tabela 3: nas duas Ultimas décadas, a
producdo para o mercado externo foi multiplicada por cinco, crescendo ataxa anual de 11% entre
1974 a 1990. Em termos de valor, passou de apenas 8 milhdes de ddlares, em 1970, quando se
iniciaram as exportacdes, chegando nos Ultimos 5 anos a média de 1,1 bilhdes de délares.

O ingresso no mercado internacional obedeceu a estratégia de segmentacdo de mercado e
de localizacdo das vendas em regides especificas. Assim, o Brasil especializou-se na producéo de
calcados femininos de couro de baixo/médio prego no mercado norte-americano. No entanto, é de
sdlientar-se que tendo ingressado nesta faixa, ao longo dos anos houve um movimento da
producéo brasileira em direcéo aos calgados de maior valor, em decorréncia do aprendizado e da
melhoria da qualidade. Dessa forma, no inicio dos anos 70 o valor médio corrente do cacado
exportado estava entre US$ 1 e US$ 2, chegando 20 anos depois em torno de US$ 10 a US$ 15.
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Segundo Klein (1991:3), inicialmente a entrada da producéo brasileira no mercado norte-
americano ocorreu através dos proprios produtores americanos, que passaram a importar aqueles
calcados que ndo podiam produzir competitivamente. Eram vendidos, inclusive, com as mesmas
marcas e embalagens daqueles produtores e complementavam sua linha de produtos; mais tarde,
surgiu a figura do agente de exportacdo, intermediando os pedidos entre as lojas no exterior e
produtores de calcados brasileiros. Esstes agentes passaram a fixar 0 prego, determinar os
modelos a serem fabricados e aredlizar ainspegéo de quaidade.

A comercializagdo no exterior do calgado produzido no Brasil com a marca do importador
foi a estrutura de distribuicdo que se cristalizou nessas duas Ultimas décadas. Ainda hoje, a
preocupacdo das empresas brasileiras em comercializar com marca prépria € pequena. S&o raras
aquelas que vendem sapatos no exterior com o0 seu nome ou marca de fantasia. Apds mais de duas
décadas de presenca no mercado externo, dificilmente encontra-se uma empresa brasileira que sgja
conhecida internacionalmente por sua griffe.

Ao longo dessas duas Ultimas décadas, a indUstria brasileira concentrou suas vendas no
mercado norte-americano. Mais de 2/3 das exportactes de calcados sdo direcionadas aquele pais,
embora em anos recentes estas exportagcbes venham sendo pressionadas pelos concorrentes
asiaticos, principalmente a China, no segmento de calgados de pregos baixos. Todavia, a industria
tem desenvolvido esforcos de diversificacdo de mercados em direcdo aos paises da OCDE.
Alemanha, Canada, Franca e Reino Unido, que em 1987 absorviam 10,9% das exportacdes fisicas
de calgados brasileiros, passaram para 15,9% em 1989 (ABAEX, 1991). Também recentemente a
industria tem buscado aproximar-se do mercado japonés e algumas empresas ja estéo exportando
para aquele pais.

A assinatura do tratado de criaggo do Mercado Comum do Sul (Mercosul) abre
perspectivas de novos espagos e 0 setor tem procurado aproveitar a oportunidade. Em 1991 e
1992 intensificaram-se as exportagdes brasileiras para a Argentina, o Paraguai e o Uruguai. De
acordo com dados do Departamento de Comércio Exterior (DECEX), em 1991 foram vendidos a
estas regides 8 milhdes de pares de calgados, cujo vaor totalizou 15,8 milhdes de ddlares (Zero
Hora; 22.11.1992).

O complexo cacadista dos paises do Mercosul apresenta também possibilidades de
complementariedade e cooperacdo. Esta € uma regido de producdo de matéria-prima basica do
setor - 0 couro -, bem como possui um segmento produtor de bens de capital relativamente
desenvolvido, afora a existéncia de producdo de componentes. A titulo de ilustracéo, de acordo
com um empresario calgadista argentino, em entrevista a revista Tecnicouro (mai/jun 1993), as
empresas de calcados do Brasil e Argentina, por exemplo, poderiam estabelecer relacéo de
cooperacdo onde fossem aproveitados seus sistemas de vendas para a colocagcdo de produtos em
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ambos os mercados em faixas ou segmentos em que sdo especiaizados. Além disso, o setor de
calcados argentino poderia ter acesso a tecnologia e materiais de producdo de que néo dispde
atualmente.

2.3.2. O mercado interno

O mercado interno de calcados brasileiros movimenta anualmente um valor de cerca de 5
bilhdes de dolares, sendo o pais auto-suficiente na producdo desse bem. Mais de 2/3 da producédo
total dessa industria esté dirigida a0 mercado doméstico. Em anos recentes, apenas na linha de
calcados para esporte (ténis) € que tém surgido no mercado doméstico marcas de procedéncia
estrangeira, principalmente no segmento de ato valor. Algumas dessas griffes (Adidas, Le Coq
Esportif, Nike, Puma e outras) sdo produzidas por empresas nacionais sob licenciamento das
empresas detentoras das marcasl6.

Na década de 70 o crescimento foi elevado: de 1974 a 1981 a producdo fisica cresceu a
uma taxa média anua de 17,8%. Convém lembrar que esse € um periodo de taxas de crescimento
elevadas na economia brasileira, em funcdo dos investimentos do Il Plano Naciona de
Desenvolvimento (PND). O calgado, por ser um bem de consumo de massa, tem sua demanda
total dependente do desempenho da atividade econdmica agregada, no que se refere a criagdo de
renda e emprego. Assim, quando das fases recessivas da economia, como a que se vem
presenciando a partir de 1980, a indUstria de calcados é afetada negativamente. A partir desse ano,
a producdo cai até 1986, quando ocorre uma recuperacéo (Plano Cruzado); desde entdo, entra
novamente em um processo recessivo, com nivel de producdo em 1990 inferior aguele do inicio
da década.

Em funcdo da posicdo exportadora e da concorréncia no mercado externo, diadas a
situacdo recessiva no mercado interno, a estratégia de gjuste da industria de calcados brasileira
tem se encaminhado em duas diregoes.

A primeira é deslocar a producdo para mercado interno dos calgcados de couro €/ou de
maior valor agregado para o segmento de calcados fabricados com borracha, matérias plésticas e
outros materiais, cujos pregos sdo inferiores. De fato, conforme mostra a Tabela 3, a participagéo
dos calcados de couro caiu 16 pontos percentuais no periodo 1974-1990, enquanto calcados de
borracha, matérias plasticas e de outros materiais aumentou 17,3 pontos. Atualmente, mais da
metade dos calgados comercializados no mercado interno sdo feitos com materiais alternativos ao
couro.

16 Nas importacfes de ténis de griffes dirigidas a0 segmento de maior poder aquisitivo e de moda, 0s precos
cobrados ao consumidor final atingem cerca de 100 ddlares o par, tendo-se importado em 1991 em torno de 1,5
milhdes de pares (Jornal do Brasil, 19.09.1992).
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A segunda diregdo consiste em um esforco de desviar parte da producéo domeéstica para o
mercado internacional. Note-se que esta estratégia esta associada a crise geral da economia
brasileira, que provocou uma retragdo de demanda interna. E o que se pode deduzir dos dados
fornecidos pela pesquisa de campo, conforme a Tabela 9, onde para 5,6% das empresas a
estratégia atual teve como principal determinante a retracdo do mercado interno. Ao longo da
década de 70, a participacdo da producdo para 0 mercado externo em relacéo a producéo total
manteve-se relativamente constante - em torno de 11 a 12%; j& nos anos 80, €la se amplia,
chegando ao final do periodo com quase 30 por cento.

TABELA 9
FATORES DETERMINANTES DA ESTRATEGIA ATUAL DA EMPRESA

FATORES N* % *
Retracdo do nercado interno 16 51,6
Exi génci a dos consuni dores 12 38,7

El evacdo de tarifas, de insunps
basi cos(energi a, conuni cagles, etc.) 6
Avanco da abertura conercial no setor
de producdo da enpresa 5
Crescentes dificul dades de acesso a
nmer cados i nternacionai s 5 16,1
d obal i zacdo dos nercados 5 16,1

19,4
16,1

* Base: 31 empresas.
** A pergunta permitia multiplas respostas, dai a soma das percentagens ultrapassar 100%.
Fonte: Pesquisa de Campo do Estudo da Competitividade da IndUstria Brasileira.

2.3.3. RelagBes intersetoriais e infra-estrutura tecnolégica

No ambito da cadeia produtiva, a industria de calgados brasileira encontra-se em situacéo
vantgosa. Existe junto ao setor um conjunto de atividades de apoio e relacionadas que colocam
alguns polos produtores regionais em condicdo privilegiada, mesmo quando se compara com a
situacdo existente em nivel internaciona. O pdélo do Vae do Sinos no Rio Grande do Sul, por
exemplo, € uma dessas regides produtoras em que ha praticamente todos 0s requisitos necessarios
para a producdo de calcados. Franca e Birigui, em S&o Paulo, sdo polos também tradicionais e em
anos recentes Minas Gerais, Santa Catarina e aguns estados do nordeste brasileiro tém-se
constituido em locais importantes na producéo de calgados.

No Vade do Sinos, por exemplo, existe junto a inddstria um conjunto de atividades que
fornecem méguinas, couros, componentes e prestacdo de servicos, formando um complexo
industrial integrado e diversificado.

A matéria-prima basica do setor - o couro - € fornecida por cerca de 400 curtumes
existentes no Brasil, com capacidade produtiva suficiente para curtir as peles provenientes do
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abate bovino. No entanto, a qualidade do couro ainda esta aqguém do padrdo obtido por aguns
paises, por exemplo, a Itdliae os EUA.

Os problemas de qualidade do couro produzido domesticamente tém dois determinantes
principais. O primeiro ocorre na criagdo e no abate do gado, antes da pele entrar no curtume. A
pele apresenta arranhdes provocados por espinhos em "pasto sujo”; sagamento e esfolagem
inadequados; aém da acdo de ectoparasitas como o berne e o carrapato. O segundo, de acordo
com um empresario de curtume, deve-se a defasagem tecnoldgica de muitas empresas curtidoras,
principamente no acabamento, frente ao padréo internacional, onde as maquinas fazem melhor
classificacéo e permitem a producéo de couros em tempo menor. Também esse setor ressente-se
da morosidade da burocracia e custos elevados naimportacéo.

Esta situacéo tem provocado agles, tanto pelos curtumes como pelas empresas de
cacados, onde estas Ultimas, principamente as maiores empresas, tém-se verticalizado com o
objetivo de ter garantido o fornecimento e qualidade adequada do couro. De acordo com Klein
(1991:8), tém-se apresentado duas situacdes. "A primeira consiste em que os frigorificos contam
com curtumes proprios até a etapa do semi-acabado (wet blue), ou os curtumes possuem
instalacBes proximas aos frigorificos para ndo ter que salgar as peles para conservé-las. A segunda
consiste em que as fabricas de calcado tém a sua propria segdo de acabamento dos couros'.

Outra dternativa que apresenta possibilidade de desenvolvimento foi observada em uma
empresa de calcados de Franca-SP: o estabelecimento de relagdo de parceria com o curtume
fornecedor. Esta empresa envia seus técnicos (e recebe os da empresa fornecedora) para colaborar
com sugestdes e redlizar inspecdo no produto, de modo que 0 materia a ser entregue na empresa
sgja de qualidade. Assim, a partida s6 € remetida a empresa apos ter recebido o aval de seu
técnico junto ao curtume.

Pela posicéo estratégica que representa para a cadeia produtiva do calgado, a industria de
bens de capital € determinante na eficiéncia produtiva dagquele setor. E da indUstria fabricante de
maquinas para calgados que provém a maioria das inovacdes tecnoldgicas, dado que a tecnologia
€ incorporada nos equipamentos. Mais da metade das 81 empresas dedicadas a producdo de
maquinas e equipamentos para o setor estdo sediadas no Rio Grande do Sul.

De maneira semelhante aos demais setores de bens de capita brasileiros, a industria de
maquinas para calcados tem alto nivel de diversificacdo produtiva. Com a reduzida especializacao,
0 aproveitamento de economias de escaa é baixo, pois em média chega-se a produzir entre 40 a
50 tipos diferentes de méaquinasl7. Uma maneira encontrada pelo setor para atudlizar-se

17 Mesa-redonda promovida pela revista Tecnicouro (julho/1990) com produtores de méaguinas para calcados.
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tecnologicamente tem sido a realizagcdo de parcerias (joint ventures, licenciamento) com empresas
estrangeiras (Tecnicouro, maio/1991).

O termo "componentes para calcados’ engloba uma grande variedade de materiais para a
indUstria. Esses produtos provém principamente dos ramos quimico, téxtil e metaurgia: sdo
enfeites metdlicos, ilhoses, fivelas, linha, forro, saltos, borracha termoplastica (TR), etileno acetato
de vinila (EVA), poliuretano (PU), adesivos etc. As alteragbes no mercado consumidor do
calcado, onde se privilegiam crescentemente o conforto, resisténcia e engenharia de produto mais
sofisticada, exigem materiais de qualidade. O aprimoramento tecnoldgico dos componentes tera
contribuicdo positiva para aindustria de calgados (ABAEX, 1990).

A busca de flexibilidade produtiva, através de subcontratacdo de atividades ou tarefas no
mercado, tem levado - principamente em Franca-SP - a um aumento do trabalho a domicilio. As
empresas estdo transferindo para fora as atividades de pesponto, costura, corte, modelagem,
especidmente as duas primeiras. Em trés empresas visitadas, de portes diferenciados, pequena,
média e grande, as duas primeiras ja haviam, no Ultimo ano, retirado para fora toda a secéo de
pesponto, e a grande subcontratava servicos de pesponto e costura das "bancas’, num volume
equivalente a 17% de sua forca de trabalho. Em outra pesquisa com 18 empresas de calgcados do
Rio Grande do Sul, o autor constatou que as empresas subcontratam servicos de ateliés
correspondentes, em média, a 20% de sua forca de trabaho vinculada diretamente a producéo.
Contudo, no caso galcho, esses servicos sdo usados apenas para contornar os "gargalos' de
producéo. N&o se retira toda a se¢do de costura para fora da empresa, mas apenas parte daguela
atividade. Note-se que a subcontratacdo € readlizada pela quase totalidade das empresas,
independentemente de seu tamanho. Sendo o volume de emprego direto na indlstria estimado em
240 mil trabalhadores (ano de 1990), depreende-se que 0 nimero de pessoas envolvidas nessa
atividade é expressivo.

A subcontratacdo, entretanto, tem encontrado resisténcia dos trabalhadores devido a sua
inseguranga em relacdo a auséncia de vinculos com a protegdo socia. Por outro lado, as relactes
estabelecidas nesse segmento do mercado de trabalho sdo heterogéneas. Ha os "ateliés’ ou
"bancas' que executam tarefas para as empresas e, para ta, empregam mao-de-obra em seus
estabelecimentos; ha empresas de cacados que subcontratam os servigos diretamente com 0s
trabalhadores; e intermedi&rios que distribuem os servicos junto aos domicilios nas localidades.
Essa € uma atividade que proporciona complementacdo de renda familiar, através do
envolvimento de mulheres ("donas de casa') que dedicam determinado tempo de seus afazeres
domeésticos diarios a execucdo de agumas tarefas, principamente no pesponto (costura), trancado
e outros. Entretanto, a baixa remuneracdo desses servicos, associado ao reduzido nivel de renda
do "chefe da familia’, tem levado a que também se incorpore os filhos nessa atividade, algumas
vezes retirando-0s prematuramente da escola.
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Ainda no ambito de mercado de trabaho, o nivel de organizacdo dos trabalhadores do
setor ndo € dos mais elevados. Ha avaiacbes de que menos da metade dos trabalhadores séo
sindicalizados. Existe uma certa pulverizacdo sindical, onde a estrutura de negociacdo € dispersa.
Recentemente (julho de 1993) os sindicatos da regido do Vale dos Sinos estavam buscando maior
unido, concentrando esforcos na fundacdo da Federacdo Democrética dos Sapateiros. A atuacdo
sindical apresenta ainda componentes assistencialistas e com pauta de reivindicagdes que busca o
reconhecimento de condicfes basicas de trabalho e centrada em questdes econdmicas.

A relacdo capitd/trabaho é assimétrica, com um ambiente de trabalho taylorizado, que se
caracteriza pela hierarquizacéo. Os trabalhadores ressentem-se de maior dialogo com os patroes e
da existéncia de medidas discricionarias pelas empresas. O reconhecimento do sindicato como
representante legitimo dos trabahadores ndo é algo pacifico. O sindicato ndo tem acesso ao
interior das firmas, indo apenas até o portdo dafabrica. Assim, ndo existe a figura de Comisséo de
Fébrica. A titulo de ilustracdo, a pauta de negociacdo proposta por um sindicato de sapateiros
galicho em 1992 reivindicava, por exemplo, o livre acesso de dirigentes e delegados sindicais as
dependéncias das empresas, 0 conhecimento prévio da data de abertura do processo de eleicdo
dos membros da CIPA, bem como a existéncia de quadro de avisos em mural de dimensdes
visiveis.

O recurso a greve e a mediagdo da justica do trabalho séo formas ainda utilizadas para a
negociacdo e o arbitrio de disputas. No entanto, tém ocorrido avangos topicos para uma relacdo
de maior cooperacdo. Recentemente os sindicatos das empresas e dos trabahadores de cacados
de Franca criaram um "conselho arbitral” para solucionar os conflitos entre empresas e
trabalhadores individuais antes de recorrerem ajustica do trabaho.

As regifes do Vae do Sinos e Franca possuem infraestrutura tecnolégica que tem se
constituido em fator importante na competitividade do setor. Esta infra-estrutura € constituida por
um conjunto de ingtituicdes que prestam assisténcia em treinamento de recursos humanos e
servicos tecnoldgicos. Na regido do Vale do Sinos, principa pdlo produtor de calgados brasileiro,
estdo localizadas escolas de cagado e curtimento, pertencentes a0 Servico Naciona de
Aprendizagem Industrial (SENAI). Essas entidades formam mé&o-de-obra em nivel técnico e
prestam assisténcia em servicos tecnologicos. A Escola do SENAI "lldefonso Simdes Lopes"
(Centro Tecnolégico do Calgado - SENAI) treina mao-de-obra nas areas de fabricacdo do calcado
através dos cursos de Técnico em Calcado e de Supervisores de Primeira Linha. Entre os servicos
tecnolégicos prestados estdo os de andlise quimica e testes fisico-mecnicos em materiais,
adesivos e no calgado.

Ainda em nivel médio, Novo Hamburgo-RS conta com uma escola técnica - Fundacéo
Escola Técnica Liberato Vieira da Cunha - com aformagéo de profissionais nas areas de quimicae
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mecanica. O ensino superior conta naregido com uma Universidade (Universidade do Vae do Rio
dos Sinos (UNISINOS) em S&o Leopoldo) e uma federacdo de faculdades (Federagdo dos
Estabelecimentos de Ensino Superior (FEEVALE) em Novo Hamburgo). Esta Ultima promove
cursos de especiadizacdo nas &reas de estilismo e em tecnologias do couro/calcado (ABAEX,
1990; Klein, 1991).

Outra instituicdo € o Centro Tecnolégico do Couro, Calcados e Afins (CTCCA). O
Centro, locdizado em Novo Hamburgo, foi fundado em 1972 e é uma entidade civil sem fins
lucrativos mantida por um conjunto de empresas associadas (203 em 1991, de acordo com
relatorio do CTCCA) nas areas. Calcados e artefatos; Curtumes;, Maguinas e equipamentos,
Servicos; e Componentes e insumos. O CTCCA edita a Revista Tecnicour o, boletim informativo,
presta assessoria técnica aos associados em treinamento de recursos humanos e na realizacéo de
andlises e testes, emissdo de laudos técnicos, dentre outros.

Do mesmo modo, em Franca, Sdo Paulo, estd locaizada a Escola SENAI "Marcio
Bagueira Led" com a mesma natureza de atuacdo que a sua congénere galicha. Ha ainda uma
secdo do Instituto de Pesquisa Tecnoldgica (IPT), entidade publica vinculada ao governo de Séo
Paulo, que presta assisténcia tecnoldgica as empresas. Afora essas ingtituigdes, ha também
servicos de consultoria independentes.

2.4. Desafios e oportunidades

De maneira semelhante a industria brasileira em seu conjunto, a industria de calcados
devera centrar sua expansdo produtiva no futuro na maior €ficiéncia e nos ganhos de
produtividade, a0 invés de apenas crescer extensivamente, devendo, portanto, incorporar
progresso técnico.

A industria de calcados, como mostram os dados da Tabela 3, expandiu-se nas duas
Ultimas décadas baseada na incorporacdo de novos recursos e com crescimento da produtividade
relativamente lento e declinante apos a segunda metade dos anos 80. Embora a incorporacdo de
ma&o-de-obra sgja importante em paises como o Brasil, ha necessidade de um gjuste em direcdo a
maior eficiéncia para adaptar-se a um novo ambiente competitivo. O sucesso nos mercados
dependera cada vez mais do desenvolvimento de préticas produtivas onde a tecnologia - de
producéo e/ou organizacdo -, a busca de melhor qualidade, menores prazos de entrega, maior
agilidade em adaptar-se as exigéncias dos consumidores, entre outros, serdo os atributos de
vantagens competitivas.
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A inser¢do da industria brasileira no mercado internacional de calgados assentou-se no
baixo custo da mao-de-obra. E inegavel, por outro lado, que houve um upgrading da inddstria em
direcéo a melhor qualidade do calgado. No mercado internacional, o Brasil firmou-se no segmento
de calcado feminino de couro de médio prego. Todavia, nesse segmento o fator custo da méo-de-
obra €, ainda, um elemento chave na competitividade.

Entretanto, a manutencdo de vantagem competitiva com base unicamente no custo da
méo-de-obra tem sido dificultada, em anos recentes, pela entrada no mercado de outros paises
asidticos (além dos ja tradicionais Coréia do Sul, Taiwan e Hong Kong) como a China, Tailandia,
Indonésia e outros, ademais da estratégia das empresas dos paises desenvolvidos de instalarem-se
nessas regides. Estudo comparativo das estruturas de custos e precos de venda do calcado entre
uma empresa chinesa e quatro empresas brasileiras, redlizado pela Associagdo Comercid,
Industrial e de Servicos de Novo Hamburgo (ACI/NH, 1992), mostra que a empresa chinesa
consegue vender o calcado a um preco unitério cerca de 18,5% menor que o preco médio das
empresas brasileiras. A vantagem competitiva da firma chinesa est4 baseada em uma menor
participacdo dos custos industriais em sua estrutura total de custos. Dentre esses, a participacéo
da mao-de-obra era 19 pontos percentuais inferior aguela das empresas brasileiras.

Assim, as empresas brasileras tém se defrontado com duas ordens de pressdes
competitivas. De um lado, no segmento de calgados de baixo preco - os chamados huaraches -
gue requerem um grande volume de méo-de-obra na sua producdo, o Pais vem tendo sua posi¢ao
ameacada por parte desses paises asiaicos. De acordo com entidades vinculadas ao setor
(ABICALCADOS, ABAEX), estimase que entre 1989 e 1991 o Brasil tenha perdido uma
demanda de mais de 40 milhdes de pares de calcado para a China e outros paises asidicos
(Dirigente Industrial, abril/92).

No entanto, ha perspectivas da regido do nordeste brasileiro constituir-se em pélo
aternativo de exportacdo de calcados de baixo preco. O crescimento extensivo por incorporacéo
de méo-de-obra nos pélos tradicionais - Vae dos Sinos/Franca - vé-se dificultado pelo ato custo
da infracestrutura urbana necessaria para abrigar o volume de méo-de-obra requerido para essa
producdo. No nordeste do Brasil ha disponibilidade de forca de trabalho, de modo que o
deslocamento de segmentos da indUstria para outras regides do pais apenas reproduz em escaa
nacional um movimento que tem ocorrido inter-paises. Assim, empresas como Azaéa, Brochier e
Alpargatas ja possuem unidades instaladas naquela regido (Tecnicouro, 1991). Adicionamente,
existe naregido uma politica de incentivos por parte de alguns estados para a atracdo de empresas
e novos investidores, bem como a menor distancia de importantes mercados consumidores no
exterior.
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Contudo, a pressdo competitiva ndo se verifica apenas no segmento de mercado popular,
de baixo prego, mas iguamente na faixa onde a quaidade do sapato passa a ser um atributo
importante na disputa pelo mercado. Também nesse segmento 0s paises asiéticos tém apresentado
uma performance razoavel: os calgcados brasileiros vendidos no mercado norte-americano entre
USS$ 10 e US$ 12 o par, tém sofrido a concorréncia dos sapatos provenientes daqueles paises,
comercidizados a um preco inferior e com nivel de qualidade que se aproxima dos brasileiros
(Folha de S&o Paulo, 22.08.1992)18.

No segmento de calgados de maior valor agregado, de moda, de design mais elaborado, as
empresas dos paises desenvolvidos tém procurado defender suas posicdes no mercado através de
intensificacdo da automacdo de base microeletronica (CAD/CAM), adocdo de novas técnicas
organizacionais, diversificacdo de modelos e menores prazos de entrega. Paralelamente, tém
instalado ou redlizado associagdes com empresas de paises de baixos saérios na producdo de
linhas de calcados que requeiram o uso intensivo de méo-de-obra.

Nesse aspecto, as empresas brasileiras estéo em uma fase inicia na aproximacdo da prética
produtiva que tende a difundir-se no comércio internaciona. Convém notar que o
desenvolvimento dos fatores listados acima, associado aquele do custo de mé&o-de-obra,
constituir-se-iam em elementos determinantes do fortalecimento da posicdo concorrencia no
mercado externo e de preservacdo do mercado doméstico.

Entretanto, deve-se ressaltar que o custo de méo-de-obra continuard ainda a desempenhar
um importante papel na competitividade da industria brasileira devido, entre outros, aos seguintes
motivos:

i) 0 gap salarid entre o Brasil e os paises desenvolvidos ainda é acentuado. Mesmo que se
verifique um aumento de salario real do trabalhador nesta indUstria, a curto prazo ndo héa
perspectivas daquele diferencial ser anulado. Além disso, dada a natureza intensiva em mao-de-
obra do processo de trabalho e as dificuldades de automagdo dessa atividade, dificilmente os
ganhos de produtividade e a reducdo da méo-de-obra obtidos por esse meio seriam de magnitude
tal que compensem a diferenca salarial;

i) no caso dos paises asidticos concorrentes dos calcados brasileiros, aguns deles como
Coréia e Taiwan ja estéo sofrendo pressdes de custos de mdo-de-obra. Este fator vem diminuindo

18 De acordo com dados do Departamento de Comércio dos EUA (Gazeta Mercantil,31.03.1992), em 1991 aguele
pais importou 212,8 milhSes de pares de sapatos de couro femininos e 65,3 milhdes masculinos. A composicdo em
termos de principais paises exportadores para aquele mercado nesses segmentos € a seguinte (o primeiro percentual
refere-se aps calgados femininos e o segundo aos masculinos): Brasil (36,3%; 11,5%); Taiwan (6,6%; 12,7%;
Coréia do Sul (5,7%; 11,5%); Italia (9,3%; 6,6%); e China (25,1%; 32,8%). Nao é demais lembrar que essas duas
segmentacdes sdo amplas e contemplam ainda as subdivisdes de calcados de baixa, média e alta qualidade. Nesse
sentido, esses paises ndo necessariamente estdo concorrendo entre si em todos esses segmentos.
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sua importancia relativa para a competitividade desses paises, 0 que cria dificuldades para que
concorram no segmento de calcado de couro de médio prego, onde o Brasil € especiaizado.

Por outro lado, no segmento de calcado popular, intensivo em mao-de-obra, ha
dificuldades crescentes do Brasil manter-se competitivo nesse mercado devido ao deslocamento
de producdo para 0s paises asiaticos - China, Tailandia, Indonésia e outros - com custos de méo-
de-obra bastante reduzidos.

No segmento de calcados esportivos (ténis), tanto no mercado doméstico como no
mercado externo, 0 consumo tem aumentado a um ritmo elevado. Esse € um mercado que se
vislumbra continue com alto potencia de crescimento. No entanto, a participacéo da indUstria
brasileira nesse segmento vé-se obstaculizada pelos custos e qualidade de insumos sintéticos e a
auséncia de um maior desenvolvimento tecnolégico de processo. A maior abertura da economia
brasileira no futuro deve vir a pressionar a industria no espaco doméstico, onde até o momento €
praticamente auto-suficiente.

As oportunidades que se entrevéem para a industria de calcados brasileira sdo, de um lado,
a manutencdo da competitividade no mercado interno e no segmento do calcado de couro de
médio preco no exterior. Em funcdo do custo e do aumento da quaidade e da produtividade, ha
perspectivas do Brasil ampliar suas exportacdes. De outro, surge oportunidade de ingressar na
faixa de mercado de maior valor agregado em decorréncia da maior capacitacdo tecnoldgica e
organizacional. No caso dos cacados de baixo preco, na medida em que se consiga viabilizar a
producéo em regides que oferecam condigdes produtivas para tal, abre-se a possibilidade de a
indUstria recuperar a competitividade externa que ja teve nesse segmento.
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3. PROPOSTAS DE POLITICA INDUSTRIAL

A industria de calcados é uma atividade tradicional na economia brasileira. Encontram-se
empresas atuando no setor com cerca de um século de existéncia. Por ser um ramo intensivo em
mao-de-obra, sua importéancia socia € ampliada devido a capacidade de geracdo de empregos.
Além disso, até o presente foi possivel a utilizacdo de méo-de-obra cujos niveis de escolaridade e
qualificacdo profissional eram rudimentares. Em decorréncia, esta industria tem desempenhado um
importante papel na absor¢do de méo-de-obra proveniente do campo.

Contudo, em que pese aimportancia na criagdo de empregos e renda, 0 setor néo teve um
tratamento prioritério nas politicas publicas. A estratégia industrial nos Ultimos 60 anos teve por
objetivo montar o parque produtivo brasileiro, privilegiando a implantacdo de ramos ainda n&o
existentes. Entretanto, sendo uma atividade cujo dinamismo a longo prazo € influenciado pelo
desempenho agregado da economia, o proprio processo de industrializagdo, ao criar renda e
novos empregos, expandia a demanda para os setores que produziam bens de consumo néo-
duravels.

O setor beneficiou-se também quando, por volta da metade dos anos 60, 0 governo, no
intento de compensar o viés anti-exportador do modelo de industrializacdo por substituicdo de
importacGes, criou um conjunto de incentivos fiscais e financeiros as exportagdes que alavancaram
e propiciaram a modernizacdo desta atividade. H4 um reconhecimento generalizado de que esse
foi um fator determinante para o seu ingresso no mercado internacional.

No entanto, o desempenho da industria de calcados brasileira ndo pode depender apenas
dos resultados positivos provenientes de politicas econdmicas e estratégias agregadas. A
reestruturacdo industrial empreendida no ambito das economias dos diferentes paises tende a
aterar suas posicdes na divisdo internaciona do trabalho. Modificam-se as condigdes de
concorréncia a partir da base técnica emergente e redefinem-se as situagcbes de mercado
conquistadas nas condicdes produtivas anteriores. O ambiente econdmico é outro. Deslocam-se 0s
fatores de competitividade de insumos e méo-de-obra baratos para aqueles criados a partir da
aplicagdo do progresso técnico. Os sinais de mercado por si sO ndo sdo capazes de orientar 0s
investimentos e difundir tecnologias. Ha imperfeicdes, cumulatividade de conhecimentos e
assimetrias onde os "first movers' tém vantagens relativas. Nessas condicdes é necess&ria a
atuacdo do Estado no sentido de estabelecer politica setoria ativa de capacitagdo tecnolégica, de
modo a colocar a industria de calgados brasileira em iguadade de condigdes frente a seus
concorrentes no comercio internacional.
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Entretanto, antes de apresentar as medidas propostas, convém explicitar algumas
premissas e as estratégias ou diretrizes para o setorl19.

Inicialmente, € de se ressdltar que o setor foi capaz de desenvolver ao longo de sua
existéncia um parque produtivo complexo e integrado. O pélo calcadista do Vae do Sinos no Rio
Grande do Sul é considerado um dos mais completos - pela existéncia de atividades de apoio e
relacionadas - no ambito internacional. No entanto, cabe uma politica ativa por parte do Estado
com relacdo aos fatores ligados a competitividade sistémica da industria, como o nivel educacional
e 0 treinamento de sua forca de trabalho e a infra-estrutura de pesquisa tecnoldgica.

Dada a heterogeneidade de portes dos estabelecimentos no setor, a capacidade de formular
e estabelecer estratégias competitivas desses diferentes tamanhos de empresas é desigud. Assim,
devido as maiores dificuldades das pequenas empresas em termos de capacitacdo tecnoldgica,
gerencial, financeira, marketing, entre outros, impde-se uma atuacéo do Estado que leve em
consideracéo essa heterogeneidade quando da formulacdo da estratégia industrial.

Na medida em que se busca dterar 0 modelo de industrializacéo brasileiro, na nova fase
modifica-se também a direcéo da politica. A capacidade de crescimento do produto e do emprego
dependera cada vez mais da industria manter-se competitiva em seus mercados interno e externo.
As linhas gerais de proposta de politica industria para o setor cacados, portanto, sera a busca de
modernizacdo. Assim sendo, as agdes do Governo deverdo ser no sentido de acelerar a difusdo de
novas tecnologias tanto de producéo quanto de organizagéo, de capacitacéo da forca de trabalho,
de reforco da infraestrutura tecnoldgica, enfim, de adaptacdo da industria a um ambiente
econdémico de modo a produzir calgados com pregos e quaidade que mantenham/ampliem sua
posicdo exportadora e preservem a posicdo no mercado interno. Desta forma, espera-se que a
competitividade do setor ndo se baseie apenas em vantagens comparativas ja adquiridas, mas
também naquelas oriundas da aproximacdo das préaticas produtivas, tecnoldgicas e de mercado
gue se difundem através do "novo paradigma industrial".

E importante chamar a atenco de que o timing das mudancas que levem & modernizago
tem um condicionante determinado pela situacdo macroecondmica da economia brasileira. A
politica econbmica, a0 promover ou refrear a demanda agregada, tem impactos sobre o
desempenho especifico de setores, como no caso da industria de calgados. Esses efeitos sobre a
industria referem-se a0 que Erber (1992) denomina de politicas industriais "implicitas' da politica
econdmica. O calgado, por ser um bem de consumo de massa, tem sua demanda diretamente
influenciada pelas variagdes do nivel global da atividade econdmica. Assim, a retomada do

19 A atividade de producdo de cagados é difundida no territério brasileiro. Serdo feitas referéncias aos pélos
produtores do Vale do Sinos-RS e Franca-SP. Isto, no entanto, ndo significa desconsiderar outras regides como, por
exemplo, as existentes em Santa Catarina, Minas Gerais e Birigui-SP. SupGe-se apenas que aqueles poélos sdo
representativos da industria brasileira.
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crescimento reativaria a demanda doméstica por calcados, diminuindo os indices de ociosidade das
empresas, e estimularia o investimento, inclusive aquele de modernizagcdo. O prolongamento da
recessdo retarda o ritmo de guste de atuaizacdo tecnoldgica, dificultando a manutencéo e
ampliagdo da competitividade20.

3.1. Politicas de Reestruturacao Setorial

A industria de calcados brasileira adotou como estratégia exportadora a atuagéo em nichos
de mercado. A industria especializou-se na producdo de calcado feminino de couro de médio
preco - 10 a 15 ddlares - concentrando suas vendas nos Estados Unidos: cerca de 75% das
exportacdes sdo destinadas a esse pais. No mercado interno, a industria € auto-suficiente no
atendimento a0 consumo domeéstico, produzindo sapatos com diferentes materiais e atendendo
multiplas necessidades de consumo. Apenas no segmento de cagado esportivo, tipo ténis, € que houve,
nos Ultimos anos, o inicio de importacdes, principamente daqueles de griffes, de dta performance.

No setor externo, o Brasil tem perspectivas de continuar competitivo no segmento de
cacado de couro de média qualidade. Nesse sentido, devera continuar concentrando esforcos
nesse segmento, através do aprimoramento da qualidade e da produtividade. Os possiveis
concorrentes nesse mercado encontram dificuldades competitivas. os produtores dos paises
europeus e norte-americanos, devido ao alto custo da méo-de-obra; os asidicos, em virtude da
fata de dominio na confeccdo de calcado em couro. Os primeiros tém procurado a automacéo
como meio de se manterem competitivos; 0s segundos através de investimentos em tecnologia, no
aprimoramento de matérias-primas e na capacitacéo da mao-de-obra, com vistas ao upgrading de
seu setor calcadista. No entanto, hd uma quest@o de timing e incertezas em relacdo a viabilidade
dessas estratégias.

Note-se, no entanto, que 0 movimento da economia internacionad em direcdo a
globalizacdo dos mercados, associado a maior abertura da economia brasileira, faz com que as
empresas da industria de calcados passem cada vez mais a incorporar esses elementos no
estabelecimento de suas estratégias empresariais. Em outras palavras, isto significa que as nitidas
demarcacOes entre mercado interno e mercado externo tendem a se diluir com o tempo, devendo
as empresas preparar-se para concorrer em ambito global.

Na opinido de alguns empresarios brasileiros, o Brasil tem condi¢gBes de tornar-se um
grande exportador de calcado de couro na faixa de mercado de médio preco, inclusive com
possibilidade de dobrar a producdo em curto espaco de tempo, desde que aumente a

20 Igualmente, a indlstria de calcados brasileira € uma expectadora passiva da recuperacdo da economia mundial,
principalmente da economia norte-americana que é seu principal mercado no exterior.
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produtividade e a quaidade e consiga um pegueno acréscimo no preco. Segundo um empresario,
o Brasil fixou uma imagem no exterior de produzir calgcado barato, de modo que € dificil desfazer
esta visdo dos importadores.

Sob este aspecto, é importante insistir no fato de que, embora a industria brasileira tenha
presenca no mercado externo ha mais de duas décadas, é raro encontrar empresas que vendam
com marca prépria. A industria ndo desenvolve modelos proprios, 0s quais, juntamente com o
prego, sdo definidos pelo importador. Dificilmente encontra-se alguma empresa nacional que tenha
prestigio internacional, no sentido de seu produto ser adquirido pela griffe.

Considerando este quadro, a reestruturacéo da indlistria deve buscar quatro objetivos bésicos:

- Diversificar a producéo visando o upgrading dos produtos;
- Diversificar mercados e atuar com marca propria;

- Aumentar a eficiéncia e quaidade das empresas do setor através da melhoria das relactes
intra e inter setoriais;

- Atualizar tecnologicamente o parque industrial.
. Diversificagdo da producéo

O setor deverd buscar a melhoria da qualidade e da produtividade como forma de elevar a
competitividade e aumentar as exportagdes. Assim, as entidades envolvidas no Subprograma
Setorial de Qualidade e Produtividade da cadela de Couro, Cacados e Afins-SSPQ/CCA
vinculado a0 Programa Brasileiro da Quaidade e Produtividade (PBQP), deveriam dar
continuidade aimplementacdo dos projetos constantes dos cinco subprogramas.

Como um meio para atuar com marca propria e também capacitar-se a atender um
mercado mais exigente em termos de quaidade, conforto, entre outros, as empresas poderiam
apresentar, nos calgados vendidos ao consumidor no mercado interno, um encarte onde se
especifiguem as caracteristicas do produto, materiais com que foi confeccionado e sugestfes para
conservalo. Este seria um passo para o estabelecimento de um selo de garantia de quaidade. O
projeto do estabelecimento do selo esta contemplado no Subprograma | do SSQP/CCA e deveria
ser acelerada a suaimplementacéo.

Na &ea de modelagem, o Brasil estd em uma fase ainda incipiente. Espera-se, com a
sugestdo de instalarem-se centros de CAD, juntamente com programas de formagdo de recursos
humanos especializados (apresentada em outra secéo deste capitulo), que a indUstria capacite-se
na elaboracdo de modelos proprios. Uma outra agdo importante € a realizada pela Feira Nacional
de Cacados (FENAC), que, desde 1991, organiza exposicéo de trabalhos de modelistas em calcados.
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Nos segmentos de calgcados esportivos, tipo ténis e de materiais aternativos ao couro, o
Brasil ja possui capacidade produtiva e atende o mercado interno. Segundo avaliacdo do
presidente da Associacdo Brasileira da Industria de Calgados (ABICALCADOS), Horst Volk, o
mercado brasileiro de ténis ja se constitui no segundo em importancia a nivel internacional, tendo
atingido em 1992 o consumo de 120 milhdes de pares (Gazeta Mercantil, 18.02.1993).

Nos cacados de materiais sintéticos, os produtores de Taiwan tém a primazia em fungéo
da tecnologia e pela qualidade e baixo custo dos materiais. No segmento de ténis, a Coréia do Sul
e recentemente a China, sdo os maiores produtores mundiais. Também nesse caso, 0 dominio da
tecnologia, a qualidade e o custo dos materiais associados a0 custo da méo-de-obra sdo os
determinantes da competitividade. H4 uma tendéncia da producdo de calcados esportivos
deslocar-se da Coréia do Sul para a China e outros paises que apresentem menores custos de
méo-de-obra. Na opinido de um empres&rio, a China sera o0 maior fornecedor deste tipo de
calcado nos préximos anos.

As dificuldades que o Brasil encontra nesses mercados referem-se a qualidade dos
materiais sintéticos e 0s seus custos mais elevados devido as restricbes de importagdo. Ao
contr&rio dos paises asi&ticos que tém acesso a matérias-primas com tarifas nulas, no Brasil elas
tém vaores positivos e ha dificuldades de importagdes. Por outro lado, o Pais apresenta
defasagem tecnoldgica no que se refere a fabricacéo do PU e de matrizes.

Para capacitar-se a atuar no segmento de calcados atléticos e de material sintético, é
necessario investimento em pesguisa. As empresas deveriam estabelecer formas cooperativas de
desenvolvimento de estudos nessa area com 0 objetivo de ingressar no mercado externo e manter
sua posicdo no mercado domeéstico. As empresas poderiam criar fundos de pesquisa junto aos
centros tecnoldgicos nas areas de aprimoramento da qualidade de produtos e processos. As
instituicdes de fomento e crédito oficiais deveriam apoiar as pesquisas redizadas em centros e
institutos tecnoldgicos.

No segmento de ténis de consumo de massa, a industria € responsavel por praticamente
toda aquela producdo de 120 milhdes de pares. No segmento dos calcados atléticos de ata
performance, a industria tem procurado capacitar-se e entrar no mercado através de licenciamento
de marcas estrangeiras. Puma, Nike, Adidas, Reebok, Le Coq Sportif, Pro-Specs, e outras sdo
marcas hoje fabricadas por empresas brasileiras.

. Diversificacdo de mer cados e atuagéo com marca proépria

Em relagdo a diversificacdo de mercados, o Brasil devera continuar realizando esforgos em
desenvolver oportunidades para atender novos consumidores. A centralizacéo das vendas em um
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Unico mercado, como 0 norte-americano, embora se constitua no maior mercado consumidor,
sempre carrega um risco de adocdo de alguma medida restritiva ou mudanca de orientacdo da
politica econdbmica. A aplicacéo de medidas protecionistas e a existéncia de contenciosos, entre
outros, tornam a diversificacdo de mercados uma estratégia prudente a longo prazo.

A criacéo do Mercado Comum do Sul (Mercosul) com a Argentina, Paraguai e Uruguai,
abre espaco para a atuacdo em novos mercados. A industria brasileira ja tem se beneficiado dessa
oportunidade. Em 1991, exportou um valor de US$ 15,8 milhGes, a um preco médio de cinco
délares. Os produtores argentinos tém manifestado preocupacéo com a entrada dos calcados
brasileiros, sendo que aguele pais, a partir de novembro de 1992, estabeleceu uma sobretaxa entre
3 e 10% naimportacdo dos cal¢ados brasileiros, (Zero Hora, 22.11.1992).

Na medida em que as tarifas dos paises do Mercosul (Argentina, Brasil, Paraguai e
Uruguai) devem situar-se entre 0 e 20% quando do estabelecimento da Tarifa Externa Comum (a
partir de 10 de janeiro de 1995), o setor de calcados destes paises ndo deverd apresentar
problemas de guste. As tarifas sobre importages de calgcados praticadas atuamente por esses
paises sdo: Brasil, 20%; Paraguai, 10%; o Uruguai possui tarifas de 15% e 20%; e a Argentina,
12,5%, 15% e 20%, sendo que a tarifa de maior frequéncia nesses dois Ultimos paises é de 20%
(Gazeta Mercantil, 2/7/1993). Igualmente, as politicas de incentivos as exportacbes no ambito
desses paises apresentam similitudes, de modo que a harmonizacéo dessas politicas ndo devera ser
objeto de conflitos.

Por outro lado, o mercado do Japdo e a intensificacéo de esforcos junto aos consumidores
europeus tem se constituido em uma oportunidade para a industria brasileira, devido aos atos
custos da méo-de-obra nesses paises.

E necessario um esforgo conjunto dos agentes envolvidos para criar aimagem do calgado
brasileiro no exterior, firmar tradicdo e adquirir a confianca do consumidor. Algumas agoes
individuais mostram que este € um caminho factivel. Empresas como a Catléia, Starsax, Paragon,
Azdéa e outras, ja conseguem, em aguns mercados do exterior, vender os calcados tendo
impressos 0s seus nomes. Outras iniciativas importantes seriam: realizar um marketing do calcado
brasileiro, estabelecer postos de vendas proprios no exterior - embora a fata de tradicdo sgja uma
importante barreira a entrada - e participar em feiras internacionais, onde a presenca de empresas
brasileiras, sja como visitantes, sgja como expositoras, ainda € pequena.

Desde logo, convém chamar a atencdo de que a venda com a marca da propria empresa
produtora defronta-se com a reacdo "natural" dos importadores, que também desgiam vender o
cacado com o seu nome ou marca de fantasia. Por isso, apenas nos casos em gue a griffe do
produtor é difundida internacionalmente é que ha interesse das empresas distribuidoras em vender

com a marca do fornecedor. Dessa forma, é necessario um forte investimento em publicidade
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junto ao consumidor final. Uma fase intermediaria nessa dire¢do pode ser 0 aprendizado obtido na
fabricacdo de calcados para empresas de griffes, como jafazem algumas empresas brasileiras.

Recomenda-se as empresas de calcados que participem de feiras nacionais e internacionais
como Visitantes e expositoras, de modo a fixar a imagem do cacado brasileiro no exterior e
diversificar mercados. De acordo com a constatacdo feita pelo autor em pesquisa direta, é
reduzido o nimero de empresas que participam como expositoras em feiras no exterior. No caso
das peguenas empresas, as instituicbes de financiamento oficiais e 0 SEBRAE deveriam apoiar
grupos de empresas, visando a criagdo de canais de comercializacdo comuns e também apoiar as
gue desgjem expor seus produtos em feiras internacionais.

. Aumento de eficiéncia e qualidade

Um maior nivel de parceria entre as empresas cacadistas e fornecedores de matérias-
primas e componentes aumentaria a eficiéncia e quaidade da producéo do calcado. Esta € uma
experiéncia que empresas vém realizando com resultados positivos com os fornecedores de
matérias-primas.

No émbito da matéria-prima - couro - é necessario maior cooperacdo entre 0s setores da
cadeia produtiva (pecuaristas, abatedouros/frigorificos, curtumes, calcadistas) com o objetivo de
elevar a qualiidade desse insumo. Essa cooperacéo implicaria dar melhor tratamento a pele do
gado, sgja no ambito da criacdo do animal, sgja ao nivel de frigorificos, de modo que o couro cru
chegue a0 curtume com um minimo de subprodutos e, portanto, em melhor estado de
conservacdo e aparéncia. Entretanto, os menores custos incorridos pelos curtumes nesse processo
deveria manifestar-se em melhores precos pagos aos setores a montante da cadeia produtiva, de
maneira a estimulé-los a participar desse processo (CICB, 1992).

Ao Governo cabe 0 apoio a iniciativas nessa direcdo através da conscientizacdo dos
agentes envolvidos sobre a importancia do melhor aproveitamento das peles, e de apoio ao
combate ao carrapato e parasitas que atacam a pele do gado. Desde logo, a melhor qualidade do
couro teria repercussdes positivas para a industria de calcados, a qual estaria exportando sapatos
de maior valor agregado e de qualidade. Isto, por sua vez, poderia representar pregos mais
elevados as peles, com o estabelecimento de uma relacdo sinérgica no ambito do complexo couro-
calgcados.

Em nivel de Camara Setoria existem nove grupos de trabalho com discussdo de temas
vinculados a cadeia produtiva e a fatores de competitividade. Destacam-se, entre outros, aqueles
vinculados a insercdo do Brasil na exportacdo de calcados atléticos, melhoria da qualidade da
matéria-prima e de especializacdo produtiva.
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Em decorréncia da busca de flexibilidade produtiva pelas empresas de cacados,
principalmente em Franca-SP, de subcontratar no mercado determinadas tarefas, tem aumentado
as atividades "terceirizadas’. Desde logo, a maior competitividade do setor calcadista deve ser
construida com base no aumento de produtividade e relacdes setoriais e com a forca de trabalho
em gue se eleve o nivel de capacitacdo tecnoldgica, ao invés de apoiar-se em baixas remuneracdes
dos servicos e precarias condigdes de trabalho. Nesse sentido deve-se buscar a modernizacéo e
melhoria das condicbes de trabalho da mé&o-de-obra nas atividades terceirizadas. Assim, €
importante o estabelecimento de agum tipo de programa de apoio a esse segmento - sga
individual, seja sob a forma de arranjos cooperativos - que facilite 0 acesso desses trabahadores a
aquisicéo de equipamentos e material de trabalho que os tornem mais eficientes e contribua para a
elevacdo de seu nivel de vida

As empresas de cacados poderiam contribuir procurando estabelecer relagcdo com as
firmas subcontratadas com vistas a que estas Ultimas mantenham atudizadas as obrigactes
trabalhistas.

Dada a heterogeneidade desse segmento, € necessario um maior conhecimento da extensdo
desse tipo de trabaho, pefil da méo-de-obra envolvida e dindmica de funcionamento dessa
atividade com vistas ao estabelecimento de agdes que elevem a qualificagéo desses trabalhadores.
Assim, sugeure-se que esse tema sga objeto de estudos no meio académico e de instituicoes
interessadas e que também sgja objeto de pauta da Camara Setorial.

. Atualizacao tecnol6gica

Nesta fase de transformagdes tecnoldgicas, as empresas no mercado mundia tém
procurado criar vantagens competitivas tornando-se mais rapidas nas entregas, reduzindo custos,
elaborando modelos variados. Uma das tecnologias utilizadas com este objetivo € o Computer
Aided Design (CAD). No entanto, dado o0 seu custo, essa tecnologia é acessivel individuaimente
apenas as grandes empresas. Algumas delas localizadas no Vae do Sinos e em Franca ja a estdo
usando e os resultados obtidos sdo significativos.

Para as pequenas e médias empresas, apenas a utilizagdo compartilhada viabilizaria o
acesso a essa tecnologia. Todavia existem condicOes para a instalacéo de centro de CAD no setor
para uso cooperativo, 0 que reduziria 0 custo dos Servigos a essas empresas, principalmente em se
tratando das pequenas firmas. Além disso, 0 aprendizado e a avaiacéo da performance dessa
técnica seria referencia importante nas decisdes de investimentos individuais daquelas empresas
gue teriam condigOes financeiras para adquiri-la.
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O Centro Tecnolégico do Couro, Cacados e Afins (CTCCA) de Novo Hamburgo-RS esta
disposto ainstalar um servico de CAD as empresas de calcados. O critério para 0 estabelecimento
do valor dos servigos as empresas seria de apenas cobrir 0s custos de manutencdo e depreciacdo
do equipamento. Os servicos prestados seriam 0s de escalacdo e o corte de pegas dos modelos,
além da possibilidade de treinamento de pessoa em determinados intervalos de tempo.

Outro centro de CAD seria na escola SENAI "Marcio Bagueira Lead" em Franca-SP. A
escolajapossui 0 CAD de modelagem - recebido em doacdo - fatando a parte correspondente ao
corte dos modelos das pegas. Neste caso, 0 custo de instalacdo é menor. Sugere-se, também, que
a Escola disponha de pessod técnico para o atendimento aos usuarios e nainstrucao dos aunos.

Igualmente, o Centro Tecnoldgico do Calcado SENAI (ou Escola SENAI "I.S. Lopes")
em Novo Hamburgo-RS deveria possuir um CAD para o treinamento de seus alunos e assisténcia
as empresas. Note-se que pela natureza de suas atividades, as escolas SENAI constituem-se no
locus privilegiado no treinamento de recursos humanos para operarem esses equipamentos, dado
gue no curriculo de seus cursos consta a &rea de modelagem.

Apresentam-se as seguintes sugestdes para a instalacéo desse equipamento:

- Com recursos adicionais dos associados e€/ou de outras empresas de calgcados da regiéo;

- Com a participacdo de outras instituicdes. Dado que os principais beneficiarios desses
Servigos seriam as pequenas empresas, instituicdes como o SEBRAE e a AMPIC (Associagcdo das
Micro e Pequenas Industrias de Cacados de Franca) poderiam colaborar no empreendimento;

- Adiciondmente o Governo poderia colaborar nesta fase de instalagdo, participando
através de recursos ndo-reembolsédveis. Incorpara-se agui a sugestdo mais gera contida no
Programa de Apoio a Capacitacdo Tecnolégica da Industria - PACTI, considerando-se ainda o
critério para a concessao dos recursos, contido naguele documento: ""Recursos ndo-reembolsavels
concedidos a institutos, universidades, escolas técnicas e associagdes e fundagdo sem fins
lucrativos, sob estrita seletividade, observando as prioridades da Politica Industrial e de Comércio
Exterior e sob critérios de se destinarem a prestacdo de servicos a indUstria, em operacdo de
receita para sua auto-sustentacéo”.

E importante chamar a atencio que no CTCCA (e sugere-se 0 mesmo procedimento para
as escolas SENAI) o custo para as empresas serd "nulo” dentro de um certo periodo de tempo. O
desembolso pelas empresas ocorreria apenas no inicio, sendo o valor compensado com a
utilizagdo de servicos "gratuitos' aé o0 montante correspondente a participacd no
empreendimento. No caso das pequenas empresas prevé-se, ainda, a cobranca de um valor menor
pelos servicos prestados para viabilizar 0 acesso dessas firmas.
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Convém lembrar que 0 apoio governamental a empreendimentos cooperativos - inclusive
na area do CAD - é uma acdo corrente entre os paises. Por exemplo, o instituto criado em Pusan,
na Coréia do Sul, contou com recursos do governo para sua instalagdo; dentre 0s servicos
prestados as empresas, pode-se destacar o CAD/CAM com f&cil acesso as peguenas e médias firmas.

Outro instrumento que se pode sugerir para a capacitacao tecnoldgica é semelhante aquele
preconizado por Bastos & Prochnick (1990). Em seu trabalho, agueles autores sugerem dois tipos
de programas, consistindo em visitas de especialistas as empresas.

Um deles é baseado no programa que a UNIDO desenvolve e que consiste em trés visitas,
uma em cada ano, onde sdo detectados problemas, aventadas solucgdes e sua implementacdo. O
objeto de avaliagdo durante a visita € todo tipo de problema na producdo que, ao ser solucionado,
melhore a produtividade. O outro programa, semelhante ao que seré aplicado na Venezuela, busca
difundir as técnicas de organizacdo do tipo J T, equipamentos de base microeletronica e melhoria
dos bens de capital.

Programa semelhante existe na escola SENAI "Méarcio Bagueira Led" de Franca - SP e
gue ndo esta sendo utilizado em suas potencialidades. Primeiro, ha um desconhecimento das
empresas em relacdo ao programa; segundo, devido a caréncia de pessoa técnico para atuar no
programa. Trata-se de um Programa de Visitas as Empresas para diagndstico de necessidades, a
partir do qual sdo prestados servigos de assessoria tecnolégica para a melhoria do processo de
fabricacdo. O programa desenvolve-se da seguinte maneira: um técnico do SENAI visita algumas
empresas e detecta determinadas necessidades como, por exemplo, fata de qualificacéo e
conhecimentos por parte da méo-de-obra na execucdo de suas tarefas; ato indice de refugos;
necessidade de um novo lay out de producéo.

Essa avaliag@o € realizada através de um questionério elaborado pelo SENAI e preenchido
pela empresa, onde constam cerca de 18 itens englobados sob o titulo "PRINCIPAIS PRO-
BLEMAS/DIFICULDADES". Ao término da visita é emitido um relatério denominado "Memdria
da Primeira Visita'. A partir da constatacdo dos problemas, o técnico presta assessoria a empresa.
Outra dternativa € a propria empresa procurar 0 SENAI com algum problema ja diagnosticado.

E de se notar que as empresas pequenas - com até 99 empregados - recebiam até 40 horas
de assessoria gratuita. Mesmo assim a procura por esses servicos € reduzidal

- Sob este aspecto sugere-se que haja uma aproximagdo das empresas, principamente as
menores, com as escolas do SENAI, para usufruirem desse tipo de assisténcia.

- Que 0 SENAI, Associacéo das Micros e Pequenas Industrias de Calgados de Franca
(AMPIC) e outras institui¢des vinculadas ao setor fagcam ampla divulgagcdo desses servicos junto
as empresas de calcados.
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- Que sgjaincorporado pessoal técnico nas escolas do SENAI para atuarem no Programa,
de modo que 0 mesmo sgja regular e acessivel as empresas. Sugere-se que alguns técnicos tenham
qualificacdo para a assessoria na implantacdo de técnicas de gestdo da producéo como as ja
referidas. Como se sabe, as pequenas empresas encontram dificuldades de natureza financeira para
contratar servigos de consultoria no mercado.

- As instituices de crédito e fomento oficiais, que apdiem as iniciativas nessa direcio,
através de financiamentos aos servicos de treinamento de pessoal e as propostas de modernizacdo
resultantes das sugestdes do Programa.

Considera-se importante a adocdo de medidas de apoio e incentivo a atudizacdo de
equipamentos, bibliotecas e instalacbes dos Centros e Institutos Tecnoldgicos e das Escolas do
SENAI. Por exemplo, apoio a continuidade do Boletim "Nucleo Setoria de Informacéo
Tecnoldgica (NSI)", publicacdo trimestral veiculada pelo CTCCA que produz informagdes
tecnoldgicas e divulga os eventos de interesse do setor.

Dado que individuamente as empresas ndo readlizam atividades de P&D, sugere-se consi-
derar a doacdo de equipamentos para as Escolas do SENAI e os Centros Tecnol6gicos como apli-
cacdo equivalente em P& D, com os beneficios e incentivos aplicaveis na compra de equipamentos.

Uma das caracteristicas do ambiente competitivo atual decorrente da reestruturagdo
industrial € a preocupacdo com a qualidade dos produtos. Esse, inclusive, € um atributo em que
as empresas estdo procurando concorrer e, portanto, desenvolver vantagens competitivas. Por
outro lado, as exigéncias de se considerar as hormas técnicas para a entrada de produtos em
determinados mercados contituem-se em importantes barreiras a serem superadas.

Para se adaptar a essa situacdo, € preciso ir além da utilizagdo de técnicas que organizem o
processo de producgdo e executem um controle de qualidade mais eficiente. E necessario, também
realizar 0 controle e teste dos materiais: cola, solado, couro, fivelas etc, de modo a produzir um
sapato que ndo solte tinta, ndo descole sola e salto e nd rompa a costura.

As grandes empresas podem dispor individualmente de seus proprios laboratdrios de testes
e, inclusive, dgumas ja os possuem bem aparelhados. No entanto, as pequenas e médias empresas
necessitam contar com as chamadas economias externas pela existéncia de 6rgaos, institutos e
laboratorios, que gerem essas externalidades mediante o uso compartilhado.

O setor cagados possui as Escolas SENAI, o CTCCA e o IPT de Franca que prestam
servicos de testes e ensaios com materiais e emitem laudos técnicos. A Escola do SENAI de
Franca estad absorvendo aguns testes anteriormente readlizados pelo IPT, contando com
equipamentos de testes transferidos por aquele Instituto. Esta Escola esta4 se preparando para
atuar de acordo com as normas da International Standart Organization (1SO) 9000. Para tanto,
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aconselha-se que as ingtituicdes responsaveis pela normdizacdo - o Instituto Naciona de
Metrologia, Normalizacdo e Qualidade Industrial (INMETRO) e a Associacdo Brasileira de
Normas Técnicas (ABNT) - assessorem o SENAI nos procedimentos necessarios a atuacdo na
emissdo de laudos e na certificagdo. Recomenda-se, ainda, a ampliagdo do espago fisico nas
dimensdes adequadas para absorver os equipamentos de testes e ensaios transferidos, para que
possa prestar esses servigos a contento.

O CTCCA, aém de realizar testes e ensaios, a partir de 1991 estabeleceu um convénio de
cooperacdo técnica com o INMETRO com vistas a implantagdo do Nucleo de Normalizacéo,
Qualidade e Produtividade na &ea de Couro, Cacados e Afins. Outrossim, o Centro é
representante da ABNT na distribuicdo de normas técnicas (Relatério CTCCA, 1991).

O Centro Tecnologico do Cacado SENAI (Escola do SENAI), por seu turno, presta
assisténcia técnica nessa area as empresas de calgcados, redizando uma série de testes fisico-
mecanicos e andlises quimicas através de seu Laboratorio de Controle de Qualidade.

As empresas deverdo utilizar procedimentos de normalizacéo para a certificagdo de
produtos. Para isso, € aconselhavel utilizarem os servigos de instituicdes que atuem nessa &rea
como os Centros Tecnologicos e as escolas do SENAI.

3.2. Modernizagdo Produtiva

A utilizagdo de equipamentos com tecnologia de base microeletronica € uma tendéncia a
difundir-se entre os diferentes ramos industriais e aqueles tradicionais, como o de calgados, néo
ficaréo aheios a essas transformactes. Os paises europeus ja vém atuando nessa direcéo.

"Na érea de pesquisa e desenvolvimento, existem grandes centros como CTC - Lyon na Franca, PFI -
Pirmasens na Alemanha, INESCOOP na Espanha, SATRA na Inglaterra, SIMAC na Itdlia e outros
gue tém desenvolvido projetos na érea de automacdo como modelagem técnica por computador, CAD,
corte automatico para couro com raio laser, jatos d'aqua, fébricas piloto com linha de montagem
totalmente automatizada, inclusive com operagdes semi-robotizadas" (SSQP/CCA, s.d., p.43).

O setor cacadista brasileiro vem se ressentindo do periodo recessivo da economia, de
modo que muitas empresas estéo defasadas tecnologicamente. Os pequenos estabelecimentos séo
0S mais penalizados com essa situacdo. Em visitas redlizadas a agumas firmas, constatou-se a
existéncia de méquinas de costura e de montar que podem ser consideradas obsoletas mesmo na
base técnica anterior. A avaliacdo do Eng® Fernando Geib, especialista em automacdo industrial, &
de que em média o parque instalado teria mais uns trés anos de uso; a partir dai, a obsolescéncia
seria acelerada
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No ambito das empresas individuais, estas deverdo empreender um esforco de
modernizacdo tecnolégica com vistas a atualizar 0s equipamentos hoje existentes. Note-se,
entretanto, que a natureza da modernizacdo € diferente daquela que ocorre nos paises
desenvolvidos. L4, ela se deve a uma presséo de custo de mao-de-obra. Aqui, 0 seu beneficio seria
na melhoria da produtividade e na qualidade do calgado produzido.

De modo geral, as pequenas empresas estdo defasadas tecnologicamente. Essas empresas
ndo tém estrutura para 0 acesso rapido as informagbes sobre financiamentos existentes,
instituicoes, estudos de viabilidade, etc. Essa situacdo decorre em parte do empresario de firma de
pequeno porte ser mais afeito a producéo propriamente dita, oriundo que foi, no mais das vezes,
da linha de producdo de uma outra empresa, tendo dificuldades no trato com questbes
administrativas, comerciais e financeiras. Além da falta de informacdes, é grande a dificuldade de
acesso a financiamentos por parte de pequenas empresas.

As ingtituicdes oficiais de crédito poderiam apoiar a modernizacdo das pequenas empresas
em colaboracdo com 0 SEBRAE. Atualmente esta instituicdo ja presta o servico de elaboracéo de
projetos as micro e pequenas empresas que, ao serem apresentados a instituicdo de financiamento
contam com o ava técnico do SEBRAE. Sugere-se, outrossim, que as informacfes sobre esse
tipo de assisténcia prestado pelo SEBRAE sgam difundidas entre as pequenas empresas de
calcados através das instituicdes envolvidas no setor.

No que se refere a atualizacdo tecnoldgica de empresas grandes e médias, esta também se
faz necessé&ria, embora hagja discrepancias em relacdo a prioridade que deva ser atribuida a este
tipo de modernizacdo. Ha opinido de lideres empresariais de que ela ainda ndo é tdo necessaria,
enguanto outros avaliam que o nosso parque é defasado em relacdo aos concorrentes.

Em uma empresa galicha visitada, 0 empresério estabeleceu um paralelo com a industria
portuguesa por ele visitada em mais de uma oportunidade. H& uns seis anos atras esta industria era
tecnologicamente atrasada para os padrdes da época. Os seus equipamentos e maquinas eram
velhos e improdutivos, os materiais utilizados tinham nivels inferiores de qualidade. O resultado
era um calcado de baixa qualidade. Ha um ano atras, quando voltou a Portugal encontrou uma
situacdo totalmente distinta. Houve nesse periodo, na sua avaliacdo, uma "revolucdo industria” no
setor de calcados daguele pais. A transformacdo ocorrida foi uma intensa modernizacdo de seu
parque fabril, com as empresas usando equipamentos modernos, inclusive com tecnologia CAD.

A causa dessa transformacao, na sua opinido, foi 0 apoio encontrado junto ao governo
portugués. As empresas de calgados portuguesas conseguem financiamento em organismos
oficiais a "longuissimo prazo": entre 12 e 15 anos para pagar € CoOm menos impostos.
Comparativamente, enquanto o vaor da importacdo de uma méaguina &, por exemplo, 100 para
aquele pais, no Brasil ele sadlta para 150, enquanto os prazos de pagamento sdo trés vezes menores
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gue os portugueses. Acresca-se a isso a burocracia envolvida na importagdo. O tempo para o
desembaraco de equipamentos € longo. Esta € uma situagdo encontrada por outras empresas, que
consideram excessivo o tempo para provar a ndo similaridade de um produto, além da dificuldade
na obtencdo de financiamentos.

A sugestdo € gue as instituicbes oficiais de crédito apoiem a modernizacéo tecnoldgica do
setor.

. M oder nizag&o or ganizacional

A busca do aumento da produtividade tem levado as empresas a redizarem profundas
transformagdes organizacionais. Com 0 objetivo de adaptar-se a nova situagdo produtiva tém
substituido as técnicas tradicionais de organizar o processo de trabalho por aguelas como o Just-
in-Time, Grupos de Trabaho, Controle Total de Qualidade, entre outras, que aém da eficiéncia
produtiva, melhorem a qualidade.

As experiéncias observadas tém mostrado ganhos significativos nessa &rea. Uma empresa
visitada informou que ha trés anos deu inicio a uma série de ateracbes no modo de organizar o
processo produtivo. Introduziu-se afilosofia do Just-in-Time com as ferramentas a ela associadas
(set-up, controle de qualidade, etc.). Inicialmente, foram feitas visitas a empresas da area metal-
mecanica que estavam utilizando essa técnica para verificar 0 seu modus operandi. O passo
seguinte foi a contratacdo de servicos de consultoria de uma firma especializada que realizou um
programa de treinamento durante trés dias com gerentes, supervisores e operadores de linha
selecionados. Apos, este pessoa da fébrica efetuou o treinamento dos cerca de 500 trabalhadores
em um periodo de 8 a 10 dias durante quatro horas diérias em horério de expediente. Ha cerca de um
ano e meio aempresa vem, entéo, trabalhando com essa técnica e os seus resultados tém sido positivos.

De acordo com liderancgas de associagOes empresariais, 0 Brasil teria condigdes de elevar
substanciamente as exportactes de calgados, desde que conseguisse aumentar a produtividade e a
gualidade. Um caminho percebido por aguns entrevistados € o de investir em gestéo da producéo,
na reestruturacdo organizacional das empresas.

Cabe, entéo, sugerir que as empresas envidem esfor¢cos no sentido de atualizarem-se
organizacionamente, aproveitando-se das experiéncias disponiveis e considerando a possibilidade
de adotar algumas das técnicas de gestéo referidas. No ambito do Subprograma Setorial de Quali-
dade e Produtividade da Cadeia de Couro, Calcados e Afins (SSQP/CCA), vinculado ao PBQP,
gue se implementem e acelerem 0s projetos contemplados nos Subprogramas que se referem a
area de modernizacdo organizacional. Ja foram elaborados 136 projetos a serem desenvolvidos no
periodo julho/92 a dezembro/95, divididos em cinco subprogramas. Ao nivel desses subprogramas
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0 @poio aos projetos e aincorporacdo das empresas aos mesmos € um elemento importante para o
aumento da competitividade do setor. Por exemplo, projetos como o de Qualidade Total coorde-
nado pelo CTCCA, desenvolve semin&rios e cursos com o objetivo de estimular aimplantacéo de
sistemas de Garantia de Qualidade pelas empresas do complexo coureiro-calgadista (Strottman,
1992). Igualmente o projeto de determinagdo das medidas do pé do consumidor brasileiro para o
estabelecimento de formas adequadas, desenvolvido pelo CTCCA e a Universidade Federa de
Santa Maria, serafator que contribuira para a quaidade do calcado produzido pelaindustria.

As associaghes empresariais, CTCCA, escolas do SENAI, SEBRAE, Universidades e
outras ingtituicdes, que atuem nessa atividade, que apoiem e promovam cursos, palestras,
seminarios e outros eventos sobre atualizacdo tecnoldgica e organizacional, de modo a difundir
esses conhecimentos e desenvolver maior conscientizag&o no setor.

A relacéo capital/trabalho poderia ser dirigida para um ambiente mais cooperativo. Aquela
relacdo impessoa e verticalizada no chéo-de-fabrica que prevalecia nas praticas produtivas
fordistas perde espaco em uma situagado em que o envolvimento, a participacdo, a identificacdo de
problemas e desenvolvimento de solugdes requerem um trabalhador com maiores conhecimentos
técnicos e autonomia de iniciativas.

Nesse sentido, deve-se procurar reduzir os indices de rotatividade da méao-de-obra
existente hoje na industria e que Prochnick (1991) denomina de "flexibilidade espuria'. H& 3 ou 4
anos atrés, a rotatividade chegou a quase 30% mensais. Atualmente, em uma empresa visitada,
esta taxa achava-se em 8% e a mesma estava esforcando-se para reduzi-la a metade21.

A auséncia dessa aproximacdo tem levado os trabahadores a uma postura defensiva em
relacdo as técnicas organizacionais que estdo sendo introduzidas. Ha avaliaces de liderangas que
vao desde considerar que se trata de um maior controle do capital sobre o processo de trabalho,
até a falta de expectativa dos trabalhadores com relacdo aos possiveis ganhos obtidos. Sob este
aspecto as empresas, antes de iniciar a implantacdo de novas técnicas, deveriam redizar um trabaho
de esclarecimento e discussdo com seus trabalhadores a respeito das transformagdes pretendidas.

Afora o treinamento profissiona propriamente dito, ha aquela formacdo gerd,
imprescindivel e em certos casos até precedendo a assimilacdo de conhecimentos técnicos. Assim,
ndo sO o Estado, mas também as empresas deveriam empreender esforcos para 0 maior nivel de
instrucdo de sua forca de trabalho. Esse € um passo importante para uma relacdo capital/trabalho
cooperativa, que ndo sO aumente a produtividade e a qualidade da producdo, mas iguamente
eleve o padréo de vida dos trabalhadores.

21 Desde logo, as interpretagdes para esse fendbmeno contém uma forte dose de subjetividade, dependendo da parte
que faz a avaliagdo. Entretanto, os indices de rotatividade existentes no setor sdo considerados relativamente
elevados.
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A titulo de exemplo da direcéo que se sugere ao setor atuar, menciona-se a experiéncia
gue estd sendo redizada pela Cacados Azaléia S/A., de Parobé no Rio Grande do Sul (ha
iniciativas de natureza semelhante empreendidas por outras empresas), a qual investe na formacéo
de seus funcionérios dentro de um Programa de Quaidade e Produtividade22. Obviamente, repita-
Se, 0 caso concreto € ilustrativo e o ponto a ser enfatizado € de que em um ambiente produtivo
onde o conhecimento e a informagdo passam cada vez mais a ter proeminéncia, a qualificagdo da
mao-de-obra € fator decisivo na competitividade.

A empresa desenvolve em seu estabelecimento cursos supletivos de 1° e 2° graus. Os
cursos sdo credenciados pela Secretaria Estadual de Educacéo e os professores séo contratados
pela empresa. Na sede em Parobé-RS estavam matriculados no inicio de 1993 cerca de 1.024
funcionérios: 800 no curso de 1° grau e 224 no de 2° grau. Também as unidades da empresa
locdlizadas no municipio de Sdo Sebastido do Cai-RS e em Itaporanga, no estado de Sergipe,
prestam esse atendimento. Adicionalmente, a empresa financia até 80% das despesas com 0 curso
universitario de seus empregados. No Centro de Processamento de Dados da empresa, 920
funcionérios ja participaram de Cursos de Iniciacgo a Informatica.

Convém chamar a atencdo para um outro ponto na questdo da busca de eficiéncia
produtiva como um instrumento para a competitividade das empresas. De modo gerd, tem-se
associado eficiéncia a0 uso de tecnologias de producéo de base microeletrdnica e a técnicas
organizacionais. Entretanto, em uma dada configuragdo tecnoldgica e organizaciona - mesmo
aquelas up-to-date - existem espagos para aumentar a produtividade e reduzir custos por meio de
procedimentos que Leibenstein (1966) denominou X-Efficiency.

Esses procedimentos referem-se a controle de todo o tipo de desperdicio, plangamento
adequado da producdo, disposicao correta dos instrumentos de trabalho, limpeza do ambiente de
producdo; enfim, todos aqueles fatores que levem ao uso mais raciona das potencialidades dos
agentes envolvidos. A busca desse tipo de eficiéncia depende basicamente de vontade e motivagéo
para a redizacdo de trabalho que economize o maximo de recursos e use adequadamente o
potencia produtivo das pessoas envolvidas.

Assim, sugere-se as empresas que envidem esforcos no controle de desperdicios e no
desenvolvimento de agbes que aumentem a eficiéncia do processo de producio. As associacies
empresariais, que divulguem entre os associados através de boletins, folhetos informativos,
paestras, entrevistas com empresas, as experiéncias bem-sucedidas nessa &rea. Essa atividade
pode ser incluida no ambito do PBQP nos Subprogramas | e || do SSPQ/CCA.

22 A empresa possui 7.200 funcionérios, sendo que cerca de 5.000 trabalham na unidade do municipio de Parobé-RS.
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3.3. Medidas Rdativas aos Fator es Sistémicos

O custo do financiamento é fator importante para a competitividade do setor. De acordo
com 89,3% das empresas da pesquisa, 0s niveis atuais da taxa de juros influenciam negativamente
a competitividade das empresas. O mesmo ocorre em relagdo a disponibilidade de linhas de
crédito, as quais, segundo as respostas dadas, ndo tém contribuido para a competitividade do
setor. Assim, uma politica de reducdo de custos do crédito teria impacto positivo no setor, na
medida em que facilitaria a atualizacéo tecnoldgica e, no curto prazo, a operacionaizacdo do dia
adia das empresas, principamente as pequenas firmas.

O novo paradigma de producéo industrial exige um perfil de méo-de-obra que saiba
desempenhar-se em tecnologias de base microeletronica. Que atue em ambientes de producéo,
onde as técnicas de organizar o processo de trabalho requerem um trabalhador mais participativo,
gue interprete e execute normas, preocupe-se com a qualidade do produto e esteja capacitado a
realizar tarefas distintas. Diferentemente do trabalhador taylorista/fordista, parcelizado e sem
autonomia, o novo perfil requer um trabalhador com visdo ampla do processo. Sob este aspecto, é
necessario um esforco de capacitacdo da mao-de-obra para agir com eficiéncia na nova situacao.
A educacdo basica € fundamental para o trabalhador no novo paradigma, embora formacédo
profissional espacifica sgja também importante.

Inicialmente, é de enfatizar-se a direcéo correta das escolas do SENAI, que estéo se
preparando para atuar de acordo com 0s requisitos de conhecimentos e habilidades adequados a
nova pratica produtiva. Um exemplo disso, é o fato da Escola do SENAI de Franca estar
adaptando o curriculo de seus cursos para incorporar contetidos referentes a CAD e normas 1SO
9000.

O SENAI de Franca-SP oferece cursos de Técnico em Calcados e cursos de curta
duracdo: cortador, pesponto, montador/acabador, modelista e mecanico em manutencdo de
méquina de pesponto. O primeiro € um curso noturno com durag@o de dois anos e mais um ano de
estégio em fébrica, supervisionado pelo SENAI. O auno recebe o certificado s6 apds haver
cumprido essas etapas. Os cursos de curta duracdo requerem no maximo um semestre letivo.

Um outro canal de capacitacdo da méao-de-obra é o treinamento readizado pela propria
empresa, sgja através de pessoa proprio, seja mediante a contratacdo de servicos de consultoria.
As grandes empresas enquadram-se nessas SituagcOes e algumas delas dispdem em suas
dependéncias, de um local de treinamento para os trabalhadores que estdo ingressando nafébricae
nd&o possuam ainda as habilidades e qualificagbes requeridas. Inicialmente, eles passam por um
periodo de treinamento na "escola’ e apds fazem um segundo estagio supervisionado na prépria
linha de producéo.
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O Centro Tecnoldgico do Calcado SENAI (Escola do Calgado SENALI), aém do curso de
Técnico em Calcados oferece o curso de Supervisor de Primeira Linha. Esta Escola esta
desenvolvendo um projeto piloto na area de informética educacional, denominado Sistema de
Informactes Estruturadas em Hipertexto (HIPERINFO). Este projeto tem como objetivo colocar
a disposicdo dos usuérios uma série de conhecimentos e informagdes tecnoldgicas, através de
recursos de informética e técnica de hipertexto, dentre outras. tecnologia de producdo de
calcados, especificacdo de matérias-primas, controle de qualidade, etc.

Simplificadamente, a ilustracdo da técnica é a seguinte: o usu&rio em sua fébrica defronta-
se com agum problema na producdo, como falta de adesdo da cola, satos que estdo soltando,
costuras inadequadas, etc. Detectada a natureza do problema, o usu&io com um terminal em seu
local de trabalho acessaria 0 programa, o qual Ihe informaria as possivels causas e a maneira de
tratar o problema.

Este € um programa que, além dos aspectos pedagdgicos envolvidos, dada a possibilidade
de ensino a distancia, possui grandes potenciaidades de difusdo de conhecimentos tecnoldgicos e
se constitui em um instrumento para a solugdo dos problemas de producéo do dia-a-dia das
empresas.

Cabe sugerir as empresas uma maior aproximagao com a Escola SENAI, colaborando para
o desenvolvimento do projeto. Ao SENAI, recomenda-se que divulgue os resultados obtidos pelo
mesmo junto as empresas e entidades vinculadas ao setor. No émbito do PBQP, deveria ser
incluido em seu Subprograma de Divulgacdo e Conscientizagdo, dém do apoio a0 seu
desenvolvimento no Subprograma lV.

Uma experiéncia interessante e que merece apoio € o envolvimento dos sindicatos de
trabalhadores no treinamento e qualificacdo de seus associados. A Calgados Azaléia e o Sindicato
dos Trabahadores na Industria de Calcados de Parobé estdo desenvolvendo uma relacdo de
cooperacao nessa area. A empresa cedeu maquinas ao Sindicato, o qual redliza treinamento dos
trabalhadores. Do mesmo modo, o Sindicato dos Trabahadores na Industria de Cacados de
Campo Bom esta disposto a sediar e redizar treinamento de trabalhadores nas diferentes fases da
producdo de calcados. O sindicato ja possui espaco fisico, necessitando a instalacdo de méaquinas e
equipamentos.

A partir da colocagdo acima, cabe recomendar 0 seguinte:

- Que sga feita maior divulgacdo dos servicos prestados pelas Escolas SENAI junto as
empresas. O Programa de Visitas as empresas - referido anteriormente - podera ser utilizado para
divulgar as atividades do SENAI nas areas de treinamento e capacitacao tecnolbgica.

IE/UNICAMP - IEI/UFRJ - FDC - FUNCEX



79

Estubo bA COMPETITIVIDADE DA INDUSTRIA BRASILEIRA

- As empresas, para que realizem esforcos de capacitagio de sua forca de trabalho, através
de cursos oferecidos pelo SENAI. Por outro lado com o objetivo de desenvolver a polivaéncia de
sua forca de trabalho as empresas poderiam praticar o rodizio nas tarefas. Sem prejuizo da

"especidizacdo” do trabalhador, ele terg, dessa maneira, uma percepcdo completa da fabricacdo
do calgado contribuindo para o aumento da qualidade e da produtividade.

- As instituicdes que atuam no setor como centros tecnoldgicos, associagdes empresariais
e sindicatos de trabalhadores, que redlizem campanhas, eventos, seminarios e paestras, visando a
conscientizacdo dos agentes envolvidos sobre a importancia da qualificacdo da méo-de-obra. Esta
qualificacdo ndo € sO necessaria para 0 aumento da produtividade e qualidade na fabricagdo do
calcado, mas também, na elevacdo dos padrbes cultura e de vida dos trabalhadores. A titulo de
ilustracdo, um dos fatores reconhecidos de competitividade da industria de calcados itdiana é a
elevada habilidade de seus trabalhadores na confecgéo do calcado.

- Que se estabeleca uma relacdo de cooperacdo entre empresas e sindicatos de
trabalhadores nessa area. Nos casos como o referido a Campo Bom-RS, que as empresas apoiem
a iniciativa, colaborando com as méquinas e equipamentos necessarios. Que o Ministé&rio do
Trabaho colabore, na area de sua competéncia e com 0S Seus recursos, No apoio a essas
iniciativas. Como mencionado em outras sugestfes neste capitulo, que se considere para efeito de
beneficios fiscais e financeiros a doacéo desses eguipamentos pelas empresas como atividades de
pesquisa e desenvolvimento.

- As ingtituicdes de crédito e fomento oficiais, que apoiem as empresas que redizem
programas de treinamento de méo-de-obra.

Nesta fase de transformagdes no paradigma de producdo industrial, de mudancas de
estratégias de mercado e no ambiente de producdo, a existéncia de fatores estruturais no ambito
tecnoldgico, educacional, da energia, dos transportes, das comunicagdes e de treinamento de méo-
de-obra s&o outros condicionantes a atuar sobre a competitividade industrial.

Por outro lado, o setor de calgados, que tem parte da sua producéo dirigida ao mercado
externo, é sensivel também as variagcbes cambiais da moeda nacional. Por isso, 0 cambio constitui-
se em um condicionante a0 aumento das exportacfes, devendo a politica cambial, através do
Banco Central, manter a paridade de modo a n&o deteriorar a competitividade das exportacoes.
Desde logo o0 que se esta preconizando € apenas a manutencdo da paridade do poder de compra
da moeda. Uma politica de desvalorizacdo cambial, embora beneficie o setor exportador, por
outro lado, penaliza a economia através do setor importador constituindo-se apenas em uma
transferéncia de renda intersetorial. A competitividade assim obtida € a chamada "espuria' e ndo é
sustentavel a longo prazo (Fajnzylber, 1988). Outro problema vinculado ao cambio -- decorrente
da situacdo inflacionaria da economia -- a pressionar a competitividade dos calgados brasileiros no
exterior, refere-se as possiveis diferencas entre a taxa de correcdo cambia e as taxas de variagdes
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dos precos (quando estas forem maiores) das matérias-primas e insumos para a producdo de
calgcados.

Houve na Ultima década uma deterioracdo dos servicos referentes a infra-estrutura fisica
(portos, energia, estradas, telecomunicacdes), em decorréncia da crise financeira do Estado
(Suzigan, 1992). No caso da industria de calcados, os fatores objeto de reclamacdes por parte de
empresas e entidades vinculadas a0 setor relacionam-se aos custos dos servigos portuérios e a
burocracia existente nas atividades de importagdo de insumos, maquinas e matérias-primas e nas
exportacOes de calcados. De acordo com os dados da pesquisa de campo, um total de 13
empresas (46,4%) das 28 empresas que responderam 0 quesito, consideram que o atua sistema
portuério influencia negativamente, ou constitui-se em desvantagem competitiva para a empresa.
Apenas duas empresas responderam que esse sistema tem influéncia positiva: para as outras 13 ele
€ neutro, o que muito provavelmente sgja devido ao fato de a maioria destas empresas ndo serem
exportadoras. Assim, as empresas de calcados tém desviado suas exportagdes do porto de Rio
Grande para 0 de Imbituba em Santa Catarina, pois esse Ultimo embarca contéiner equivalente a
um prego US$ 82,12 menor. Segundo avaliacdo da Associacdo Brasileira dos Exportadores de
Calcados (ABAEX), deverd ocorrer um aumento do volume exportado pelo porto catarinense
(Zero Hora, 07.02.1993). Espera-se que, a partir da reforma na legislacdo portuaria brasileira,
ocorra maior agilidade e reducdo de custos dos servigos portuérios. O Ministério dos Transportes
poderia contribuir para esse objetivo mediante articulagdo entre os agentes envolvidos na
reestruturacéo do setor.

Espera-se também que a burocracia envolvida nas exportacdes de calcados sgja reduzida a
partir da entrada em operacdo do Sistema Integrado de Comércio Exterior (SISCOMEX) (com a
posterior incorporacdo ao sistema dos servicos de importacdo). A substituicdo dos papéis e guias
exigidos pelos 6rgdos publicos na exportagdo, por um servico computadorizado, acessado
diretamente pelas empresas com cadastro na Receita Federa, deve agilizar as exportagdes. E
importante que os 6rgaos vinculados a importacdo envidem esforgos para a reducdo do tempo de
desembaraco dos equipamentos importados, de modo que abrevie sua entrada na empresa.
Espera-se que com a extensdo do SISCOMEX as importacOes, esse tempo sgja reduzido.
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3.4. Proposicao de Politicas para Calcados - Quadro Sinético

AGENTE/ ATCR
OBJETI VS / AQOES DE PQLI TI CA
EXEC LEG EMP TRAB ASSOC ACAD

1. Reestruturacdo Setorial

oj etivo: Diversificar a produgéo
Acdes: - atuacdo em segnentos de maior quali -
dade do cal ¢cado X X
- capacitacdo na producdo de cal ¢cados
atl éticos e de materiais sintéticos
no mercado externo X X X X X

oj etivo: Diversificar nercados e atuar com marca

proépria
Acdes: - participacdao emfeiras internacionais X X
- publicidade do cal cado brasileiro no
exterior X X
- desenvol vinent o de canai s proprios de
comerci al i zacao X

oj etivo: Aunentar a eficiéncia e qualidade

Acdes: - cooperacao enpresalfornecedores X
- aprinmorar o nivel tecnol é6gi co das
ativi dades terceirizadas X X X

- relacdo de subcontratacdo em que as
enpresas subcontratadas mant enham at u-
al i zadas as obrigacdes trabal hi stas X
- estudar o perfil da nAo-de-obra e de
di nami ca do trabal ho subcontratado X X X

oj etivo: Moderni zagdo tecnol dgi ca

Acdes: - adequacdo de infra-estrutura
t ecnol 6gi ca

a) instal acdo de CAD X X X
b) programas de visitas as enpresas X X X
c) atualizacdo de equi panentos e

bi bl i ot ecas X X X
d) atuacdo na Qualidade (Projetos

vi ncul ados ao SSQP/ CCA) X X X X

2. Moderni zagdo Produtiva
oj etivo: Moderni zagdo organi zaci ona
Acéo: - atualizacdo emtécnicas organi za-
cionais X X X X X

oj etivo: Moderni zagdo tecnol dgi ca
Acéo: - atualizagcdo emtécnicas produtivas X X X X

oj etivo: Aunento de eficiéncia

Acdes: - capacitacdo da forca de trabal ho X X X X
- reducdo dos indices de rotatividade X X
- reducdo dos desperdicios X

oj etivo: Aunento do nivel de qualidade

Acéo: - control e de qualidade X X X X
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OBJETI VS / AQOES DE PQLI TI CA

ACGENTE/ ATOR

EXEC LEG EMP TRAB ASSCC ACAD
3. Fatores Sistémcos
oj etivo: Moderni zagdo tecnol dgi ca
Acéo: - reducgdo do custo do crédito X
oj etivo: Formacdo de recursos hunmanos
Acdes: - treinanento de nfo-de-obra X X X
- difusédo hiperinfo X X X
- cooperacdo entre sindicatos de
enpr egados/ enpr esas X X X
oj etivo: Manutengdo de conpetitivi dade das
exportacdes
Acdes: - preservacdo de paridade canbi al X
- reducdo de custos e agilizacdo dos
servi ¢cos portuarios X
- agilizacdo dos servicos de inportacdao X
Legendas: EXEC - Executivo

Nota: Em caso de coluna em branco,

LEG - Legislativo

EMP - Enpresas e Entidades Enpresariais
TRAB - Trabal hadores e Sindicatos

ASSOC - Associ agdes Civis

ACAD - Academ a

| ei a-se "sem reconendacao".
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4. INDICADORES DE COMPETITIVIDADE PARA A INDUSTRIA DE CALCADOS

O conceito de competitividade tem sido objeto de extensa controvérsia na literatura
econdmica23. O debate deve-se as dificuldades em precisar seu "contelido”, as divergéncias em
relacdo as variaveis utilizadas e, ainda, as limitagdes em operacionalizar determinados indicadores.
A mencdo a questdo é apenas para lembrar que ndo existe um Unico indicador de competitividade
gue sintetize, sem ambiglidades, a performance de setores, ou que capte 0os determinantes da
evolucao das vantagens competitivas. Em outras palavras, o conceito de competitividade tem uma
natureza dindmica e esta sujeito a multiplas determinagoes.

4.1. Indicador es de Capacitacao Tecnoldgica

O indicador tradiciona de esforco tecnoldgico é o gasto em P&D, ou 0 nimero de
patentes registradas. Contudo esses indicadores ndo se aplicam a industria de calcados. Este € um
setor usuario de tecnologias desenvolvidas em outros setores, mais especificamente daguelas
geradas na &rea da infra-estrutura tecnolégica e do setor produtor de bens de capital para esta
industria. Pode-se considerar a capacitacdo tecnoldgica, nesse caso, como sendo, em parte,
derivada, pois atecnologia vem incorporada nas maguinas adquiridas. Sob este aspecto o volume
de investimento em maquinas e equipamento, a idade por tipos de maquinas existentes detalhadas
por secdo de producdo, seriam os elementos que contribuiriam para a construcdo de indicadores
de esforco tecnoldgico. O detalhamento dos equipamentos poderia ser feito para aqueles mais
representativos em cada se¢d0. No corte: balancins (corte e ponte), maguina de medir couro; nas
secOes de preparacdo e costura: maquinas de virar, chanfrar e de costura; e assim nas demais

seces.

Na avdiacdo de Carlota Pérez (1991), no novo ambiente econbémico vantagens
competitivas e competitividade substituem os conceitos tradicionais de vantagens comparativas e
produtividade como crité&rios relevantes para se determinar se uma firma tem capacidade de
competir nos mercados. Ao se considerar, no conceito de competitividade, o elemento qudlitativo,
a sua operaciondizacdo torna-se mais complexa, dificultando a sintese desse fator em um niimero,
como no caso da produtividade.

A competitividade, assim considerada, significa ndo sb capacidade de manter participacéo
no mercado, mas de ampliala com o tempo. Isto, por sua vez, requer que o desempenho néo sga

23 Néo é intencdo do capitulo reproduzir aqui a discussdo existente. Uma analise especifica do tema pode ser
encontrada em Haguenauer (1989).
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medido apenas em preco, mas também em outros atributos como: quaidade do produto, design,
prazos de entrega, servigos pos-vendas, entre outros.

Um caminho para apreender essa situacdo € monitorar 0s prazos de entrega, a
percentagem de produtos devolvidos, e os indices de refugos, como indicadores indiretos da
capacitacdo em qualidade.

Detalhando esses indicadores, teriamos:

i) prazos de entrega - Medido pelo tempo médio dispendido pela industria entre o
momento do pedido feito pelo comprador até a entrega do calgcado. Dado que se trata de uma
industria exportadora e sendo o prazo de entrega fator importante para a competitividade, sugere-
se que a determinagcdo desse prazo sgja subdividida entre mercado interno e mercado externo.
Neste Ultimo caso, 0 prazo seria medido pelo intervalo de tempo entre o momento do pedido
realizado pelo importador (ou seu agente) e a data de embarque da mercadoria;

i) indice de produtos devolvidos - Medido pela relagdo (expressa em percentagem) entre o
numero de pares de calgcados devolvidos e a producdo total, por periodo de tempo. Também nesse
caso o céculo deve ser discriminado para 0 mercado interno e para 0 mercado externo;

iii) indice de refugos - Medido pela relacdo (expressa em percentagem) entre o volume de
sapatos inaproveitados e a producdo total, por periodo de tempo.

Adicionalmente, através das Escolas SENAI e dos centros e institutos tecnolégicos, pode-
se construir indicadores baseados no nimero de técnicos treinados, quantidades de laudos,
certificados e relatérios técnicos emitidos, e€/ou as receitas destas instituicdes provenientes dos
servicos técnicos prestados as empresas. Desta forma, pode-se inferir o grau de apoio e utilizacdo
dainfra-estrutura tecnolégica.

4.2. Indicadores de Eficiéncia Produtiva

A varidvel produtividade do trabalho € um indicador utilizado em qualquer avaliacdo de
eficiéncia. Sugere-se 0 seu caculo através da produtividade fisicaa. O uso deste indicador,
entretanto, deve ser feito com qualificacdes, pois o cacado € um produto de moda e, por isso,
sujeito a freglientes ateragdes em modelos, estilos e material fabricado, requerendo os diversos
calcados especificos contelidos de trabalho distintos. Além disso, héa tarefas comuns aos varios
tipos de calcados, o que torna dificil a avaliacdo da produtividade fisica em cada linha, mesmo no
ambito de empresas individuais.
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A utilizagdo do vaor adicionado, no entanto, se, por um lado, reflete indiretamente o
conteldo de trabaho, por outro, introduz distorcdes provavelmente maiores, derivadas da
ocorréncia de diferentes margens de lucro entre empresas e linhas e modelos de calcados, além
dos problemas de comparabilidade no tempo e no espaco associadas a qualquer medida em valor,
principalmente na economia brasileira.

Todavia, a produtividade € uma medida difundida internacionamente e, por isso, passivel
de comparacbes com os demais produtores de calgados. Assim, o indice de produtividade fisica
poderia ser calculado mediante a divisdo do indice de producdo fisica pelo indice do emprego,
ambos por tipo de calgcado (calcado de couro, calcado para esporte, calcado de borracha e de
matéria-plastica), por periodo de tempo. Na determinacdo deste indicador deve-se explicitar se 0
volume de emprego utilizado inclui ou ndo os trabalhadores em regime de subcontratagdo ou a
domicilio. Finalmente, haveria um aprimoramento da medida, se fosse incorporado ao céculo o
nuimero de dias ou horas trabalhadas no ano.

Dado que existe no setor uma ampla heterogeneidade tecnoldgica e uma dispersdo de
tamanhos entre as empresas, o calculo de um Unico indice médio de produtividade para o total da
industria, porquanto tenha sua importancia para comparactes médias intersetoriais de €ficiéncia,
mascara os diferenciais de produtividade intra-setor. Portanto, é aconselhavel que a determinagdo
da produtividade sgja feita por estratos de tamanho. O acompanhamento dessa variavel, assim
calculada, permitiria avaliar dlém dos niveis de competitividade entre os diferentes tamanhos de
empresas, a extensdo do gap tecnoldgico entre os estratos.

Outra variavel indicadora de €ficiéncia refere-se ao custo de producéo. Em um setor como
o calcado, onde o fator custo € fundamental na competitividade, é importante o detalhamento de
sua composicdo. Dentre os detalhamentos possiveis, pode-se citar: custos industriais (insumos,
matérias-primas e mao-de-obra); custos financeiros; custos de comercializacdo; gastos gerais de

producéo.

4.3. Indicador es de Desempenho

Um indicador utilizado com fregliéncia em estudos semelhantes, e que cabe aqui sugerir, é
o representado pelo desempenho exportador. No entanto, 0 acompanhamento das exportacoes
tem que estar vinculado aos principais mercados consumidores, para onde convergem a producéo
dos demais concorrentes. Sendo os principais mercados para os calcados brasileiros os
representados pelos paises membros da OCDE, aconseha-se que se utilize a evolucdo da
participacéo das exportacbes nesse mercado como um dos indicadores de competitividade do
setor. Da comparacdo entre o desempenho do Brasil e de seus principais concorrentes pode-se
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inferir o padrdo de competitividade do setor. Outro mercado que deverd ser objeto de
acompanhamento é o constituido pelo Mercosul.

Embora possa haver restricdes ao desempenho exportador, devido a omissdo das causas
da performance exportadora - se "auténtica' ou "espuria' - €la € uma medida necessaria em
gualquer circunstancia. No entanto, para explicitar-se a natureza da competitividade "embutida’
no indicador, sugere-se combin&lo com outros indicadores, como a relacdo cambio/saérios do
setor. Em uma industria intensiva em mao-de-obra, 0 aumento dessa relagdo, em determinadas
situagdes, pode apenas indicar atransferéncia - via precos - de renda do setor.

Para 0 acompanhamento da competitividade da indUstria é necessario ndo somente avaliar
a paridade do poder de compra da moeda nacional com base na média das variagbes de pregos.
Desde o ponto de vista setoria é importante acompanhar também as variagdes de precos dos
insuMos e matérias-primas consumidas pelo setor. O objetivo é evitar 0 possivel mascaramento de
eficiéncia/ineficiéncia setorial. Em outras paavras, se as variagbes nos precos dos insumos e
matérias-primas utilizados pelo setor calcadista forem maiores/menores do que a variagéo cambial,
a empresa exportadora de calcados incorrera em perdas/ganhos, para um dado preco em dolar do
sapato vendido no exterior. No primeiro caso, para manter a lucratividade, ela tera que aumentar
o preco em ddlar, perdendo competitividade frente aos demais concorrentes. No segundo, ceteris
paribus, sua rentabilidade aumentara, induzindo a uma avaiacéo positiva de eficiéncia do setor,
guando na realidade ha apenas uma variacéo decorrente do critério de correcdo cambial.

A competitividade do setor também deve ser considerada em sua capacidade de preservar
0 mercado interno. Sob este aspecto, 0 acompanhamento das importagdes de calgados constitui-se
em indicador importante para se avaiar a capacidade da indUstria em preservar a posicdo no
mercado doméstico.

Todavia tanto nas vendas internas quanto nas exportagdes, € necessario que O
acompanhamento sgja detalhado por tipo ou linha de calgcado, dada a variedade de segmentos de
mercado existentes: e.g. calgcado de couro, de materiais sintéticos, sanddlias, botas, etc. Note-se,
apenas a titulo de ilustracéo, que no segmento de calcados esportivo, tipo ténis, 0 consumo no
mercado interno ja atinge a mais de 100 milhdes de pares anuais. Isto demonstra um certo vigor
da industria doméstica, dado que ela atende a quase a totalidade do consumo. Entretanto, isto é
verdadeiro no segmento de consumo de massa e de médio preco. Na faixa de mercado de ato
valor, de performance, a industria de calcados brasileira ainda ndo € competitiva e isto tem se
traduzido em importacOes crescentes desses tipos de calgcados. A posse de indicadores para 0s
diferentes segmentos é importante para a orientagdo de politicas em termos de financiamento,
desenvolvimento tecnoldgico, licenciamento, etc.
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A combinacdo das varidveis de importacOes e exportacbes em relacdo a0 comércio
mundial de calgados permite estimar para o setor o que Guerrieri (1990) denomina de indice de
Posicdo Competitiva Relativa de um pais no comércio internacional. Para o setor de calgados
brasileiro, entdo, este indice é o resultado da diferenca entre exportagdes e importacdes de
calcados, dividido pelo total do coércio mundia desta mercadoria, por periodo de tempo.

Outra variavel a ser utilizada como indicador de competitividade é o preco em dolar
recebido por par de calgado. Este preco deve estar associado as principais linhas exportadas. E
recomendével a comparagdo com 0S precos recebidos pelos principais concorrentes N0 Mesmo
mercado, para se avdiar a posicdo relativa da industria nacional. O acompanhamento dessa
variavel permite avaliar também o upgrading da industria no mercado externo. O monitoramento
dos pregos externos deve ser feito paraelamente ao acompanhamento dos pregos dos calcados
internamente para se avaliar a performance comparativa do setor.
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5. CONCLUSOES

A industria de calcados mundia continua seu movimento de deslocar espacidmente a
producéo em busca de regides que oferecam méao-de-obra abundante e barata. Isto explica o
declinio e a perda de competitividade dessa industria nos paises desenvolvidos, onde o custo da
mao-de-obra é relativamente elevado. Explica também a entrada no mercado internaciona, a
partir do inicio dos anos 70, de paises como Brasil, Coréia do Sul, Hong Kong e Taiwan, que,
devido aos baixos saé&rios, ganharam competitividade nesse setor. Mais recentemente, outros
paises asi&icos, como China, Indonésia e Tailandia, tém ainda nesse fator a base de seu ingresso
nesse mercado.

No entanto, os paises desenvolvidos tém procurado preservar mercados e manter-se
competitivos através de uma maior automacdo da producdo com vistas a reducdo de custos. Essa
estratégia assenta-se na utilizacdo de tecnologias baseadas ha microeletrénica, com o uso de CAD
e CAM. Paraelamente, essas novas tecnologias, junto com aquelas de organizagdo da producéo
(Just-in-Time, Grupos de Trabalho, Quick Response e outras) permitem que as empresas desses
paises busguem a defesa de suas posi¢cdes no mercado, mediante o desenvolvimento de novos
fatores de competitividade, como prazos de entrega, design, modelos variados, dentre outros.
Outra estratégia é essas empresas manterem suas marcas nos mercados, mas com a producdo
redlizada em regides de baixo custo de mao-de-obra, sgga mediante o deslocamento fisico da
producdo para esses locais, aravés de subsididrias, seja redizando joint ventures ou
subcontratando partes do calgado de empresas locais e montando-as na matriz.

Todavia, este esfor¢o que as empresas realizam para manter-se competitivas tem levado a
uma perda de importancia relativa dos baixos saérios como fator de competitividade. Ou sgja, a
localizacdo geogréfica - em funcdo de méo-de-obra - ndo é o Unico elemento na explicacdo da
competitividade da producéo. A capacidade das empresas em estabelecer estratégias competitivas
- apartir de novos fatores - no ambito individual passa ater proeminéncia nesse setor.

A industria de calcados brasileira, por sua vez, tem tido uma posi¢do de destaque no
mercado externo, situando-se entre os cinco primeiros produtores mundiais. No mercado interno,
a industria é praticamente auto-suficiente, ocorrendo importagdes apenas no segmento de
calcados esportivos (ténis) de alta performance.

O ingresso da industria ho mercado internaciona ocorreu durante o movimento de
deslocamento geografico dessa atividade. Pressionados pelos elevados salérios em suas economias
durante o periodo de recuperacdo no pos-1l Guerra, os paises desenvolvidos, no inicio dos anos
70, deslocaram a producdo dos bens intensivos em mao-de-obra e recursos naturais para os paises
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com oferta abundante desses fatores e com sa&rios que eram inferiores aos prevalecentes em seus
paises. Em 1969 teve inicio, entdo, as exportacdes de calcados brasileiros, cujos valores passaram
de US$ 8 milhées em 1970 para US$ 1,1 bilhGes em 1990, atingindo o pico em 1992 com cerca
de US$ 1,5 bilhdes.

A entrada no mercado externo foi o fator de transformacéo tecnoldgica do setor, quando
ocorreu um upgrading da indUstria, passando de uma producdo praticamente artesanal para um
processo com um hivel maior de mecanizacdo e automacdo. Elevou-se a escala de producdo e
incorporaram-se volumes crescentes de recursos e méo-de-obra. A estratégia de mercado no setor
externo foi de atuar no segmento de calcados de couro (feminino) de médio preco, dirigido
principalmente para 0 mercado norte-americano.

No ambito interno, a industria tem apresentado um ritmo de crescimento menor do que o
do mercado externo, dado que este setor tem seu desempenho vinculado a geracéo de renda e
emprego. Assim, nos anos 70 - fase de expansdo ainda elevada da economia - 0 seu crescimento
foi expressivo: o setor cresceu a uma taxa média anua de 17,8% entre 1974 e 1981. A partir do
inicio dos anos 80 - com a fase recessiva da economia - 0 setor ressente-se dessa situacéo e
apresenta uma desaceleracdo, com decréscimo no crescimento. Apenas em 1986 assiste-se a uma
expansado; a partir dai o ritmo de atividade volta a desacelerar-se e a producdo ingressa novamente
em um periodo de declinio, chegando em 1990 a produzir menos do que havia produzido no inicio
da década anterior.

O quadro evolutivo do setor tem mostrado que a industria se defronta com duas ordens de
pressdes competitivas. De um lado, no segmento de calgados de baixo prego - os chamados
huaraches - os produtores chineses, tailandeses e indonésios, por possuirem méao-de-obra cujo
custo é relativamente baixo, fabricam esses tipos de sapatos a um preco que cria dificuldades
competitivas para 0s demais paises, inclusive o Brasil. No segmento de calcado de moda, de maior
qualidade, designs variados, entre outros, os paises desenvolvidos tém concentrado esforcos nessa
direcdo com o objetivo de preservar espacos de crescimento. No entanto, as suas tentativas de
automacao, substituindo méo-de-obra com vistas a reduzir custos, séo de resultado ainda incerto,
de modo que a méo-de-obra permanecerd, em futuro préximo, como um fator fundamenta na
competitividade do setor.

Em decorréncia, as oportunidades que se vislumbram para a indlstria de calcados
brasileira no mercado externo séo de preservar e fortalecer sua posicdo no segmento de calcado
de couro de média qualidade - de 10 a 15 ddlares. Nessa faixa, ndo sO 0 custo mas outros
atributos como a quaidade sdo elementos importantes para a competitividade. Sob este aspecto, o
esforco por desenvolver outros fatores de competitividade € fundamenta na preservacéo desse
nicho de mercado, como também capacita a indlstria a atuar no segmento de maior valor
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agregado onde prazos de entrega, variedades de modelos, estilo, moda, griffes e qualidade séo
determinantes do sucesso competitivo. Convém ter em mente que para 0s paises que produzem
atuamente no segmento do low-market, apenas em funcdo dos baixos saérios, a producdo de
cacados de mehor quaidade é uma questdo de tempo, dado que as empresas dos paises
desenvolvidos, ao se deslocarem para essas regides, transferem conhecimentos a industrialocal.

No segmento de calcados esportivos (ténis) e de outros materiais, o Brasil ja possui
capacidade produtiva, mas h& ainda um caminho a percorrer em termos de quaidade dos
materials, pregos dos insumos e tecnologia de processo. Dado que na producdo desse tipo de
cacado o custo da méo-de-obra é um fator de peso na competitividade, a indUstria brasileira
apresenta-se com potencialidades nesse segmento, pois o0 custo ndo se constitui em obstéculo a
Sua atuacdo nesse mercado.

No ambito domeéstico, a curto prazo, a tendéncia é da industria preservar este mercado.
Atualmente cerca de 2/3 da producdo total € vendida internamente, movimentando cerca de 5
bilhdes de dblares anuais. Assim, as vendas domésticas, ao se constituirem no principa mercado
do setor, sdo também fonte de emprego para cerca de 264 mil trabalhadores diretos envolvidos
nessa atividade. Somente no segmento de calcados esportivos, de marcas, é que se tem verificado
importac6es. Ha ainda a expectativa de que com a continuidade da reducéo das aliquotas, hgjaum
incremento das importagdes desses cacados. No entanto, a prépria industria estd buscando
capacitacdo produtiva nesse segmento, mediante a realizacéo da producéo de calgcados de griffes
em regime de licenciamento.

Na transicdo para uma prética produtiva que se assenta em novas tecnologias, sgjam de
base microeletrbnica, sgjam em novas técnicas organizacionais, a capacitacdo tecnoldgica é fator
decisivo no estabelecimento de estratégias competitivas. Nesse sentido, ndo bastam somente
politicas que garantam vantagens comparativas ja existentes, sendo necessaio também o
estabelecimento de iniciativas que capacitem o setor a desenvolver competitividade a partir de
novos fatores vinculados as transformagdes tecnoldgicas em curso. Assim, o Estado deve
estabelecer medidas no @mbito da competitividade estrutural e sistémica, fortalecendo a infra
estrutura tecnolégica do setor e estimulando a capacitacdo da forca de trabalho. Sob este aspecto,
a estratégia de politica para o setor serd a de modernizagdo produtiva e organizacional, com vistas
a reduzir a defasagem com relacdo as praticas produtivas que se desenvolvem no ambito
internacional.

Assim, sugere-se a instalacéo de centros de CAD para uso compartilhado - principamente
pelas peguenas e médias empresas - com 0 objetivo de aprimorar os modelos e a qudidade do
calcado e agilizar a producdo. Além disso, recomenda-se um conjunto de medidas - detalhadas no
capitulo 3 - de atuacdo individua pelas empresas e em relagdo a infra-estrutura tecnoldgica, de
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modo a elevar a produtividade e a qualidade da producéo. Em linhas gerais, referem-se a uma
atuacdo conjunta dos agentes envolvidos, com o objetivo de direcionar esforcos para a maior
capacitacdo tecnoldgica das empresas e da forca de trabalho. Com isto, objetiva-se que o setor se
capacite a desenvolver estratégias competitivas a fim de manter/ampliar sua posi¢éo exportadora e
preservar 0 mercado interno. Enfim, espera-se que as medidas propostas, ao fortalecerem a
competitividade do setor, venham contribuir para a melhoria das condigdes de vida da populagéo
brasileira.
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RELACAO DE SIGLAS

ABAEX - Associacéo Brasileira dos Agentes de Exportacdo de Calcados e Afins
ABICALCADOS - Associacdo Brasileira das Industrias de Calcados

ABIMAQ - Associacdo Brasileira das IndUstrias de Méquinas

ABNT - Associagdo Brasileira de Normas Técnicas

ACI/NH - Associacdo Comercial, Industrial e de Servicos de Novo Hamburgo
AMPIC - Associacdo das Micros e Pequenas Industrias de Calgados de Franca
ANCI - Associacéo Italiana de Fabricantes de calgados

ANIACAYV - Associacdo Nacional das Industrias de Artefatos de Couro e Artigos de Viagem
ASSINTECAL - Associacdo Brasileira das Industrias de Componentes Sintéticos para Calcados
BNDES - Banco Nacional de Desenvolvimento Econémico e Social

CAD - computer aided design

CAM - computer aided manufacturing

CCQ - circulos de controle de qualidade

CICB - Centro da Industrias de Curtumes do Brasil

CN - comando numérico

CNPA - Conselho Nacional da Pecuaria de Corte

CTC - Centre Technique du Cuir, Chausure et Maroquinerie

CTCCA - Centro Tecnoldgico do Couro, Calcados e Afins

DDI - Sociedad Estatal para el Desarollo del Diseno

DECEX - Departamento de Comércio Exterior

EVA - etileno acetato de vinila

FEEVALE - Federacéo dos Estabelecimentos de Ensino Superior em Novo Hamburgo
FENAC - Feira Naciona do Calcado

HIPERINFO - Sistemas de Informagdes Estruturas em Hipertexto

IDB - The Industrial Development Bureau

INESCOOP - Instituto Espanol del Calzado y Conexas - Asociacion de Investigacion
INMETRO - Instituto Nacional de Metrologia, Normalizagdo e Qualidade Industrial
IPEA - Instituto de Plangjamento Econdmico e Socia

IPT - Instituto de Pesquisas Tecnoldgicas

ISELQUI - Instituto Eletrénico para a Qualidade Industrial

ISl - industrializagéo por substituicdo de importagoes
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ISO - International Standart Organization
JIT - just-in-time
LMC - Landell Mills Comodities Studies

MEFP/DIC - Departamento da Industria e do Comeércio do Ministério da Economia, Fazenda e
Plangjamento

MERCOSUL - Mercado Comum do Sul

NAFTA - North American Free Trade Area

NSI - Nucleo Setoria de Informacdo Tecnoldgica

OCDE - Organizagdo para Cooperacdo e Desenvolvimento Econémico
OIT - Organizagdo Internacional do Trabalho (ILO -International Labour Organization)
PACT - Programa de Apoio a Capacitacdo Tecnolbgica

PBQP - Programa Brasileiro de Qualidade e Produtividade

PCI - Programa de Competitividade Industrial

P&D - Pesquisa e Desenvolvimento

PIB - Produto interno bruto

PND - Plano Naciona de Desenvolvimento

PU - Poliuretano

QR - Quick response

SATRA - Shoe & Allied Trades Research Association

SEBRAE - Servico Brasileiro de Apoio as Micro e pequenas Empresas
SENAI - Servico Nacional de Aprendizagem Industrial

SINDIFRIO - Sindicato das Industrias de Frios do Estado de S&o Paulo

SSQP/CCA - Subprograma Setorial da Qualidade e Produtividade da Cadeia de Couros, Calcados
e Afins

SISCOMEX - Sistema Integrado de Comércio Exterior

TQC - Total quality control

TR - borracha termoplastica

UNISINOS - Universidade do Vale do Rio dos Sinos

UNIDO - United Nations Industrial Development Organization
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ANEXO:

PESQUISA DE CAMPO - ESTATISTICASBASICASPARA O SETOR
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PESQUISA DE CAMPO
ESTATISTICASBASICAS
Setor Calcados de Couro

Amostraoriginal: 166
Questionarios recebidos: 45

1. Caracterizacéo

1.1 Variéveis Bésicas; valores totais em 1992

(US$ mil)
Faturamento 394.217
Investimento 39.654
Exportactes 94.008
Emprego direto na producéo (n° empregados) 21.976

2. Desempenho

2.1 Desempenho Econémico: evolugao dos valores médios

(US$ mil)
1987-89 1992 Variagdo (%)
) 2 /(1)
Faturamento 13.914 10.950 -21,30
Margem de lucro (%) 46,43 35,87 -22,74
Endividamento (%) 21,61 29,79 37,85
Investimento n.d. 1724 n.d.
Exportagles 2.601 2.089 -58,13
Exportacdes/Faturamento (%) 24,74 23,85 -3,60
Importagdes insumos-componentes 383 346 -9,67
ImportagBes insumos/Faturamento (%) 243 2,98 22,63
Importactes de bens de capital 32 71 121,87
Importactes de bens de capital/Faturamento 0,20 0,53 165,00
Utilizac&o da capacidade (%) 80,00 77,70 -2.88
Emprego direto na producdo (n° de empregados) 515 523 1,55

2.2 Principal Motivagdo do Investimento em Capital Fixo
(% de empresas)

1990-92 1993-95
Modernizacdo 53,6 64,3
Ampliacéo 42,9 21,4
Ambos 3,6 14,3
NUmero de respondentes 35 36
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2.3 Desempenho Produtivo: evoluggo dos valores médios

Variavel Unidade  1987-89 1992
Niveis hierérquicos n° 5 4

Prazo médio de producgéo dias 7,65 7,85
Prazo médio de entrega dias 42,22 35,25
Taxa de retrabalho % 4,34 2,73
Taxa de defeitos % 7,28 4,16
Taxade rejeito de insumos % 2,22 1,28
Taxa de devolucdo de produtos % 2,71 1,76
Taxa de rotagcdo de estoques dias 45,42 40,92
Paradas imprevistas dias 34,98 41,17

2.4 Atributos do Produto em 1992 em Relacéo a 1987-89
(% de empresas)

menor igual maior  ndo respondeu
Nivel de precos 26,2 28,6 33,3 11,9
Nivel de custos de producdo 12,2 26,8 51,2 9,8
Nivel médio dos saléarios 19,5 43,9 26,8 9,8
Grau de aceitagdo da marca 12,2 43,9 29,3 14,6
Prazos de entrega 12,2 65,9 9,8 12,2
T?mpo de ?&nvol_v_l merjto de novos 293 439 4.9 220
modelos'/ especificactes

Eficiéncia na assisténcia técnica 12,2 31,7 26,8 29,3
Contetdo/ sofisticacao tecnologica 19,5 24.4 24.4 31,7
Conformidade as especificacOes técnicas 10,0 42,5 15,0 32,5
Durabilidade 7,3 56,1 24,4 12,2
Atendimento a especificagdes de clientes 5,0 45,0 22,5 27,5
3. Capacitacdo

3.1 Grau de Formalizagdo do Plangjamento da Empresa
(% de empresas)

N&o existe nenhuma estratégia formal ou informal 20,0
Existe estratégia desenvolvida, disseminada informalmente 35,6
Existe estratégia desenvolvida, disseminada periodicamente 6,7
Existe estratégia desenvolvida, disseminada periodicamente com o 37,8
envolvimento dos diversos setores da empresa

NUmero de respondentes 45
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3.2 Fontes de Informag&o Utilizadas na Definigdo de Estratégias
(% de empresas)

Midia em gera 36,6
Participacédo em atividades promovidas por associacfes de classe 39,0
Revistas especializadas 63,4
Feiras e congressos no pais 51,2
Feiras e congressos no exterior 36,6
Visitas a outras empresas no pais 22,0
Visitas a outras empresas no exterior 49
Universidades/ centros de pesguisa 24
Consultoria especializada 14,6
Banco de dados 0
Pesquisas proprias 53,7
NUmero de respondentes 41

3.3 Tecnologias/ Servicos Tecnolégicos Adquiridos em 1991/1992

(n° de empresas)
Total no Brasil no exterior
Tecnologia de terceiros 6 3 3
Projeto bésico 5 4 1
Projeto detalhado 2 1 1
Estudos de viabilidade 5 3 2
Testes e ensaios 7 6 1
Metrologia e normalizagéo 2 2 0
Certificacdo de conformidade 2 2 0
Consultoriaem Marketing 5 4 1
Consultoria gerencial 7 7 0
Consultoria em qualidade 6 5 1
NUmero de respondentes 17 16 4
3.4 Esforgo Competitivo: Dispéndio nas varidveis/Faturamento
(%)

1987-89 1992
P&D 0,74 1,10
Engineering 0,20 0,47
Vendas 7,46 7,62
Assisténcia técnica 0,07 0,18
Treinamento de pessoal 0,50 0,81
3.5 Treinamento Sistematico

(n° de empresas)

Empresas que néo realizam qualquer treinamento 11
Empresas que treinam 100% dos empregados na atividade:
Geréncia 3
Profissionais técnicos 3
Trabahadores qualificados 2
Operadores/ empregados 2
NUmero de respondentes 42
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3.6 Estrutura do Pessoal Ocupado

Distribuicéo Pessoal de nivel
por atividade superior/total na
atividade
(%) (%)
P&D 0,70 8,51
Engenharia 0,10 60,00
Producéo 90,36 0,68
Vendas 1,48 10,17
Assisténcia técnica 0,22 13,33
Manutencéo 1,04 1,76
Administragéo 6,10 2,01
3.7 Idade de Produtos e Equipamentos
(n° de empresas)
aé5anos 6all0anos masdel10 total de
anos respondentes
Produto principal 3 8 34 45
Equipamento mais importante 16 12 17 45
3.8 Geragdo de Produtos e Equipamentos
(n° de empresas)
dltima penditima anteriores ndo sabe total de
respondentes
Produto principal 8 6 6 30
Equipamento mais importante 2 11 13 38
3.9 Intensidade de Uso de Novas Tecnologias e Técnicas Organizacionais
(n° de empresas)
1987-89 1992

baixa média ata baixa média ata
Dispositivos microeletrdnicos 34 1 1 34 2 2
Circulo de controle da qualidade 37 5 0 38 4 1
Controle estatistico de processo 37 1 2 36 1 3
Métodos de tempos e movimentos 36 2 3 33 3 5
Células de producéo 34 4 2 31 4 5
Just in time interno 31 6 1 29 7 2
Just in time externo 30 8 0 30 7 1
Paticipagdo em just in time de clientes 31 7 0 30 8 0

Obs.: Para 0 uso de dispositivos microeletrdnicos sdo consideradas empresas de baixa intensidade de uso
aquelas que os utilizam em até 10% das operacdes, média intensidade entre 11 e 50% e ata intensidade
acima de 50%. Para 0 uso de técnicas organizacionais sdo consideradas empresas de baixa intensidade
aquelas que envolvem até 10% do empregados ou das atividades, média intensidade entre 11 e 50% e dlta

intensidade acima de 50%.
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3.10 Situacdo em Relacéo a | SO-9000

(n° de empresas)

N&o conhece

Conhece e ndo pretende implantar
Realiza estudos visando aimplantacéo
Recém iniciou aimplantacdo

Esta em fase adiantada de implantacéo

Ja completou aimplantagdo mas ainda ndo obteve certificado

Ja obteve certificado

34

OO OOoO|wN

3.11 Controle de Qualidade na Producéo

(n° de empresas)

1987-89

1992

N&o realiza

Somente em produtos acabados
Em algumas etapas

Em etapas essenciais

4
4
Em todas as etapas 16

8
6
2
5
22

NUmero de respondentes 37

43

4. Estratégias

4.1Direcd0 da Estratégia de Produto

(n° de empresas)

Direcionar exclusivamente para o mercado interno
Direcionar exclusivamente para 0 mercado externo
Direcionar para 0 mercado interno e externo

14
15
14

NUmero de respondentes

43

4.2 Estratégia de Produto

(n° de empresas)

mercado interno mercado externo

Baixo preco

Forte identificagdo com a marca

Pequeno prazo de entrega

Curto tempo de desenvolvimento de produtos
Elevada eficiéncia da assisténcia técnica
Elevado contetido/ sofisticagao tecnoldgica
Elevada conformidade a especificactes técnicas
Elevada durabilidade

Atendimento a especificacfes dos clientes

N&o ha estratégia definida

10 6

=
w

GONOONOORF BN

NUmero de respondentes

N
(o)
=
(6)]
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4.3 Estratégia de Mercado Externo - Destino

(n° de empresas)
Mercosul 1
Outros paises da América Latina 0
EUA e Canada 12
CEE 6
Paises do leste europeu 0
Japdo 0
N&o ha estratégia definida 3
4.4 Motivagdo da Estratégia Atua
n° de empresas % de empresas
Retragdo do mercado interno 23 60.5
Avanco da abertura comercial no setor de producdo da empresa 6 15.8
Avanco da abertura comercial nos setores compradores da empresa 1 2.6
Crescente dificuldade de acesso a mercados internacionais 7 184
Globdizagdo dos mercados 6 15.8
Formac&o do Mercosul 5 13.2
Novas regulamentacGes publicas 2 5.3
Surgimento de novos produtos no mercado interno 4 105
Surgimento de novos produtores no mercado interno 4 105
Exigéncia dos consumidores 17 447
Elevacéo das tarifas de insumos bésicos 6 15.8
Diretrizes dos programas governamentais 2 53
NUmero de respondentes 38 100.0
4.5 Estratégia de Compra de Insumos
(n° de empresas)
Menores pregos 28
Menores prazos de entrega 11
Maior eficiéncia da assisténcia técnica 1
Maior contelido tecnolégico 0
Maior conformidade as especificactes técnicas 9
Maior durabilidade 6
Maior atendimento de especificagbes 10
particulares
N&o ha estratégia definida 5
NUmero de respondentes 36
4.6 RelagBes com Fornecedores
(n° de empresas)
Desenvolver programas conjuntos de P & D 2
Estabelecer cooperacdo para desenvolvimento de produtos e processos 3
Promover troca sistemética de informages sobre qualidade e desempenho dos produtos 3
Manter relacionamento comercial de LP com fornecedores fixos 3
Realizar compras de fornecedores certificados pela empresa 1
Realizar compras de fornecedores cadastrados pela empresa 1
Redlizar compras de fornecedores que oferecem condigdes mais vantajosas a cada momento 3
NUmero de respondentes 7

IE/UNICAMP - IEI/UFRJ - FDC - FUNCEX



104

Estubpo DA COMPETITIVIDADE DA INDUSTRIA BRASILEIRA

4.7 Estratégia de Financiamento dos Investimentos em Capital Fixo

(n° de empresas)
Recursos proprios gerados pela linha de produto 30
Recursos proprios gerados pelas outras areas do grupo empresarial 1
Recorrer a crédito publico 3
Recorrer a crédito privado interno 4
Recorrer a crédito externo 1
Recorrer aformas de associagdo 1
Captar recursos nos mercados internos de valores 1
Captar recursos nos mercados externos de valores 2
N&o ha estratégia definida 11
NuUmero de respondentes 45
4.8 Estratégia de Gestéo de Recursos Humanos
(n° de empresas)
Oferecer garantias de estabilidade 6
Adotar politica de estabilidade sem garantias formais 16
N&o adotar politicas de estabilizacdo 0
Promover arotatividade 3
N&o ha estratégia definida 20
NUmero de respondentes 45
4.9 Definicéo de Postos de Trabalho
(n° de empresas)

Definir postos de trabalho de forma estreita e rigida 1
Definir postos de trabalho de forma estreita mas incentivar os trabalhadores a

executarem tarefas fora da definicdo dada 9
Definir postos de trabalho de modo amplo visando alcangar polivaléncia 21
N&o definir rigidamente os postos de trabalho de modo que a gama de tarefas varie 5

consideravelmente
N&o ha estratégia definida 12
NUmero de respondentes 45
4.10 Estratégia de Producéo

(n° de empresas)

Reduzir custo de estoques 20
Reduzir consumo/ aumentar rendimento das matérias-primas 26
Reduzir consumo/ aumentar rendimento energético 0
Reduzir necessidades de méo-de-obra 20
Promover desgargalamentos produtivos 4
Reduzir emissdo de poluentes 1
N&o ha estratégia definida 6
NUmero de respondentes 45
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Livros Gratis

( http://www.livrosgratis.com.br )

Milhares de Livros para Download:

Baixar livros de Administracao

Baixar livros de Agronomia

Baixar livros de Arquitetura

Baixar livros de Artes

Baixar livros de Astronomia

Baixar livros de Biologia Geral

Baixar livros de Ciéncia da Computacao
Baixar livros de Ciéncia da Informacéo
Baixar livros de Ciéncia Politica

Baixar livros de Ciéncias da Saude
Baixar livros de Comunicacao

Baixar livros do Conselho Nacional de Educacdo - CNE
Baixar livros de Defesa civil

Baixar livros de Direito

Baixar livros de Direitos humanos
Baixar livros de Economia

Baixar livros de Economia Doméstica
Baixar livros de Educacao

Baixar livros de Educacdo - Transito
Baixar livros de Educacao Fisica

Baixar livros de Engenharia Aeroespacial
Baixar livros de Farmacia

Baixar livros de Filosofia

Baixar livros de Fisica

Baixar livros de Geociéncias

Baixar livros de Geografia

Baixar livros de Histdria

Baixar livros de Linguas
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