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l 
INTRODUÇ>< O 

A economia brasileira viveu toda a década de 80 em 

crise. na qual se encontra até hoje, a despeito de alguns 

períodos de crescimento significativo. Nesse per iodo. comumente 

denominado a "década perdida" em virtude do baixo crescimento do 

PIE (Produto Interno Bruto) em termos reais. alternaram-se 

períodos de reces~o profunda (os anos 1981/1983) com outros de 

crescimento ( 1984/1986) .:1. A política econômica, à exceç:Jo do 

curto período em que vigorou o Plano Cruzado. teve como 

prioridade o serviço da dívida ex"t.erna, além do combate à 

inflaçilo. 

A partir do inicio dos anos 80 fica evidente a 

paralisac~o do fluxo de recursos para os países periféricos. 

cessando a possibilidade de fechamento "automático" do Balanço de 

Pagamentos. O Brasil opta entgo. em termos de política econômica, 

pela geraçg:o de superávits comerciais objetivando o pagamento do 

serviço da divida externa. Essa política foi viabilizada, em 

grande medida, pela recess;lo interna e. a partir de 1984, pela 

recuperaçilo das principais economias desenvolvidas e o 

conseqüente aumento do comércio internacional. 

Os resultados dessa política _ego por demais conhecidos: 

o agravamento sem precedentes na área fiscal, com déficits 

pUblicos crescentes~ os niveis inflacionários ascendentes. 

estancados em alguns momentos por- planos econômicos que, se por 

1 As tam de variaç!o anual do PIB oo periodo 1981/90 fom: 1980- 3.21X; 1981- (4,4)1; 1982- l,lil; 1983-
(3,4)1; 1984- 5,31; 1965- 7,61; 1986- 7,61; 1987- 3,61; 1988- (0,1)1: 1989- 3,31; 1991- (0,4)1 (oe 
nUmeros entre parênteses .s.lo variacftes negativa&). O cresc-i1ento do PIB ao longo dessa dêeada foi de 
aproxi11aduente 1St {Conjuntura EconôJica, vol. 45, nQ 7]. 



um .lado evit,ar-am uma crise hiperinflacionár-ia aber--.:.a, por outro 

n;'l;;o solucionaram os problemas estruturais que est<}:o na raiz da 

inflaç-"ào brasileira; o crescimento alarmante dos problemas 

sociais, que v<}:o desde a pobreza absoluta em que vive uma parcela 

substancial da populaç~o. até a crise no sistema educacional e na 

saUàe pUblica. Em suma, durante toda a década de 1980 os 

Problemas estruturais do pais sofreram um :forte agravamento. em 

funçâo especialmente da prioridade conferida à questâo externa, 

si-cuaçâo es-ca que se prolonga neste inicio dos anos noventa. 

:2aralela.m.ente. o mundo passou por grandes 

transformações nesse per iodo. Pode-se falar em profundas 

transformações geopoliticas a unificaç~o européia e o 

surgimento de outros blocos de livre comércio e politíco-

sociais - a queda dos regimes socialistas. por exemplo. Ao nivel 

mais propriamente econümico. é na década de 80 que se consolida a 

vis~o de que a indústria passa por um processo de reestruturaç~o 

e que se está ingressando numa nova era da produç"âo industrial, 

ou num novo padr~o de desenvolvimento industrial. 

Esse novo padrgo enseja mudanças tanto ao nivel 

tecnológico aplicaç"âo da microeletr6nica. da informática. da 

biotecnologia. etc. - quanto ao nivel da organizaç~o empresarial 

novos métodos de gestilio, novas formas de oooperaçâo entre 

empresas. etc .. No entanto, embora os impactos dessas mudanças se 

dêem sobre a indústr·ia como um todo. ocorrem variações ent.re os 

diferentes setores industriais. Ou seja, cada setor da indústria 

de transformaçâo, a depender da base técnico-organizacional 

ant.erior e do grau de desenvolvimento tecnológico atual (na 
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medida em que n~o estâo nem de longe esgo"tadas todas as 

potencialidades das novas tecnologias), será atingido de forma 

diferente pelas transformaçôes ensejadas pelo novo padr3o 

industrial. Dai a necessidade de estudos setoriais no sentido de 

apontar a forma específica pela qual cada setor industrial está 

sendo (ou ser·a) afetado pelas referidas mudanças. 

Com a consolidaçâto desse novo padrâo internacional de 

produção industrial e. ao mesmo tempo. o esgotamento do padrâo de 

crescimento an-c.erior da economia brasileira. aumenta o interesse 

no sen-cido de se avaliar as condiçBes vigentes na indústria 

brasileira. Com esse obje-civo vários estudos2 foram ou estâo 

sendo realizados. e tentam dar conta, entre outras coisas. do 

estágio t.ecnológ:íco das empresas brasileiras e das ações das 

empresas no sentido da modernizaç:!o da estrutura produtiva, dos 

métodos de gestgo da produç"3:o e das formas de cooperaç;l:o 

interempr·esas. 

Este estudo, em particular, tenta contribuir nesse 

sentido. dedicando-se ao estudo do setor de calcados. Este setor. 

dentre aqueles com partícipaçâo significativa nas exportações 

brasileiras. se destaca n:!o só por sua participaçâo na pauta de 

exportaçBes - entre 3, 8% e 7.1% nos úl times anos - como também 

pelo elevado coeficiente de abertura para o mercado externo. Em 

1990, a relaç:!o exportaçâo/vendas na indústria de calçados era de 

Z8% ; ABAEX. 1991)' uma das mais altas da indústria de 

t.ransformaçâo. Deve-se ressaltar ainda que, em "termos de inserçJ:o 

desse setor na indústria :=::..:..::___:::..::.::::;:.___:=--

2 A esse respeito ver, entre outros, Suzigan (19891. 

de transformaç3:o, embora essa 
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part,icipaç~o se,ja oalxa no tocante ao valor da produç;l!o ( 1,4% em 

1985 'J, é bastante significativa no que diz respeito ao emprego 

(5.6% do pessoal ocupado na produç~o no mesmo ano). 

Em termos gerais, este estudo objetiva analisar. 

fundamentalmente. a competitividade da indústria brasileira de 

,::alçados. no sentido de se avaliar os impactos do pr·ocesso de 

reestruturaç<lo industrial em curso nas principais economias 

capit.alistas sobre os atuais determinantes da competitividade 

desta indUst.ria. Para cumprir este objetivo. proceder-se-á, em 

primeiro lugar. a uma avaliaç:lo das atuais tendéncias de 

reestruturaçâo da indústria em nivel internacional, especialmente 

no que diz respeito às mudanças no processo produtivo e na gest~o 

da produçi);o (Capitulo 1). Ser~ o também analisados nesse capitulo 

os impactos do processo de reestruturaçâo industrial sobre o 

aetor de calçados em nível mundial. 

O Capítulo 2 engloba .a caracterízaçâo do setor de 

calçados no Brasil, uma análise sucinta da evoluçgo do mercado 

internacional àe calçados nas Ultimas duas décadas e a disoussgo 

dos principais elementos determinantes da entrada e consolidaçilo 

do Brasil como um dos grandes produ-cores e exportadores desse 

A partir do referencial desenvolvido nos Capi tu los 1 e 

no Capítulo 3 sâo analisados os determinantes da 

competitividade at.ual da indúst.ria brasileira de calçados e os 

principais fatores restritivos rnanutençilo/aumento da 

competitividade desta indústria. 
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A dissertaç~o encerra-se âestacando as principais 

conclusões e perspectivas para a inserç;i!o internacional da 

índUstria brasileira àe calçados. 
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1. A REESTRUTURAC"o INTERNACIONAL E O SETOR DE CALÇADOS: 

TRNDeNCIAS RECENTES 

O principal objetivo deste capitulo é analisar as 

a'Guais --cendências ue reestruttu·açóo do setor de calçados em nivel 

internacional, como parte- do processo mais ampJ.o de 

reestruturaçâo industrial nas principais economias capitalistas. 

Os aspectos <3_ue ser~o agui ressaltados. a despeito da amplitude e 

,:;omplexiàade que acompanham o tratamen-c,o desse tema, dizem 

respeito mais especificamente aos impactos sobre a indústria dos 

palses menos desenvolvidos das novas tecnologias e das mudanças 

ao nível da estrutura organizacional e das est.ratégias das 

empresas do setor em guestgo. 

O capitulo esr..â dividido em duas partes. Na primeira 

discute-se. em linhas gerais. as principais tendências do 

processo de reestruturaçâo industrial: ou., de outro modo. que 

forma vem assumindo o novo padrâo da produçgo indus~rial nas 

economias capitalistas mais desenvolvidas. Na segunda parte ~o 

analisados os impactos do processo de reestruturaçâo indust.rial 

sobre o set.or de calçados. levando-se em conta as novas 

r:.ecnologias gue carac"t.erizam o atual padrâo de desenvolvimento 

industrial e BS mudanças em curso na organizaç~o do processo de 

produçg:o e de trabalho. 



L L REESTRUTURAQ<o INTERNACIONAL: TENJ)1NCIAS GERAIS 

' ~om fim da Il Guerra Mundial, as economias 

capitalistas do hemisfério norte iniciam um longo ciclo de 

crescimento sob a liderança da economia americana2-. Esse ciclo de 

crescimento baseou-se. sobretudo. no grande desenvolvimento dos 

complexos me-cal-mecãnioo {especialmente bens de capital. bens de 

consumo durâvel e material de ::.ransport-es) e guimico 

( especialment:.e o ramo da peLroquimica J, que };1assam a represen-car 

aproximadamen-ce a metade de toda a produçâo indus"trial nas 

principais economias capi ;::,alisL.as. O crescimen'to desses setores 

na Europa Ocidental e no Japâo significcn.t, em Ultima instância, a 

incorporaç.f;:o dos padrões de consumo. de produçâo e tecnológico 

norte-americano. 

A base técnica predominante nesse periodo se apoiava 

nos desenvolvimenT.os da eletr-omecãnica. que ~,ermi tiram 

mecanizaçâl:o crescen1:.e da produç~o- combinando os principias 

mecánicos que substituem a habilidade manual dos trabalhadores e 

utilizaçgo de energia elétrica em larga escala. 

\.1 processo de difusâo dessa tecnologia que já estava 

desenvolvida nos países mais industrializados desde as décadas de 

.l920 e 1930 - acentua-se a :->artir do início aos anos cinqüenta. 

logo apõs a fase ôe reconstruçâo dos paises mais afetados pela 

guerra. 

3 Os principais trabalhos utili~ados para esta sinteae ~o Garcia (1988) e Teixeira (1983). 
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Inicia-se en~~o. conforme denomin~çâo ae ~-J·n 1~ ...,. .rct zy .... ....,er, um 

circulo ·v'r'uoso cumu.L~,..,...,'i"a··. l·st· um · • ·t· .... ... .....~- ~ u e. a assoc~aç:~o pos1 lVa 

Entre crescimen"to industrial e ir:..cremento da pr·odutividaàe 

~uanto maior \) ri t.mo de crescimento. mais râpicia a incorporaçg 0 

de gerações sucessivas de equipament,os. por"tadores a e um 

progresso técnico ~ue t.r·ansiorma a Grganizaç~ o 

at>roveit.ando as economias cie escala geradas pelo próprio ritmo de 

·.::·resc imen-r.o e intensificando a dotaç~o de .::api tal _!:•o r homem. " 

\·Fajnzylber, 1381 apud Teixeira. 1983). 

?aralelamen"te. há um grande crescimento do comércio 

internacional nesse período, gue cresce a taxas superiores às da 

proàuçâ;:o. O próprio ritmo de crescimento econômico propiciou o 

incremen<:.o do comérciv, na medida em gue os niveis de proteç:lXo 

tendiam s. diminuir com o crescimen'to da demanda interna. Há 

novamente. uma associaç~o posit.iva entre crescimen'Co 

econômico. aumem::.os de produtividade 8 par<:.icipaçJ:o no comérci,) 

internacional f Garcia. 1988J. 

Deve-se r·essal tar &inda a intensificaç;!o do processo de 

inL-ernacionalizaçâo do capital no periodo pós-II Guerra. liderado 

pe:las granâes empresas norte-americanas. O principal determinante 

desse processo foi a busca de novos mercados. C• gue reforçou e 

potencializou o alto nível de crescimento econômico nesse 

per lo cio. \)s salários baixos E: a abundância e baixos preços das 

rnat.érias-primas dos países periféricos, embora ngo fossem fatores 

decisivos do movimento cie int.ernacionalizaç~o. tiveram também um 

papel relevante nesc:.e processo. dado gue permitiram reduçBes 

significativas de cust,os em alguns setores produtivos. 



~:.uanto a,:, dinamismo dos ciiversos países, o Japào e- c, 

que mais 38 z.oDr·essai, especialmen-ce quando .':\.nalisados os 

:.ndicadores de produtividade parL.icipaçJio no -:;omércio 

irl'r.ernacional - a par-cicipaÇ:âo japonesa no -r.ot,al das exportaçbes 

mundiais passa <:te 4.2~~ em 1955 par-a 10.4~; em 1975. '-)S Estados 

s._ óespeito de serem incontestavelmente a potência 

~1egemónica cio período, começam Et apresen"Car sinais de perda de 

dinamismo econômico. T::.videnciada. en-r.re outros element:.os, pela 

no período 

1:05S/75 8. part.icipação dos EUA no total das exportações mundiais 

decresce àe 24% para 17% (Garcia, 1988). 

Em termos àe organizaçõlo dos processos de produçâo e do 

trabalho 4 , difundiu-se a adoçâo, ao longo desse ciclo -expansivo. 

do ,:~on.junto de principioE.l e normas que fundamen--cam o 

t,aylorismo/fordismo ou. como denominado pela chamada escol c. 

francesa na regulaçgo". o "fordisrno" tem sua vertente produtiva). 

O taylorismo, ou a gerência científica da produçâo, em 

linhas ger·ais. propõe um aument:.o dos níveis de produtividade das 

fábricas. tendo como car·acteristicas principais o parcelamento e 

padronizaçâo das tarefas e dos tempos necessários à sua 

realizaçâü, o '3.Ue leva à intensificaçâo e especializaçâo do 

trabalho: prevê ainda a rígida divis3:o entre o trabalho de 

concepçâ:o (intelectual! e o de execuç~o. e rígida estrutura 

O fordismo. grosso modo. representa um aprofundamento 

dos princípios ~ayloristas. __ _c:_ ___ _;_ _ __::_ Com a introduç.,g,o das esteiras 

4 A esse respeito ver Boyer (1989l e Coriat (1988). 



mecânicas. que promovem a integraç~o dos diferenL.es postos de 

·crabalho e determinam o r· i tmo da produç~o numa :.inha de monT;agem. 

o trabalhador" ng;o t.em mais dominio sobre os -cempos necessários à 

realizaçâo das diversas varefas. Hâ. por-can-co. uma intensificaçâo 

do con1:>role do capital sobre o processo de trabalho. Em t:ermos 

das r'elaçôes capi "J;:;al/-r.rabalho. os salarios crescentes e <:t 

~nCGl'"f'Oraçào dos ganhos de produt.ividade aos salários ProPiciados 

pelas .s.ltas taxas de ren-r;abiliàade das empresas determinam uma 

,::ert.a atenuação do confli-co entre capital e 0ra-oalho e ·c.ambém cios 

protest,os cios t.l'abalhadores contra o tipo ae processo de trabalho 

vigenT.e ( Boyer. 1988 i. 

Configurou-se. entâ(o, um padr~o de crescimento 

industrial (ou um modelo de acumulaçgo) onde o desenvolvimento e 

a difusgo das linhas de mon-tagem viabilizou o crescimento da 

produçâo em massa cie bens padronizados. com custos unitários 

baixos e decrescentes. As grandes empresas assumiram a dianteira 

cios processos de criaçgo e desenvolvimento de novos produtos. com 

conseqüente aument.o da concentraçâo industrial. As economias de 

escala tornam-se o fator preponderante na obtençâo de níveis mais 

s.ltos de produtividade, em funcâo das indivisibilidades técnicas 

determinadas pela base técnica predominan~e: 

mercados. a concorrência intercapi'talista 

ao nivel 

apresenta 

dos 

as 

c~-aracterísticas típicas da concorrência oligopólica seja dos 

oligopólios mist-os, especialmente no setor de bens de consumo 

duráveis. aeja dos oligopólios concentrados. predominan'tes no 

setor de bens intermediários (Souza, 1990). 



FinaltnenL-e. em r·elaçâo à uemanàa. l1ouve crescimentos 

significativos ao .J.ongo aesse periodo em virtude de a1.guns 

faL.ores. enL.re os quais des-:,acam-se intensificaçâo aos 

processos de urban.izaçâo o crescimento dos salários 

acompanhando o ritmo dos aumentos de produtividade. 

No final dos anos aessenta. esse ciclo de crescimento 

,:,;_ue se iniciou no pos-guerr-a entra em crise. Entre os fatores 

explica-r;ivos da crise que começa a se esboçar desde meados da 

década de 1960 estâo. em especial. a perda de dinamismo dos 

setores que :Lideraram ciclo expansivo. em virtude 

principalmen"C.e da saturaç~o dos mercados de bens padronizados de 

consumo. 3oma-se a isso o encarecimento das principais matérias-

primas e pos'teriormente do petróleo, Oem como as pressf!les por 

aumentos salariais, como fntores potencializadores áa crise. 

Na década de 1970 a crise nas economias capiT-alistas 

centrais apresen-y;,.a determinadas carac;;:.eríst;icas que levam ;:-_ 

identifica-la como uma crise estrutural. Nesse sentido, torna-se 

aas~an~e consensual a análise da maioria dos estudiosos do tema 

(entre eles Kaplinsky Cl989). :::3oriat (1988). Piore e Sabel (1984'1 

e: 3chmitz ( 1989) -~ no senti cio de idenT..ificar nessa crise um 

esgotamento d<:> potencial do padr~o de crescimento baseado na 

produçâo em massa de produtos padronizados, apesar de algumas 

,jiferenças de e:nfogue ent-r·e eles ou mesmo divergências de fundo 

~eórico. 

O ponto de partida da anâlise de uma grande parte dos 

autores gue tratam desse tema é o trabalho cie Piore e Sabel. The 



3econd :::ndus~:,rial Divide í 1884 J. Para esses autoresB, a crise 

-õ:l.tual :cesul ta dos limites do modelo de acumulacâo baseado na 

produçâo em massa ae bens padronizados. Esse modelo entra em 

c-r,ise no final aos anos sessenta. e os países que Primeiro se 

recuperam sâo exa~amen~e aqueles que experimen~aram novas opções 

em t,ermos de organiz.::H.::iXo índus"Crial. cuja caracterist.ica 

principal.. é a utilizaç:~o de principias mais ilexiveis àe produç.Jo 

e de novas formas de organizaçgo do processo 0.e produçgo e do 

"C-raOalho. Essas novas ,:)pç•3es s~o sintetizadas pelos au1:.ores sob a 

denominaçâo "modelo de ".:!Specializaçgo flexivel" Os principais 

exemplos sâo o .:Ia~o 6 ·, a Alemanha e a Itália. 

As car·ac;;erísticas flexiveis desse modelo seriam dadas 

basicamente pela tecnologia i utilização de máquinas 

mul tipropósi tos J • trabalho ( t.rabalhadores com múltiplas 

g_ualificaçôes) e produçgo (grande variedade de produtos). Os 

out.ros elementos que complemen1:ariam a caracterização do modelo 

de especialização flexível podem assim ser resumidos: a maior 

especializaç;,!o produtiva e a permanente possibilidade de inovaç~o 

de produtos e processos via cooperaçao entre as empresas se:n que 

signifi,~ue a eliminaçâo da necessária concorrencia entre elas 

(percebida através da análise dos diversos casos empiricos); a 

presença de forças políticas locais gue incentivam a concorrência 

5 N:o se pretende aqui iazer uma análise critica do trabalhe de Piore e 5abeL Objetiva-se apenas colocar a 
argumentaç;o central desses autores nu tocante ã caract-erizaç:o da crise dos anos 70, dada a sua importância 
para o desenvolvimento de análises posteriores sobre esse tema. 
6 Na verdade. o Jap3:o, desde o fim da II Guerra Mundial, eomec-a a adotar métodos de organizaçao da produ-çao 
distintos daqueles previstos pelo taylorismo/forciisto. no seu processo d€ reestruturaç~o, e11 fun~o 

especialmente das características de seu mercad-o interno, pequeno e frag•entado. 
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e a cooper··açâo &m dix·eçào a inovacoào e à especializaçào ; 3chmit;::;. 

:aag: .3ouza. 1890 1 • 

I>adas as car·acterísticas do modelo ae especiallzacâ 1) 

::lexivel e as evidências empír·icas. Piore e 3abel sugerem uma 

.::ert:-a superioridade aos métodos produtivos mais flexíveis l em 

relacJ:o aos métodos tayloristas/fordistas). especialmente em 

função <:lo ambiente de incerteza no qual s~o tomadas as àecisôes 

no sistema capitalista. Estes mêt.odos permiti r iam a recuperacâo, 

em cer-c:a medida. das car·acterist i c as artesanais da produç;lo 

indus-c:rial do século XIX e priorizariam as economias de escopo 

enguam:o conceito de eficiência produtiva (em detrimento das 

economias de escala). O modelo à e especializaçâo flexível 

permitiria assim. entre outros, a produção em lotes menoree e 

diversificados. a ocupaç;;;:o de "nichos·· de mercado também pelas 

granàes empresas e a possibilici.ade de sobrevivência e crescimento 

de pequenas e médias empresas nâo mais numa posiçâo marginal. 

Estas se organizariam em redes de empresas especializadas e com 

fort.e articulaçâo entre si. sob uma coordenaçâo central empresa

mâe ou através da figura do "intermediário" (Souza. 1990). 

Sendo assim, Piore e Sabel vêem dois caminhos dist.intos· 

que pociergo ser seguidos após esse periodo de crise e transiçgo 

em direçâo ao crescimento econômico sustent.ado: o primeiro delee: 

seria o caminho da produçgo em massa. gue deveria ser adaptado às 

novas c·onciiçees e requereria um aprofundamento dos mecanismos 

regulatórios visando a es"Cabi1izaç~o dos mercados (o chamado 

keynesianismo internacional); o segundo caminho seria o da 

especializaç~o flexivel, gue carac"Cerizaria a "second industrial 
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Jivide". is-r;o c. umó. nova eró. industrió.l. O predomínio de um dos 

0.oi3 caminhoB .;:,e encont.ra. ;,ara esses aU1:orea, no âmbito das 

relações sociais. \)u se,ja, nesse peri-)do de transição (as décadas 

de 197ü G: .:í..380) a_ sociedade terá que "optar" pela continuidade da 

:;:r·oduçJío em massa ou t;:"::-la substituiç~o desse padrâo de pr•oduçãü. 

?arc;indo da análise do trabalho de Piore e Sabel. 

Kaplinsky \ 1839 '1 6.Vança no entendimento do que sel~ia essa nova 

eY·a indust.rial ao. propor o .::oncei to de sistemofat".Jra. Para esse 

aut.or. crise aos anos aetenta significou um esgo"Camento ao 

padrâo -::te pl"ociuç~o anterior e uma nova transiç~o na hist.óris. da 

indUst,ria. qua:L 3eja, da maquinofa-cura para a si3temofat,ura7. 

Esse ,:;oncei ·c.o tent,a compatibilizar tanto a análise sobre a 

"especializaçâo flexível" de Piore e Sabel. quanto aquela dos 

chamados -,teorizadores das anuas longas" (como C.Perez e C. 

Freeman i • que ;:.entam apr·eender o significado histórico· das 

tecnologias baseadas na microeletrónicaB .. 

Para Kaplinsky ( 1989). o ter·mo sistemofatura tenta dar 

conta das carac:-ceristicas do novo paradigma da produç~o 

industrial no que se refere à organizaç~o da produçâo e do 

processo cie trabalho.. à nova base tecnológica e às novas formas 

de relacionamenvo interempresas. Quanto à primeira, Kaplinsky 

destaca G. quest,~o da interdependência entre os vários estágios da. 

produç:âto no sentido de configurarem um sistema organico. Essa 

int.er·dependêncis_, diferentemente do paradigma Bnterior onae .::1 

divisJ:o e espscializaçâo do trabalho eram :ievadas ao limite .. ..38 

7 Essa tranei~~o correaponàe em termos teôricos àquelas analisadas por Marx, quais sejam. do artesanato para a 
manufatura e desta para a maquinofatura \Kaphnsky, 1989).. 
a Para efeito deste trabaiho n~o se julgou relevante introduzir a anãlise desses autores .. 
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a:póiã na multiqualificaçâo o.oa -:;raüalhadores. acarret;s,.ncio 1.:.ma 

:r,u..::tanç:a q"J.ali t.ati~,·a ,:10 ~~ue 3e refere à integr·aç:~o no proceaso 

produ-civo. Consegue-se &inda níveis mais elevados de 

flexibilidade produ'"Civa. em f·u.nçâo da ut.ilizaç:âo de traOalhadores 

mais qualificados f ou menos "especializados" i. 

G.uanto .~s novas tecnologias. 6.8 característicae 

sist.&micas têm a \ter com 3Ua ::..ase microeletrônica. A utilização 

des~:.as r.:.ecnolc)gias r:-ermi te uma completa integraç.<lo entre as 

~,rarias .esferas t?rodu-civas. Ja ár·ea de desi,gn b. manufa-cura. 

englobando também a coordenação dessas atividades~ ou se.ja, desde 

a concepçâo do produto até a etapa de acabamen-co e embalagem, 

0odae. as etapa.;:\ sgo pensadas e programadas conjuntamente. Vale 

ressaltar ainda que a característica programâvel e multipropósito 

àos equipamen"tos com dispositivos microeletrônicos permite que. 

em funçâo de qualquer modificaçâo desejada ao longo do processo 

produtivo. ;,.-., processo como um todo possa ser reprogramado em 

tempo mui to menor e a um .::use; o mais baixo quanao comparado com 

equipamentos mais especializados. 

Pode-se falar também de outra dimens:! o da tendência a 

uma maior integraç2ío no processo produtivo. Na sistemofatura. uma 

das questôes gue se colocam ao nível da decis:Xo estratégica das 

empresas é a busca de uma maior integraçâo fornecedores/empresa 

(par-a trás) e/ou produc:ore.:::/revendedores (para frente). Em 

relaç.;o à primeira. o objetivo principal é fazer com que os 

fornecedores se ín"tegrem efetivamente ao processo produtivo das 

empresas~ de forma a reduzir os riscos e custos dos investimentos 

e garantir prazos de entrega e qualidade das matérias-primas e 
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componentes, o que é condiç~o essencial para a adoção do sistema 

"just.-in-t.ime.. ; como será visto mais adiante). Quanto à segunda. 

objetiva-se principalmente dotar as empresas de agilidade 

suiicien~;~ para responder r·apidamente às possíveis flutuações de 

mercado. Essa tendência se concretiza, por exemplo, no aumento do 

nUmero de franquias e/ou de pon"tos de comercdalização própr·ia. 

=::essa for1na pode-se dizer que os principais 

direcionamentos do novo pad.râo ae desenvolvimento industrial. 

oeja com relação às novas -cecnologias ou aos novos métodos de 

gest.Jo da produção e do pr·ocesso de t.raúalho. são a ·ousca cie uma 

maior im::.egração no processo proàutivo e 1:"-ambém de níveis mais 

alt.os ae flexibilidade produ-civa visanào. especialmente. a uma 

:t~enovaçâo nos ganhos ae produtividade o decréscimo acentuado 

destes e o resultado mais evidente da ,:;rise do padrâo an-r.erior 

\ Coriat. 1988 J • 

~uanto ã guestg o da busca de um maior grau de 

flexibilidade produtiva por parte das empr·esas, deve-se ter em 

c.onta que essa maior flexibilidade atua como um "instrumento de 

limitac~o do risco". dado o arnbient.e de incerteza no qual as 

decise:es sâo tomadas \Reix. 1977 j . Nesse sentido. está se 

entendendo por flexibilidade a capacidade que as empresas devem 

ter de adaptar-se rapidamente a situaçôes de rápidas mudanças 

i tecnologia. mercado. produtos, processos) gue aumentam a 

incer~eza das decisões cie produç~o. ?ara tanto. há que se superar 

os aapec-cos rigidos cios processos produtivos e:st,es, 

relacionados comumenr:.e aos processos de :r;>roduç-go baseados no 

receituário taylorista/fordista. Ou seja, a questgo central é que 



oom a crise do padráo de pr,oduç·âo baseado na prociuç~o em massa e 

as ?VSsiOilidades o.e superação desse padrão. determinadas 

especialment.e pelos desenvolvimentos na ârea microeletrónica e 

pelas novas formas de organízaçgo da produç~o. a Ousca ae 

flexibilidade por par·te das empresas 1:,0rna-se um elemento 

es-cre:régico da concorrência intercapitalista,;;;. 

3endo assim. além da flexibilidade determinada pelo uso 

de equipamentos com base microeletrônica. pode-se falar tambêm em 

flexiOilidade advinda das condições vigentes no mercado de 

trabalho e que podem ser sintetizadas em: l l a existência. ae 

trabalhadores aptos a multitarefas. ou polivalentes. e que podem 

ser deslocados conforme as necessidades de produçJ:o; 2) a 

possibilidade de flexibilidade quanto ao nivel salarial, às horas 

trabaJ..hadas e ao nUmero de empregados (Souza,1990: Boyer 1989)J.0. 

Em suma. o que está sendo chamado de novo ou atual 

padr~o da produç~o industrial, ou a era da sistemofatura, começa 

a ser gerado principalmen1:,e no Japgo nas décadas de 1950 e 1960, 

quando esse pais passa por um processo de reestruturaç~o. Dada à 

e;·üs~:.ênoia de mercados pequenos e fragmentados e outras 

especificidades (relacionadas à organizaçâo econômica e político-

social), desde logo se reconheceu a limi taç~o dos métodos 

fordistas de produçi::l:o e a alternativa que se apresen~:.ou foi uma 

flexibilizaç~ o dos mesmos. Assim, começam a ser gestados 

J Deve-se ter em conta que ne• sempre empresas flexíveis S:o resultado de decis~o estratégica. Coao ressalta 
Souza (19901, as pequenas e nédias empresas alo geralmente "flexíveis coao u1a propriedade que lhes é inerente" 
e essa flexibilidade se parece tais, e1 alguns casos, com o estado de Kdeaorganizaçao" detersínaào por fugas à 
legislaçao trabalhista, n~o definiç!o de funções dentro da empresa, baixa qualifieaç!o da mio-de-obra, 
etc.(p.H-5L 
10 Nesse ponto, o queationu.ento se dá em relaç!o à rigidez imposta ã adtinistraç!o da força de trabalho pelas 
conquistas sindicais e legislações trabalhistas {Souza, 1993). 
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processos de trabalho que. a despeito de algumas diferenças tcomo 

sera melhor explici taào adiante), têm em comum uma maior 

i~exibilidaàe produtiva em contraposiç~o às "y.igidezes" 

impliciT.as à linha de montagem fordista. 

3chmitz ( 1989:11! resume as principais caract.eristicas 

do padr·âo de produçâo em massa e do padr;g:o de especializaçâo 

flexivel. como segue: 

5ize aÍ fir.m/piant 

Technology 

Labour 

Manage11ent 

Dutput 

Competitive behaviour 

Institutional fratework 

FONTE: Scbmitz. 1989 

Mass Production Flexible Specialisation 

large (the ocrporationi scope for small and large 

specialised dedicated macilinery general purpose J:achinery 

narrowly trained broadly traíned 

ileparation oi conception and 

exeeutiDn 

fragmented and routinised task 

narrow job classification 

hierarcbil::al and formal 

high volutie 

limited range of standaràised 

products 

strategy to control market 

centralised 

national and multinational 

Xeynesianisa 

integra~ion oi conception and 

exeeution 

multi·siilled and varíed tasks 

broad job classification 

flat hierarehy, informal 

large and small batcb, single uni te 

variedicustomieed products 

fast adaptation to cbange, innovatíon 

decentralísed 

local institutions i'hich fuse 

competítion and eooperation 
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Caracterizac.llo das novas tendências da organizaç3:o do 

processo de produç~o e do trabalho 

Conforme explicitado anLeriormenLe. novas tendências em 

t.ermos de organizaçgo do processo de produç:go e do trabalho Lêm 

sido verificadas no bo.jo da transiç~o para um novo padrâo na 

produçâo industr-ial. Proceder-se-a. nest.e sub- i -cem. a um maior 

detalhamento dessas novas tendências. com énfase no .iust-in--cime 

e no kan-Oan. 

• Just in time ( JITi; e uma forma de organizaçâo da 

produçâo cujo objetivo principal é garantir um fluxo de produçâo 

contínuo e a reduç~o ao mínimo possível dos estoques. visando uma 

reduçgo dos custos operacionais e um maior grau de flexibilidade 

as empresas. Para eliminar os gargalos na produçâo e os es1:ooques 

de "segurança". torna-se crucial uma integraçgo maior entre 

fornecedores e empresas. g_ue con-r,ríbui também no sentido de 

assegurar a qualidade das matérias-primas e os prazos de entrega. 

No entanto, como ressalta Freeman (1989), 

this ( JIT) is much more 't.han 
simply a better forro of stock control or 
component suply. It is above all a f ar more 
flexible and decentralised management system 
wich permi t.s both greater horizontal 
integration of design. development and 
production and more rapid response to change" 
(p.94). 

A maior flexibilidade e a descentralizaçâo gerencial 

sâo obtidas com a ut.il.izaçâo de trabalhadores mais qualificados 

gue possam ser deslocados nos postos de trabalho e que possam 

realizar um controle de qualidade mais sistemático e mais 



localizado. is-c.o e, a qualidade deve ser uma meta de caaa 

t.r·abalhador individualmente e não deixada a cargo dos 

~:-r-adicionais depart.amentos de con-cr·ole de qualidade. Com isso, a 

J?roduç;Jío é vista como um t.odo. ou se,}a. há um rompimento com a 

hierarquizaçâo rígida de tarefas e de funções no processo 

produ-c. i v o. implícito f10 receituário taylorista/fordista. 

Como r·esultados f'rincipais da implantaç:!o do JIT pode

se destacar: diminuiç~o do "lead time" (tempo de produçgo), maior 

P&r·ticipaç~ü dos trabalhadores no processo produtivo como um 

todo. lotes de produçâo menores, minimizaçgo dos gargalos e dos 

tempos de espera, etc. 

• Kan-ban: é uma :forma de "comandar" (ou "alimentar") a 

produçgo e tem por principio os chamados cinco zeros - es'toque 

zero. demora zero, defei'to zero, pane zero e papel zero. O kan

Dan promove uma inversJ:o na ges1:.âo dos estoques na medida em que 

as ordens de produçgo se dgo a partir de encomendas ciá feitas, 

isto é. de "trás para a frente" (nâo há produç~o para estocar). 

Isso requer que o fluxo da produçâo seja linearizado para 

permitir que as ordens de produçâo sejam passadas através de 

fichas ( traduçâo de kan-ban). Para que o sistema funcione s;g_o 

necessários obviament.e os principias de "defeito zero", "demora 

zero e "pane zero" (Coriat, 1988). 

Existem ainda diversas modalidades em t.ermos de 

técnicas de gerenciamento da produç~o e de envolvimento dos 

trabalhadores no processo produt,ivo. visando alcançar ob~ietivos 

especificas. Como exemplo poder-se-ia citar os CCQ~s (Círculos de 

Controle de Qualidade), cujo mote principal é a preocupaçgo com o 
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"" 
c;ont.r·oJ..e eta qualidade, visando o envolvimento dos trabalhadores 

com o processo produtivo das empresas. Esse sistema normalmente 

conta com rnecanismos de estimulo a resoluçâo de problemas e 

sugestBes ao processo de produçâo, com recompensas aos 

-:.rabalhadores. 

3obre essas novas tendências de organizaçâo e gestâo da 

produçâo e do processo de -crabalho deve-se r·essal tar que, de um 

lado. nâo necessariamen-ce devem vir acompanhadas da utilizacâo de 

novas tecnologias. 3ignificam sim, transformações substanciais na 

organizaç~o da produc~o e nas relações de trabalho e entre 

empree.as na medida em que seus princípios mais gerais implicam 

uma ruptura com os princípios do padr::!ío de produçâo em massa. Os 

resultados principais s~o a diminuiç~o dos tempos de producõ'!o, 

maior flexibilidade e diminuiçgo de custos, especialmente aqueles 

referentes aos estoques, maior int,egraç61:o na rede fornecedores 

empresa cliente, possibilidade de lotes de produçgo menores e 

plantas industriais também menores. etc .. Ou seja, às 

tradicionais economias de escala podem ser associadas economias 

de escopo. 

De outro lado, a introduçgo dessas inovaçôes 

organizacionais deve preceder a introduç~o das tecnologias de 

automaçJ:o flexível (que potencializam a obtenção de economias de 

escopo). Isso porque, 

''há um reconhecimento generalizado 
de que a utilizaç~o minimamente eficiente das 
tecnologias de automação flexível pressupi3e 
mudanças na concepç~o gerencial da produç<i!o 
(para dar conta da extensâo da lôgica 
sis:têmica. que chega a afetar, até o trabalho 
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diPetoi e nã organização do -::rabalho ... " 
CTauile. 1990. p.53)ll. 

As novas tecnologias 

Quanto às novas tecnologias. 0 eixo básico dos 

desenvolvimem:;os recentes está dado pelos avanços da indústria 

microeletrônical2. Os desenvolvimentos nessa área propiciaram 

alterações substanciais. :-.anta nos processos produtivos 

:industriais quanto na gest~o da produç~o partir da 

:Lnformatizaç~o dos setores administra"Livos; ense~iam ainda a 

c:riaçâo de novos produtos. 

Essas novas tecnologias baseadas na utilizaçiro o.e 

componentes mie:r·oeletrónioos. apesar de indicarem o 

desenvolvimento de trajetórias setoriais específicas apontam, de 

forma preponderan~e. para o desenvolvimento de sistemas de 

automaçâo fiexível. A principal vant.agem destes em relaçâo à 

automac~o rigida i que teve desenvolvimentos significativos no 

pós-guerra), esT.á na possibilidade de reprogramaç~o do processo 

de produçâo com alterações no tipo do produto e no ritmo da 

produçiro, com cus~os relativamente mais baixos e num espaço de 

tempo menor_ 

Em suma, os recentes desenvolvimentos tecnológicos e 

organizacionais na produç::Io industrial das principais economias 

capitalistas têm significado uma renovaç~o nas bases de ganhos de 

produtividade e, sobre"Ludo. na obtençâo de competitividade 

11 Essa observaç-A:o t€1 por base os resultados e1piricos obtidos nQ JaP:o e a comparac~o destes co11 tentativas 
de introduçXt~ isolada das tecnologias de autolaç3o flexível. 
i2 As cha11adas tecnologias de ponta do atual padNo de desenvolvimento tecnológico inclue• ainda tiB setores de 
informática, telecomunicações e eletrônica de- conaUJo, dentro do coaplexo eletrônico; devu ser incluidos 
també1 os setores de biotecnologia, quitica fina e novos aateriaia. 
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internaciona:i.. Esta se oaseia. c-ada vez mais. nos ganhos ae 

produtividade decorrentes de inovações e incorpor·aç~o de avanços 

tecnológicos e organizacionais. Ou seja, determinan'tes 

de competitividade, em contraposiç~o á 

competit.ividade espUria", Oaseada nos baixos salários. 

desvalor-izações cambiais, subsidies. etc. (Fajnzylber. 1988). 

Isso acarre-ca impactos importantes para as economias do 

terceiro mundo. pois estas conseguiram. nos Ultimes anos. uma 

part.icipaç:J:o oignificativa no comércio internacional de alguns 

f'l'Odut.os, como calçados, têxtil. ve.s~:,uário. et.c. . 3m boa parte. a 

inserçâo in~:,ernacional alcançada por essas economias se baseou 

exatarnent:e nesses fatores "espúrios" de competitividade~s. 

Merecem destaque ainda. no que se refere ao processo de 

rees~ruturaçâo industrial. as novas formas de relacionamento 

interempresas. Neste item. serà dada maior ênfase à quest-go da 

subcontrataçâo (internacional ou internal em funçgo da sua 

importância para a indústria de calçados. 

1.1.3. As novas formas de relacionamento interempreaas 

No âmbito mais geral das análises acerca do processo de 

reestru1:.uraçâo industrial nas principais economias desenvolvidas. 

que tem apresentado importância crescente 

respeito às novas formas de relacionamento interempresas. 

13 Esta quesdo será reto11ada no capitulo 3 deste trabalho, quando da avaliaç;o dos detertinantes da 
coapetitivídade externa alcançada pela indústria brasileira de calçados. 

diz 
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A maior parte dos trabalhos que tratam desse tema~4 

ss-cabelece um contrapom~o com o padr~o de crescimento anterior. 

onde a integração vertical foi um dos meios utilizados para a 

obtençâo de economias de escala e. conseqüentemente, de 

incrementos à e produtividade. Em termos de van-cagens e 

desvantagens associados à in~egraçgo vertical pode-se dizer que, 

"La existencia de costas de 
coordinaciôn de las transaociones con o-eras 
firmas consti tuye el factor principal que 
induce bacia la int.egración vert.ical. As i. 
los problemas en .La transferencia de 
infvrmación y la incertidumbre existente en 
los mercados. generan incentivos para la 
internalización de la producción. Esta 
alternativa tambiE:n supone oostos. entre los 
cuales deben compu~arse los vinculados con la 
r·igidez product.iva inherente a una estructura 
mâs integrada verticalmente, el mayor· riesgo 
sobre el capital propio. el 
desaprovechamiento de economias externas a la 
firma vinculadas a la mayor escala y/o cos~o 
salarial inferior de ciertos proveedores y la 
reducción de la eficiência da la firma 
integrada por proúlemas de sobreexpansión 
organizativa" (Yoguel e Kantis, 1990:4). 

Dado que os custos relacionados à coordenaç~o de 

transações interfirmas s>o em parte eliminados com os 

desenvolvimentos na area da informática e das telecomunicações. e 

que a rigidez das estruturas produtivas de~erminadas pela 

ver~icalizao~o impõe entraves à capacidade competitiva das 

empresas (em vir~ude da perda a e flexibilidade), têm-se 

identificado ~endências no sentido à e um processo de 

"desintegraçâo vertical" em alguns seT..ores produtivos. 

14 A esse respeito ver, entre outros, Kaplinsky (1989), Sclmitz (1989) Boyer 11989) e Yoguel e Iantia {1990). 
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Ou se,ja, as empresas ~em procurado ae :forma estratégica 

ü caminho àa especializaç~o produtiva como um meio de se tornarem 

mais flexiveis. ~ evidsnte que um grau maior de especializaçâo 

r·equer uma inr,egraçâo maior com os :for·neoedores. para o que 

torna-se necessário atingir niveis mais elevados de cooperaç~o 

en~re as empresas. 

~Jale lembrar, ainda. gue a cooperaçgo entr·e 

fornecedores e produtores é um dos pré-requisitos para o 

funcionarnenT..o do sistema ,JIT. na medida em que este requer a 

operacionalizaçgo cia produç<Io com o minimo possível de estogues. 

Para isso. ~anto os prazos de entrega quan~o as especificacBes e 

qualidade das matérias-primas devem ser respeitados. 

?ode-se concluir ent3o que. 

a concorrência e a cooperaç:âo 
devem ocorrer simultaneamente. A primeira 
como eterno motor da inovaç~o. A segunda. 
para facilitar a coordenaç~o do processo. 
man'ter a coesâo e evitar que a necessária 
concorrência torne-se destrutiva" (Souza, 
1990:86). 

Dentro desse tema, merece atençâo uma tendência 

import.ante no bojo do redirecionamento que têm assumido as 

relaçBes interempresas, qual seja, a subcontrataçgo. Este tema 

será tratado com destaque~ dada a sua importância na estrutura 

produtiva do setor de calçados. em nivel internacional e no 

Brasil particularmen~e. 



26 

1.1~3.1. A subcontratac~o 

Diversos trabalhos têm surgido dando conta de uma aas 

tendências centr-ais no processo de reestruturaç<lo industrial: a 

renovaç3:o das formas de subcontratac~o~5. Geralmente esses 

trabalhos visam. de um .:.ado. analisar as novas formas de 

relacionament-o interempresas e de desenvolvimento industrial, com 

referências especiais ao papel assumido at.ualmente pelas pequenas 

e médias empresas (Ver, entre outros. Yoguel, e Kantis. 1990): de 

outro lado, alguns trabalhos ressaltam aspectos relativos a 

divis~o int.er·nacional do trabalho analisando o papel da 

subcontratação internacional no desenvolvimento industrial de 

algumas regiôes periféricas (Lanzarotti, 1986). 

Em relaç~o aos primeiros trabalhos citados, a 

subcontrataçâo 1:-em sido encarada, especialmente, como uma :forma 

de superaçâo dos problemas advindos de aspectos rígidos inerentes 

a diversos processos produtivos. Vale dizer. a subcontrataçâo de 

parcelas da produçâo ( externalízaç~o) contribuiria especialmente 

para o aumento da flexibilidade e para a reduçâo dos custos í em 

especial de ;::api tal de giro) e do r·ísco do investimento das 

empresas que lançam mgo desse expediente. No entanto, essa maior 

flexibilidade propiciada pela subcontrataçâo deve ser analisada 

tendo-se em conta as chamadas subcontrataçôes de capacidade e 

subcontrataçào de especializaçâo. 

15 Denomina-se subaontrataç~o ao aontrato !que pode ser informal}. feito entre duas empresas, prevendo a 
realizaçXo de parte ou de todo o processo produtivo externa11ente à empresa subeontratante, podendo envolver 
tubê1 a presta~o de serviços. 



A subcon<:-ratac~o de caPacidade ocorre quando uma 

det,erminaàa empresa subcontrata, cie forma ocasional ou ni;,o, uma 

parcela da produçgo que essa empresa realiza internamen<:-e. t~esse 

caso. s. empresa subcontratante -r,em como obje-r.ivo. na grande 

maioria das vezes. fazer face a flutuações na demanda sem 

incorr·er· em custos decorrentes c. e da <::apac idade 

instaladal.s. 

A subcontratac.âo chamada de especializacg-º existe 

quando de-cerminadas <::::"t-apas do processo produt;ivo g;:;,o r·ealizaàas 

ex1:-ernamem:e à empresa subcont.ratante. Esta up-;:;a entâo por uma 

certa vertical. · ... rcilizando-se vantagens 

oferecidas pelas .firmas subcon-r.ratadas no que t.oca a economias de 

esca.La, tecnologia. especializaçâo, etc .. o ·.;tue contribui ;:;anto 

pal"'a a diminuição dos custos como I-'ara a melhoria ae qualidade 

(toS produtos. 

Tan--;:;o a subcontrataçâo de capacidade como a à e 

especializaç~o (incluindo o "buying-in") contribuem no sentido de 

conferir u.m. grau maior de flexibilidade às empresas 

subcontratantes. No ;:;ocante a subcontrataç:~o de capacidade, a 

maior flexibilidade em termos organizacionais decorre 

especialmente da diminuiçgo dos gastos com investimentos, da 

diminuiç:~o dos custos com ~o-de-obra ( nâo só salariais. mas 

também de encargos sociais e de aàmiss:itoídemiss~o. por exemplo), 

:6 Existem cs casos de empresas que subcontratam a produç~n de terceiros co1 o objetivo de comercializar essa 
produç~o c.oa :aarcas próprias. Essa aodalidade de subcontrata~~o, conhecida como "buying-in", tem sido 
crescentemente utilizada por grandes empresas. e. no caso do setor de calcados, a quase totalídade da produç~o 
bnsíleira é comercializada no exterior sob a marca dos agentes importadores /Souza, 1B90). Esse tela será 
retomado quando da análise da co&ercialhaç~o dos calçados brasileiros. 
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já que na maior parte das vezes se subcontratam firmas menores. 

-::om cust:os salariais mais baixos. 

Quanto à subcontrataç~o de especializaçâo, o aumento da 

flexibilidade está diretamente ligado à eliminaç~o de aspectos 

rígidos inerentes a estruturas produtivas muito integradas 

verticalmente. Nesse caso, a empresa subcont:ratante opta por 

delegar a ouL.ras empresas ó. tarefa de fabricar partes ou 

componentes estrategicamente menos imporL.antes e;'ou mais 

onerosas, sem perder o controle do processo como um \:.o ao. na 

medida em que as especificaçi3es acerca da produçâo subconr,ratada 

sâo normalmente ditadas pelas empresas ~mbcontratantes. Outras 

vantagens importantes para a empresa subcontratant.e sâo: níveis 

de qualidade mais elevados. o menor risco sobre o capital prõprio 

a o aproveitamento de economias de escala e/ou de custos 

salariais mais baixos de alguns :fornecedores (Yoguel e Kantis, 

1.980\. 

Um aspecto bastante discutido nos trabalhos sobre 

subcontra~:;açâo é v da subordinaçâo das empresas subcontratadas em 

relaçJ:o à subcontratante (Costa. s.d.; Yoguel e Kantis. 1990). A 

subordinaçâo decorreria das seguintes condiçees: na maioria das 

vezes. a subconL.ratante é uma grande empresa e as subcontratadas 

pequenas ou médias (e. portanto, com poder-es cie mercado 

assimétricos;~ as subcontratadas nâo têm o controle ào processo 

produtivo como um ""Codo e devem seguir as especificaçôes ditadas 

pela empresa subcontratante ~ os preços e prazos de entrega e 

pagamentos s>o normalmente determinados pela empresa 

subcontratante, estando a produçâo da subcontratada à mercê das 



Elssime~:ria quanto ao poder de mercado; . Essa c:ondiçào o: e 

zubcont,ra--caç~o en--cre as empresas tém caráter esporádico e n"ào de 

:ongo prazo. 

No entan--co, deve-se ressaltar g_ue grau de 

.subordinaçâo entre empresas subcon--cra"'Cantes e subcon1:.ratadas 

varia bastante em funçâo de ser a subcontrataçgo de capacidade ou 

o:e especializaçâo. No caso desta última, ao contrário da 

subcon1:.rataç.go de capacidade, a subordinaçâo pode ser bastante 

atenuada dependendo do nível de especializaçâo das empresas 

subcontratadas, o gue influi no sentido de determinar uma relaogo 

de complementaridade mais efetiva (Souza. ::990). Nesse caso, a 

relaç.'Io interempresas aparece mais corno uma relaç~o de 

cooperaçJ:o. onde à empresa subcontratante às vezes cabe pres-r.ar 

assistência t8cnica e financeira à subcon-r:.ratada, pois esses 

faT-ores podem ser determinantes para a competitividade da própria 

subcontratante (além das evidentes vantagens 

subcontratante como, por exemplo, mercado garantido ·1. 

Para concluir este pon1:-o. 

si bien es posíble afirmar que como 
r·e;sul ta do de las nuevas prácticas 
organizativo-tecnológicas tiende a crecer· la 
;'resencia de aubcontratistas modernos que 
interactuãn cada vez más en forma 
bidireccional con .l_as grandes Ilrmas 
conr,rat.antes en el marco de vinculaciones más 
estables. parec:en existir ev1.oenc:ias acerca 
de que las nuevas modalidades no excluyen la 
per·sistencia de asimetrias en~:re las parr.;es 
('loguel e. Kantis, 1990:16). 

para a 
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No ::-ocant.e à au:Ocorn:.ra"taçã:o inter·nacional, esta i oi 

sncar·ada cmrant.e mui to t:empo como uma Iorma ae incr·ement,ar .s. 

.:.ndust.rializaçào de regiêes periféricas no 8o.jo ae uma nova 

divisâo internacione.l do t:-rabalho \Lanzarott.i. 19861. Na maior 

par"Ge ctas vezes, as empresas subcontra"'Cantes se: dirigiam até 

No S.miü to :.raDalho. nào c:&Oe análise 

sis-cemát i c: a soor·e -5. aubconvrataçâo int-ernacional. Zntret:.ant-o. 

deve-se ,,:,bseFvar que, embora ao nivel dae intenc.3es áeclaradas o 

ob,jet.ivCI maior iosse (1 cie promover a industrializaçào, o objetivo 

estratégico ·:ias empresas que se dirigiam até regi,~es periféricas 

era o ae reduzir· cust.os e aument.ar a produt-ividade. 

A despeito do fracasso da subcontrataç~o internacional 

em promover &vanços signifie:at.ivos na industrializaç~o dessas 

regiôes, aeve-se ressalta r· que o setor de calçados t.em sido um 

dos que mais se utili.za ·:::iesse expediente. dado o grande peso da 

;na:: o-de-obra fl.O t.otal dos custos do setorl 7 . Neste sen1:.ido, a 

subcontr·ataç~ o in1:ernacional 

s.parece ( ... l como um substituto de los 
movimien1:os migratorios internacionales: a la 
r·elativa imnovilidad internacional del 
traba~io, corr·esponde la relativa movilidaà cie 
lo8 procesos prociuctivos cie producción poco 
intensivos en capital" ( Lanzar·otti, 
1936:3851. 

A subcon'trataç:âo internacional é bastan'te comum na 

indUst,ria o.e calçados esportivos européia, que subcontrata 

17 Dadns apresentados por Lanzarotti r1986:3851 d:o cnnta que ~ ... el sector electrónico concentra entre el 55 
e 60% de la 1ano de obra empleada en la!l ZFE y la confección entre el 20 y el 25%". 
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empresas especialmen"te nos Nrc·.s asiáticos \Gazeta t"1ercantil. 

-,rários números j. Essa forma de subcon~:-rataçâo asr.:á mais próxima 

daquel& anterior-rnenwe definida como '"ouying-in". e que é 

ancon""Crada no Brasil como .já referido acima. 

Este :.ema a subcontrataçâo serã retomado no 

-::a.piT.ulo 3 desta dissertação. quando se pr·ocederá a uma análise 

da subconL:.ratação na indús'Gria brasileira de calçados. 

1.2. IN~NCIA DA REESTRUTURAÇXO SOBRE O SETOR DE CALÇADOS 

Como se viu na seo~o anterior, o processo de 

reestruturação industrial em curso nas economias capitalistas 

desenvolvidas apr·esen-r:a algumas ""Cendências que são comuns a "todos 

08 setores industriais, tendências essas que podem ser 

lleríficadas ao nível tecnológico e/ou ao nivel organizacional. ~ 

consenso entre diversos au"tores \Piore e 3abel, Kaplinsky, 

Coriat. Boyer, entre outros) que essas novas tendências est~o 

determinando o surgimento de um novo paàr~o na produçâo 

industrial. a despeito das dífe:t~enças entre esses autores em 

termos de Y'eferencial teórico~ da importância dada às novas 

-c,ecnologias. e-r.c. 

No entanto. os impactos do desenvolvimento desse novo 

ps.drâo sobre os diferentes setores industriaia ocorrem àe forma 

diferenciada, vale dizer. a forma pela qual cada setor esta sendo 

ou ser a afetado tem 5. ver. fundamentalmente, com a sua base 



-::.éccnico-organizacional anterior e com <) grau cie desenvolvimento 

t.ecnológic:o at,uêi.i. : sto porque nem sempre os princípios mais 

~er,Eüs do paradigma vigent.e se adequam a todo tipo de produç<lo; 

os princípios do 0aylorismo/fordismo nâo sâo 

adequados a produções diferenciadas e/ou para lotes pequenos de 

produç~o í mesmo porque n~o I oram pensados para esse fim}. Quanto 

ao desenvolvimento da tecnologia. o estágio em que este se 

encom:.ra em um determinado momento pode ser insuficiente para 

resolver t-odos os pr-o O lemas tácnicos envolvidos em prod-uções 

especificas. 

Em face disso. fica eviden-ce a necessidade de e-studos 

que ob~ietivem apreender os impactos específicos 

determinados pelo novo padrâo sobre os diferentes setores 

indusT.riais. 

Nesse sentido. pre1'>ende-se nesta seç~o analisar as 

transformaç13es pelas quais ~:.em passado a indústria de calçados em 

nivel mundial. Para melhor compreensâo, dividir-se-á esta seçâo 

em duas subseções: a primeira será dedicada à análise da 

influência das novas tecnologias sobre o setor de calçados; a 

segunda trata das transformaçêíes que estâo ocorrendo ao nivel 

organizacional. 

1.2.1. As novas tecnologias e o setor de calçados 

A indústria de calçados sempre se carac~:.erizou por ser 

uma indústria "labour-intensive" em funç_go da natureza do 

processo de produç~o. As máquinas existent,es 8~0 pouco 
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automatizadas e o con.junto delas requer um grande número de 

"'rrabalhadores para sua operaç~o~e. Além disso, todas as etapas da 

produçg:o de calçados podem ser realizadas manualmente. com 

instrumentos de trabalho bem simples. Em pequenas e médias 

empresas e comum que algumas etapas da produç~o nâo contem com a 

a.juda de máquinas~.s. especialmente nos paises menos 

desenvolvidos. onde os salários vigentes costumam ser baixos 

quando comparados aos dos países desenvolvidos. 

Com o desenvolvimento propiciado pelos avanços na área 

da microeletrônica e da informática, a principal e mais difundida 

inovaçâo para a indústria de calçados é o sistema CAD/CAM20 

( "compu1:.er-aided design" e "computer-aided manufacturiung"), que 

possibilita que as áreas de projeto ("design") e manufatura sejam 

auxiliadas por computador. 

Com a utilizaçâto de sistemas CAD na área de "design" 

todas as informações sobre o modelo e tamanho dos calçados s<Io 

transferidas para a memória de um computador. Com isso. o 

''designer" trabalha o modelo na tela do micro2J. visualizando as 

alteraçeles desejadas; após definir todos os detalhes. o próprio 

computador ajusta o modelo para os tamanhos desejados. 

A utilizaçâto desse sistema permite sensiveis reduçeles 

de custo. especialmente pela diminuiç~o de tempo, pessoal e 

18 Como o processo de- produo::o de calc-ados n::o é continuo, todas as máquinas utilizadas requere• a presença de 
um operadíir. 
i.9 E eomUJ tam-bên que alguns modelos raais sofisticados de calçados tenha• algUJas de suas etapas de produç~o 
~ealizadaa artesanal11ente. 
20 O sistema CAD/CAM ve1 sendo utilizado também pela indústria de vestuário e, dadas de-terminadas snelhancas 
em termos de estrutura industrial entre essa indústria e a indústria de calcados, tuitas das tendências válidas 
para um.a s~o ou pode11 vir a ser verificadas para a outra. Nesse sentido, esta sec~o baseia-se també1 e11 Hoffman 
{1935). Alét deste, fora1 utilizados vários artigos de revistas especializadas. 
21 Já existem aodelos de- CAD, apesar de ainda pouco difundidos, que opera& ea três dillenstles. 



empresas s.s na moda, extremamen:.e 

Gs sistemas 1:AD normalmente s:! o ;:;,.coplados a um -::caçadvr 

gr-áfico, e que J>Br"mi <:e ·;Jue ,)z modelos das peças projetadas na 

~ela d::, micro pQssam ser· reproduzidos em moldes e aur.:omaticamenr,e 

Em t.ermos <ie .:::quiyamentos --:::AM, 0S mais difundidos 

atualmenr;e na indústTia de calcados em nivel mundial sâo as 

:náquinas de costura com con"Crole microeletr6nico - que permi::.em 

maior precis~o ·:10 pesponr,o e aumen1:.os de produtividade para a 

realizaç<!o d~ desenhos mais complexos e os cortadores 

5.utomãticos, a jatos d~água ou a laser. 

Quanto máquinas de costura. representam 

com cont:role microeler,rônico mais largamente 

<ii:fundido nas fâbricas de c:alçados européias. Recente pesquisa 

<':mpraenàida pelo 2\JRIS (r!:uropean Research J:nstitute .3ociet:Y J e 

"2ncomendad.a por, :nstitutüa de Peequisa d<J Calçado E:'üropeu 

:2 Os equipaaentos àe CAD apresentat-se no mercaào em módulos, o que permite ao usuário ir adequando-o conforme 
suas necessidades especificas e de acordo con seu orça~~ento !Tecnicouro, 12(31:45-5). 
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7ecnicouro, li. ( 8 J: 50--± 'i mostra que cerca de 60% das empresas 

pesquisadas possuiam pelo menos uma mâquina CAM e. den1:re es"C.as. 

a maior parte era de màquinas de cos"tura. As principais vantagens 

apon"Ladas referem-se ao aumento de produtividade e de qualidade 

da costura. Deve-se dizer ainda que. a despeito dessas vantagens, 

essas máquinas ngo representam u.ma inovaç.âo radical na medida em 

<;JUe nâ:o se proceae a um redesenho dessa mâquina e a relaç~o um 

homem uma máquina nâo é quebrada (Hoffman. 1985). 

Os cortaàor,es automáticos. na vers~o .jato d ·água ou 

laser. também eS'tgo bastante difundidos na Europa. Normalmente se 

encontram acoplados ao CAD. o que permite uma ligaç"3:o dire-r.a 

entre a concepçâo dos modelos. a escalaçâo dos tamanhos e o corte 

dos moldes e peças. Ent,re as vantagens assinaladas pelo uso desse 

tipo de equipamento est~o a maior precisâo do corte e a 

possibilidade de rápida reprogramaçâo do processo. No entanl:io. a 

utilizaçgo desses cortadores automáticos para o couro natural 

ainda e dificultada devido â nâo-homogeneidade desse tipo de 

material, o gue requer a presença de um oper·ador· para delimitar a 

área de corte. 

Outros equipamentos CAM também difundidos sgo a ml:iguina 

de asperar23 controlada por computador, máquinas àe montar, de 

aplicar cola ou de virar e chanfrar2 4 . 

Com exceç:SC:o da ligaçâo entre o CAD e os cortadores 

automáticos, não exist;e ainda, para a produçâo de calçados. uma 

::..igaçâo CAD/CAM, ou seja, "o emprego de CAM ngo est:.á dire'tament;e 

23 Tarefa de lixar as peças de couro para se proceder à colageJ. dos calçatios i fase de montage11 doe calçados l. 
24 Tarefa de "afinar" as beiradas das peças de couro jâ cortadas. antes de serem ccsturadas e montadas i fase de 
preparaçlo dos calçados). 



~ . ,.:..e,cnlcouro, :::ara algumas 

como a mont.agem de calçadoz por 

&.L-es-ca um tácnico do aetor: 

''No estágio atual da ""Gecnologia. 
enquany,o a automaç.g:o nas origens do proe:esso, 
na manipulaçd: o, no fluxo de material e nos 
processament:os planos (duas dimensêíes) n~c~ 

for por completo economicamen-ce realizável e 
( ponL.o pacifico·! na estrutura industrial do 
se'tor, n::!o faz sentido pensar em automatizar 
.Jperaçe.es de Y.ílontagem e acabament.o de 
c,:dçados e- artefatos de couro em geral. Como 
,;a mencionado. Et flexibilidade impost:a ao 
processo faz com ·-;!Ue a relaçâo e:usto
benefício inviabilize gualgut:r· 
desenvolvimento tecnológico de perfil mais 
complexo do que a mecanizaçâo" (Tecnioouro, 
10(7): 54-8). 

como 

Ainda em termos de novas tecnologias. já exis'Ce em 

algumas fábricas européias a automatizaç>'lo 'COtal da fabricaçg:o de 

soletdo de material sintético. Diferentemente do que ocorre no 

Brasil, na Europa há uma maior especializaç,gt:o produtiva das 

fábricas nas diversas etapas da produçâo de calçados. o ,aue 

significa substanciais ganhos de produtívidade25 (Tauile. 19871. 

Finalmente. outra --c:endêncía importante em termos de 

desenvolvimento tecnológico é a busca da junç:iío de duas ou mais 

operaçôes em uma só máquina. Já é possiveL por exemplo, a um 

único oper·ador 

montado e 
o ciclo 
secagem), 

colocat r I o par de calçado 
o par de solado e. ao final de todo 

( asperaç~o. aplicaçgo de cola, 
aplica(r) o solado, aponta(r) a 

25 Este ponto será retoaado adiante. no item sobre novas f-ormas de relacillnaJ.ento intere11presas. 



sola sobre o .::alçado montado e r~rensa( r i. Tem 
aí a t.arefa de alimentar C> sis--cema com um 
novo -par" ( Tecnicouro, 13( 2): 18-22\. 
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-.'c principais objetivos sâo a "reduçâo das üciosidades de 

mat.eriais em :;:·rocessamento e de m<Io-de-obra" CTecnicouro, 

l3(2):18-22i. 

Quanto a difusâo dos equipa:m.enT>os au-c.omatizados de 

proàuçâo de calçados no Brasil. pode-se dizer que é bastante 

restrita. -J principal mo--civo, como ressalta um técnico do setor, 

e o alto custo desses equipamentos. q_ue I az com <;!ue a 

rentabilidade só garantida para grandes escalas de 

produqâoZ6. Como a grande maioria das empresas nesse se""Gor é 

pequena e média e, portanto. sem escala e sem o capital 

necessário que oompense o investimento, o processo de difusâo 

dessas inovaçôes tende a ser bastante lento. Some-se a isso o 

baixo ousto da mão-de-obra no Br·asil em relaçâo aos paises mais 

desenvolvidos. como um fator adicional de desestimulo 

introàuçgo de inovaçi3es tecnológicas que se,iam substituidoras de 

rr~o-de-obra. 

Pode-se dizer', portanto~ que diferentemente do gue vem 

ocorrendo em alguns setores industriais, a indústria de calcados 

nâo deve passar por uma automaç;:'ll;o total da linha de produçâo, 

pelo menos a curto prazo. A introduçâo de inovações decorrentes 

das novas "tecnologias ainda encontra grandes obstáculos (de 

geraçâo e difusgo) nessa indústria. o que poderia significar que 

25 Como exemplo pode-se citar: "uma estac;o de trabalhos CAD, inclusive com os periféricos (digitalizador, 
tonitor gráfico, interfaces, etc.), ( ... ) exigirá ua investimento dificilmente abaixo de US$500.009" 
;TJCNJCOURO, 11(71:54-81. 
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,) se1:-or Güntinuaria sendo em gr-ande medida ''labour-intensive". 

=:ntretanto. a au~:.omaç~o de algumas etapas cio prooesso pr·odutivo 

e/ou na fabricação de determinados component-es do produto final 

,j 8. é realidade. Isso tem levado alguns autores a ressaltar o 

enorme potencial. especialmente da tecnologia microeletrónica. e 

a.pontar par·a uma mudança estrutural dessa indUstr·ia27. como por 

axemplo: 

1.2.2. 

In the small bat.ch and the 
limp-fabric industries inotably shoes 13-Dd 
garments), the new flexible eletronics 
--c.echnologies ar·e allowing for automated 
production in more capital intensive 
plants. Low wage labour-intensive comparative 
advantage will thus be of r·educed 
significance and small job-shopping capital 
goods producers will also face a relative 
disadvantage" ( Kaplinsky, 1989:31, grifas 
meus). 

Mudanças na organizaç3o da produçao e do trabalho na 

indústria de calçados 

Na primeira seç;Io deste capítulo foram discutidas em 

Linhas gerais, as novas formas na organízaç~o da produçâo e do 

trabalho gue objetivam, especialmente, uma renovaç;;:o nos 

mecanismos clássicos de obtençgo de ganhos de produtividade e nas 

estratégias competitivas das empresas. 

No setor de calçados, as tranE\forrnações na organizaç~o 

da produçgo e do trabalho têm caminhado no sentido de dotar o 

sistema de maior flexibilidade produtiva. Neste setor, a 

27 Essa quest::o serâ reto1aàa no capítulo 3 desta dissertaç~o. 
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flexibilidade caracteristica inerente ao processo 

f.<t'odutivo. em funç:J;o da influência que as variaçôes da moda e das 

een::açCíes do ano exer·cem sobre 1)s modelos de calçados. Torna-se 

:necessário, a.ssim, que a produçâo seja realizada em lotes de 

produtos diferenciados. o que requer flexibilidade produtiva. 

Dessa forma. a adoção por parte das empresas de sistemas de 

r:.·roduçd:o cujos principias silo os do "just-in-time" e do "kan-

'óan". por exemplo, contribuem para a obtençâo de niveis mais 

elev&dos de flsxibilidade. em c:ontr·aposiçâo à utilizóçil:c, de 

métodos produtivos baseados nos princípios tayloristas/fordistas 

(ver Tecnicouro. vários nUmeras l _ 

A implementaçg,o dos princípios do '',just-in-time" na 

indústria de calçados pode se dar via formaç~o de mini-fábricas 

dentro de fábricas, que produzem simultaneamente vários modelos 

de calçados. de forma que em cada mini-fábrica é produzido um 

0ipo ou modelo específico de calçado (Tecnicouro. 13í5J:14-6). O 

"lay-out" tradicional da fábrica ( organizaç~o dos trabalhadores 

em torno de esteiras de montagem) é alterado. entre outras 

coisas, pela eliminaç~o das esteiras de montagem~ nas mini-

fábricas. o "lay-out" é organizado em forma de "C", o que permite 

g_ue .:, trabalho torne-se mais integrado em cada uma delas. Além 

disso. deve-se ter uma politica de minimizaç~o de estoques (se 

possível, zero j2B e o contr·ole de q·ualidade deve ficar a cargo de 

caàa trabalhador. o que requer treinamen"Los especificas par·a os 

r..rabalhadores (ver Figura 1). 

23 Rasa política implica, obviamente, na necessidade de uma perfeita integrac:o para trás (fornecedores) e para 
frente i clientes), no sentido de que as alterações na demanda possa• ser imediatamente percebidas e atendídas. 
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JuT.ra forma de aplicaç~o dos principies do "just-in-

na indústria de calçados é a formação de células de 

trabalho or·ientadas segundo o fluxo de produção; cada célula de 

-<:.:rE;balho e :::·esponsãvel por de"'Gerrninada operação do processo 

produtivo e e, organizaçâo dese~as <::;élulas ocorre de maneira a 

eliminar as esteiras ·:;;.ue interligam todo o processo. Em 

subs""t:.tu:i.ç2;:o a estas são utilizada.e:. peguenas esteiras móveis. que 

r·ealiz8Jl1 o '.:.ransporte do produto de 1JJn.a célula a outra, mas a 

estas se acoplam determinados equipamentos responsáveis por 
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alguma e-capa do ~r·ocesso de producâ o - como por exemplo. estufas 

,:.:e secagem e. .3-tívaç~o de adesivos. estufas conformadoras e de 

choque té-rmico, etc. I ver Figura 2). 



Figura Z. 

Grupo de coatura e montJJgem com as •u"' célula• de trabalho. 
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:Js principais resultados obtidos a par--cir da adoç~o do 

JIT dizem r-espeito, especialmente. 

dos matei'iais em ];.<rocessament.o, melhor 

aproveitamento da rnâo-de-obra e significativos ganhos de área com 

a eliminaçâo dos transportadores convencionais, o que confere ao 

sist,ema maior· flexibilid.s.de e adaptabilidade à mudança de 

produtos í Tecnicouro, 11 ( 6): 56-61) . 

l'~uando se fala em mudanças na organizaç~o da produçâo e 

do trabalho no setor de calçados, uma referência obriga--c.ória -é o 

modelo de organizaç3:o de empresas e de produçâo i t.aliano. Em 

alguns setores da indústria, tais como calçados. mobiliário. 

cerâmicas. maquinário têxtil, vestuário, etc., o enorme grau de 

competitivídade alcançado29 e a presença maciça de pequenas e 

médias empresas tém levado ao desenvolvimento de uma s6rie de 

estudos que tentam apreender as especificidades desse modelo de 

organizaç~o industrial os chamados "distritos industriais". 

presentes na regi:lo conhecida como "Terceira Itália" tver, entre 

out.ros, Schmi tz, 1989 ~ Chudnovsky e Bel lo, 1989 ~ e Bianchi. 

19891 . 

Em linhas gerais os distritos industriais 

constituídos por 

verdaderas redes de pequenas 
empresas fabricando distintas etapas 
e;onsecutivas del c:iclo de producción de una 
misma línea de productos Y ligadas 
informalmen~e a través de coordinadores que a 
su vez son empresar,ios que realizam 
actividades de producción (por ejemplo el 

s~o 

29 A Itália ê o maior exportador mundial de calçados, e ea relaç~o aos paiaes da OECD, ocupa o prineiro lugar 
nas exporta~es de móveis, o terceiro lugar em têxteis, etc. 



Jisario y el armado de las mâquinas) 0 se 
dedicam a l.á c-omer-cíalización de los 
:r?roductos ter-minados y/o a la compra àe J..os 
insumos. En es1:a forma de organización 
industr·ial los Í·abr-ioantes no sólo se 
especializan en difer-entes etapas ciel ciclo 
ciel product;o. Como resultado del esfuerzo 
con.junto producen también O ienes 

c-alidaà y diferenciados. en general, de alta 
esT.ricto 
adecuar·se 
rner·cado" . 

plazo de entr·ega ~ue permi t.en 
& las cambiantes necessidades del 
fChudnovskv e Bello, 1989:751. 

Como caraoteristicas principais desse modelo 

organizaç~ o industrial se destacam. em primeiro lugar. 

4-1 

de 

a 

especializaçâo produtiva e B. grande flexibilidade operativa ao 

sie.terna. Como t.odas as etapas ae determinado processo produtivo -

do desenho à .::~omercializaç::f!io s<lo realizadas internamente aos 

distritos, hâ a possibilidade de conversâo imediata da produçâo 

de acor-do com as al teraçeies da demanda verificadas em um dado 

momento :· Bianchí, 1989). 

Em segundo lugar. destacam-se no modelo italiano as 

economias advindas da aglomeraç~o setorial. em funçâo das 

atividades das cidades ou regieies onde se concentram os distritos 

estarem particularmente voltadas par·a determinado produto final. 

Essa aglomer·aç;;:o setorial r·esulta no gue Schrnitz ( 19891 denominou 

"collective efficiency" na medida em gue se estabelece um sistema 

que vi8a associar de forma coordenada concorrência e cooperaç2io 

entre as empresas, a partir da criaç::!o de associaç•~es ou 

cooperac,ivae de produtores, por exemplos". Esse e um dos 

elemen-;::;os responsáveis pelo tipo de compet.itividade alcançada 

pela "Terceira Itália''. bem como por determinadas empresas alemgs 

30 A esse respeito, ver quaciro na página 18. especialmente o item arcabouço institucional na EspecializaçJo 
Flexivel. 



c japonesas de pequeno port.e. baseaàa sobretudo na permanen-ce 

-:af>aciciaàe de inovaç-âo pr-opiciada por essa forma ' ' ~ ae ,::,rgan~zaç'"'o 

Esse tema será retornado no capítulo 3, depois de 

;:;.naliBadas as caracteristicas dos pólc·s produtores de calÇ:aàos no 

Brasil , capítulo 2). A partir daí, ;:;era :::>ossivel fazer urna 

;::omparaç:Jo entr'e .:, tipo de competitiviàade alcançada pelas 

empresas 'or-as i le iras aquela. obtida pelos "distritos 

industri&is'' italianos. 
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2. O SETOR DE CALÇADOS NO BRASIL 

Este capítulo tem por objetivo proceder a uma 

c:aracterizacâo do aetor de calçados no Brasil. Para isso. em 

:prlmelr·o ::..ug:ar serão levantaàas as principais características 

estrut.urais dessa indústria no país. Em segundo .Lugar, será 

,::._nalisada a evolucâo -:~o setor de calcados em nível mundial nas 

últimas ::iuas décadas. com o ob.jetivo de en'tender em que condições 

se deu a entrada do Brasil no mercado internacional de calcacios e 

guais for&m os element,os determinantes para que o Brasil se 

consolidasse como um aos grandes produtoreB e exportador·es 

mundiais desse p:r·oduto. 

2.1. CARACTERIZAÇ<O 

Ser~o apresentadas nos sub-itens a seguir as principais 

características estruturais do setor de calçados no Brasil, 

entendendo-se por setor de calçados o conjunto de empresas que 

produzem t.odos os tipos de calçados para homens. mulheres e 

crianças, excluindo somente calçados ortop6dicos e para segurança 

industrial ( denominaçgo do IBGE). 

A maior parte dos dados sobre o setor de calçados 

apresentados neste capit.ulo est~o agregados e incluem os calçados 

fabricados com diversos materiais (como: borracha, plástico, 

etc-.) e de diversos tipos (calçados para esporte, chinelos, 

etc.). No entanto. a 8nfase da análise será dada aos calçados de 



nacional - O? ""::<>< uv, <.J.(.; do número de estabelecimen--cos e 04. 67~ do vaior 

da pr-oduçâo (IBGE, 1980) - e a quase to-cal idade das e:--.porT,ações 

apr·oximadamen"te 98~~ em valor ( ABAEX. 1991 J. 

2.1.1. Número de empresas e estrutura de mercado 

O setor de calçados no Brasil caracteriza-se por 

"f'OBSuir Clffi gr·ande :.u.·rnero de empresas. com desr.aque para uma 

parti,:;ipaçâo significativa ae pequenas e médias empresas. ;:)e 

acordo com c' ·.::;enso Industrial de 1880. o setor de calçacios 

possuía 5.109 est.abeleciment.os (2. 4::'{ do t:.otal da indústria de 

transformaçâo). dos quais pode-se dizer que ar,,enas 

aproximadamente>, possuía mais de 500 empregaàos3~. O Censo 

Econômico de 1985 apon"ta a exis"tência de 5485 empresas I>rodut,oras 

de calçados (O, 4}~ do total cie empr·esas recenceadas i. das quais 

apenas .:. . 5% possui a mais de 500 empregados e aproximadamente 

5. 000 ( 92, 6% J :;>ossuiam até 99 pessoas ocupadas_ Dados mais 

recen-ces apontam a existência de 4. 000 empresas produtoras de 

calçados no ano de 1990, sendo 2.500 classificadas como pequenas 

e microempresas e 1. 500 médias e grandes32. 

Os dados disponíveis indicam que houve uma reduç~o no 

número de >Smpresas produtoras de calçados na segunda me"tacie da 

década de 1980. Vârios fat,ores oontribuiram para isso, entre os 

31 Essa afirmaç-~o baseia-se em dados n<to ào setor de cal~adoe, ~as do gênero Vestuário, Calçados e Artefatos de 
7eeidos. em virtude dos dados de classHicaç<to das empresas por número de e1pregados aó estarei disponíveis no 
Censo 1ndustrial de 1980 para gêneros de indústria e n<to para setores industriais. 
32 Dados da Abicalcados e ABAKL N~o consta a forma como foi feita a classificaç<tQ em míoro, pequena, média e 
grande empresa. 



.::r11ais lJS mais ilr,por;:-.an;:es ::"oram: Et i a crise ~conómioa J?Or que 

";·Bssou o 3r·asil nesse -:;eriodo e que debi.lít:ou sobremaneira 68 

· ~\1& :=,âo maior,ia no set.or- de calçadOS i. os efeitos da crise s~o 

~Jaíor,es dadas suas debilidades em tBr·mos de capi'tal 

<?specia:ment.e -<:t dos anos oi t:.enta. de'terminancio 

surgiment<') <:ie um procese.o de o:Ligc,pol izaçâo nest:e- ;;::et.or·. 

O se1.:-01~ de calçados no Brasil e c-aracterizado. na 

maioria dos eerc.udos, c: o mo apresen~:ando uma estrutura de mercado 

-.::oncorr·encial23. -.::s pr-incipais de'Germinemt.ee, apontados para essa 

car·acterízaç,;,xo seriam: a grande part,icipaç~o de pequenas e médias 

empresas, a pequena parL.ioipação das maiores empresas no produto 

t: emprego, o pequeno t,amanho das maiores empresas em relação às 

je outr·os setores industr·iais e a ausénc:i& de bar1~eiras t.êcnicae. 

à ent-rada no setor34. 

No entan"Co. h.i indicaçBes que apon1:am para um processo 

oligopolizaçgo do se-r.or partir á os anos setenta, 

especíal.ment.e em funç:go do aumento das vendas para o :nercado 

externo. Ou seja, dado que s. partir desse período o setor se 

voltou de iorma mais intensa para o rner·cado externo e que o 

33 A esse respeito ver, enne outros Cruz i1976J e Tauile {1987). 
34 Nesse setor coexistem empresas de tamanhos muito dispares que operam com tecnologias bastante diferenciadas. 
~ú limite, a produç!o de calçadas pode ser realizada por um Unico artes!o, com instrumentos de traballio 
~azoavelmente símples. 
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acesso a esse mercado se rest.ringe às maiores e.mpr·esas, sup3e-se 

".'ll'"- T.-,ram A-"-~""'"'S "'"" -.:::""'~ nl,l ... c:: ;--~~""scer·,~. -1~-'"-r·encl·.,,,· 0 - · · :o.-,_. ~- ~-~"' ,_.~ ~"'"" ...... -· ~.!....... c.<-«• '-A.i..It : aü ..... ·~;::;.s oague.1.as 

·:tUe não pud&rám participar .:io comércio exterior. Considerando-se 

ainda que as maiores smpresas .sxportacioras conseguem, em períodos 

áe retraçâo cio comércio ext.erno. voltar-se para o mercado interno 

~om v-3.nr.agens significativas em relaç2ío às demais. têm-se ai mais 

::i c 3etor \Costa, ::.878, 

\)Utl'O fat.cr· ·~ue -:::.eria cont.ribuido para o aumen1:-o da 

:-oncsntraç~o _industrial no aetor de calçados foi o crescimento d& 

verticalização da produç~o eapecialment.e nas grandes empresas 

expor'Gadoras do setor·. nas décadas de 1870 e 1880. A maior 

in'tegraç:âo vertical nessas empresas foi uma resposta as 

exigências dos import.adores de calçados em "termos cie prazos de 

&ntrega e qualidade dos produtos.25 

Dados recen-ces confirmam essa tendência: no ano cie 

1987, as qua-r.ro maiores empresas do setor de calçados responciiam 

por 36,3:Y~ do r,otal da recei-r,a operacional líquida. enquanto as 8 

maiores eram responsáveis por 52.6% do total36,37. Para o ano de 

1990. houve um aprofundamento ainda maior da concentrac~o 

industrial, pois as quat.r·o maiores empresas passam a responder 

por 43, 1:7~ e as oi to maiores por 58,4% do t.otal da receita 

35 3ata queat~o será retomada no Capitulo 3. 
36 As deficiências desse índice de concentraçlo foru apontadas por Labíni ll984L Mas. entende-se que para os 
propósitos deste trabalho, esse indice aponta de foraa razo~vel o processo de concentraç.!o no setor em ~uesUo. 
37 Receita operacional liquida:; Receita operacional bruta ou faturamento H impostos incidentes sobre vendas 
e aeniços ( -l devohl.cões e abatimentos. Para ~ai ores detalhes ver Balanço Anual da Gazeta Mercantil I 1987). 



operacional líquida l Bal.anço Anu6..i. da J,}aze1:-a t1ercan;;:.il, 1887 e 

:!.990122. 

.Uessa :forma, apesar de nâo se poder identificar i3,inàa 

no aetor de calçados mn grau de ,Jligopolizaçâo elevado (em 

c'omparaç~o com outr·os setores industr·iais J, :f-'ode-ee dizer que a 

t'-endéncia e de aumento da uligopol izac~o. Esta pode 

pot,enc ial izada, de acordo com a anãlise do Capitulo pela 

ut:ilizaç:~o das novas r.ecnologias de base microelet.rônica. que 

de"'Cerminam um aumenvo das Oarreirae entrada devido 

especialmente ao aurnen-cv das necessidades cie capita.J... t1ais ainda, 

o :próprio avanço no prooesso ie oligopolizaç:.âo determina o 

surgimento de barreir·as ã ent:.rada relacionadas. por exemplo, às 

maiores necessidades de diferenciaçgo de produtos de 

identificaç.i!:o de marcas, em virtude do acirramento da 

concorr&ncia intercapitalista. 

Outras informações relevantes sobre as empresas de 

cal<;;::ados no Brasil sâo: 

• no tocante â propriedade do capitaL a grande maioria 

das empresas produtoras de calçados é de capital 

privado nacional (ABAEX, 1991); 

• quanto às empresas ligadas diretamente ao setor, 

somente na de insumos quimicos para 

indústria o.e oaloados é gue há uma grande presença de 

empresas multinacionais, gue s~o as 

multinaoionais gue operam na indústria química. 
---=~::..:..:::_:_ 

grandes 

~B Om outro dado que confirma a tendência ao aumento da concentraç1o industrial na indústria de calçados é 
obtido 110 Censo realizado no Vale dos Sinos: em 1981, este abrangeu 556 empresas. enquanto em 1987, so11ente 333 
emp~sas iProcbnik, 1996}. 
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2.1.2. Concentraç~o regional e especializaç~o da produ~o 

Ainda E:m relaç~o à caracterizaçâo da es"t,rutura in"t,erna 

do se-.::.or- de calçados. deve-se r·essaltar a ocorrência ae uma 

grande: ooncen"Craçâo regional da produçâo em dois pólos 

produtores: a regigo do Vale dos Sinos. no .Rio Grande do 3u:i.. e 8. 

cidade de Franca. :lü Zstaào de SJ.o Paulo. 

Entende-se por pólos inàustriais a r·eunigo numa mesma 

<::idade ,JU regi~o de um áeter·minado numero ae empresas. e;ujas 

voltad&B para um mesmo :ç·roduto ::inal. 

a-c,ividacies e~n:.as que pooem ser zimilares \um mesmo t.ipo de 

;:;u compj_ement-ares (distintas fases de um processo 

vu se.j a, \)B pólos industriais se caracterizam 

·principalmenl::e pela "aglomeração setorial" CSchmitz. 1989\ 

exis"Cen-r.e quando cidades ou regi5es t-êm sua economia voltada para 

um mesmo produto. 

No pôlo produtor do Vale dos Sinos s~o produzidos cerca 

de 2.5,0% da produçâo brasileira de calçados. enquanto a cidade de 

t>canca produz 5.4~; do total nacional. As regieJes Sul. com 33.7~; 

do total produzido em 1990. e Sudeste. com participaç~o de 

na produção brasileira de calçados, respondem por mais de 80% da 

produçi':!:o nacional39. 

No es1:acio de Scil:o Paulo, mais duas cidades aparecem como 

pólos produt:.ores de calçadOE\. Jaú e Birigui. sendo es-ca última 

<?specializada na produç.âo de calçados infantis. Js principais 

estados produ<:,ores Sudeste sâo. depois de .;~o Paulo, 

39 Os dados utilizados neste item s;o da ABAKX 11991). 



:'linas <.Jers.:i.s e :Kio ,j_e ,;aneiro. >.la regi;lo .3ul, 3an"t.a Catarina 

-s.parece c: o mo ,:_- es1:.acio produ t::or ae ,:;alçados mais impor·t::an te. 

depois •:tO r-lO Grande do ;3ul . 

. ::. cone;ent.ração regional c:a produçâo de c:alçadoe.: no 

Brasil vem acompanhada de uma relat.iva especializaç:âo da produçâo 

enquan<:.o ?ranca :;Toduz :ç:o:t·iori t.ariamen::e calçados masculinos 

Vale 3inoe; eepecializou~se em calçados femininos. 

'-· v·a_,_e dos .::inoa. u maior pô.lo }:1rodur.or de calçados no 

3rasL., e c: .. -s..múém a r·egHL:> com maior volume de export-ações - 53.:;.~ 

cio total exporGado pelo Brasil em 1988 . .Ua produç~o total do V.s.le 

dos 3inos. 727~ foram cies-c,inados ao mercado e:-:.t,ernc e 28~; às 

vendas cioméstica3 em .1.990. 

Além das empresas produtoras ae calçados. c Vale dos 

3inos oon~:.a com a par~:.icipaç~o de empresas ligadas dire~:.ament.e a 

es~:.e setor. como os fornecedores de insumos e matérias-primas 

industriais. A Tabela 1. a seguir. rnost.ra a diversificaç~o do 

par·que induetrial calçadis"t.a do Vale dos 3inos: 



,:J <:omplexo Calçaciist:.a do Vale cios 3inos-R3 í 1986 'j 

InriUsuia de Galçados 
:ndUstria de Curtimento 
fndlistria de Màquínas ptCauro e Calçado 
Indíistria de Componentes 
~ndUstria de Borracha 
l~dústria de Artefatos de Couro 

Zsubele-
::imentos 

441 
-31 
" ,, 

2j4 
'' d 

'? '· :ndUetria Prestariora de Jervicos-Ateliers 
Agentes de Exportaç3o e Carga 

950 
7\} 

Outros 

:otal 

SINBORSU~. 

( 188:) . 
Preiei::ura 

10! 

l.SBB 

dacios da FEE. 
11unicipal de 

M:o-cie-gbr-a 
0cupada 

1!9.592 
15.000 
4.100 

30.000 
l.B00 
6,000 

25.00! 
2. 000 
5.000 

198.492 

AIC 3UL. ACI-NH. 
Novo Hambu:r·go 

SINDIMAQ, 
in ABAEX. 

O pólo calçaàista ào Vale dos Sinos cont.a ainda com o 

;::entro Tecnológico ào Couro, Calçados e Afins ( CTCCA), cujo papel 

é o de incentivo à geraç:go e difusgo de tecnologia. e também com 

uma escola de nivel têcnico do SENAI, para formaç2(o de m~o-de-

obra especializada para o setor de calçados. 

Quanto ao segundo pOlo produtor· de calçados. a cidade 

de Franca. com milhões de pares produzidos em 1990. responde 

por pouco mais de 5% da produç~o nacional. Desses, cerca de 55% 

sâo destinados ao mercado ex-r.erno e 45% ao mercado interno. A 

.f'ar~:icipação de Franca no total das exportaçôes nacionais de 

calçados é de aproximadamen-r..e 6. 4% e nas vendas domésticas 

aparece ,:::om uma participação P-ouco maior gue --1%. 

Embora nâo exiswam dados disponiveis. no pô.lo de Franca 

localiza-se um grande número de empresas ligadas dire-camen-ce ao 

aetor de calçados. Hâ também uma escola técnica do 3ENAI e uma 



-..:nidade do .Insti-r.uto de r·esquisas 7ecnológicas de 3âo Pau.l.o 

2. 2. A EVOLUÇI<O DO MERCADO INTERNACIONAL E A PARTICIPAÇI<O DO 

BRASIL 

2. 2.1. A evoluç~o da produçâo e eXPOrtaç3o mundiais 

A produç61:o mundial de calçados ngo teve um crescirnen'to 

expressivo ao longo da década de 1970 e na primeira metade dos 

anos oitenta: a taxa média de crescimento anual. (1973/1986) foi 

de .l.,77'/6. abaixo do cresciment-o demográfico (Informex, 19881. No 

;:.no de 1986. o volume produzido foi de 9. 3 Oilh5es de f'ares, 

conforme os dados apresentado~• na Tabela 240. 

TabeJ.a 2 3íntese do dercado rlunàial de Calçados ~ 1986 
(em milhôes de pares ·l 

REGI:AQ 

Europa 
Am. do Nort,e e Central 
América do Sul 
Asia e Oriente Médio 
Africa e Oceânia 

Total 

PRODUÇ~O 

3.008 
652 
786 

4.575 
323 

9.344 

IHPORTAÇAO EXF-ORTAÇAO 

1.115 911 
1.128 22 

16 150 
309 1.616 

69 9 

2.637 2.708 

FONTE: SATRA- Technology Footwear Centre. in ABAEX(1990) 

CONSUHO 

3.212 
1.758 

652 
3.268 

383 

9.273 

40 Há uma disparidade entre os dados de produç~o mundial de calçados apresentados no trabalho "Mercado 
Internacional de Calçados ilnÍormex. 1S&8l e aqueles ~ue constai do "Brazilian Footwear i'ABAEX. 1S90)", para o 
a!Jí.\ de 1S86. Enquanto o primeiro trabalho citado coloca a produçXo mundial nesse ano como sendo da orde1 de 7.1 
õílhões de pares. o segundo aponta UI voluJe produzido de 9.3 bilhões. Optou-se por considerar como mais 
correto o trabalho realizado pela ABAEX pois este indica a fonte dos dados apresentados, o respeitado SATRA 
(Technoiogy Footwart Center - Inglaterra) enquanto aquele :primeiro trabalho n;o o faz. Nesse sentido, os dados 
de taxa média de cresciment\l anual no periodo 1973/86 esUo provavelnente subestimados. Ro decorrer desta seç;o 
ainda se utilizará alguns dados do trabalho realizado pela lnforJex que. em func3:o da inexistência de outra 
fonte para os leSIOS, deveNo servir coao dados aproximativos. 



55 

h. ':.'abe.J.a 3 apresenta os mesmos aaaos para o ano a e 

.:-;gg. indicando um crescimento da ordem de a, 3:?~ no vo.1.ume de 

f"roduçâo :nesse per iodo. 

Tabela 3 - 3ím:.ese do Hercado tv1undi&l de Calçados - 1989 
r em milhões Je pares 1 

PRODUCÃO IMPORTAÇ~O EXPORTAÇÃO CONSUMO 

:S:ur·ot:•a 2.833 1.268 834 3.267 
Am. do Nort.e e Central 898 1.134 50 L 730 
América ao Bul 710 6 181 682(535i 
As ia e Drient.e Médio 5.539 742 2.487 3.794(3.794; 
t..frica e Oceãnia 344 74 4 414 

TotaJ. 10.122 3.224 3.556 9.737(9.790) 

FONTE: SATRA- Technology Foot.wear Centre, in ABAEX(1991) 

\*) Os números em negrito esti\:o aparentemente errados. Os 

nUmeras que est~o entre parênteses devem ser os corretos. 

Do volume total de calçados produziàos no ano de 1989. 

o cont,inent.e asiático se destaca como o maior produtor. 

respondendo por cerca de 55% do total produzido. Em segundo lugar 

aparece a Europa, com uma participaç~o de 28%. Estes dados 

mostram que 83% da produçâo mundial estgo concentrados nesses 

dois continentes. Em termos de evoluçc;o da concentraçi!o da 

produçgo nas últimas décadas, o fato importante foi o aumento da 

participaç~o relativa da Asia e queda da participaçi!o da Europa. 

Em 1973. a E'uropa produzia cerca de 50% do total mundial e a Asia 

26% \Informex, 1938): em 1986, a Europa tinha uma participaç~o de 

32%. enquanto a Asia produzia 49% do total mundial. 

A América Latina se destaca como a terceira regiâo 

produtora de calçados. com 7% do total no ano de 1989. De 1973 a 



:986 houve 1Jll1 aumen-co significativo cte sua pa.rticipaçâo rela-civã 

na prociuç;Jo mundial de calçados, em virt:.ude especialmen-ce 0 _0 

enorme crescimenT.o alcançado pelo Brasil. cu,ja par-c.ícipação 

passou de 3. 2% em 1973 para 8, 4% em 1986 Ç Iniormex, 1988) . No 

entanto. no periodo 1986/89 hâ um decréscimo na part.icipaçgo 

relat:.iva da América Lat:ina de 8. 4% em 1886 para 7, 0~& ern 1989, 

-em funç;Ko da diminuição da participaçgo do Brasil. que passa de 

6, 7% em 1936 r.·ara 5, 7?{: em 19894~ (ABAEX. 1990 e 1991;. 

Em relaçâo à 9roduçâo de calçados por países, a Tabela 

4, Et seguir. most1··a os maiores produtores para os anos de 1986 e 

1'389. 

Tabela 4 Produçâo de Calçados por Paises - 1986 e 1989 

(em milhôes de paresl 

1986 

PA:tS 

China 
Uni~o '3oviética 
Taiwan 
Brasil 
Itália 
Jat.>âo 
Corêia do Sul 
:tndia 
Estados Unidos 
México 

Total 

1.900 
1.030 

809 
625 
499 
468 
452 
350 
313 
243 

6.689 

1989 

PA:tS 

~· . 
1,..n~na 

Uni~o Soviética 
Taiwan 
Brasil 
Coréia do Sul 
,Jap;\o 
Itália 
±ndia 
Estados Unidos 
Tailândia 

Total 

PRODUÇ:aO 

2.253 
1.054 

614 
!:185 
560 
419 
407 
290 
322 
300 

6.904 

FONTE; '3ATHA- Technology Footwear Centre, in ABAEX (1990; 1991). 

Esses dados mostram que os dez maiores produtores 

mundiais de calçados foram responsáveis, em 1986, por 72% do 

U Os fatoree deterainantea da diainuicao da participac~o brasileira ser!o analisados no Capitulo 3. 



sot.al produzido: em 1989. cerca de 68~b couberam aos dez 

principais produtores. Nas cinco primeiras colocaçôes, a única 

alteraoâo foi a perda de posição da Itália, que perde o 5Q lugar 

para a c:or·éia do Sul e passa para a 6ª posioão. Na última 

colocaç~o. destaca-se a Tailândia que em 1986 ngo se encontrava 

entr-e os :Z:0 maiores produt-ores, passando a ocupar a 10ª colocaçâC> 

em 1989. O Brasil se mantém na 4ª colocação de 1986 a 1989 

apresentando. vale ressaltar. uma queda na quantidade produzida 

na ordem de 6.4:?&4z. 

Quanto à evoluç~o da participaçâo relativa na produçâo, 

importantes alterações ocorreram nas ültimas duas décadas. As 

principais foram a queda vertiginosa dos EUA, que ocupavam o 2Q 

lugar em 1973; o grande crescimento de Taiwan e Brasil, que 

respondiam pelos 8Q e 10Q lugares, respectivamente, naquele ano; 

e. finalmente, a perda de posiç~o da Itália ( 4Q lugar em 1973), 

Espanha (39 lugar), França (7Q lugar) e Gr~-Bretanha (9Q lugar) 

\Informex. 1988). 

No entanto. apesar do baixo crescimento da produç~o e 

do consumo de calçados nas últimas duas décadas, esse produto 

evoluiu substancialmente em termos de comércio internacional. No 

período, a evoluçâo das exportacBes mundiais de calçados foi 

proporcionalmente muito maior que o crescimento da produç::Io - a 

taxa média de crescimento anual foi de 10,3% entre 1976 e 1986 

1 Informex, 1988). Ent-re 1986 e 1989. houve um crescimen"C.o das 

exportaçBes munàiais da ordem de 31.3% conforme os dados 

apresentados nas Tabelas 2 e 3. O crescimento das exportações nas 

42 No Capitulo 3 serlo analisados os determinantes da dilinuiç3o da produçlo brasileira de calcados. 
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Ultimas ciêcadas 6 uma decorrência da diminuiç~o da prod.uçâo 

interna cie alguns paises, como os EUA e a França. 

A Tabela 5 a seguir, apresenta os dados de export&çâo 

por pais para 1986 e 198943: 

Tabela 5 Exportaçâo de Calçados por Paises - 1986 e 1989 
(em milhões de pares) 

Taiwan 
ItB:lia 

1986 

Coréia do Sul 
Hong-Kong 
China 
Brasil 
Espanha 

Tot.al 

EXPORTAÇ•o 

749 
410 
340 
248 
199 
139 
102 

2.187 

1989 

PAiS 

China 
Taiwan 
Hong-Kong 
Coréia do 3ul 
Itália 
Brasil 
Espanha 

Total 

EXPORTAÇ>< O 

656 
578 
491 
380 
340 
170 

95 

2.710 

FONTE: 3ATRA- Technology Foo~wear Centre, in ABAEX, t1990~1991J. 

Os sete maiores paises export.adores responderam. em 

:986, por 81% do volume total das exportações mundiais. passando, 

em 1989, para uma participaçâo relativa de 76~~ no total 

export.ado. Houve assim uma pequena desconcentraç~o das 

exportaçeles nesse período, o que também aconteceu com o volume 

produzido. 

As alterações mais importantes nesse período for·am o 

enorme crescimento das exportações chinesas, que passam do 5Q 

lugar em 1986 para lQ em 1989. e o decréscimo do volume exportado 

pe.~.a Itália, que perde a 2ª colooaç~o e passa a ocupar o 52 lugar 

43 Só constai dessa tabela os sete maiores países exportadores de calçados, dada a distância bastante grande 
que separa o 7Q lugar dQ SQ; a partir ào BQ pode-se considerar que s3.o pequenos exportadores. 



em J..889. No en-canto. quando ae r..ra-ca de analisar as exportaçCíes 

em T,&rmos de valor, essas colocações se alteram suústancialmente. 

A ~tália ê o rnaior exportador mundiaL seguido de Taiwan. China 

em terceiro lugar e o Brasil na quar·ta colocaç~o44. 

Guan't.,) às principais alterações ocorridas desde a 

óêcada de 187ü. ressalte-se o crescimento subst.ancial das 

exportaçBes coreanas e brasileiras que. no inicio ctos anos 

setenL.a, não constavam dos dez principais países expor-cadores, e 

t.ambem a perda ae posição de Espanha e França que se 

encontr·avam ent.re os cinco maiores exportadores mundiais em 1973 

( Informex, 1988). 

Resta ainda apresentar os dados sobre as importações. A 

Tabela 6 a seguir contém os dados para os anos de 1986 e 1989. 

Tabela 6 - Importação de Calçados por Países - 1986 e 1989 
i em milhBes de pares i 

.:.986 1989 

PAiS PAíS IMPORTAÇÃO 

Estados Unidos 
Alemanha Ocidental 
Hong-Kong 
França 
Reino Unido 

Tot,al 

1.044 
240 
211 
173 
154 

1.822 

Est.ados Unidos 
Hong:-Kong 
Alemanha Ocidental 
França 
Reino Unido 

Total 

1.050 
531 
278 
202 
177 

2.238 

FONTE: SATRA- Technology Footwear Centre. in ABAEX (1990. 1991!. 

Esses dados mostr-am a grande concentraç~o das 

importações de calçados pelos Estados Unidos, que em 1986 

44 Esse "raniinf foi estabelecido tendo-se e1 conta os da'lios relativos aos preços tédios dos calçados dos 
principais exportadores llundiais, fornecidos pelo Sindicato da Indústria de Calçaâos de Franca-SP, 



importavam apr·oximadamen'te 40% do to'tal àas impor'(.ações mundiais 

\·e mais de 11~; do volume produzido no mundo) e em 1.989, 33%. 

Apesar· do ciee:réscimo na participaç~o relativa no total aas 

import.ações. os RUA cont.inuam sendo, com larga margem de vantagem 

&rn relaç:;;:o a outros paises. o maior import.ador munàial desse 

produto. 



61 

2.2.2. Mudanças na localizaç~o internacional da indústria de 

calçados 

Os daóos apresem:ados anteriormen0e e os dados da 

::'abela 7 indicam que a indústria de calçados nas Ultimas duas 

décadas :.em passacio por algumas mudanças impor-c.ant.es de 

localizaçâo em nivel int.ernacional. Os palses gue mais aumentaram 

a produção de calçados nesse periodo foram os paises em 

desenvolviment-o 1 especialmente <:;s NICs Newly i:ndust.rialising 

c:ount;ries asiáticos e o Brasil/, enquanto alguns países 

desenvolvidos "Civeram a sua produçJo continuamente diminuída ao 

longo ciesse per iodo {por exemplo, EIJA. França e 

Inglaterra) (Prochnik, 1990 l. 

Tabela 7 - Grandes Produc:.ores Mundiais de Calçados. 

1873-1986{em percentuais) 

?ais Crescimento ?articipaçâo na Proàuç~o Mundial 

URSS 16.9 15.3 14.4 
China 84.9 7.1 10.4 
For-mosa 215,1 3.9 9,9 
Brasil 153,7 ~ c 

ü • .:... 6.4 
I t.ália 13' !.:' 6,6 6.0 
USA -31,2 8.7 4,8 
Gorêía do Sul 98.6 2.9 4,7 
indía 13.4 4,8 4,4 
Espanha -26,9 5,0 3.0 
França -14.2 4.1 2,8 
Polônia 8.1 2.7 2,3 
TchecoslovS.quia 1. ~') 2.4 1,9 
Gr~-Bretanha -31.1 3.4 LB 
,Ja~o -25. 7 3.0 

~-
7 

rtomênia 73.1 1.2 ' 7 "' Iugoslávia 71.5 1.1 1.6 

Total 28.8 100,0 100.0 

FONTE: Informex. 1988 
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O único pais desenvolvido que ainda ocupa uma posicâo 

import,ante tant.o na produçâo como no comércio mundial é a Itália. 

cujas especificidades \ver Capítulo 1 l em -cermos de organizaçJ.o 

indus~rial favorecem a produção de calçados. 

Paralelamente assistiu-se. ao longo desse per iodo 

( 1973-1986), a um crescente aurnento no comércio mundial de 

calçados. Esse produto deixa de ser produzido essencialmente para 

consumo inter·no e as exportações passam a representar. para 

alguns paises. mais da metade de sua produçâo (como por exemplo. 

~ tália. 'I'aiwan e Coréia ao Sul). 

As mudanças ocorridas na localizaç:âo internacional da 

indUstria de calçados fazem parte de um processo mais geral, que 

1:.em inicio no pós-guerra, guando os países desenvolvidos passam a 

priorizar a produçgo daqueles setores considerados estratégicos 

ao padr~o de crescimento industrial vigente. Alguns setores (por 

exemplo, têxteis, vest.uár,io e calçados) começam a apresenr,ar 

quedas sucessivas na produçâo nos países desenvolvidos. e um dos 

fator,es determinantes dessas mudanças de localizaç<J.o passa a ser 

o menor custo salarial nos paises em desenvolvimento. dada a 

grande participaç~o da m~o-de-obra na produç;;.o desses setores. 

Assim, aqueles países que possuem vantagens relativas no tocante 

ao nivel salarial puderam apresentar um elevado grau de 

competitividade no comércio internacional de calçados (Prochnik, 

1990; Teonicouro, 11 ( 8 i: 22-3). 

As empresas dos países desenvolvidos reagem às perdas 

decorrentes desse processo com algumas estratégias, entre elas: 



.. /i) a relocalização aas suas 
a~lVletades industriais para os paises em 
desenvolvimento nos quais a produçâo é mais 
competitiva~ \ ii) o àominio das atividades de 
desenho e vendas, contra-cando a produção a 
empresas destes países em desenvolvimento; 
( iii) a subconL.ratação das parcelas da 
produção mais intensivas em trabalho e;ou 
'i v i a cons-cituiçâo de ~ joint-ventures com 
firmas c.ias regiões mais favorecidas pela 
relocalização" (Prochnik. 1990: 5). 
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Como se verâ a aeguir neste trabalho. o item (ii) e 

par·ticularment.e important.e no segmento de calçados de couro no 

Erasil. que r·esponae pel.a quase ~:otalidade das exportayões desse 

produto. 

2.2.3. Evolu~o da participaç:o brasileira na produç~o e 

comércio mundiais de calçados 

A produçdo de calçados no Brasil apresentou. conforme 

os dados da Tabela 8. um enorme crescimen-r.o desde a década de 

1970. 
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:'abela 8 - Proàuç~o e Exportaç~o de Calçados 

Proàuçâo Expor-caçôes Exportaçâo/Produçâo( %) 
Ano No . - pares Valor NQ pares Valor NO - pares Valor 

(milheies l ( *') (milhl!ões) ( *) (milhões) ( . ) 
1.875 223 797 28 165 12.6 20.7 
1980 465 1.947 61 464 13,1 23,8 
1981 654 3.956 70 562 10,7 14,2 
1982 642 4.236 61 501 9.5 11,8 
1983 629 4.530 94 681 14.9 15,0 
1984 570 4.857 144 948 25.3 19,5 
1985 601 5.200 133 907 22,1 17.4 
198645 695 5.569 142 960 20.4 17,2 
1987 667 5.960 139 1.095 20.8 18.4 
1988 625 6.385 139 1.114 22.2 17.4 
1989 585 6.619 170 1.328 29.1 20.1 
l990 502 6 .13t3 143 1.107 28.5 18,0 

FONTE: ABAEX. 1991 

\*)Valores ern milhões deUS$. 

De 1975 a 1980, a produç.âo em volume cresceu 

aproximadamente 108%. decorrência do aumento das vendas externas, 

que cresceram 117%. e também das vendas no mercado doméstico. que 

acompanharam o crescimento da produçâo. De 1980 a 1985. novamente 

há um crescimento da quantidade produzida agora da ordem de 29%, 

resultado em K!'ande medida das exportações que cresceram 118% 

(implicando um salto considerável da 

exportações/produç~o, que passa de 13% para 22%) e as vendas 

domésticas cresceram apenas 15%. Finalmente, no período 1985/90, 

verifica-se um decréscimo de 16%. aproximadamente. no volume de 

produç~o, em virtude de uma diminuiçâo da or-dem de 23% no mercado 

interno e de um pequeno aumento nas exportaçBes de 7%. A relaçgo 

45 Na tabela 4, a produç;o de calçados no Brasil ea 1986 aparece como sendo de 625 ailbO:es de pares. Os dois 
dados constai da publicaç.to ABAEX (1991). Divergência seaelhante ocorre com os dados de exportaç~o do aes1.o 
ano. 
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exportações;produçao \Bffi termos quantitativos) passa de 22% para 

28%. 

Em suma, verifica-se a partir cia segunda me"t.ade da 

·.:iécada de 70 um crescimento sietemático das exportaç•3es de 

calçados; somente nos últimos anos da dêcada de 60 e que hâ 

oscilaçees no volume exportado. corrl uma relativa estabílizaçâo em 

<:orno de U3$1.:;:. bi lhâo4E·. 

Em r:::<i.açâo à 90Biç,g:o brasileira na produçâo e no 

comércio mundi&is de caloados. dados de l-986 \ABAEX. :990. 1991 J 

;nos"t.ram que o Br·asil pr·ociuziu 6,7% (OlJ. 7.41& ae acor-do com os 

daàos da Tabela 6 J do total da produç~o mundial de calçados, 

ocupano.o o .:±Q lugar· entre os maiores produL-ores e o ôQ en-cre os 

maiores exportador·es mundiais~ em termos de vaJ..or é o 4Q maior 

exportador mundial { Informex. l.988). -3ua :flar--r:icipaç:::5o no -r:otal do 

comércio mundial e de 5 .l~b (ou 5. ;;% pelos dados da Tabela 8! em 

volurne e 5.2~,; em valor exportado. Dados mais recentes rABAEX. 

1991) con±-it-·mam essa posiç:!o brasileira em relaçJ:o à produç-go e 

comércio mundiais. 

A quase totalidade das exportaçBes brasileiras àe 

calçados deriva do segmeny,o de calçados de ,:;ouro (ver Tabela 9}. 

f:e.se segmento R responsável por aproximadamente 55% do volume e 

!30% do valor expor·~ado em todo o mundo. O Brasil participa com 

41,3% do total cias exporT-ações mundiais de calçaàos de couro 

\ :nformex, l.98B - dados de 1886). 

46 Os determinantes do aumento da coJpetitividade externa dos calcados brasileiros, bel coco a situaçXo 
verificada nos últi11os anos da déeada de 66, seNo analisados no terceiro capitulo. 
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:'abeia 9 - Exporr..ações Brasileir-as por Tipos de Calçados { 1990) 

-:'ategoria 

:~ouro 

3:epor"Civo 
Borracha/Flást. 
üutros mat,er. 

Tot.al 

F ares 
(milhões'; 

130.0 

2.1 

142.9 

Fonte: DECEX e ABAEX 

r.)uanLG aos 

Participaç-ão 
( ~~ j 

91.02 
1 c 
·~ 

13.3 
1.5 

100.00 

principais 

Valor 
\milhões US$) 

:..082.6 
tL 1 

11,9 
• < 
O. L 

L 106,7 

mercados das 

Participaçâo 
(% ') 

97.8 
0,5 
1.1 
0.5 

100.00 

expor-r..acões 

Crasileiras. tem-se uma concentraç:~o muito grande dao vendas para 

os Estados Uni cios. EstE país 8 responsável por 7Z. -:l}~ das vendas 

externas de calçados brasileir,os. seguido do Reino :Jnido (7 .1%J, 

Canadá i4,5~;Ç), Alemanha (3,3%) 8 França (3,3~.bJ4 7 . A participaç;lo 

cias exportaçôes brasileir-as no total importado pelos EUA em 1989 

ioi de 11,4% (ABAEX, 1991), 

No segmento de calçados de couro, o Brasil alcança seu 

maior grau de competi ti v idade no mercado externo em calcados 

conhecidos como de preço médio e de "boa qualidade"~ em 1990. o 

preço médio d8 exportaçâo foi de US$ 9.2648. 

Dentro do segmern:.o de calçados de couro, destacam-se 

basicamente dois "Lipos de calçados: aqueles de padr~o mais 

elevado. tan-r.o com relaçâo ao preço guan"to f:t_ qualidade. 

normalmente relacionados ~ ;'griffes" ~ o segundo "Lipo. diz 

respeito a ,::alçados de boa qualidade. mas inferior ao primeiro 

tipo. de preço ':aiDÜém inferior e. no caso cio mercado B..meric.:ano. 

47 Dados de 1989. fornecidos pelo Sindicato da Indústria de Calçados de Franca. 
48 Para efeito de comparaç1o, o preço 1édio dos principais exportadores mundiais s~o: !tália - US$ 19,93; China 
- OS$ 4,43 e Taiwan - US$ 6,40 {dados do Sindicato óas Indústrias de Calçados de Franca). 
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,:-om marcas es-r.abelecidas pelas grandes cadeias v""r'el·.; ~ ... .... ,.... .,"..~..~vas_ Para o 

;>r·imeir·o 'tipo. a I0ália ê o pais mais compe-r.,itivo: ê r.:o segundo 

t.ipo que o Drasil disputa mer-cado. ~:::ospecia..l.mente com a Espanha. 

2.3. OS DETERMINANTES DO DESENVOLVIMENTO RECENTE DO SETOR DE 

CALÇADOS NO BRASIL (as décadas de 1960 e 1970) 

O se-cor de calçados no Brasil passou por um longo 

per iodo de estagnaçâo, desde os anos vinte até meados da década 

de 1960. A p:r·oduç~o atendia basicamen'Ge à demanaa interna: nâo 

havia est.imulos a diferenciaç~o de prociu-r.os, em funç~o 

especialment-e do mercado fechado às importações. A politica àe 

soOr-evalorização cambial. que vigorou durante a maior parve desse 

~,eriodo. dificultava o acesso aos produ-cores brasileiros ao 

mercado internacional (Cruz, 1976 J _ 

En;:;re"tanto. já no final dos anos cinqüenta surgem 

ainais de que a estagnação econõmica do setor de calçados começa 

a ser revertida. em decorrência do processo de industrializaç:ào e 

urbanizaçâo da economia brasileira, com efeitos positivos soore a 

demanda de calçados (Lagemann. 1986). 

Em meados da década de 1960. o set:.or de calçados entra 

no seu segundo grande surt.o de rnoder·nizaçâ o4s. Este envolveu uma 

profunda :r·eorganizaçg:o do set.or que visava. em última instância, 

at:.ingi:r' o mercado externo ; Lagemann. 1936 i-

49 O primeiro surto de tode?nizaçJo teria ocDrrido na passageJ) do século XIX ao XX, quando a atividade de 
produçXo de calçados deixa de ser artesanal e passa a se organizar em fábricas (Cruz, 1976). 
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:;;esse ;:;:enticio, cn"Cr-e as mudanças mais significat-ivas 

-:<:.:orrid.as :r.o perí•)ÔO dest:-acam-se: novos sistemas cie Jistribuiç~o 

e. 1nar.ket.ing, .::om a entrada dos agentes de exportação50 e o inicio 

das grandes f-siras do setor 51~ lançament-o de novos modelos de 

,~:a::.,;:aàos. .>:>m dest-aque especial pa:r·a os mocassins \mais "leves·' 

,:,s modeles anteriorment.e :!:abricados pela indústria 

nacional': em t,ermos üe avanços tecnológicos, o mais import,ante 

f,)i a int.roàuç.:!o das transportadoras mecânicas a pan:,ir da 

.3egunda JneT-ade da década de 1960 (Cruz, 1976 1 • 

l:~a década de 1970. o crescimento da indústria ae 

calçados est.â relacionado a ampliaç~o das exportações e ao 

aumento da renda interna em vir·tude do cresciment.o cia economia. 

Deve-se ciest.acar também a àiversificaçgo na estrutura de oferta 

óa indüstria de calçados nesse período. c:om a difus~o do uso ao 

tênis e ae calçados cie borracha e plástico fProchnik, 1990). 

Assim. os principais determinan-r.es do desenvolviment.o 

do setor de calçados no Brasil. especialmente 

relacionados ao aLl.ffien 1:.0 Jas polit.ica 

econômica. a evoluçâo t,ecnológica e o declinio das taxas de 

cresciment-o da produçâc) de calçados nos países desenvolvidos. 

3erão t.rat.ados a seguir. 

50 isse cema será objeto de análise mais adiante. 
51 En 1963, ocorre pela priaeira vez a FENAC, feira ào setor de calçados do Vale dos Sinos. RS; em 19&8, 
acontece a primeira FRAHCAL, feira semelhante na cidaàe de Franca, SP. 



2. 3.1. A politica econômica 

sessent.a e inicio rios set.ern:.a, ,:J :;•eriocio conhecido como "milagre 

-orasileiro, um cios áe-cerminantes importantes 

.:i.esenvol ·.rimen<>:' recente ao 38L:or de .:.:alçados_ 'J c i c lo expan8i v o 

-:Jc, per iodo :.-Sôí' ~ 73 es1:.eve a.ssoc iaào a um e levado grau de abertur-a 

para o exterior. _t:·or -c.m laào. incentiva-se enormemen-ce: os se-r,ores 

""zportadore.s. t-spec ialmente C>B produ-cos industrializados, at,ravés 

;::e uma poli'::-ica cie minidesvalorizaç:~êies cambiais e da criaçiío ·~ 

a:mpliaç~o de ::..noentivos fiscais e '-~reditíciosE-2_ Essas medidas 

encontram reE:paldo no grande dinamismo do comércio internacional 

nesse ;>e r iodo. ?or outro lado. o ctument.o das expor;:;açBes e ae 

::acilidades -:!e de cr·édi tos ex~::ernos viabilizam o 

C?"escimen"Lo nas importaçôea. especialmen~::e oe Oens de capital. 

necessárias ao desenvolvimen~::o \--te alguns setores industri-S..is 

Quan-co à import.aç;J;o oe equipamentos para a indústria de 

calçados. verifica-se um aumen"to de mais de 5003b no volume 

::_mportado rw ?eriodo 1'.965/74. Há um estimulo muito grande a 

~ompra desses novos equipamen~os por parte das empresas. na 

medida em que as exigências dos irnportaciores de calçados quant.o à 

':":.Omogeneidade e qualidade do produto s2io muito mais rígidas 

,::ruando comparadas com as do c-ompradores int:.ernos. A compra d~ 

equipament:.os n<:, exterior 1.:.ambém contou por algum ;:empo com 

incentivos fiscais ( Cr:·uz, l97ô). 

52 A ÍllPOl'tância dos incentivos fiscais e creditícios para o crescimento do setor de calçados será analisada no 
Capítulo 3. 



indús"Cri& orasi:l.sira de máquinas para 

~·alçados. :louve uma :~:·esposr.a pcsi -c::.. v a ciesse set.or aos estímulos 

<::rictdos pel.o au.men-c.o o.as expor·taçôes de calçacios. Assim ê que, em 

tlleados dos anos set.enta, as empr-esas brasileiras de máquinas .jâ 

pr·oduziam t.odos os 1:ipos necessários à produçâo de calcados. 

:L.1essa forma, tanto o aUlúento de incentivos fiscais e 

importações de t:quipamentos foram 

iundament.aie. para a entraoa e consolidaçâo do setor de calçados 

no mere0.do int.er·nacional. Essa inàúst.ria ];·assa a crescer. a 

Partir do final. dos anos sessen-ca, voltada :fundament-almente para 

mercado que se evidencia pelo aumento a a 

participaç~o das export.açOes nas vendas de calçados. - sm l.968. 

cerca de 1% da produç;lo ·orasileira de calçados era exportada e em 

1875, ::..2?.<: da produçào nacional se destinava ao mercado externo: 

em 1974, mais de 40% do t-otal produzido no rtio Grande do Sul era 

expor-rado íCruz. 1976: Lagemann. 1986; ABAEX. 19901. 

2.3.2. Evolucao tecnológica 

Em termos de avanços tecnolõgicos nesse segundo surto 

de modernizaçgo do setor. o principal difusâo 

tr-ansportadoras mecânicas nas fábricas de calçados. 

"'As r.ranspor"Ladoras ou es1:eiras 
transpor-tadoras constituem-se em eg_1.üpamentos 
destinaci.os ao -::c·anspor;::.e de ma-r:eriais e 
.?rodu-r:os <:ientro dcts :::aor,icas de calçados. 
sendo utilizadas principalmente nas secôes de 
pespont.o e nas de mon1:.agem e acabamento. 
Trata-se de uma esteira acionada por 
processos manuais, elétricos ou a1,;,ravés de 
motores. Pode incluir diferentes tipos de 

das 



comando oem::ral. 
hidráulicos aos 
1976:116). 

vâo dos oont.roles 
(Cruz, 

~1 

As t.ranspor·c.adoras já vinham e:endo utilizadas pela 

indústria desde o inicio do presenve século, quando foi 

introduzida a linha de rnont.agem fordista na indústria 

automobilistica. No setor de ealçados, as transportadoras 

começaram a ser u"Gilizadas nos anos cinqüenta~ no Brasil, a 

pr·imeira -cr,ansportador·a f3Ô foi introduzida em 1965 e r·apidament.e 

difundida, eepecialmente ent.re as empresas exportadoras t.Cruz, 

1976). 

As principais vantagens apontadas para a introduç~o das 

a r·eduçâo cio material em 
cir·culaçâo, a economia à e espaço, a 
àistribuiça:o mais rãpida do trabalho e a 
maior facilidade de cont.r·ole ela produçâo " . 
(Cruz, 1976:117). 

A in~roduç~o das transportadoras mecânicas na indústria 

de calçados esteve relacionada à soluçat:o de problemas de 

t.ranspor·te de materiais e "lay-out" das fábricas. Os resultados 

obtidos, em termos de aumento de qualidade, maior padronizaçâo 

dos produt.os e maior controle do capital sobr·e o pr·oceeso de 

trabalho (especialmente devido á iroposiç~o dos T.eropos de 

realizaç:âo das t.arefas aos trabalhadores) levam a urna rápida 

ciifu~o das >:.ranspor"Gaàoras mec:ãnicas. Q crescimento da e 

exportações e as maiores exigências dos import.ador·es quanto á 

qualidade e padronizaçgo dos calçados est.imula o processo de 

difu~o das transportadoras. Assim. a indústria de calçados passa 
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a se organizar segundo princ1pios mais prôximos aos mé-r.odos a e 

pr·oduçâo Previs-c.os pe.lo t.aylorismo /fordismo. 

Além das GransporL.adoras rnecánie:as, hEi \una d.ifusâo 

bast.an""C.e grande nesse per iodo das maquinas de corte (os balancins 

mecánicosl e mont.agem. viabilizada pelo crescimento dos 

incent.i vos á import.aç~âo (Cruz. 1976:37) e posteriormente pelo 

desenvolvimento interno da indústria de máquinas para calçados. 

2.3.3. O declínio da produç:lo nos países desenvolvidos e a 

organizaç~o da indústria brasileira de calçados 

Um dos principais determinan1:es da entrada e 

consolidaçâo do Brasil no mercado internacional de calçados foi o 

declinio da produçâo de calçados nos principais paises 

desenvolvidos. Em funç;;o dessa queda, uma das maneiras 

encontradas pelos paises desenvolvidos para preservar algumas 

atividades relacionadas â produçâo de calçados foi a manutenç-go 

do contr-ole da concepç;âo e das vendas a e calçados. Com isso. 

grandes fir·mas J.mport.adoras passam a comercializar, segundo 

especificações próprias, calçados produzidos em regiBes com 

van't.agens comparativas nesse t.ipo de proàuç;J[o, especialmente as 

relacionadas ao custo da rr:tâo-de-obra e acesso a matérias-primas. 

Os chamados agentes de exportaç~o5S começam a operar no 

Brasil em fins dos anos ô0 e o se'Lor de calçados passa a se 

organizar, em grande medida de acordo c:om as exigências dos 

importadores. 

53 Representantes de finas estrangeiras que co1erciali.zam calcados brasileiros no exterior. Esse sistna de 
cotereializaçh (indireta) pertanece atê os dias atuais. 
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\) tipo de relaç~o que esses agem:.es, normalmente 

representantes de grandes reaes var·ej istas ou atacadistas. 

es"Cabeleceram com a indústria de calçados nacional, situaçgo gue 

se mantém até os dias atuais, nada mais é do que uma relaçJ:o de 

subcontrataç~o muitas vezes na forma de "buying-in"54., As 

atividades relacionadas à concepção e desenvolvimento de modelos. 

e à distribuiç~o e "marketing", passando pelo controle de 

qualidade e assistência técnica, são de responsabilidade, na 

grande maioria das vezes. dos importadoree: (via agentes). Também 

no tocante às marcas. há :caríssimas exceçôes de comeroializaç:âo 

no exterior com mar·c.::~.s próprias.55. 

Assim. ver·ifica-se que. 

a grande maioria das empresas 
(está) voltada unicamente para a produç:lo. 
Preocupadas t;_!ío somente com o desenvolvimento 
de como fazer. aos menores custos possíveis, 
deixam para os intermediários todas as 
.:lecisões mais próximas do cliente final, ou 
<::e.j a_. o que fazer, quando fazer, para quem 
fazer. quanto fazer e a que preço fazer". 
í Hazooat.o. 1988:76). 

Como já foi mencionado, a entrada em cena dos agentes 

exportadores contribuiu enormemente para a afirmaç:Io do Brasil 

como grande produtor e exportador de calçados. Por um lado, houve 

benefícios evidentes com essa forma de comercializaç:Io, como a 

nâo necessidade de investimento por parte das empresas no 

estabelecimento de redes próprias de comercializaçgo ou em 

54 Conferir definiçlo no item 1.1.3. deste trabalho. 
55 Uma pesquisa empreendida recentemente 119881 junto ãs 36 maiores empresas exportadores de calçados femininos 
de couro do Bio Grande do Sul mostrou que apenas Ula dessas empresas comercializa no exterior com &arca própria 
(Ma~ocato, 1989). 



atividades de desenvolvimento de novos modelos. por exemplo. De 

outro lado, essa situaçgo acarreta perdas importantes para os 

calçadistas brasileiros. tanto as relativas à margem á e 

cornercializaçgo5s como aquelas gue se colocam a um nível 

estratégico. Essa é considerada praticamente 

irreversível pelos empresários do setor de calçados, pois os 

investimenl':.os neoessário;;,; ao estabeleciment.o de canais prõprios 

de comercializao~o ser·iam excessivamente altos e com resultados 

duvidosos. 

Assim sendo, o n.âo domínio por parL.e das empresas 

exportadoras brasileiras daquelas etapas consideradas 

estratégicas para comercializaç~o de calçados no exterior. como o 

"design'' e o conta1:.o mais direto com os consumidores finais, pode 

acarretar, a médio ou longo prazo. perdas de compet.i ti v idade 

quando se tem em conta as atuais tendências na área de 

distribuição de calçados. Ou seja, dado g_ue a busca de uma maior 

integraçil:o no processo produtivo tem caminhado também no sentido 

de uma eelação mais estreita produção/comercialização, 

rflanutençâo do e.istema da comercializaç-ão externa vigente nas 

empresas brasileiras de calçados pode significar perda de 

agilidade na r·espoata a flutuações de mercado. 

A t,endência a uma maior integraçJ:o produç·âo/ 

comercializaçgo é bastante importante enquanto estratégia atual 

de crescimento do ae-r..or de calçados em nível internacional. Em 

funçgo das variaçôes cacia vez mais frequentes na moda e da 

56 Conforme entrevista coa um representante do setor de calçados, UI calçado brasileiro é vendido no exterior 
pelo triplo do preço de exportaçSo. 



75 

'<':iBC8SSidade de alt-er-ações rápidas dos modelos. torna-se 

fundament.al est.ar apto a :t~eeponder rapidamente às flutuaçôes de 

mercado, ou eej a, dotar·-se de maior flexiDi lidade pr·oduti v a. Esta 

pode ser conseguida. em parte. mediante uma ligaç~o mais estreita 

com o mercado. Em funçào disso, tem e.e evidenciado o aumento ao 

nUmero de franquias e/ou de comer·cializaçào própria no setor de 

calçados em nivel internacional (Couralt, Dirat e Weisz. 1989). 

No en-canto, dado que ·3. muaança no sistema de 

,::omercializaç~o externa dos calçados brasileiros é praticamen-ce 

imposs-ivel e n~o desejável at.ualment:e, torna-se necesséi:r·io que as 

empreeas export:adoras se mantenham atualizadas e mantenham 

relaçBes est;,áveís e cooperat.ívas com oe agentes, no sentido de 

BUPerar parte dos problemas decorrent.es desse 

comercializao~ o. 

sistema de 
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3. OS DETERMINANTES DA COMPETITIVIDADE DO SETOR DE CALÇADOS 

NesT-e capitulo, ao analisar os da 

<::ornpeti ti v idade da indúsT-ria brasileira Ge calçados. ser a ,J.ada 

maior enfase externa. uma vez que essa 

indúst.ria G-em aumenvado Bist.emat.ic-amen""Ce e:uas expor·taç·3es nas 

'-..\lc:.imas décadas. Procura-e.e. assim. avaliar os de'terminan-ces ctõ. 

compet.i ti v idade sxterna a a indUst.ria de calçados ·oem como as 

poesibilidades .::le manut.ençâo/aumern;o do grau de competitividade 

nível mundial. 

Para ist.o. a primeir·a seç;;(o e dedicada a uma breve 

análise sobre o conceito de competi t.i vidade. Na segunda seçâo 

faz-se 1.1ma análise dos ô.e"J:.erminan"J:.es da oompetit.ividade ex~:.erna 

cios calç·ados brasileiros nos &nos c>i"Centa. A 'terceira seçâo e 

deàicad[-t b. análi2.e dos fa~ores res0ritivos ao aumento da 

competitiviciade externa dessa indústria, ent.endencio-se g_ue ce.ses 

iatores podem e-ornpromet.er inclusive ' . a pos~çoo inter·nacional já 

alcançada por essa indústria. 

Para F:l elaboraçg:o óa segtlnda e terceira seçBes foram 

importantes as entrevisT-a.s realizadas junvo a empresas ao setor 

de calçados. ~·ara tan-co foram selecionadas alêm de empresas 

expor·tadoras. normalmE>nt.e de médio e grande portes, empresas 

pequenas mais voltadas ao mercado interno. considerando que lSSO 

propiciaria ·.1ma visgo mais abrangent.e do set:or. Foram ;s_ind&. 

realizadas entrevis-cas em empresas ligadas diretamente -3.0 setor 

de calcados e com ;:;êcnicos e r·epresen1:-antes dessa indúsr;ria, 



vb.je::.ivando r.ambérn Ulna visd!:o :r,ais ampla acerca da situaçJ:o atual 

Sito feitas ainda neste capí::.uio algumas observações 

r . .:.mdência ao aumenwv dos niveis a e pro-r.eçâo, 

e.::~pecialment.e ;,or ;~ar1:.e óos países mais avançados. Entende-se que 

essa "'C.endénci& pode c:ondic::.::>nar· a mêàio e longo prazos o 

3.1. O CONCEITO DE COMPETITIVIDADE 

J :;:n:·ocese.o de reestruturaç~ o industrial em cure o nae 

economias avançadas 'Cem susci 1:.ado diversos gues'l:.ionament.os :::~obr·e 

o conceito de com:pet.itividade. Nesse sentido. um gr·ande número de 

t.rabalhos tem se dedicado à análise das mudanças nos fa~::.ores de 

compe'Litividade 8m ciecorréncia dae novas tecnologias e das novas 

:;)ráticas organizat:ivo-gerenciaie, com suas nrúltiplas implicações. 

~~o entant.o, ,;:, concei ~.o de competi tividade ur:.ilizado :pelos 

diversos au~:.ores que t.r·atam dessa questâo nâo e ·.:mico57. Esta 

seç~o aerá dedicada a uma breve análise sobre o üonceito de 

competi tividade, com o in-c ui to de esc lar·ecer qual 0 tratamento 

..;!Ue ser a dado ao t..ema nes"Ca disser·'Laçâo. 

Ao tratar do ~ema .::ompetitividade, um grande número de 

-crabalhos5B r:. em como ponto de referência os conceitos definidos 

por Fajnzylber i 1883) "competitividade auL-éntic.a" e 

"compe1:.itividade .sspUria" ?ara esse aut:cr. 

57 Ona resenha sobre os vários r:onceítos e meàidas de coJpetitividade que aparecem nli literaturll. encontra-se em 
Haguenauer !1989). 
58 Por exemplo, Prochnik 11991} e Tauile 11990). 



'A ~1ivel nacicnal y con una 
perspee..:;iva de mediano 
0ompe'ti 'ti vidad implica 
sos1:.ener· e i.ncrement.ar J..a 

y largo ;·lazo, 
capacidaó para 
part.icipación en 

..:..oo rDercadc,s 
<?.levaoiõn de 
incorporación 

..:..a 
:'..m:.ernac ionales, 
prodUCGÍVidaci './, 
ue progreso 

,_Fajnzylber, 1866:13). 

con una 
:r;:,or enae. 
L,écnico ·. 

Assim. conrpe0i L-i v idade autêntioa implicaria incremenL-os 

;;rodm::.i v idade nssociados a Ge progreeeo 'técnico 

aumen r.{} cio Dem-ee.t.ar social. 

e 

Em c:ontraposiçJ:o. compeL-iL-ividade espúria c~ecorreria de 

ut.ilizaç~o de seguidas ci.esvalorizaç3es cambiais, baixo cus-:.o de 

mâo-de-obra. incentivos e subsidias :fiscais. recursoe.: financeiros 

artificialmen--ce subsidiados. margens reduzidas ou negativas no 

mer-cado externo compensadas por ren-r.abiliclade elevada no mercado 

interno protegido, etc. Esses f a c,ores, a despe i to de poderem 

atuar no sen-r.ido do õumento das expor1:.açeíes i_ como de fa-r.o ocorreu 

em alguns países da América Latina nos anos oitent.a), n.lo 

,:;oniiguram. Fajnzylber. uma .sítuaç;)!;o nac.ional de 

competitividade" na medida em que estgo associados à queda do 

produto per capita. àcs coeficientes de investimento. dos gastos 

com ciência e tecnologia e no sistema educacional. e t.s.mbém dos 

salários reais. A situaç~o de "competitiviàade ee.púria" resulta, 

para Fajnzylber. na 'erosgo da coesgo social". comprometendo a 

médio prazo o ob.jet.ivo de uma melhor inserçgo internacional. 

A &nálise de Fajnzylber, a despeit.o de aituar com 

tocam::.e à aua inserçâo in-t.er·nacional, apresenL.a deficiências no 

'trar..ament.o o a da ,:competi ti v idade. Algumas dessas 
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deficiéncias sâo apontadas em trabalho de Carvalho e Possas 

\l989). 

Para esses autores, deve-se atentar· 

para a extrema diversidade de 
si tuaçeies que ocor-rem quando se trata de 
avaliar a competitividade de firmas ou 
conjunto de firmas, segundo o seu setor de 
atuaç;r!o. N~o basta examinar seu custo ou sua 
produtividade. Há setores em que as 
diferenças de qualidade. a fixaç~o das 
marcas. 6. propaganda. o aesign sâo 
elementos da maior releváncia na aquisiçâo de 
,:::ornpetitividade. Hâ casos em que a relaçi;'!;o 
estrei t.a entr·e iornecedores e clientes e 
fundamental péü .. ~a que o pr·oduto seja adequa.do 
às necessidades diferenciadas dos usuár·ios . 
.ti:m outros casos um aspecto importante da 
competitividade reside na garantia de 
forneciment.o de peças de reposição e de 
assistência t.écnica. Há ainda situaçôes em 
que a c:apaciteçâo técnico-científica 
requerida é grande e absolutamente 
imprescindível. Em t.odas as situaçl3es acima é 
preciso verificar ngo apenas se a firma t.em 
vantagene.~ c:ompe't.i t.ivas r·elevantes frente às 
suas concorrenT..es, mas também se tem 
condiçl3es de renová-las no ritmo necessário 
para nâo perder mercado. E, alêm disso. todos 
esses elementos s~o de difícil mensuraçâo" 
(Carvalho e Possas, 1989:36) . 

Os argumentos colocados deixam claro gue um tratamento 

mais sistemático da competitividade pressupeí.e um certo nível de 

desagregaç~o. Dessa forma. análises em um nível setorial 

facilitam a avaliaçâo da competitividade dado gue as vantagens 

.::ompetitivas nâo sâo uniformes entre setores distintos. 

Quanto à utilizaçâo de indicadores de produtividade na 

a.valiaçgo de competitividade. como propi3e Fajnzylber, os 

:S'rincipais problemas envolvidos se relacionam às dificuldades 

inerentes ao próprio conceito de produtividade. destacando-se: a 



.iificuldade de 36 medir ;;Jrodutividaàe física (devido 

especi&lmen;:.e a nâo homogeneidade dos r:>roau.:os e processos 

fato de a pr·odu.:ividade em valor estar 

"c:ünt,aminada · ~'or element.os que influem na formação dos preços. 

os indicadores de 

;;>rodut.ividade n~o levam em cont.a vant.agen;;;. '.:.!Uali-tativas e essas 

?odem e;er d.etex·minant.es para a E<.valiaçião de competi tividade ~ "Lln1 

ôe 

a lr,era compar·açâo cias produt-ividades 

co nâo diz :c.ada .30or·e as perspecwivas de sua evoluçgo· 

x.c\iéLLhO e J.:>osséts. 1.888: 46! . ~uanto .::;o esforço (te inc:orporaçJ:o 

pr·ogresso t.écnico. também ·Llt.ilizado 'Fa,jnzylber na 

avali&çâo de compet.it,ividade em nível nacional. para Carvalho e 

t'-ossas ,:, principal problema se relaciona a dificuldade de 

dados desagregados. r:ecessários em funçâo das 

necessidadee diferenciadas cie desenvolvimen'(.O tecnolõgico em 

indúst.rias distintas. 

\) t.rabalho de Haguenauer ( 1989) que apresenta uma 

:c·esenha c r· i ti c a da e. di versas abordagens dadas à questg o da 

::ompetitividade e sua medida - };>ermite chegar â mesma conclus~o 

do tr·abalho de Carvalho e Possas, qual seja: e impossível a 

análise da compe~itividade a~ravés de uma Unica variável-sintese. 

como produt.i v idade. custos, preços, :.ecnologia ou desempenho 

export.ador. Cada tUT1a dessas variáveis t.em um peso especifico nos 

diversos setoree quando da B.ValiaÇ:g:o de sua 

competitividade, dadas diferenças existentes entre estes 

setores e mesmo entr·e empr·esas, 
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rt proposL:>a de Daguenauer \ 1989) para a concei tuaç~o de 

;:;ompe-r.i ti v idade sin:;etizada a partir dos aspecr.os analisados 

üas diferentes aOordagens sobre ç,sse tema - parece adequada ao 

t,ra:tament-0 da quest'ào: õ.Saim 

"A competitividade poderia ser 
deilrD.da como a capacidade de uma indústria 
; ou empresa-, produzir mer-cadorias com padreíes 
de qualidades espeClilcas, requer1avs por 
mercados determinados. ut-ilizando recursos em 
niveis iguais ou inferiores aos gue 
prevalecem em indústrias eemelhan-.:.es no resto 
do mundo. durante cerr:.o _período de 't-empo" 
fHaguenauer, 1989:23). 

Esta definiçgo permite considerar todos os elemen~os ou 

variáveis que. em maior ou menor grau, influenciam na avaliaçgo 

da competitividade, sejam esses elementos relacionados a custos, 

tecnologia, qualidade, "design", e to. 

Como desdobra..rnento a e sua proposta, Haguenaue:r· 

(1989:26-7) avanç:a na argumentaçíi!o propondo que: 

"O nível de utilizaç:<o dos recursos 
depende de fatores mais estruturaie, 
supost&men-re 80ID menores variaçeies no cur1:.o 
pr·azo. O dominio da ·tecnologia de .Processo e 
uma adequada organizaç;!o cia produç:!o seriam 
os elementos determinantes da eficiência 
produtiva" 

No entan-co, a avaliaçâo de competitividade deve ainda 

diferenciar setores intensivos em "tecnologia - ··cu~ios produtos e 

_;-•rocessos sofrem continuas modificações pela dinámica do 

progresso técnico' - e setores maduros - ''cuja tecnologia já está 

B_ffiplamente difundida, os produtos s;Jo geralmente padronizados" 

\Haguenauer. 1988:29). Há ainda os chamados setores 



int,er·mediários - "c.:om a ciifus~o ae equipamentos au"Goma"tizacios por 

microe:le"trônica. aegmexn.os am::.es tomados ,::omo maduros passam por 

que geram assimetrias :.ecnolôgicas, t.or·nando 

indicador·es r·e.ia·civos à difusâo das novas t.êcnicas t.âo relevantes 

"Ç>r-eço/cust.ç, na da 

corrn;;eti ti v idade·· ( Haguenauer. 1989! 32 J • 

A par·;:.ir destas definições, entenàe-se que o setor de 

,::;al.,;:adoe apresent.a t.an--;:.G as caracte:t··isticas dos setores maduros. 

rta rnedida em que n~o hã inovaçôes em produtos. como também 

algumas carac-r.erisT-icas dos setores intermediários. dado que a 

difusâo da microelet.rônic:a t.em acarretado mudanças nas técnicas 

de :t:·roduçâo desse setor em nível in"(ernacional. 

Assim sendo. os fat.oree. relevantes. relacionados com o 

nlveJ. e a eficiência na ut.ilizaç:ão dos recursos, para a ava.:i.iaç:;;;o 

da \:'ompet.itividade neste set.or de ac;:Jrao com a pr·opost.a de 

.flaguenauer ;_ 1988) se:riam. especialment.e: 

• a difusâo de novas wecnologias no setor como um t.odo e 

a atualizaçâo tecnológica frent.e aos padr-ões vigen-c,es 

em nivel internacional. cuja avaliaçâo poae ser feita 

pelas ta.xas de cresciment-o do setor e evoluçâo GOS 

• 

• 

investimentos; 

a análise sobre o melo em que oper·am as empresas do 

setor em questâo. ou .;:;eja. a sit.uaçgo de eficiência dos 

fornecedores e :;.,articularmen-r.e importante na avaliação 

da compe~itividade: 

pr·eços/custos: este indicador é normalmente utilizado 

para comparaçôes in~ernacionais. Apresenta problemas 
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o.s-sociacios aos inúmeros :atores que im:,erferem nos 

;·r·eço3. cümo por exemplo. ô5 t.axaa .::e cámbío e os 

indicee ae preços. HB ainda pr·oblemas r·elacionados com 

a questão cia qualidade, ou aeja. & análise da evoluçJío 

,:J.o.s preços;custos so iaz sentido quando .S\ssociada a 

c.. a quali<iade, ;-·reços podem 

aigni.fic·&r :..Lcrement.os na ccmpet.it.ividade ctesde que 

&se,ociados a um nivel de qualidade mais elevado, ou 

alnaB.. p:t'eços (1aixos em nive.: in~::ernacional nem sempre 

indicam maior compe1:.i t.i vidacie pois os níveis a e 

qualidade poaem est.ar· adequados a mercados 

especificos. Apesar deertes problemas. est.e indicador 

pc,de ser releve.nt:.e para avaliar· c nivel de utilização 

elos recursos de empr·esas ou indúsvrias em relaçg:o a 

internacionais. desde que se considere 

conjunt.amente a questão cta qualidade, a pr·esenca de 

subsídios. etc. ~ 

desempenho externo: indicador comument.e associado à 

compe-r,itividade (ver, por exemplo, Fajnzylber, 1988), 

ou seja, a competitividade estaria intimamente 

relacionada ã participaçil:o no comércio mundial. A 

consideração deste indicador para a avaliaç:ão da 

competitiv.idade é importante na meàida em gue permite 

conhecer .~ capacidade que empresas ou indústrias -r,êm 

para penet-rarem no comércio internacional com produt.os 

adequados, em termos de preço e/ou qualidade, às 

exigências de mercados específicos. No entanto, devem 
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ser e:onsideraáas, em maior ou menor grau, as condições 

que inter·ferem no comercio inwernacional. como por 

exemplo, os níveis de prot.eçào, os incent.ivos às 

exportações ou os acordos comerciais. 

us Prôximos i "tens sào deó.icaáos à a.nâlise dos 

de'termir.>.ant.es o.a c:ompeti'J.:.ividade aa indüst.ria Orasileira àe 

,::alçados, Gem como dos fa"'Gores r·estritivos à manu'J.:.ençâo/au.mento 

.:.\essa compet.it.ividade. E a :f.'art.ir dessa anàlise e da proposta de 

::1a t:::onc:lusão oest.a ô_issert.açào. inferir· sobre a competi1:.ividade 

da indústria braoileira je ·:;alç:ados. 

3. 2. OS DETERMINANTES DA COMPETITIVIDADE EXTERNA DA INOOSTRIA 

BRASILEIRA DE CALÇADOS NOS ANOS OITENTA 

o expost.o no Capitulo a en-r.rada e 

cvnsolidaç~o cia indús1;:.ria brasileira de calçados no comércio 

in~:.ernacional deu-se ao longo dos anos seten"Ca. Vários fatores 

cont,ribuírarn nesse sentido, entr-e os quais os mais importantes 

for·am o esforço de reorganização interna dessa indUstria, o 

declinio da produção de calçados nos paises desenvolvidos e a 

polit.ica econõmica do período. 

Nos &nos oitenr.a, ctlguns Ía-c.ores ee des"Cae:aram como 

imporr,an-ces para competi"Cividade externa dos calçados 

brasileiros: a matéria-prima, o baixo custo de mão-de-obra. a 

especializaçâo num segmen-co de mercado (que esteve associado 

historicamente ao desenvolvimento da indústria de calçados), os 



:fiscais subsidies a for-ma de 
. ' - -
:;~t;WJSti'lá.l. 

A matéria-prima 

Em alguns -::r·abalhos5s atribui-se parte da 

,:>)mpet.itiviciacie alcançada pelos calçados brasileir·os no exter-ior 

rela-r::iva abundância aos preços baixos \para padr-ões 

internacionais·, da principal matéria-prima uT.ilizada na 

fabricaç.i'!o de .:::alçados no Br·asil o couro. De fato. o Brasil 

possui o segundo maior rebanho bovino (o principal couro 

utilizado na fabricaç~o de calçados i do mundo. com cerca de 134 

milheies de cabeças em 1988. Do total do abate (apr-oximadamente 20 

milhl3es de cabeças por ,.:mo). cerca de 80% dos couros sJ:o 

consumidos internamente pela indús"tria de calçados íTecnicouro, 

l2(3) :26-33). 

Entretanto. há um cert:o consenso ent:re produtores de 

calçados e t.écnicos ligados ao setor <:::oureiro-calçadista sobr·e a 

baixa qualidade do couro produzido no Brasil. I 1e acordo com um 

relatório do Plano Setorial Integrado do aetor coureir·o-

calçadist.a, somente 15% dos couros brasileiros podem ser 

considerados como de primeira categoria" {Tecnie:ouro, 12(.3>:26-

Os I:>roblemaseo ,,.:::om o couro brasileiro comecam com B. 

forma como se dá a cr·iaç.i'!o do rebanho. c:orno se sabe, a criaçgü em 

59 A esse respeito ver, entre outros, irujillo (lg9&l. 
:5& A argumentaç~o âesenvolvida nesia se~o tem por base entrevistas -com têcnicos e empresários dos setores àe 
curtutes e calcados. bem como artigos de revistas especializadas. 
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moldes exc,ensivos e predominante :no Brasil e o couro. para os 

;::'ec:uar:etas. 2 um subprüàuto. Jessa forma, não existem cuidadoe 

especiais com o gado visando a obt.ençã:o de oour·os de qualidade. 

Estes freqüentemente apresentam marcas a e carrapatos e de 

&r·ranhões de cercas de arame farpado. A própria mar·caçJ:o do gado 

indicando o propriet.àrio nem Bempre ê feita em lugar adequado. 

:S:m :::·elaçào ao -cratamento do couro pelos curtumes 

br·.s.sileiros t,:.tmOém há pro·olemas. Deve-se desT-acar. em especial. a 

baíxa especiaiizaçâo no pr·ocessamento do cour·o pelos curtumes. A 

grande .maioriô. des'(;es r·ealiza o pr·ooessamen"to "total do couro-: os 

poucoe ~::ur,t.umes mais especializados realizam metade do processo 

t até a etapa em que se obt.êm o chamado couro "white blue" ou 

dest.e até o tratamento final). 

A exemplo do que ocorre em outros setores industriais, 

o setor de curtumes também passa um pr•ocesso de 

reestruturaygo em nível mundiaL Em termos organizacionais, a 

principal tendência verificada é a de obtenção de um maior grau 

de especializaç~o, ou seja, os curtumes realizam somente 

determinada etapa do processo produtivo. As principais vantagens 

apontadas sâo: a diminuiç~o do capital necessário, giro mais 

rápido e melhor qualidade. A Itália e o .Ja~o sJ.o dois países que 

se destacam quando se trata de e-urturnes mais especializados. 

Quanto à tecnologia. há um nível de automaçâo muito 

maior nos :!?aíses mais avançados: t.écnicos (l.o setor estimam um 

atraso tecnolõgico dos curtumes brasileiros ngo inferior a cinco 

anos. 
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A indUstria brasileira de maquinas para curtum.es também 

está muito at.rasada t.ecnologicament.e, apresentando 

elevados e -qualidade baixa, o que também contribui para as 

deficiências da qualidade do couro. A abertura às importaçôes n~o 

c:ont.ribuiu muit.o para melhorar essa situaçgo, segundo entrevistas 

reali.::.5.das junt.o ao setor de curtumes, pois a isençgo só existe 

para determinados tipos de máquinas, ngo adaptadas às condiçôes 

nacionais (máquinas para grandes escalas de produçgo ou ou7.ras 

que in::egram diversas etapas do processo produtivo - o que às 

vezes ~1âo A de interesse das empr·esas porque t.eriam de se 

desfazer de alguns equipamentos). Nesse sentido. a abert.ura ás 

importações, segundo os entrevistados. nâo t.eria beneficiado o 

setor. 

Os problemas relacionados com o couro, em especial os 

que se referem à qualidade, indicam que, ao analisá-lo c:omo um 

dos fa~ores determinantes da competitividade externa dos calçados 

brasileiros deve-se considerar gue a disponibilidade e os preços 

r-elativament:.e baixos desta matéria-prima têm efe~;;ivamente 

contribuído para a competitividade da indúst:.ria de calçados. na 

medida em que o segmento de mercado em que se insere o Brasil - a 

especializaç<lo nos calçados de padrâo médio6 1 - ngo exige couros 

de primeir·a qualidade, Por· outro lado. essas características do 

cour·o Orasileiro nâo siio suficientes para oonsiderá-lo um dos 

determinantes da competi ti v idade quando se tra1:.a de calçados de 

padrâo mais elevado. Algumas empresas que fabricam esse tipo de 

produ1:o importam o couro. dadas às crescentes exigências dos 

61 Keae tela será tratado a seguir nesta Beç!o, 
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irnpo:r·"t.Edores com r·elaç;;;;o ã qualidade. Hâ que se considerar Lambém 

que nos Ul timos anos -cem aumentado o preço médio dos calçados 

e:.;,por·1:.ados pelo Brasil, o que tem contribuído para aumentar as 

exigências quanLo à qualidade do couro. 

3.2.2. A tç[o-de-Obra 

De acordo com o exposto anteriormente, a indústria de 

calçados em nivel mundial passou por algumas mudançae. de 

localizaçâo nas Ultimas décadas, em funç~o dos países mais 

avançados terem priorizado estrategicamente atividades 

relacionadas ao eixo central do padr~o de produçâo em massa. O 

principal fator motivador dessas mudanças foi a busca de ~o-de-

obra de baixo custo nos países periféricos, em funçgo do alto 

peso desta no custo total da produç3:o de calçados. Esse parece 

"Ger sido o principal motivo da perda da posiç~o na produçg:o e 

exportaçJ;o mundial de calçados de alguns países. como EUA. França 

e Espanha, e ascensâo de outros, como o Brasil e alguns países 

asiáticos. s.2 

A indústria brasileira de calçados sempre teve a sua 

competi ti v idade determinada em grande parte pelo baixo custo da 

rr~o-de-obra. situaçgo que se mantém até os dias atuais. De acordo 

com as informações obtidas em entrevistas realizadas com técnicos 

B empresários do setor, o peso da m<Jo-de-obra no custo total da 

52 Os EUA produziam .. e1 1973, aproximadamente 49& silhôes de pares de cal~ados e, en 1986, cerca de 337 silh5ee: 
1'-Jl%); a França diminuiu ea 14% sua produç1o no Jeeao período, a Espanha apresentou uma queda de 27% e a Gr:
Bretanha tambêt diminuiu a quantidade produzida e1 311 aproximadatente (Infonex, 1988). 
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produç-~ o de calçados si tua-se atualmente entre 30 e 35.%63. No 

de-obra nos cus~:.os tot.ais, na medida em que a grande maioria das 

empresas produtoras de calçados recorre ao expediente da 

subcontrataçâo como meio de diminuir os gastos com mão-de-obra e 

a ::.rubcon1:-rat.aç;';Xo aparece na planilha de cus-r.os das empresas como 

paganv.m-c:.os de serviços de terceiros. Os dados d.isponi v eis most.ram 

que, no Vale dos Sinos, os cust;os r·eferentes aos serviços de 

-:.erceiros em :r·elaç~o à remuner·açâo da mâo-de-obra direta tem se 

situado ao redor de 30%.84 

O recurso b. subcon-trataçâo nas suas mais diversas 

formas e grandemente utilizado pela indústria de calçados no 

BrasiL podendo-se considerá-la inerente à estrutura desta 

indústria. As principais formas em gue a subcontrataç~o é 

utilizada sâo: subcontrataç~o da produç;';:o de componentes dos 

calçadoB. subcontrataç~o de de-r.erminadas etapas do processo 

produtivo e subcontrataçi!o da produç;go total de calçados, a serem 

comercializados com a marca da empresa subcontratante. 

Entretanto, a forma de subcontrataçâo predominante na 

indUstria de calçados brasileiros, e uma das car·acteristicas da 

es-r.rutura desta indUstria, é aquela denominada subcontratacgo 

doméstica ou t.rabalho à domicílioS5. Segundo Azevedo ( 1988:126): 

S3 Esse dado foi ohtidc junto a empresas que operam em Franca-SP. Deve-se levar em conta que nessa cidade o 
niso salarial da indUstria de cal~ados situa-se atualmente et dois salários ainimos. No Vale dos Sinos-RS, onde 
~ píso salarial encontra-se num pata1ar razoavelaente inferior (1,2 salários minimos), a participaç:o da ~o
de-obra direta no custo total deve ser um pouco menor, 
64 Os dados s!o os seguintes: 196&: 32.3X; 1981: 30,7%; 1982: 28,4X; 1983: 26,3%; 1984: 29,9%; 1985: 27,4%; 
1986: 32,5%; 1987: 29,7% íCem:~oe da Indústria de Calcados do Vale do Rio dos Sinos, Associaclo Coaerc:ial e 
Industrial de R.Huburgo, apud Prochnik, 19S0L 
65 O trabalho a do1icílio n;o apresenta diferenças fundale.ntaia coa o conhecido sistelia ''puttíng·oot". 
larguente utilizado no processo de industrialbaç~o inglês. 



"Por trabalho a domicílio entende
ae o trabalho remunerado exercido no ám.bi -co 
da esfera doméstica. implicando ou nâo 
vinculo ~mpr·egaticio". 

90 

No caso da indústria de calçados. nonnalmen'te os trabalhadores 

',quase sempre mulheres J sâo remunerados por peça e reali:;am o 

trabalhe, r·eunidos nos chamados 

" ... ateliers do!J1iciliar·es. exer.::trcam 
t<n·efas por encomenda. mas nâo possuem 
qualquer- vi:ncu.lo emprega-r..icio com as empresas 
para as quals ~raOalham \Azevedo. 1888:120). 

normalmen-ce, etapa que mais se r>r·est.a 

Sltbcon-r..r·ataç~o domêst.ica e a de pespont.o e costura de calçados 

1 manueis ou não -J, já que esse é eonsiderado o gargalo do processo 

de produç~o de cal,:;:ados. Outras et.apas onde aparece 

e:tJbc-ont.ra"'Caçâo 3ào as de corc;,e e mont.agem. 

domés-z,íc:a por par"te <J.os empresáríos do setor s~o: a diminuiçgo 

dos gast.os o-om mâo-de-obra. especialmente através da reduçi:!o dos 

enca:r·gos sociais e do.::: custos de acimissgo/demiss~o~ economia de 

espaço; maior pr·odutividade e qualidade do "trabalho a domicilio. 

decorrentes da maior especializaç·~o e estimuladas pelo "ambiente 

familiar". e :ç·ela "ausência de )?atrâoss; e ainda a reduçgo do 

inve::ttiment.o. '"iã que as rnãquinas de costura si1o normalmente ae 

propriedade dos 3ubcontrat.ados. 

Apeear· •:ta <::ontrataç~o de serviços de :.erceir·os também 

-estar c:u.jei "C-a a certos encargos sociais, esta 

SS A argumentaç;o dos empresários é ~ue o ambiente da fábriea ê pouco estimulante para os trabalhadores, o que 
se evidencia, por exemplo, na negativa dos meS!ll(lB em fazer heras extras. Isso nA:o ocorre quando o trabalho ê 
realizado no domicilio e remunerado p-or peça, elevando a produç;o e a produtividade. 
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propicia reduções substanciais a e custos para as empresas 

.:mbcontrat:.ant.es, além de a e maior, flexibilidade 

f··r-odut.iva. devido especialmenL-e à diminuiçâo da rigidez imPost.a a 

.5.d.ministraçâo da iorç!a de t.rabalho pelas conquisL.as sindicais e 

(:f>iso salarial, nUmero de noras 

:-r-atalhadas, en.c:argos soe i ais. et.c. l . Por ouL.ro lado, hà que se 

:::cnsíderar· t-ambêm as vam:.agens :r;,ara o e. su'bcon"Cratados como, por 

exemplo. possíbi1.idade do :::r aba lho em casa, impo:ct.an"Ce 

espec:la.tment.e r:·ara as mulheres, e o :E1t.o de est,a ser uma forma de 

enfrentar si t:uaçôes de desemprego. 

Assim, o recurso 6. subcontratação pela indU.stria de 

calçados brasileira tem como principal elemento motivador· 

diminuir· ainda mais os gastos com m.ão-de-ob:r·a e: a busca por maior 

::::exibilidade se resume, muh::as vezeE., a esse aspecto. ,)u eeja, 

dado que a competitividade dessa indúst.ria está deter-minada em 

grande parte pelo baixo cue.to da mâo~de-obra e dado o avanço das 

conquistas sindicais, especialmente em termos de elevaç~o do piso 

salar'il.:üEn, a opção <::em sido utilizar a subvontrataçâo de maneir·a 

a continuar rebab~ando os custos com mâo-de-obra. 

Sobre esse ponto. dois aspectos devem ser consider-ados. 

De um lado, a competitividade baseada no rebaixamento dos gastos 

com mâo-cie-obra no Brasil ngo é privilégio das indústrias de 

calçados e, obviamente, legitima sob o ponto de vista da lógica 

eapi tal ista mais gera.l. De outro :ado, a est.rei ta relaçâo entre 

baixo custo de mâo-de-obra e compet-itividade na indústria de 

67 Conforme nota anterior {ng 64l, ess!Hl conquistas ieli sido maiores no Estado de J:;:o Paulo, onde existe um 
sindicalismo :zais atuante, em relaç:S:o ao Rio Grande do Sul. 



-:ce.lç:ados. ;.:;...:i.ém ae ;;;.\ignificar uma si -r.uaçào perver·sa do ponto de 

pode 't-ambém significar. :nédio prazo, 

dete:r-·ioraç:~o da prôpria compet.it.ivídade alcançada. dado que 0 

p:t·ocee.so c:e rees"Lruturaç:âo dessa indUstria em níveJ.. mundial :ver 

Capi-cuJ.o 1 J -cem (J-aminhac.io no sen-r.ido de de;:.er::nina:r· a.it.erações no 

Nesse mesmo sent.ido de 

~-~·oc:hnil: · 1991! acerca cio cenário cie ·flexibilidade espUriet" gue 

pode vir a ser _;>redominante indús>:.ria 3e 

"As empree.as adotam um modelo de 
organizaçgo no qual os fat.oret:: de 
c:ompetitividade au-tênti-ca se misturam à 
competítividade es:pür·ia. Os fat.oree. de 
modernizaçâo, ent,retanto, se :c-estr·ingem a 
adoçiâO de :né;:.odoe. modernoe. de geetJ:.o, a 
introduçâo j,e equipamentos c:omandados }:•or 
dispositivos eletr6nicos e maior preocupaçâo 
com B comer·cializaç:.:!o e a Tecnologia de 
produ~:,o. ,~Js fatores r·e lacionados à 
aciministraç:âv da mgo-de-ob:ea e aos salários 
sâo pouco considerados ... " (Prochnik. 
:2.991:33). 

calçados 

Ou seja, Pr·ocfmik des"taca a possibilidade de uma 

"modernizaç~o conservadora". onde tecnologias L'la~s avançadas e 

moder·nos métodos de gestâo da produçâo podem ser parcialmerrte 

introduzidos sem que ha,ja uma moàernizaç2!:o subsT.ancial nas 

r-elayôes capiT-alitraba:no. no sentido de uma diminuiç;?,o;atenuaç:~o 

do c:onilit.') entre os dois, a exemplo do que ocor,re noe países 

66 Esse conceito - "flexibilidade espiiria" - e definido pelo autor tendo por base a anli.lise sobre 
cotpetitividade feita por Fajnzylber, já comentada na seç~o i deste capitulo. 



ôVOJ'K·?.dvs. :·.;es'tee ;?al.e.es, .::; acioç~o de inovações relae:ionadas à 

-::-,r·ganizaçdL::> da produç:âo e. ao processo de ':.raOalho es1:-á geralmenve 

associada ao aumen"to Ga polivalencia dos --crabalhacioree. ao 

a.:ument.o elo 2nvoJ..viment.o dos "trabalhadores com a produção aa 

empresa \via incen-civos à resoluçâo de proOlemas técnicos pelos 

para :=' aumen1:.o da f;roduti•,·idade, etc .. Em relaçâo às inovações 

;::,ecEoJ.ógicas ê. necessário. a exemplo do que ocorre nesses paises 

mais .svançados. um nivel :nals elevado ae qualificação dos 

;:.raoa:haci>Jres. o que implica ealários mais elevados. 

Ao em algumas empresas prociutor·as de 

c:alçados no Brasil estaria se configurando, de acordo com 

Prochník. uma situaçâo onde ao mesmo tempo em que se incorpora 

Pa.rciBlmen"Ce inovações tecnológicas e/ou organizacionais ao 

proceSE\O produtivo, mantêm-se elementos da estJ::'utura at-ual, 

eleme:nL.os esses identificados com f a "Cores "espúrios" 

c:ompe..-::itividade. São manT-idos os baixos salários e condições de 

trabalho precárias. corno por exemplo, altos índices de 

insaluOrídacie usualment,e, a exisvência à e trabalhadores 

·polivalem:.es e usada como solução para os altos índices de 

abeent.eismo entre os trabalhadores. Assim. o aumento da 

flBxibilidade na indústria de calçados seria obtido. em parte. 

a:.ravés da rnanut.enç-.;;(o das conàiçBes atualmente r-eaponsáveis pela 

flexüülidade dessa indúst-r-ia, especialmen"Ge a subcom:,r·at.açJ:o 

dorr.és-cica, dado que est.a e encarada preferencialmente como uma 

for-ma de rebaixar ainda mais os gas-r,os com mão-de-obra e n~o como 
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.3.ç:âo r-;c, ;;:;ent.icic' c~e maior especializaç:â:o produtiva. Este seria 

" .c, . ' ' ~ , • , . . " ..:..LeX:;.ül..Llctaae espurla . 

Fara i.I.ust.rar· esse ponto pode-se cit.ar o relato de um 

5e trabalho \de ácor·do com o 'receituário" das modernas técnicas 

mas, mesmo tempo. manteve um trabalhador 

fiscalizando cada grupo - o que evidencia a não compreens:i.'(o dos 

Principias que Oaseiam as atuais t.écnicae de gestão, onde um dos 

aeq;::ec:,oe princi.];·ais e o maior envolvimento dos tr·abalhadores com 

a pr·odução da empr·esa. atribuindo-se maior responsabilidade para 

esses tr·abalhadores. 

Deve-se destacar ainda uma tendência recente. 

evidenciada nas entrevist-as realizadas, de algumas empresas 

transferirem suas atividades para locais onde a mâo-de-obra é 

mais bara"C(L especialmente aqueles locais onde os sindicatos sâo 

menos atuantes. Ou seja, par·a alguns empresários do setor de 

calçados, a at.uaç~o dos sindicatos é responsável pelas conquistas 

dos trabalhadores. especialmente em ter'lrlos salariais, e dada à 

at.ual estrutura deste setor fortemente dependente do baixo 

cust.o da mâo-de-obra uma das alternativas que vem sendo 

avaliada pelas empresas é geográfica das 

atividades. Esta mesma t<endência foi verificada por Prochinik 

( 1991) em sua pesquisa no Vale dos 3inos. onde a.lgumae empresas 

calçadisvas têm transferido suas atividades pai?a municipios do 

in""Cerior· do .é:stado. buscando ganhos de produtividade decorrentes 

de uma melhor '2ualidade de vida dos trabalhadores que habitam 



esses municípios e t,ambêm .:te menor,es prob:i.emas cem grevee .. 

t .r·anspor;:e de r.raba.ihadores, ~t-e. 

3.2.3. Organizaç~o industrial 

capítulo procedeu-se uma descriçâo dos 

principais pô los produtores de calçados no Brasil., J ·.;ale dos 

3inos e a cidade de Franca ( SP) ; definiu-se também o que 

es1:.á se entendendo por pólos industriais. 

Lessa definiçâo que grande parte da 

compet.i ti v idade que FlS empresas localizadas nesses pólos podem 

a..Lcanç-ar. especialmente as pequenas e médias empresas. aàvém da 

existência de economias decorren'tes da aglomeraç:âo setorial; ou 

seja. 

el proceso de aglomeraciõn 
est;á explicado fundamentalrnen'te por la 
generación de um conjunto de economias 
externas a :Las firmas e J.nT.ernas a la 
industria. Entre las principales economias 
externas se des"tacan :a disminución de los 
costas de transacción y la generación de una 
·• atmosfera industrial" que se manifiesta a 
partir de 1 de sarro llQ formal e informal de 
ca.lificaciones de la mano de obra (~skills~), 
de los procesos de aprendizaje idiosincrático 
por parte de las firmas (~learning by doing~) 
y de la amplia difusiôn de innovaciones a 
través de la movilidad de trabajadores 
calificados e intercambio de ideas, que se 
ven favorecidas por la aglomeraciôn de las 
actividades." CYoguel e Kantis, 1990:6). 

Em relaç~o à indUstria brasileira de calçados, essas 

vantagens competitivas est~o associadas, especialmente, à infra-

est;rutura de apoio que se criou nesses pólos. definidas como 



,:.mpresas internas indús-n:·ia. JJizem 

r·espei t.-.), pr inc ipe..lmern:.e . - . - . . 
a <S;·ustencla o.e inst.i -<;:;uíc:/~'es vo~ tadas 

para -:i formaç:~o de nivel técnico (por· &xemplo, a escola t.êcnie:-a 

do .3ENAI pr-esent.e no e; dois principais pó .i os) e para a pesquisa e 

.:.ln~:;s -e pelo :LPT em Fr-anca (P:r·ochnür. :L99-0l. 

-~m-r.ro pon1Co impo_et.ante t.em a ver com fato da 

l.tiausr.:cla de i>ens ae capital especializada em máquinas para a 

fabricaç~o ele c::;alçadoa 1Cambêm se si--cuar no interior desses ;.ôlos. 

:Lsso proplcia uma cert.a int-eg.r·aç:âo 8n--cre essas ciuas :i_nc.\Us-r.l~ias. 

:undamen-c.al pe..r·a '-;tue o set:-or .:::alç:adist-a t.enna .3.gilidade e 

f:Lexi'oilidade, 11ecessá:cias em um set:or onde a demanda varia 

mui t-o, ;::.an"tD em fu."lç~ o das estações do ano çomo das mudanças da 

moda. 

Deve ainda ser· lembrada outra vant,agem derivada da 

aglomeraç~o em pólos: a for-maç~o de uma rede de fornecedores de 

equipamentos de segunda mcil:o e de oficinas de fabricaç~o e 

.::one;erto de peças. Es-tas. mui tas vezes, s;t; o responsáveis pela 

possibilidade de oriaç;go e sobrevivência de pequenas e médias 

empresas. 

Apeear- dae vantagens apontadas quando se compara, mesmo 

,;rue de forma superficial, ,)S pólos de produç~ o de calçados no 

3rasil com aqueles existenc,es em paises mais avanç&dos, c:omo 

:=tália, Alemanha. algumas -:iefici.énciae podem ser 

apontadas, 

:::.:onforme a argumenc,açi!o apresentada no o 

relacionamento entre empresas n:!o deve prescindir· de um grau 



niveis especiali::açgc, produtiva para 

üas vant.agens decorTen-r.es da aglomeraç~o sec:orial. Nesse senL-ido. 

::alvez a ausência óe cooper·aç~o. especialmente ent.re as prôprias 

empr·eeas de .::.<:.2.çados, seJa a principal defic-iéncia oos p5los 

;<to ~l";:,.:,r·es de c·alçados no Sr·a:=<il. De ac:oráo com um re?resenL.an"C.e 

do ser.or. nJo .=:e avançou prat.ica.'D.ent.e nada nesse c-ent.ido, sendo 

c:ülJ10 dent-ro ,:to complexo calçaâista - por exemplo. na ag_uisiçgo 

--~onjunta de um equipamento inaoessivel a empresas individuais ou 

E'.inda no financiarnent.o conjunto ae pesquisas. Ressal't-e-se ainda 

·~Ue o ·oaixo ~rau .).e especializ;açgo Gas empresas produ-ror-as õe 

mais c::ooper·a""tivas por par't-e dessas empresas. 

Como c-Otiseqüência desse t.ipo de e:omportamenT.o 

empr-esarial, .::tssisL-iu-se a uma tendência de integraçâ:o ver-cical 

por :;;:.ar-c e das empresas de calçaóüs. ao longo das dêcadas de 1970 

e 1980. especialmente por parte das grandes empresas 

export.adoras. Embora nâo exis't-am dados que c:-omprovem esc:a 

tendênc-ia, há indicaçôes de que. devido ao maior rigor dos 

oompr·ado:ces e:;rc.:r·angeiros no -r;c.e:ant:e à qual idade e :prazos de 

enL.rega. a ,:;pç:âo pela verticalizaçâo se tornou para algumas 

ampresas uma necessidaàe em funç~o ca pouca confiança nos 

fornecedores ( Prochnik. 1990). O principal.. problema aô.vindo da 



é a Oaixa 

de compe .. ci -r. i v idade. 

c:. ::.õ.aos: coordenação 

:'..mpo:rtan-r.e quando se analisa dos 

:..ndust.r i ais com graus dist.intos 

desenvolvimem:;o ê 'Levantado por 3chmitz ( 1989; 33): 

":f ~n the J..ow J..a'i;;our 3Urplus 
::>'?gions oi .3ou"t.h ;_-;ermany anci t.he ::'hir·C I-r.::a2.y 
-r.::he dynamic is :.nore one of :ügh wage - h:igh 
t:echnology ~ügh '"~.ual i L:Y. in Vf.ts"t :abour 
.;;:::urplus :DCs the dynamic tenci.s towaràs low 
wage - low technology - low guality ·. 

de 

Portanto. pode-se dizer que a simples aglomeraçJ:o o.e 

empresas n.'ào garan"Ce por si só a exis'téncia de van'tagens 

compe-ci Li v as import-antes. A exemplo do <;.ue ocorre em alguns 

pai se:=. deeenvolvidos :· especialment.e Itália e Alemanha i, 

:;;rganizaçâo em :;::.·óloe tOU distritos indus1õriais.l propicia a 

::;"'otenç~o de n:i.veis mais elevados àe es:f>ecializaç~o por empresa e, 

necessariamen"'Ce. de maior articulaç~o entre elas. Como resultado 

:Ç>rincipal, eleva-se a produtividade e. consegüent.emente. 

compet.it.ividade individual e coletiva. 

A importáncia da m;âo-de-obra de baixo custo na 

,:·ompeti"Cividade ria indt:..stria brasileira ·.::ie calçados j6.. foi 

:evantada r: a seçi'ío anterio:c. :.::abe aqui uma oOse.rvaçJ:o e.dicional a 

cia funcionalidade dos pólos para a prática da 

subcontrataçJ:o domês"Cica (e' conseqüentemen"Ce, para i) 



:C"·eoalxamenT.c, d'-'~"~ ,--,,uR-r,-,:": c:nm 1'.--J.,-._,J·e-·)·o· r·a ·,., - • arr"",.. '"' ,.. ' · 
~- ,___ ~ - "-- -- < '-' ' ' <,i.,_: ç vanc.o vamo em uma 

de calçados '.riaúiliza .surgimenT-O dos 

'atel.ier-s · 'ou ~~:a:nc:as Ge pesponto ;;: cosT.l<ra; dado que. na g:i:'ande 

rnaiorü:_( ~~as vezes, sâo ex-operários das I-Eibr·ieoas de calçados 

.:::t::.gmn c:cnheciment.c• técnico de processo de 

;;:.·roduç~c-. Isso elimina a necessidade de uma e~:<apa de t-reinamento 

3.2-4. Especializaç3.o 

Outro fator importante a ser considerado na análise da 

;:;:ompetitividade da indUstria de calçados brasileira a 

espeoializaçâo num deL.er:minado segmento de mer·caào - a produçâo 

de calçados de couro masculinos e ::emininos de "padrâo médio". 

calçados de courot39, á e boa qualidade e de preço 

intermediário en1:re ,::alçados com "griffe i geralmente 

:.talié.noe I e os calçados esportivos e sandálias ,:le preç~o e 

-;tualidade baixos (produzidos principalmen'te nos paises 

asiáticos)70. 

A especializaç~o ~um determinado segmento de mercado 

pode propiciar vantagens <::ompeti ti v as, principalmen"[.e 

determinadas por economias de escala. Assim, diminuem-se 

Lecessic.iacies mat.érias-prirnas também cie máquinas 

Bq_uiparnentos dife.renci&dos. 

69 Em 1990, aproxiJadiU\ente &!IX das expcrtaç?ies brasileiras de calçados foi de calçados de couro. 
70 Ver nota de pê-de-pâgina número 45. 

e 



:ocm·ov·r-2 >;J;:;-; :.;·.e ,,·l·""'r'o"n~ ~·= .. ;~a··s -uf'·l·. • 
- _, •• J - ~ =~ ·~·~ u~ ~ct u d ~u en~es para 

~ ., . . 
.:; .or.S\.Sl_,._ J;•arec-e ser um oos palses mais c-::ompetitivoEi no 

aegment.c cte mercado de l~adrão n~édio. ao lado o.a Espanha e ue 

.Fortugal. 

Incentivos fiacais e subsídios 

Algu.ns comem:.ár·ios já foram f e i -c os no Gapi t.u.io 2 sobre 

dos incent-ivos :fiscais subsídL1s 

::consolida.çâo da indús"'Cria. br·asileira (~8 calçado.:; na décá.da ,~e 

1970. como grande r.;rodutora expor":.aa.or.?. proci'J-co. 

Assinalou-se -c.ambêm a impor·tância (ia polü:.ica econômica do 

perl.oao ;>ara a <)btenç;';:o desse r e sul \:>Etcio. 

A polívica econômica Jo · mi:i.agre t:-ras.ileir·o" "'.?isava 

Oasicament:.e articu:ar o crescimento in-r.::.erno com o aumento do grau 

-:,te in~:ernacionalizaçâo da economia brasileira. especialment-e 

através Q.C c:resciment;o das export;açôes de 

indust;rial izados. Para e:umprir est;e obje"Civo. as principais 

formas de incentivo ao aumenT..o o.a _:produçgo indu;:ttr·ial nesse 

per iodo foram. em primei.ro lugar. as isençôes ou reduçe.ies de 

irnpos"Cos para a importação de máquinas e equipamenT..os e. a partir 

de 

os financiamen-r,os de longo prazo e:ubeidiados ou n~o a car·go do 

:S90!-
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em " > 
:Ci?..LélÇ:::tü aos i:n.cen--civos a 

. ' - . 
:...L0U2'\:<l' :.al '/ :.Lsa.nd:.) ias 

medidas: l. ; -poli-rica 

-;:,axas inflaç;!,-'.:1. 

.s. -=·ri 

\7i3and,~; 

conceseão isençâü 

. . - - -:..tTt.ermecaarJ..OB que produção 

dest-inada ao mercado .:.n-r.er·no. ae. empresas 

inst.rument;c de i.ncentivo às expo:t>t:aç0es. 

r-elaç~o a 0-:.l.t-ras formas de incentivo às expor·cações de produtos 

manufaturados (Eaumann, é989L 

Je ;::,_cordo ,:oom dados apresentados por Baumann C 1"389 J, o 

set.or de ::.:üç:ados :foi um .:los que mais se benefic-iaram dos 

inc-entivos .::oncedidos ::çelc programa BEFIEX. Entre os ãnos .:.97:2 e 

.1.986 . ..;o convra.:.os ::oram :feit.os pelas empresas de calçados. c' ,;ue 

.::o:oca es-r:e setor ::1a terceira posiçâo em número cie contratos, 

atrâs somente dos se-r.ores de material de transporte e t-êxtil. A 

maior parte dos contratos ( 38) foi feita entre os anos 1980 e 



I>e:ve-se r-eesal :,ar ainda <Itte a quase t.o::.aliô.aàe Gos 

-~·on:,raT.oe. :::?.EFIEZ Cüffi C; aet.or oe calçados refer·e-se à ampliaçJo de 

Cápacidade p:r·oduT.iva. Dos ..;g contra"t.os firmados en-rr·e .l9í9 e 

:le modernizaçgo. Isso significou, 

c:ust.os empresas envo.l.vicias nos 

&os cismais incentivos subsldios às 

exportações nas úl"t-imas duas décadas, ,) Gráfico l a seguir mostra 

a evoluçgo <:i.estes desàe o :'inal cia década de _:_960. Embora esses 

.:lesses _incen;:,ivos :;;>a.r·a o ir.cremen:t.o das expor;:.aç•3es braeileiras 

' . pr·oaur..oa manui:s.turao.os. 
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HJ3 

de 

Todas essas medidas contribuíram significativamente 

para o .sumem:o do volume e;.:por·t.ado e diversificaçJ.o da pauta de 

exportaçBes. -g_ue passa a t.e:t.~ uma participaç.âo cada vez maior de 

produtos industrializados nas décadas de 1970 e ~980. A indUst.ria 

de :::-alçados soube aproveitar esses incent.ivos e. embora nâo se 

disponha de dados desagregados. tudo indica que foram 

71 Segundo o autor, estes dad(1a corresponde11 ao total dos diversos incentivos existentes a cada ano, n!o 
significando que todos os beneficios sejam utilizados de fato. 
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::undarnecrais f-·ar-a ~;u.e essa :;..ndUstria ,se c;ornasse compet:itiva 

.:.n-cer·nacionalrr;enc;e. 

Ao ,;..Ongo da dêcaàa de 1980 alguns lncen""C i vos e 

subsidies as expor""Caç-ôes I oram e:;ofrendo reduções, ,:;omo mostra a 

l. ,::.ntanxo. total de 

r·epresen'tando !='ar-cela significa-c.iva 

incentivos 

do valor 

conL-inua 

FOB das 

export:ar;õea ,'le manufE'\t.uracios. em conformidade com a politJ.ca 

ec:onomic:a que vigorou ao longo da década e que t-eve como u.rna de 

suas r:-r·ic·,ridacies a :;·esoluç~o düs J>roblemae r~elacionados ao set.or· 

ex-r.erno. 

Várins medidas que afetam ô.s expor-taçôes fe:ram aàor:adas 

no per·íodo 1S86/88 significando, de maneira ger•al, incent.ivos 

indiretos e operações de exportaçi\'io. A 

'E>Olitj_ca cambial con-cinuou a ser imporr:ante na :;;:~romoçâo às 

expor--:.B.ções. na meciida em que manteve-se ar·ticulada \embora com 

defasagem em alguns períodos J às taxas de inflaçâo durante 

praticamen-ce <:.ocia a década de 1980 CBaumann. 1989-a J. 

Gom a mudança de governo em 1990. as políticas 

r·elativas ao setor exz;erno sofreram grandes mudanças. Em relaçâo 

às e;.:portações. grande parte dos incentivos foi eliminada e o 

cámbio, ao longo de .1.990/Hl sofreu uma defasagem significat-iva em 

r·elaçiJ::o aos indices de preços. Embor·a algumas novas medidas 

-:.enham sido 3.dotadas em 1991, como o PROEX (Programa de 

Financiamento às Exportações) e uma política cambial melhor 

eincronizada à inflaçâo f a partir· de outubro), é :ç,r·ematuro 

arriscar qualquer· julgamento. 



3.3. FATORES RESTRITIVOS AO AUMENTO DA COMPKTITIVIDADE 

EXTERNA 

As export.açôes brasileiras de calçados aumen~aram 

signiiícativamen-ce &.o .longo dos anos setenta e nos primeiros anos 

dã década de oitenta. (Tabela 8, p. 64), entre 

1975 e 1384 o número de pares export-ados cresceu cerca de 400% e 

o va.l.-or em dólares das exportações aumentou apr·oximadamente 430%. 

A par"Gir da segunda m.et.ade :::tos anos oitenta as 

BXportaç:ôes dB calç.::tcios t.iveram um e:omporcamen-r.o cüferenci&do, 

com .Leves oscilaçtíes e uma tendência a es~:.agnaç;lo noe: últimos 

cinco anos 1 até .:991 i no patamar médio oe US$ _, :2 bilhg:o72, e 

volume exportado médio de aproximadamente 145 milhe!·es de pares. 

;;juanto ao preço médio dos calçados exportados, pode-se a:firmar 

gue houve wna variaçâl:o positiva. De 19135 até 1990 o \rolume 

exportado em :;:~ares teve um increment.o em ;:.orno de ,3~-;:. enquanto o 

valor exportado aumentou aproximadamente 22%. 

A despeit.o da alteraç;âo positiva em 1:ermos de preço dos 

calçados expor·t.ados. o que indica U\Ti.a penet.raçâ o maior em 

segmentos de mercaoo mais exigEm-ces quanto à qualidade 

i confirmada por representan;:.es do setor l, a relativa estagnaç~o 

dos Ul timos anos ê um indicativo imporL;ante cias dificuldades da 

indústria brasileira cie calç-aàos ~~ara aumentar a sua par·ticipaçâo 

no mercado mundial desse produto. 

Considerando-se ainda que alguns p.s.íses, como l-léxico e 

Por'tugal, têm aumentado a sua partie:ipaç:!o _ ___;::__;__ ___ _ na proàuçâo e 

tô :&m 1991, as exportações brasileiras de calçados foram de US$ 1,2 bilh:o, segundo daàos publicados e.m "A 
Folla de Slo Paulo'' lli/01/921. 
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'3Xpor·tacão de calçados72· no mesmo segment.o de mercado onde a 

indústria brasileira ê mais competitiva, t.em~se mais inciicaçôes 

das dificuldades que podem vir a ser encontradas pela indústria 

Orasileira de calcados. 

Nas entrevistas r·ealizadas com --cécnicos e empresários 

ligados ao setor de calçados, os principais mot;ivos relacionados 

às resT.riçi3es encontradas por essa indústria no sentido de 

aumentar ou manter a médio e longo prazos a competitiviciade 

.'ôtlcançada dizem respeito especialmente ao atraso t,ecnológico e 

::n·ganiz&cional da grande maioria das empresas b:r,asileiras e 

também à baixa qualificaçâo da m;!o-de-obra no Eraf::il, tendo ew 

vista os reg_uisi tos impostos pelas novas t.ecnologías e formas de 

c;rganizaçâo. Também foi lembrada a baixa qualidade da matéria-

prima í couro) como um dos fatores restritivos ao aument<o da 

compe"Citividade dos calçados brasileiros, dadas àe crescentes 

exigências dos importadores guanto à qualidade dos calçados, 

mesmo no segmento de mercado de "padrâo médio". 

Fatores de ordem mais conjuntural, como a defasagem 

cambial em alguns periodos, também sgo abordados recorrentement,e 

pelos empresários. No entanto. em funç~o dos objetivos deste 

trabalho. serâo enfatizados os fatores estruturais, a saber, o 

atraso t.ecnológico e organizacional e a insuficiente qualificaç;;\o 

da ~o-de-obra. 

73 Ntl p.eriodo 1986í89 o México aumentou o volute de suas exportações en 280% e Portugal em 47% tABAEX, 1990 e 
H!91). 
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3. 3.1. Modernizaç~o tecnológica e organizacional 

Algumas obse1·vaç:ões foram iei-c.as no Capítulo 1 sobre a 

.::.enta difus~o de equipamentos com base micro-eletrônica nas 

empr·eeas brasileiras de calçados. Essa lenta difusão :rião está 

ae.socdada a deeconhec-iment<o e/ou falta de inter·esse por· parte dos 

empresários das tecnologias mais avançadas e j ã ·oastante 

dif·ündidas em alguns paises produt.or·es de calçados. Ao üontrârio, 

?aTec·e h.>;~ver· 1Jin consenscJ por· part.e dos empresários ligados ao 

seto.r· de calçados sobre a irreversibilidade oa automaç"âo 

industrial no processo de produç;:o de calçados (Tecnicour·o. 

vãrios nUmeras). 

Os principais incentivos a um grau maior de automaçgo 

nessa indústria dizem respeito especialmente à obtenç,go de niveis 

mais elevados de qualidade do produto, além de vantagens em 

-termos de repetibilidade e confiabilidade no processo produtivo. 

Deve-se ressaltar também que a tendénoia à dimim.üçgo dos lotes 

de produçâo, em funçgo das variações cada vez mais frequentes na 

moda, requer flexibilidade produtiva e esta pode ser viabilizada 

em grande parte com a utilizaç~o de equipamentos automatizados 

( Tecnicouro, 10 { 7): 6-15). 

A princ:ipal restric~o à utilizaçgo de equipamentos 

automatizados se relaciona ao seu alto custo. Os principais 

aspectos abordados a esse respeito pelos empresários 

representantes do setor de calçados sâo a relaçilo entre custo do 

equipamento e custo da ~o-de-obra e ainda a situaçâo da 

indústria brasileira produtora desses equipamentos. 
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'<1'\.l.an~:-o .s.c prime ir o aspect.o, já f.)i trat.ado neste 

como ia"Cor· de compet.itívidade da indústria cie calçados no Brasil. 

A r·elaç;~o ent.re mão--de-obra de baixo custo e modernizaç~o 

t.ecnológica envolve questBes mais complexas do que simplesmente a 

comparaçâo de cust.os. No ent.anto. como a incorporaç~o de novas 

tec'lologias t.raria certamente ·uma mudança estrunn·al nessa 

indUstria. no sentido de que os atuais fat.ores de e:ompetitiviàade 

( ent.re eles. a m~o-de-obra ele baixo custo l sofreriam al teraç5es. 

esta compar·aç~o torna-se inevitável. Dessa forma a permanência de 

níveis salariais baixos no Brasil atua também como um fator 

rest.ritivo à utilização de tecnologias de ponta. 

Quanto â situaçJ:o da indústria brasileira de màquinas e 

equipamentos para a produçâo de calçados. o principal motivo para 

cs altos preços de seus produtos seria, na opiniâo de alguns 

especialistas, o baixo grau de especialização (Tecnicouro, 

10(7):6-15). Ou seja, o quadro de desenvolvimento precãrio74 

apresentado pelas empresas que produzem máquinas e equipamentos 

automatizados para a produç~o de calçados é resultado, em grande 

medida., do processo de "verticalização forçada" que ocorreu nesse 

setor75 • 

74 Essa situaçXo da indústria de máquínas e equipamentos automatizados para a produçXo de calcados nlo é a 
m.esta que vigora para os equipaaentos de base eletNil.ecãnica. i consenso entre especialistas ligados ao setor 
que o Brasil fabrica exceientes máquinas para a produc'o de calçados, co1 preços altaJ!f!nte campetitivos; no 
entanto, essas máquinas nXo est1o relacionadas ã fronteira tecnológica. 
75 Na verdade, o baixo grau de especializaçao é UJa c!!racteristica estrutural da indústria de tranllfortaçXo 
brasileira, agravado pelo precário grau de desenvolvimento cientifico e tecnológico. En decorrência dessa 
situaçXo, a maioria dos setores industriais opera co1 baixissimoa níveis de produtividade e preços altos ea 
níveia internacionais iSuzisan, 1992). 
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Como grande parte dos componentes eletrônicos 

necessários à montagem àas máquinas foi protegida pela reser·va de 

mer·cado no setol~ de informática. isso fez com que muitas fábricas 

de máquinas e equipamentos passassem a produzi-los internamente, 

determinando perdas importantes de competitividade frente a 

produtores inte:enacio:nais mais especializados e com vantagens em 

·t.eNnos de escala de produç:âo ( 'l'eonicouro, 10( 7) : 5-15 l . 

Embor·a a r·eser·va de mercado no setor de informática 

possa td21r· :fC~rqado o pr·ocesso de verticalízaç;;lo da indústria de 

màquinae para calçados, pode-se argumentar que os pr<oblemas que 

envolvem est,e setor são mais amplos e dizem respeito à falta de 

uma estratégia global de crescimento do setor de calçados· devido, 

em grande parte, Et instabilidade vigente na economia brasileira 

na Ultima década. A indefiniç~v ;;;.obre um padr~o de crescimento 

para a economia br·asileira implica. obviament.e, ,3. ausenoia de 

elemeni:.os que embasem as estratégias de crescimento dos diversos 

setores indust.riais. Os problemas citados contribuem assim para 

que a produç~o de equipamentos automatiza.dos no Brasil seja ainda 

c la.rrunent.e incipiente. Como exemplo, pode-se afirmar que a 

empresa lider na produçgo de máquinas e equipamentos para a 

fabricaçâo de calçados so fabr-ica produtos automatizados para a 

etapa de montagem dos calçados (reunindo duas operaçeles antes 

dissociadas). Para as e-capas de pro,jeto e corte dos calçados 

í sistemas de CAD e cortadores a laser ou jato d ~água), nenhum 

equipamen"to é fabricado no Brasil. 

O grau de difus;!o destes equipamentos automatizados 

entre as empresas brasileiras fabricantes de calçados também é 
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mui to b~1· xr•- ,-::-'llsenu"e"ncl· a-. o,., gronde me<'l' ct~ ' · · · 
-.... --'· '"""' ';:!. • ·~·''-• .... .,( o.. o.a lnClPlent;e 

produç~o interna. Nas en"Grevist.as realizadas. algumas em gr·andes 

empresas produto:r·as e/ou exporc,adoras situadas no pólo produtor 

de Franca. nenhuma pos.::mia ainda qualquer máquina ou equipamento 

automatizado. Em outra recente pesquisa sobre o setor de calçados 

fProchnik, 1990) entre as empresas entrevistadas no pólo produtor 

do Vale dos Sinos. o único equipamento já difundido é a máquina 

de costura eletrônica, cabendo ressaltar que estas empresas est~o 

ent.re as maiores do set.or. 

Outra informaç:âo relevante sobre este ponto é a de que, 

segundo um técnico ligado ao setor, sô existem hoje no Brasil 

dois sistemas de CAD, e pelo menos um deles n~o estaria ainda 

sendo utilizado em virtude das dificuldades de 

encontradas pela empresa que o adquiriu. 

Outros equipamentos já bastante difundidos em países 

produtores de calçados, como por exemplo os cortadores a jato 

d'água ou laser. n;lo est;lo ainda sendo utilizados no Brasil, de 

acordo com as informaçBes disponíveis. 

Quanto às facilidades para importaç.lo de máquinas e 

equipamentos. no âmbito do Processo de abertura comercial levado 

a cabo pelo Governo brasileiro a partir de 1990, especialmente 

através da àiminuiçâo das alíquotas da tarifa aduaneira. seus 

efeitos ainda n~o foram sentidos pela indústria calçadista. Em 

primeiro lugar. ae alig_uotas de importaç:Io. segundo empresários e 

representantes do ::::etor, ainda sâo bastante elevadas76 e existem 

16 As alíquotas de importaçâo de Jáquinaa para a produçâo de calçados variam conforme o tipo de táquina ou 
equípuento. Kt média estas alíquotas situat-se et torno de 20%, segundo infor11ações do Sindicato das 
Indústrias de Calçados de Franca. 



;.roblemas tamOêm relacionados à assistência >:.écnica aos 

equipamentos importadoe: .. Em segundo lugar, e mais importante, a 

forte 1~ecessgo da economia brasileir-a nos últimos anos é o maior 

fator de desestimulo ao aumento de investimentos por parte das 

empresas, especialmente aquelas mais direcionadas ao mercado 

interno. O achatamento salarial sem precedentes tem levado a uma 

-2.ueda persist,ente nas vendas nos últimos anos (ver Tabela 101. 

Por lado. as exportaçóes de <::alçados encontram-se 

,:.s-cagnadas. de acordo com dados já apresentadoa neste trabalho, 

conBt,i tuindo-se num fator adicional 

invest.imen"Gos. 

Tabela 10 - Vendas no t1ercado Interno. 

Ano 

1985 
1986 
1987 
1988 
1989 
1990 

FONTE : ABAEX , 1991 

NQ de pares 

468,3 
552.8 
528.3 
485.9 
415,3 
359.3 

:t"·etraçâo dos 

Valor em US$ 
{em milhôes) 

4.293,0 
4.608,7 
4.864.2 
5.271,2 
5.290,6 
5.029,0 

Em suma, pode-se afirmar que já existe uma defasagem 

tecnológica bastante significativa na indústria brasileira de 

calçados em relaçg;o âs à e outros paises produtores e 

expor·tadores. Essa defasagem ê mais importante no segmento de 

calçados esportivos, especialmente os de material sintético, dado 

que o indice de ·:>.utomaç~o industrial no segmento de calçados de 



couro ainda e pequeno, mesmo nos paises onde as tecnologias de 

automaçâo ,já se encont.ram difundidas. 

Embora as exportações br·asileiras sejam direcionadas 

par·a c. segmento de <::alçados de couro. a maior defasagem 

tecnológica em outros segmentos ela indústria de calçados e 

preocupan0e_. especialmente em termos do mercado interno. Ou seja., 

a perda de competiL.ividade dos produtores brasileiros I'ode 

acarretar. a médio prazo, um aumen-r,o nas importaçôes com risco de 

deees-crut.urar- o o segmen-c.os mais volta dos par·a o mercado interno. 

Poderia configurar-se assim uma e.ituaç:âo bastante pr·ejudicial 

para a indüstria de calçados e também para a economia brasileira. 

em funçâo especialmente do volume de emprego e de divisas gerado 

por essa indústria. 

No tocante à introduç~o de inovaçôes gerenciaie./ 

or·ganizacionais, hâ indicaçôee de haver um número maior de 

iniciativas por parte dos empresários do setor, no sentido de 

modificaçâo da organizaç~o da produção e do processo de trabalho 

ainda largamente baseado:::: nos métodos tayloristas/fordistas. 

Há um nUmero significativo de relatos na literatura 

especializada acerca da implantaçâo, total ou pare ial, de 

organizaçgo da produçâo segundo os principias do JIT, da 

implantaçgo de controles tipo Kan-ban e de células de produç~o em 

algumas etapas do processo de pr·oduçâ o ( Tecnicouro, vários 

números l. 

Entre as empresas entrevistadas, somente uma havia 

implantado, parcialmente, células de produçâo (na costura dos 

calçados), embora todos os entrevistados reconheçam a importância 
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ô.e modific:açôes Dos mé""Codos de produção. Na pesquisa feita por 

·rrochnik r.oaas as empresas entrevistadas haviam 

implantado, algumas apenas parcialment.e, técnicas organizacionais 

moàe:r-nas. :sto leva a c'rer que est.as t.êcnicas estâo mais 

difundidas no Vale dos 2inos. onde foi realizada a pesquisa, do 

que no pólo pr·-odut.or de Franca. 

As fTincipais vantagens apontadas pelas empresas :;:.ara 

2-e BlteraçBes na organização da produç~o são. especialmente, a 

r·edução da necessidacie de capi ta :L de gir~) \por· exemplo, via 

reduçâo dos ·~st.ogues _in<:.ermediários), do t.e.mpo de produçJ;:o e 

também dos produtoe: com defeitos, em virtude da reduç~o na 

oc5.osidade das matérias-primas e da continuidade do fluxo de 

produçtâo, assegurada pelo controle de qualidade realizado em 

todas as etapas do processo de produç~o e pela utilizaça:o de 

~rabalhadores polivalentes. Os Principais resultados são os 

aument.os da produtividade77 e maior flexibilidade produtiva. 

decorrente especialment-e da diminuiçgo dos est.ogues e da maior 

qualificação dos trabalhado:r·es. 

No entanto, apesar do maior grau de difusâo das 

inovaçôes organizacionais em relaçgo às tecnologias de ponta, há 

que se ressaltar a existência de indicaçôes no sentido de que a 

filosofia mais geral que baseia as inovações organizacionais ngo 

é compreendida/aplicada pelas empresas brasileiras de calçados. 

Em primeiro lugar, a int.roduçgo de inovações organizacionais não 

parece fazer parte de uma estratégia mais ampla de crescimento 

77 Embora existam inU!leras ÍO!'Ji!S de se avalíar a produtividade, neste trabalbo eatâ-se utilizando como 
defini~:o hãsiea a relaç-~o entre valor adicionado e peaaoal ocupado na produ~o. 
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empresas de calçados, g_ue contemplem tr-:'l.nsformações 

est.rut.uraic: relaoi,Jnads.s ao novo padr~o da produçgo inàustrial. 

As inovaç .. 3es organizacionais deveriam ser· entendidas como um 

pr· imeiro passo no sentido de al te1··açô es mais abrangentes e que 

incluem ainda a introduçâo das modernas tecnologias de automaç~o 

e n_ovas :r:ormas de relacionamento int.erempr·esas. Em suma, as 

inovações or·ganizacionaia devem ser int-roduzidas dentro de um 

context.o mais geretl, .")nde as transformações no processo produtiv<) 

?s-cejam de accrdo com a 'lógica sistêmica'' que baseia o emergenwe 

pad:e~ o de desenvolvimento industrial ( Kapl ineky, 1989). Em 

segundo lugar, mesmo considerando-se somente as inovaçôes 

or·ganizacionais, na indicaçôes que estas sâo intl~oduzidas pelas 

empresas de calçados de forma parcial, ou seja, sem que ocorram 

verdadeiras tr·ansformaçê'ies na organizaçâo da produç,âo e no 

processo de t.Nlbalho. 

A literatura disponivel sobre este tema78 ressalta que 

!9.S novas formas de organizaçâo da produç~o e do processo de 

trabalho requerem, para sua oper·acionalizaçgo, trabalhadores 

polivalentes, com uma visâo de conjunto acerca do processo 

produtivo. Cargos de chefia :i.nt.er-mediãrios sâo eliminados, de 

modo a responsabilizar e envolver o trabalhador com as suas 

tar·efas. Outras formas de envolvimento do trabalhador com a 

produçgo da empresa sgo desenvolvidas 'tendo como ob.jetivo 

:;;rincipal o õ.umento da produtividade. Pode-se citar, como 

exemplo. 

relacionados à produtividade e à melhoria do ambiente de 

18 A esse respeito ver, entre outros, Eoyer (1989) e Kaplin.sky 11989). 
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::.rabalho. vu aej a, ,J aurr1Em't.o aa J?roduti v idade como objetivo 

~;:,st.r·a-::.égicc ::1Jü pode prescindi:t~ de -::..::;.na melhoria ~1as relaçBes 

entre eml;n·esâr-:oe e t.raba.l.had.ores. de nodo •::tUe e:::.t,es últ,imos se 

.3in"tam s.st".imulao.os a e:ooperar- ,=:om a::::~ t:.ransformações da empresa. 

A par·t.h-· dos relat.os oe r·epr·esentant.es de empresas 

de depr·eenae- se 8.8 inovações 

c<r·ganizacionais s~<.) "~ntroduzidas de maneira limit.ada. ou seja, 

Jcorram verdadeiras tr·ansformações no processo 

t·r,abal..i1o. Vár·ias s~o as indicações nes'Le sentido, como por 

ir,exien::.ência oe iniciativas (que se tenha informaç·'3es \ quanto a 

acr·êscimos salariais decorrentes de aumentos de produtividade e 

ainda a manut.enç:;!o de ambientes de ~r·abal'ho pouco atrativos 

i al t.oe indices de insalubridade. etc J. 

3endo assim, inevitável que ha,ja barreiras 

introduçâ\o dessas inovaç.:Ses por ·parte ;Jos t-rabalhadores, 

atr·íbuidas pelos empresários a vicios ant.igos" (Tecnicour·o 

::.3(5!: 14-6). ~:râo se explicitam quais seriam esses vícios, mas 

depreende-se dos relatos e entrevistas que estgo relacionados ao 

desinteresse demonstrado pelos trabalhadores quando da introduçg;o 

je inovaçôes por ;>arte das empresas; ou se,ja, ngo haveria um 

entendimento imediato acerca da necessidade e/ou import.ância das 

transformações pr·opos'Las. 

Esse comportamento aos trabalhadoree.: tornt-t-e.e bastante 

compreensivel -::;;.uando se tem em cont.a ;''tS colocaçBes feitas 

an·teriormente. Desde que as mudanças propostas pelas empresas ni!o 

signifiquem, de forma perceptível. vantagens imediatas ou 



:;:_:oL.er:oiais, mas o lar amem: e definidas, para c::.s ' 1' , r.raoa.Lnaaores. 

; í ·" .l.-b 

em 

:üvel 3&1-::~.rial ou -:le condiçôes de tr·abalho. e natural a aversão 

ou ~:o rninimo indiferença às mudançaB. Mais ainda, hâ que se 

considerar que, historicamente, as relações capital/trabalho na 

economia br·asileira são marcadas p-or um conflito aber"t.o, gue se 

expressa J.e forma clara nos baixos niveis salar·iais e nas 

péssimas ,::;ondições de trabalho em grande parte dos setores 

industriais. Como conseqüência, o r-itmo de aumento da 

produtividade da indústria brasileira têm se mosL.rado 

Biet.emat-ícament.e abaixo daqueles obtidos em pa1.ses mais avançados 

nos úl-r.imos anos (Suzigan, 1989) e. em relaç'âo ao setor- de 

calçado,s, há indicaçBes de queda da produtividade na última 

década í Prochnik, 1990: Tecnicouro, 10 ( 7): 6-15 i . 

Dessa forma, embor·a as inovações organizacionais 

est,ejam mais difundidas do que as tecnologias de automaç;;Io entre 

as empresas brasileiras de calçados, e encont.rem aparentemente 

\dada à forma em que si!o implantadas) maiores :facilidades de 

implementaçâo em virtude das menores necessidades de 

inveet.imentos, pode-se dizer que os resultados alcançados est~o 

longe de serem comparáveis àqueles obtidos em outros países. Além 

das restriçôes já apresentadas quanto ã forma em que vêm se dando 

a3 referida::;~ inovaç:<3es, duas outras questões devem ainda ser 

levantadas quanto a esse ponto: a da qualificaç~o da mâo-de-obra 

1 que ,:,bjeto de -':málise no e o do 

relacionamento int.erempresas. 

Conforme di seus sã o feita no Capitulo 1, as inovações 

organizacionais requerem, para o seu pleno funcionamento, 
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relaçBes :_nter·empresas mais cooperativas. Na medida em que um c:os 

:;_:,onto2:-chave "f.-ar·a o fune:iom::~.mento do sistema JIT r·espe i t.o à 

dimi:nuiçdo .-::o e:; ee.t.oques in::ermediárioe, há que se ter uma 

perfeita int.egr·aç<l<o fornecedores/c lient.es. Além disso. as 

;:. e n de 11 c i!:·u3 at.uais no sentido de uma maior especializaç~o 

:;'rodutivB tanú)érr; requerem um grau de cooperaçg:o maior· com os 

for-necedor·e:::: .. 

Aa relaçGes inter-empresas no Br·asil .. e em particular no 

setor de calç,ados. apresentaram características bastante 

conÍli tantes ao Longo das Ultimas décadas. Ou se.j a, 6 i"al ta de 

conÍiança nos Ío.r-necedores, especialmente •;tuan"to à qualidade e 

prazos o.e entrega das matérias-primas. levou as empresas de 

calçados a niveis elevados de ver·ticalizaç~o. 

Como essa guest:.~o já Íoi tratada anteriormente, resta 

·;!ue necessidade de alterar esse '"padrâo" de 

relacionamento .:'..nT.erempresarial. o que e imprescindivel para a 

in~roduçâo de inovaçBes organizacionais. no seu sentido mais 

-s.mplo. 

Mas há gue se considerar que a al teraç~o nas formas 

vigentes de r-elacionamento interempresas requer· uma "vontade 

coletiva". Isto significa dizer que. dificilmenT.e, empresas ou 

mesmo indústrias isoladas conseguiriam esta alteraç~o a curto e 

médio prazos .. Haveria que se caminhar no sentido de mudanças em 

sentido amplo ,:las práticas empresariais vigentes na economia 

brasileira .. 

As ·:;tUestões colocadas acima embasam a análise a:e um 

representante do setor de calçados, acerca da dificuldade da 



implantaçâo de modernas técnicas organizacionais/gerenciais na 

:~1dUstria ·orasileira de calç:acios. ::Je acordo com ~ssa análise. em 

função oas dificuldades colocadas é provável que, para as 

c:alçaaos, as tecno :Logias à e ponta sejam mais 

facilmente implantadas do que as inovações organizacionais. 

Esse t.ipo C!e análise corrobora as observaç;Bes feitas 

am:.eriormen-r.e a respei t.o do caráter· parcial com que as inovações 

organizacionais si5.o consideradas pela empresas de calçados. Ou 

seja. ~st.as nâo es"'(;-~0 levando em conta que essas ínovaçBes, sejam 

s.o nível C!rganizacional ou ;:ecnolõgico, devem faze :r· parte de uma 

nova est.rat.égia empresarial, que objet,iva responder aos desafios 

colocados pelo esgotamem:.o do padr·âo de desenvolvimento baseado 

na produçâo em massa. 

3.3.2. Qualifica~o da ~o-de-Obra 

A qualíficaç:âo da ~o-de-obra assume um papel central 

quando se trata de analisar as inovaçe'•es tecnológicas e 

organizacionais no contexto da cliscus~o sobre competitividade 

internacional. Tanto as inovações tecnológicas quanto as 

organizacionais requerem, para sua implementaçâo, niveis de 

g_ualificaçâo mais elevados quando comparados àqueles necessários 

ao padr-go de crescimento industr-ial anterior·. Nas entr·evistas 

realizadas ju:nt.o a empresas de calçados. e e se -c.ema foi 

:cecorrentemente citado como impeditivo de um processo efetivo de 

modernizaçg:o do setor. 



:i::ssa quest.~:k, poae ser analisada em dois niveL:>: o 

I·elativo .3.e economia brasileira no seu con~lunto e o 

~··elacionado da própria indústria de calçados. Quan"t-o 

a economia 0raeilei:r-a, .:..netaúilidade vigente 

dur-an:.e toda a década de 1980 agravou sobremaneira os :;>roblemas 

:t~elativos ao oist.ema educacional. :) ensino pUblico passou por um 

processo .:le óeterioraçâo crescente ao - ongo oee.se perloo.o. 

r·esul -cado da ausência .:te poli ti c as <~ue confer'issem prioridade a 

educ:açàc. Ressalte-se em eE;pecia.l & ~:i tuaç:~ o do enaino (.Jásico e o 

,ie nivel técnico .. :;ujo processe. de r.ieterioY>.':Iç:!o é .':'!.inda maior do 

o ao ensino de nível superior, o que se constituirá. 

oert.amente, num dos fatores restritivos para a retomada do 

,::ret~clmen"Co econ6mico no Brasil. 

~uanto aos problema::; r-elacionados à estrutur·a de 

desenvo l viment.o c ien~. i f i. co e t.ec:nológico tem-se, em primelro 

lugar. uma excessiva dependência ~uanto a recur·sos do setor 

!".J.úbli<:::o nos seus dive:r·sos niveis~ Dados de .:890 mostram que, 

nesse ano. o set.or· privado contribuiu com apenas 8~0 do total de 

recursos aplicados em C&T ; Suzigan. .1.992). Em segundo lugar. o 

::o0al de r·ecur·sos aplicados em desenvolvimento científico e 

tecnológico no Brasil situa-se em níveis bastante inferiores 

àqueles observados no e: ?B.iE~es maie. avançados. e mesmo em :países 

s·rn desenvolvimento. ::;orno c_,s ~.::ICs asiáticcs. Dados disponíveis 

2ara cs anos oiten-ca mostram >~1.;;e, em média. 88 países c:omponent.es 

~lo c3rupo dos Set.e78 aplicam 2.73b do em os países 

79: Inclui Estados Onidos, Canadá, JaP:o, Alemanha, França, Itâlia e Reino \Jnido, 
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prazos_, pois c's recur5os para C&T tBm diminuido ainda mais neB-r:.e 

inicio da .:iácaaa de 1:;90 _ Além dü::to. n~o exis-:.e qualquer 

in::.ciativa LO sentido Je ·J.ma política óe recuperaç:Xo e melhoria 

.::_c ensine básico e de nive2 t-êcnioo. Com iBso. os niveis de 

espec ia::..izaçJ. o. tendem a piorar ,,inda mais, const.i t.uindo-se num 

entrave ao desenvolvimento e elevaç~o a a 

':::ompeti ti v idade da economia brasileira corno 1.un t:.oào. 

Em :!"'elaçâo às condiçBes 'ligen-ces na indUstria de 

c:alçados no t.ocan-c,e à qualificaçgo da mâo-de-obra. a situaçâo 

-"'>.ssemelha-se b&stante à encont-rada em nivel nacional. Se por um 

lado as empresas es-:.âo conscientes da necessidade de niveis :nais 

elevados de da como mn fs.tor 

determinante para o aumen1:.o da cc1mpeti ti vi.-;:1ade do e,etor, por 

-..~utro lacio .ss iniciativas neste sentido .sâo bastante r·estri-:;as. 

?elas informaçôee obtidas nas entrevistas realizadas, sm n-enhuma 

das empresas havia um programa sisternãtico de treinamento - o que 

nâo e .:l.e se estr·anhar, dada a quase inexistência, nas mesmas 

empresas, de iniciativas no sentido de modernizaçâo ao nivel 

-::;ecnológico ou organizacional. 

Entre os fat-or·es mencionadoe para justificar esta 

situaçâo estâo. pr·incipalmente, a recessgo e a instabilidade 

vividas pela economia brasileira nos Ultimos anos. o que impede 

89 Inciui Coréia do Sul, Filipinas, Hong Kong, Cingapura e Tailândia. 
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-.;;.t;,e as empr·esas consigam -cer um planejamento sistemático dos seus 

:.nve~t.irnetYtoe:. oem como dos prê~requiai tcs necessários a sua 

3em dúvida. eet.a e uma just.ificat.iva bastant:.e 

forT-e. mas ::teve-se que, em geral.., 

braeileir·-5-s sâo extremament-e acomodadas no que se :cefe:r·e a 

.invetrtirr;e.nt.os em pesquisa e 5esenvolvimento tecnológico e ::1a 

r-ecure.os numanos. Esses .::..:westimentos 

fr-eqüentemenr.::e encarados ;;e .i. as empresas c::::mo sendo de 

:··-esponsa\:Jilidade do 2st.ado, :::ons1:.i tuindo-e.e -r ambém num mo ti v o 

r·elevan'l.:.e pc.:Pa os ~)Bixos gast0;3 das empresas de calçados c:C~m o 

-:.reinamento c:e sellS empregacios. As informaç·3es dü;;poníveis dâo 

:·onta de ·;rue nâo há t,ambém qualquer iniciativa no sentido de 

assoe iaç~ o de empresas para treinamento c:on,junto de 

t:rabalhadores. 

Dados sobre ·~' nive: de escolaridade dos empregados nas 

empresas de calçados de Franca :;.lustram as ·:::.uesT.ôes acima 

colocadas, pois indicam a aituaç:~o de baixa qualificaç~o da m~o-

de-obra nessas empresas. Segundo dados do Sindicato da Indústr·ia 

de Calçados de Fr·anca, cerca de 205j; dos empregados só têm Q curso 

primário. 60% o secundário. 18~b cursaram o colegial e apenas 2% 

tem curso superior. Ou seja, .s.proximadamente 80% dos empregados 

eó po.;:;:suem o nivel bási.::o de ensino. 

Em :-er·mos da qualificaç~o especí:ficEl, verifica-se que a 

maior· parte d0s :.rabalhadoree: nas empresas de calçados passou por 

algum tipo de tr·einamentc, for·necido especialmente pelas escolas 

de nível t.écnico, ;:,omo C; SENAI. O treinamento ofer·ecido por essas 

escolas é adequado à situaç~o tecnológica e organizacional atual 



indústria calçados. E:r.tretanto. eventua: 

iDOder:·J:._zação dessa indúe:t,ria, essas escolas teriam que ;::e &daptar 

.• ;, -,-,0''"' ,~,it.uc,-..3'~,, ,-, •OUP ,-.-,21,·, ":"'8Y'B•'.8 •(-'"''l'v~--· • '"'U __ _,__ ryoz _, '"- •w. ""-· ,_.,_._, __ ~'"' ,~_ '-- • "'"' l;::,o '00.1 d. C L'VU ~::--'""' 0. 

Fa:c-e. concluir. deve-e:e dizer que os ia'tores indicados 

::omo restri t<i vos ao aument,o da c-ompeti ti v idade cio setor -i e 

.]alçados pociem atuar -cambem .no sentido de cornpr::~meter 
.. a POSlÇ<:<.O 

alcançada por essa i:ndústr·ia. tendo-se em conta C; processo .::ie 

reestr·ut;..lraç:~c-:: industrial em curso. :!:sse ponta ser·à ret,omado na 

3.4. O PROTECIONISMO 

C ciclo de cresciment-o econ6mico que se e.:eguiu à I I 

Guerr·a ~'1unàial apresenL.ou, como uma cie suas caracteristicas 

principais. urn grande ô.esenvolvimen-:.o no comércio :'._nternacional, 

cujas -r.axas je cresc:Lmento sit;.1arar!1-se acima ,J.a.s: taxas de 

cr·escimento da produçâo. Os :n.iveis de proteçâo a:present5.ram nesse 

período urna .-.:.enàência ciecr·escente como r·esul tado, I-'rincipalmente, 

do aumento da áemanàa int.e-rna nas principais economias 

desenvoLvidas em funçi!o das altas ;:.axas de crescimento econômico. 

Parale lamen-r.e. esforços foram empreendidos no ãmbi to do GATT. no 

sent.ido de redw,::·3es sL~_:ternãticas n<Ets tar·ifas de comêrcio. 

Em termoe: de ôivie:~o internacional do tY·abalho. r-ompe-

se com -::--r-adicional separaç:âo ent.re 

expor·"tadores de ma"tSrias-pr·imas ;>&ises desenvolvidos 

expor-t.adores de bens indust:cializados \Assis e !"1ira.nda, 1988). Ha 

uma aceleraçgo dos procee.soe -::l.e industrializaçgo nos paises 



JlVHü}Í&t:.u:cad:)s, eE;pecialmente nos .se'(ores mais inten.'3ivos em w6o-

de~-(lb:'~ >::c.rou em recu1:·sos nén:.urais. I\o..dos apr-esentaáos por H.offman 

"the cieveloping o:::ountr-ies' shar·e o f 
";;orld t:cacie in the sector nearly doubled :::"rom 
22~~ :.o 417b bet.ween :970 Emd :981. while the 
develo-ped count.ries' shar-e declined irom wor'e 
t.han 60% ~o 4ô;;{ over the same period. As a 
resul t, c lothing now accounte. for more than 
::::1:;-:, of all Third World manufactured 
exports'':31.. 

Em ree.poErta a perda de competi ti v idade dos países 

jesenvolvido::::, eepec·ialmente nos setores de têxteis, vestuário e 

:::aiç:adoe, i.niciam-se pr·essôes protecionistas, principalment,e por 

parte dos empresãrios ligados a esses setores, pressões essas que 

culminaram no estabelecimento efetivo de barreiras comerciais. 

Como exemplo, pode-se menoíonal' que desde o inicio da 

dê-cada de 1960 sâo impostas restrições às exportações de 

vestuário e têxteis para os paises da OECD (em 1962 é assinado o 

rfFA : Multifibre Agreement) e em 1977. com o esta.belecimento do 

?·lFA r:::, há um significativo aumento dos niveis de proteo~o. o que 

Bl Dados apr-esentaàos anterior-mente para o setor de calç-ados mostram t-a~béa o auJento da participaç;o nas 
últimas décadas de países do terc-eiro mundo nD total das exportações Jtundiais, paralelamente à di11inuiç~o üa 
partic-ipaç~o de alguns paisee avançados. 
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seto:r- de ,::alç:ado8. a pror:,eçilío i§ esta0e:;.ecida :;;:eia primeira vez 

.nos EUA em o as c~amadas OMAS (Orderly t1arkf,ting 

Agreement.s 1 i.ncidentes soore as exportaçôes ue T-:iiwan e Coréia 

\)s exemp1oe citados il";Jst.ram () ·:,J.ue. para alguns 

c:onfigura-se ::::o mo uma -r.:endéncia vem sendo 

na economia 

"It is ~cecognised r,hat ;:.he ::-·apid 
3t:ructur·al e:hanges in the wor ld economy h ave 
been such as to wa:r·rant protection in ;;;;ome 
cases so ae to pr·event large-ec:ale employment 
c:.isloca""Cions &nd <:o pl~ovide Oreathing ,:;;;:·ace 
fcr ad.just-ment" COECD, :988:73!. 

Nesse sentido. e provável gue a'-unento ou 

ceemergéncia -io protecionismo tenha uma incidência maL:,r em 

deter·minados setores produtivos. Em primeiro lugar. naqueles 

setores est.ra-cégicos no novo paàr~o da pr·oduçâo industrial, se,..ia 

pelo seu peso na estrutura produtiva (automóveis, por exemplo), 

seja por se situarem na fr·onteira do desenvolvimento tecnológico 

(micr·oeletrOnica, biotecnología, etc.); em segundo lugar, há uma 

:,endência bastante forte de aumento do protecionismo nos setores 

., la bom:·- .in tens i v e·· {calçados e vestuário, especialmente), devido. 

principalmente, problemas de ciesempr·ego e ao fato de 

normalmente essas indústrias serem regionalmente concentradas, o 

82 A esse respeito ver Kaplinsky (1989), Hoffm.an (1985} e OECD (1938). 
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'.]ue se traduz mais facilment.e em pressões políticas; finalmente. 

0 protecionismo deve ctumentar bastante nos setores onde as 

empresas domésticas têm pouca participaçâo no comércio 

internacional (produç~o de calçados nos EUA, por exemplo), também 

se traduzindo em pr·ess~o política por parte destas empresas Pelo 

aumento dos níveis de proteçg_o (Kaplinsky, 1989}. 

No caso especifico do setor de calçados tem-se 

assistido, nos Ultimas anos, um aumento das pressl!ies pelo 

estabelecimento efetivo de barreiras comerciais, tanto por parte 

dos produtores americnnos como ta.rnbém pelos produtores europeus, 

especialmente os italianos (Gazeta Mercantil, vários nUmeras). 

O fato dessas pressões n3:o terem resultado ainda em 

Oarreiras efetivas às expor·taçeíes de calçados, salvo em alguns 

casos isolados, está relacionaào, provavelmente. às enor·mes 

vantagens de custo dos produtores de paises onde os custos 

salariais s~o mais baixos. No entanto, deve-se ~er em conta gue o 

processo de reest.ruturaçâo por que passa a indústria de calçados, 

com ct incorporaçâo dos desenvolvimentos mais recentes na ár·ea da 

rnicroeletrônica e das inovaçtíes organizacionais pode significar·, 

a médio prazo, uma alteraç<'lo das atuais vantagens competitivas 

dessa indústr·ia. Esse fator, somaào ao problema do desemprego nos 

paises mais avançados, pode significar o acirramento das pressBes 

pelo aumento do protecionismo. 



4. CONCLUSa O 

G objetivo cem:::eal desta diesertaçâo foi o de avaliar 

as possibilidades da indüstria brasileira de calçadoB manter ou 

aumentar seus -Stuais níveis de competitividade frent.e às 

+:.ransformaçôes em curso na indústria em nível mundial e que 

cons'l.lbstanciam um zn·ocesso ' ne rees1:.ruturaçJ.o indus"Grial. cujos 

::..rnpactos se aprBsen<cam de forma diferenciada entre os diversos 

setores :;;•rodutivos. 

?ara cumprir este objetivo. o Capítulo ... dedicou~ se a 

uma caract.erizaç~o do processo de reestrutur-aç~o industrial em 

curso nas principais economias capitalistas avançadas. levando~se 

em conta as tendênciae.: atuais quanto ao desenvolvimento de novas 

c:,ecnologias e das mudanças ao nivel da estr·utura organizacional e 

das esL.ratégias das empresas. 

Os impactos dJ processo de r·eestruturaç~o industrial 

sobre o setor de calçados também foram analisados nesse capitulo, 

ressaltando-se as dificuldades que ainda se fazem presentes para 

a autoroaç~o de algumas etapas da produçi!o e, em especial, quando 

se t-rata da produçgo de calçados de couro. Em funçgo destas 

dificuldades, pode-se concluir que a automatizaç~o total da linha 

de produç~o nâo deve se tornar realidade a cur·to prazo neste 

setor-; no entanto. é bastante provável que haja transformações 

estruturais no sentido de '::!Ue as plantas industriais se tornem 

mais "capital-intensiva". o que significaria um aumento da 

dimens~o média dos estabelecimentos industriais e reforçaria o 

processo de oligopolizaç~o em curso neste setor no Brasil. 
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difusâo das máquinas equipamen~:os com oase 

:nicroeJ..e'Lrónica no set.or de calçados tem con"tribuício .no seno:,iào 

de aumentar a flexibil:'c_dade produtiva, na medida em que es-cas 

máquinas propiciam a produçâo de :;_ates menores a.e produ"tos 

diferenciados. Como a flexibilidade deve ser uma característica 

ineren"Ge ã produçâo de calçados em :funç:go das variaçBes da mocia, 

dae estaç:ôes do ano e: dos tamanhos dos calçados, e provável que 

haja uma rapida difusâo das máquinas mul.tipropósitos neste setor. 

Neste mesmo sentido. novos métodoe de 

organizaçâo do processo de 
. ., 

PY'OClUÇ:o. O e do traOaL:1o têm se 

configu:r'ado como uma opçâo mais adequada à :proàuçâo de calçados, 

,,!uando comparados a métodos de produçâo que têm por base os 

princípios tayloristas/fordistas. Ou seja, níveis mais elevados e 

qualitativamen"t.e superiores em t.er-mos de flexibilidade produtiva 

podem ser obtidos com mudanças ao nivel organizacional. 

Portanto, em um nível estratégico, as empresas do setor 

oe calçados de alguns paises produtores e exportadores têm levado 

a cabo um processo de reestruturaçâo de suas atividades no 

sentido de adequá-las ao novo padr"âo da produçgo industrial que 

se configura nos paises capitalistas mais desenvolvidos. 

Antes de entrar na discuse~o sobre os impactos destas 

transformaçBes estruturais do setor de calçados em nivel mundial 

sobre a indústriB brasileira de calçados procedeu-se. no Capítulo 

a uma c:aracterizaç~o do setor de calçados no Brasil. O 

Gbjetivo princípal desse capítulo foi o á e descrever as 

principais característ.icas estrut.urais da indústria brasileira de 

calçados (número de empresas, estrutura de mercado, concentraçgo 
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regional da ?t'Oduç~o, etc. l. Buscou c:.ambém analisar sucintamente 

.::t evol..uç"âo do set.or de calçados em nível mundial nas Ultimas duas 

décadas e os principais elementos determinantes da entrada A 

COT!SO lidaçâ O do Brasil como um dos grandes pr·odutores e 

export.adores mundiais desse produto. 

A partir· dessa caracverizaç"âo foi possível fazer uma 

análise dos principais determinant-es da competitividade o a 

i.ndústria ·or·asileira ae calçados (Capitulo 31. Também nesse 

capítulo :foi feit.a uma oreve análise sobre o conceito cie 

competitividade com o objetivo de definir qual o tra1:-amento dado 

à essa questâo neste trabalho. 

Pretende-se agora fazer uma avaliaçJ:o sobre as 

possibilidades da indústria brasileira de calçados continuar 

sendo competitiva, considerando-se os requisitos para a avaliaç~o 

de competitividade contidos na proposta de Haguenauer ( 19891 e 

·cambém os fatores considerados restritivos ao aumento da 

competitividade pelos empresários do setor de calçados. A esse 

respeito. a primeira questgo relevante diz respeito à difus<!o de 

novas tecnologias e atualizaç~o tecnológica frente aos padrões 

vigentes em nível internacional. A descriçâo feita na Capítulo l 

sobre as principais tendências em termos de mudanças na 

tecnologia de produçgo de calçados em nível mundial, destacou a 

utilizaçgo de sistemas CAD para o projeto de calçados, sistemas 

de corte õ.utomático (jato d'água ou laser) e máquinas de costura 

ciotadas de controles microeletrônicos. Todos esses equipamentos 

já est;l!o bastante difundidos nas empresas de calçados em nivel 

mundial e sua utilizaç~o tem determinado aumentos significativos 



de ;>rodutividade. Oem como niveis mais elevados ae ile:;>::ibilidaàe 

-;,rodutiva. 

Nas empresas brasileiras de Cãlçados, ao con-crário, o 

grau de difusJo destes equipamentos ainda é bastante restrito. 

Alêm aas evidàncias encontradas nas entrevistas realizadas ~iunto 

às empresas de calçados. "Canto as realizadas no ámbito deste 

trabalho como agueló.s feitas por Prochnik ( 1990), os dados sobre 

ti..S -::&xas de crescimento do setor também apontam nessa direç;o. Ou 

3eja, dado que nos últimos anos a indústria brasileira de 

:::alçados tem apresentado taxas negativas de crescimento (no 

tocante ao volume produzido), resultado da estagnao~ o do volume 

exportado e da queda nas vendas no mercado interno. ~udo indica 

que os investimentos tenham sido reduzidos e que, portanto. nâo 

estaria havendo 1..1m processo de modernízaç~o nessa indústria. As 

Bntrevistas 

significativo 

modernizaç;4o 

realizadas 

das empresas 

da capacidade 

evidenciam 

para aumentar 

produtiva, 

gualguer movimento 

investimentos em 

apesar do atraso 

tecnológico e organizacional ter sido considerado o principal 

fator restritivo à manutenç!!o/aumento da competitividade dessa 

indústria (ver seç;:o 3, Capítulo 3). 

O segundo fator· a ser analisado para a avaliaçt'!lo da 

competitividade do setor de calçados se relaciona ao grau de 

eficiência dos fornecedores. A esse respeito, o principal 

problema detectado neste trabalho si tua-se nos fornecedores de 

couro. a principal matéria-prima utilizada na fabricaç:âo de 

calçados no Brasil. Essa questâo foi tratada na seç~o 2 do 

Capitulo 3 e os principais problemas apontados referem-se à baixa 
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·~ualiciade e à ineficiência no ?rocessament,o ao couro. 

:::vne.ide:cando-se que <.:18 curtumes br·asileiros apresentam níveis de 

atualizaç~o tecnológica e organizacional baixos para padrões 

internacionais, e ainda as crescentes exigências dos importadores 

quan-r,o à qualidade dos calçados, mesmo no segmento de mercado cie 

padrª o médio, 

c:ondiçi3es de 

?rovavelmen"t.e, 

pode~se concluir que a manu"tençâo aas at.uais 

oferta dessa matéria-prima significara, muito 

um entrave ao aumento aa cornpetitividade da 

indústria br·asi leira de .:;alçados. 

fator a ser .:::onsiderado na 

competi ti v idade diz respeito aos preços/custos. tendo por· base 

aqueles vigentes em niveis internacionais. Embora nâo se disponha 

desses dados para os países gue concorrem no mesmo segmento de 

mercado do Brasil, o que dificulta comparaçees mais sistemáticas, 

pode-se argumentar gue a indústria brasileira de calçados 

apresenta preços bastante competitivos. Estes estgo adequados ao 

nível de qualidade apresentado pelos calçados brasileiros, 

segundo informações dadas por representantes do setor. 

Uma guest.:l!:o adicional a ser considerada para a 

avaliaç~o da competitividade relacionada aos preç.os dos calçados 

diz respeito à comercializaç~o. Dado gue uma relaçgo mais 

estreita produçâo/comercializaçâo tem sido considerada importante 

na obtenç::!o de competitividade. é importante frisar gue em 

relaç~o às expor-caçBes brasileiras de calçados essa relaçâo é 

praticamente impossíveL Para contornar essa situaç::!o. há que se 

ter relações mais estáveis e cooperativas com os agentes. de modo 

o. acompanhar as tendências mundiais na proàuçi'lo de calçados. No 
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mercado in'terno, o sistema de comercialir;aç2::o indireta tem sido 

alterado: hâ ~;ma vendência (evidenciada nas entrevistas) de 

aumento do nUmero de empresas que operam com comercialização 

prõpria. 

A adequaçâo dos preços dos calçados brasileiros ao 

segmento de me:r·cado de padrão-médio pode ser avaliada ainda pelo 

desempenho exportador da indústria brasileira de calçados na 

última década. Ou seja, a crescente participação dos calçados 

brasileiros no comércio inter·nacional, á exceçâo dos ül timos anos 

dessa década. constitui-se num indicador da competitividade da 

indústria brasileira de calçados. 

Esta constatação ter·ia que ser contrapoBta aos demais 

fatores que influenciam tanto nos preços como no desempenho 

exportador, como a presença de subsídios, por exemplo. De acordo 

com a análise desenvolvida na seçi!:o 2 do Capitulo 3., os 

incentivos e subsídios tiveram uma importância bastante grande 

para a competitividade da indústria de calçados desde o final da 

década de 1970 até os primeiros anos da década de 1980. 

A partir dessas observações, pode-se concluir que a 

manutençgo da atual estrutura da indústria brasileira de calçados 

implicaria. a médio prazo. a nâo sustenç~o dos atuais niveis de 

competitividade dessa indústria. Estes determinados 

especialmente pelo baixo custo da ~o-de-obra vigente na economia 

brasileira, pela forma de organizaçâo industrial !os pólos 

produtores de calçados), pela matéria-prima abundante e 

relativamente barata (embora com qualidade deficiente) e pelos 

incentivos ao setor exportador. 



A mâo-de-obra de baixo custo. um dos principais 

Jeter•minantes da competitividade dessa indústria. tende a perder 

importância frente às atuais "tendências de desenvolvimento dessa 

indústria em nível mundial. que privilegiam a compe"titividade 

baseada em inovaçê:Ses tecnológicas e organizacionais. Os próprios 

empresários do setor de calçados reconhecem que o desencadeamento 

0e um processo de modernizaç:ilo t.ecnolôgica e organizacional, 

aliado ao desenvolvimento de mecanismos que garan'tam níveis mais 

elevaaos de qu.alificaç~o cta mâo-de-obra. e fundamental para a 

sobrevivência e cresc:imen-r.o cia indústria de calçados como grande 

produtor· a e exportador·a desse produto. 

Os problemas r·elacionados à obtenç~o e tratamento do 

couro nacional (principal matéria-prima utilizada pela indústria 

brasileira cie calçados) foram analisados no Capítulo 3 (seçâo 2). 

Conclui-se, a part:ir dessa análise, que as condições atuais de 

oferta dessa matêria-f'rima devem ser alteradas. no sentido de 

niveie. mais elevados de qualidade. para que o couro nacional 

continue a ser considerado um fator de competitividade dos 

calçados brasileiros. 

Quanto â organizaçgo industrial,. pode-se argumentar que 

a existência dos pólos produtores de calçados no Brasil propicia 

vantagens competitivas importantes para as empr•esas de calçacios_ 

Estas vantagens dizem respeito especialmente a integraçâo com a 

~-ndústria de bens de capital, à presença de instituiçBes voltada;:; 

pa:r·a a formaç~o de nível técnico e para a pesquisa e difusilo de 

tecnologia, à exisr,ência de um mercado de equipamentos de segunda 

~o, etc .. Entretanto, o baixo nível de especializaç~o das 



133 

~mpr,esas produt.oras de calçados, Oem como a ausência de relações 

:_n-cer-empresas mais devem ser consideradas as 

principais deficiências dos pôlos produtores de calçados no 

Erasil e o que os diferencia dos p6loe existentes nos países 

avançados. Nestes, a maior especializaç;go produtiva e a maior 

articulaçgo inr.erempresas garantem os s.ltos níveis de 

produtividade e Cümpetitividade obtidos. 

Finalment-e, quanto aos :.ncenti vos ao setor· export.ador e 

sua in:t~2..uência na corr:petitívidaàe da inàU.stria de calçados, ê 

·bas-r;ant.e difícil estabelecer qualquer tendência. Isso porque ngo 

há no presenr.e momento uma definiçgo mais clara em termos de 

política económica a esse respeito. No entanto. em funçâo da 

grande transferência de renda para os setores exportadores na 

última década. a1:-ravés da conoessgo de subsídios e incentivos 

fiscais e creditícios, e tamb-ém da tendência deolinante 

apresentada nos Ultimes anos no volume desses incentivos, é 

provável que se caminhe para o estabelecimento de mecanismos mais 

seletivos na conces~o de incentivos íBaumann. 1989-a}. Nesse 

caso, setores mais estruturados e com participaçgo significativa 

no comércio internacional, como o setor de calçados, 

provavelmente n:!o teriam prioridade. 

O quadro de dificuldades que se apresenta para a 

.indústria brasileira de calçados e que atua no sentido de 

::·ompromet.er a posiçâo alcançada por essa indUstria em termos ,:ie 

pl'oduçill:o e exportaç~o, em grande parte ê resultado, obviamente, 

da erise na economia brasileira ao longo de toda a última década. 

A situaçill:o de instabilidade nos últimos anos tem desestimulado a 



n:aiori.:... das empresas a qualquer· ação ma~s efetiva '.risando .s. 

.rJodernizaçi!o d:;; aparato produt,ivo. 
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